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Glosario

Las siguientes definiciones son tomadas de la (Guia del PMBoK®, 2013, pégs. 526-568)

Acta de Constitucién del Proyecto (Project Charter): Un documento emitido por el iniciador
del proyecto o patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al
director de proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las actividades del
proyecto.

Actividad: Una porcidn definida y planificada de trabajo ejecutado durante el curso de un
proyecto.

Alcance: La suma de productos, servicios y resultados a ser proporcionados como un proyecto.
Alcance del Proyecto: El trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado con
las funciones y caracteristicas especificadas.

Analisis de Documentos: Una técnica de extraccion de informacion que analiza la
documentacion existente e identifica informacion relevante para los requisitos.

Anélisis de Procesos: El analisis de procesos sigue los pasos desglosados en el plan de mejoras
del proceso para identificar las mejoras necesarias.

Analisis FODA: Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una
organizacion, proyecto u opcion.

Area de Conocimiento de la Direccion de Proyectos: Un area identificada de la direccion de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus
procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.
Calidad: El grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los requisitos.
Caso de Negocio: Un estudio de viabilidad econdmica documentado utilizado para establecer la
validez de los beneficios de un componente seleccionado que carece de una definicion suficiente

y que se usa como base para la autorizacion de otras actividades de direccion del proyecto.
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Cerrar el Proyecto o Fase: El proceso de culminacion de todas las actividades de los Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos, para completar formalmente un proyecto o una fase del
mismao.

Ciclo de Vida del Proyecto: La serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su
cierre.

Contrato: Un contrato es un acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el vendedor se
obliga a proveer el producto, servicio o resultado especificado y el comprador a pagar por él.
Controlar: Comparar el desempefio real con el desempefio planificado, analizar las variaciones,
evaluar las tendencias para realizar mejoras en los procesos, evaluar las alternativas posibles y
recomendar las acciones correctivas apropiadas segln sea necesario.

Criterios: Estandares, reglas o pruebas en las que se puede basar un juicio o decisién o por
medio de las cuales se puede evaluar un producto, servicio, resultado o proceso.

Direccion de Proyectos: La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.

Direccion del Programa: La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
un programa para satisfacer los requisitos del programa y para obtener beneficios y control no
disponibles cuando los proyectos se dirigen individualmente.

Director del Proyecto: La persona nombrada por la organizacion ejecutante para liderar al
equipo que es responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

Ejecutar: Dirigir, gestionar, realizar y llevar a cabo el trabajo del proyecto, proporcionar los
entregables y brindar informacion sobre el desempefio del trabajo.

Entrada: Cualquier elemento, interno o externo, del proyecto que sea requerido por un proceso

antes de que dicho proceso continte. Puede ser un resultado de un proceso predecesor.
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Entregable: Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y verificable
que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.

Entrevistas: Una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a través
de un diélogo directo con ellos.

Estandar: Documento que provee, para uso comun y repetitivo, las reglas, pautas o
caracteristicas que deberian cumplir las actividades (o sus resultados), a fin de obtener un éptimo
grado de orden en un contexto dado.

Fase del Proyecto: Un conjunto de actividades del proyecto relacionadas l6gicamente que
culmina con la finalizacién de uno o mas entregables.

Direccion de Portafolios o cartera: La gestion centralizada de uno o mas portafolios a fin de
alcanzar los objetivos estratégicos.

Gestionar las Comunicaciones: El proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y
la disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de las
comunicaciones.

Gobernabilidad del Proyecto: La alineacion de los objetivos del proyecto con la estrategia de la
organizacion mas grande por parte del patrocinador del proyecto y del equipo del proyecto. La
gobernabilidad de un proyecto se define y debe integrarse al contexto mas amplio del programa o
de la organizacion que lo patrocina, pero se mantiene separada de la gobernabilidad de la
organizacion.

Grupo Focal: Una técnica de obtencidn que retne a participantes precalificados y expertos en la
materia para conocer sobre sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o
resultado propuesto.

Guia: Una recomendacion o asesoria oficial que indica politicas, estdndares o procedimientos

acerca del modo en que debe realizarse algo.

XV



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

Iniciacion del Proyecto: Lanzamiento de un proceso que puede resultar en la autorizacion de un
nuevo proyecto.

Juicio de Expertos: Un juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un area de
aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la
actividad que se esté ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo
0 persona con una educacién, conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion especializada.
Mapa Conceptual/Mental: Técnica utilizada para consolidar las ideas que surgen durante
sesiones individuales de tormenta de ideas en un esquema unico para reflejar los puntos en
comun y las diferencias de entendimiento y asi generar nuevas ideas.

Metodologia: Un sistema de préacticas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes
trabajan en una disciplina.

Monitorear: Recolectar datos de desempefio del proyecto con respecto a un plan, producir
medidas de desempefio e informar y difundir la informacién sobre el desempefio.

Objetivo: Una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicion estratégica que se quiere
lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a
prestar.

Organizacion Funcional: Organization. Una organizacion jerarquica en la cual cada empleado
tiene definido claramente un superior y el personal estd agrupado por areas de especializacion
dirigidas por una persona con experiencia en esa area.

Plan de Gestion de las Comunicaciones: Un componente del plan para la direccién del
proyecto, programa o portafolio que describe como, cuando y por medio de quién se administrara

y difundira la informacidn del proyecto.
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Plantillas: Documento parcialmente completo en un formato preestablecido, que proporciona
una estructura definida para recopilar, organizar y presentar informacion y datos.

Portafolio: Proyectos, programas, subportafolios y operaciones gestionados como un grupo para
alcanzar los objetivos estratégicos.

Procedimiento: Un método establecido para alcanzar un desempefio o resultado consistentes,
tipicamente un procedimiento se puede describir como la secuencia de pasos que se utilizara para
ejecutar un proceso.

Proceso: Una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
que se actuara sobre una 0 mas entradas para crear una 0 mas salidas.

Producto: Un articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento terminado o
un componente. Otras palabras para hacer referencia a los productos son materiales y bienes.
Programa: Un grupo de proyectos, subprogramas y actividades de programas relacionados cuya
gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual.

Proyecto: Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico.

Recurso: Recursos humanos especializados (disciplinas especificas, ya sea en forma individual o
en equipos 0 grupos), equipos, servicios, suministros, materias primas, materiales, presupuestos o
fondos.

Revision documental: El proceso de recabar un conjunto de textos con informacion y revisarla
para determinar exactitud e integridad.

Riesgo: Un evento o condicidn incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en

uno o mas de los objetivos de un proyecto.
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Salida: Un producto, resultado o servicio generado por un proceso. Puede ser un dato inicial para
un proceso Sucesor.

Subproyecto: Una porcion méas pequefia del proyecto creada cuando un proyecto es subdividido
en componentes o partes mas faciles de gestionar.

Técnica: Procedimiento sistematico definido y utilizado por una o0 méas personas para desarrollar
una 0 mas actividades, a fin de generar un producto o un resultado o prestar un servicio y que

puede emplear una 0 mas herramientas.
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AHP: The Analytic Hierarchy Process
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Resumen

El proposito de este trabajo es realizar la elaboracion de una guia metodoldgica para la
seleccion y priorizacion de los proyectos a través de un portafolio para la empresa constructora
VIDALCO S.A.

Como parte del proceso se realiz6 una revision documental, entrevistas y cuestionarios para
determinar la situacion actual de la empresa en el proceso de seleccion de sus proyectos, lo que
permitio identificar la alineacion de los proyectos con la decision estratégica.

Este documento proporciona la informacion requerida en el ambito de la gestion de
portafolios enfocado en las tres primeras fases del modelo elegido para la confeccién de la guia
metodoldgica para la seleccion y priorizacién de los proyectos.

El modelo de gestion de portafolios utilizado para el desarrollo del marco teérico y
conceptual de la guia es el propuesto por Michael J. Bible & Susan S. Bivins (2011), en su
bibliografia “Mastering project portfolio management”.

El entregable final es una guia metodologica que fue configurada de acuerdo a las
necesidades de la empresa la cual les permitira contar con un portafolio éptimo de proyectos,
para esto se deberan realizar, por parte de la empresa los procedimientos propuestos en la guia

confeccionada.

Palabras clave

Gestidn de portafolios, gestidn de carteras de proyectos, priorizacion y evaluacion de proyectos.
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Abstract

The purpose of this work is the development of a methodological guide for the selection and
prioritization of projects through a portfolio for the Construction Company VIDALCO S.A.

As part of a literature review, interviews and focus group was conducted to determine the
current status of the company in the selection of its projects, which will identify the alignment of
projects with strategic decisions.

This document provides the information required in the field of portfolio management,
focused on the first three phases of choice for the preparation of the methodological guide for
selecting and prioritizing projects model.

The portfolio management model used to develop the theoretical and conceptual framework
of the guide is proposed by J. Michael Bivins Bible & Susan S. (2011), in his bibliography
“Mastering project portfolio management”.

The final deliverable will be a methodological guide configured according to the needs of the
company which will allow you to have an optimal portfolio of projects, for this it must perform

the procedures proposed in the ready-made guide.

Keyword
Portfolio management, project portfolio management, prioritization and evaluation of

projects.
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Introduccion

El presente estudio pretende mejorar el proceso de seleccion y priorizacion de los proyectos
elegidos por la empresa constructora VIDALCO S.A, para esto se propone el desarrollo de una
guia metodoldgica donde se indicarad cada una las fases, entradas, actividades y salidas a través
del modelo de gestion de portafolios propuesto, esta guia permitird obtener una portafolio de
proyectos 6ptimo el cual estard alineado a las declaraciones estratégicas con las que cuenta la
empresa.

La investigacion est4 organizada en 6 capitulos. Iniciando en el capitulo 1 con el marco
referencial donde se presentan los antecedentes de VIDALCO, el tipo de proyecto que
desarrollan, sectores y clientes. Este capitulo contiene la identificacion del problema,
justificacion del problema y el objetivo general que guiard al investigador a través de los
objetivos especificos para el desarrollo del estudio.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico donde se detalla lo referente a la gestion de
portafolios de proyectos que seré utilizado como fuente de informacion para el planteamiento de
las propuestas de solucion. Adicionalmente este capitulo contiene aspectos de administracion de
proyectos en general y menciona la necesidad de contar con un plan de trabajo debidamente
estructurado. Para esto se utilizara la guia de las buenas préacticas del PMBoK® vy literatura
atinente al tema para la seleccion y priorizacion del portafolio de proyectos.

El tercer capitulo corresponde al marco metodologico donde se indica el tipo de
investigacion que se utilizo, se indican las fuentes y sujetos de informacion utilizados para la
recoleccion de los datos ademas se presenta un mapa conceptual para cada uno de los objetivos
especificos y sus correspondientes entregables.

En el capitulo 4 se brindan los de resultados de la investigacion basados en el procesamiento

de los datos recopilados obtenidos a traves de las técnicas y herramientas que fueron planteadas



en el marco metodoldgico. Ademas se identifica el plan estratégico, los procesos y actividades
que realiza la empresa para la basqueda y seleccion de los proyecto. Se realiza un andlisis de la
informacion para determinar si el plan estratégico formo parte en la proyectos ejecutados en los
ualtimos cinco afios.

En el capitulo 5 se elabora la guia propuesta basados en el analisis de resultados obtenidos en
el capitulo cuatro, donde se detalla el modelo a utilizar, los procesos, actividades, técnicas y
herramientas para su utilizacion, para que la empresa logre identificar y seleccionar un portafolio
de proyectos alineado al plan estratégico.

Finalmente el capitulo 6 contiene las conclusiones y recomendaciones para la empresa

obtenidas del proceso de investigacion.



1. Capitulo I: Generalidades de la Investigacion
El presente capitulo contiene una breve resefia de la empresa, el tipo de negocio y sus
principales clientes, se expone la problematica identificada y una propuesta de mejora que se

enuncia mediante el objetivo general de este estudio.

1.1. Marco de referencia empresarial.

Desde 1997 el Ing. Eloy Vidal Ortega se ha especializado en la construccion de edificios
tanto en el sector publico como privado, ofreciendo servicios y soluciones de calidad. Su
desarrollo profesional y demanda de su trabajo lo lleva a conformar la empresa VIDALCO S.A.
en el afio 2003.

VIDALCO S.A. cuenta con una lista de proveedores de materiales, equipos y subcontratistas
de mano de obra especializada del pais, y experiencia en importacion directa de materiales y
equipo con excelentes condiciones de crédito y facilidades comerciales, con el unico fin de
brindar a sus clientes construcciones de la més alta calidad y con la mayor optimizacion de los

recursos.

1.2. Antecedentes de la empresa.

VIDALCO S.A es una empresa constructora de capital costarricense fundada en el afio 2003
ubicada en la provincia de San José, distrito de Zapote; su compromiso es brindar a su cartera de
clientes el mejor servicio mediante la optimizacion del costo, el tiempo y la calidad las obras.
Para el proceso de construccién la compafiia utiliza las buenas practicas del Project Management
Institute (PMI®) y el Lean Construction Institute (LCI), para planificar, ejecutar y controlar sus

proyectos.



La empresa brinda dos tipos de servicio:

1. Contratista general: se hace cargo de la totalidad del proyecto, desde la recepcion de la
orden de inicio hasta la culminacion del proyecto para ser utilizada por el usuario final.
La empresa ejecuta directamente las obras civiles, eléctricas, mecanicas y cualquier otro
sistema especializado del proyecto.

2. Administrador de proyectos: ofrece a sus clientes la administracion integral de la
construccion a través del planeamiento, disefio y construccion, empleando técnicas de
estimacion de costo, programacion e ingenieria del valor para dar soporte a los clientes a
través de los presupuestos y programaciones preliminares, brindando las recomendaciones
del criterio de disefio para alinearlos con los objetivos y metas del cliente.

VIDALCO S.A. ofrece a sus clientes:

e La contabilidad general del proyecto.

e La proveeduria del proyecto.

e La cuantificacion de los materiales, subcontratos y equipos.

e Revision y aprobacion de pedidos de materiales.

e La cotizacion de los insumos.

e La generacion de 6rdenes de compra.

1.3. Declaraciones estratégicas de la empresa.
A continuacion se indican las declaraciones de Mision y, Vision de VIDALCO S.A.:

e Mision: El crecimiento rentable a traves de un servicio superior al cliente, la innovacion, la
calidad, el compromiso, la honestidad y el trabajo duro. Adrian Rodriguez (Comunicacion

personal, noviembre 18, 2014)



e Vision: Ser la mejor alternativa de construccion para nuestros clientes mediante la

optimizacion de la calidad, costo y tiempo. Adrian Rodriguez (Comunicacién personal,

noviembre 18, 2014)

1.4. Estructura organizacional.

La estructura organizativa de VIDALCO S.A., es tipo funcional formada por una gerencia

general y una subgerencia como se muestra a continuacion:

Gerente general

Sub gerente

general

Departamento
Administrativo

Gerente de
proyectos

Gerente de
operaciones

Ingenieros Deparatmento Departamento
residentes de presupuestos de proveduria

Departamento Departamento
de contabilidad de RRHH

Departamento
de operaciones

Figura 1.1: Estructura organizacional
Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A

1.5. Planteamiento del problema.

VIDALCO S.A. se ha caracterizado por un crecimiento sostenido en los tltimos afios en el

sector de construccion, no obstante este auge le ha generado dificultades en el cumplimiento del

plan estratégico propuesto, afectando el alcance de las metas propuestas en un 50%

aproximadamente.



1.6. Justificacion del estudio.

VIDALCO S.A. cuenta con una amplia variedad de proyectos razén por la cual es importante
la creacion de una guia metodoldgica que les ayude a formular un portafolio de proyectos que les
permita lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién dando un mejor
beneficio para el alcance de las metas propuestas.

A continuacion se citan algunos de los proyectos realizados por la empresa constructora
VIDALCO S.A. en los ultimos afos:

1.6.1. Proyectos institucionales.

Cuadro 1-1: Informacién de proyecto, cliente y area constructiva

Proyecto Cliente Area (m?) Afio
Centro Terapéutico en la Aldea _ _
Patronato Nacional de la Infancia 645 2014
Arthur Gough
Angiografo Cielitico y
Readecuacion Hemodinamia, SIEMENS (C.C.S.S)) 215 2014
Hosp. México
Centro Cuido y Desarrollo -
. Municipalidad de Talamanca 1120 2013
Infantil
Centro de Cuido del Adulto S
) Municipalidad de Talamanca 560 2014
Mayor en Cahuita
Centro Cuido y Desarrollo - >
. Municipalidad de La Union 430 2013
Infantil
Centro Cuido y Desarrollo S
) ] Municipalidad de Desamparados 445 2013
Infantil San Juan Dios
Centro Cuido y Desarrollo -
. Municipalidad de Desamparados 445 2013
Infantil Loto 3
Salas Multiuso y Laboratorios o )
Universidad de Costa Rica 596 2012
de Cémputo
Remodelacion Vida Estudiantil L )
) Universidad de Costa Rica 1200 2012
Sede Occidente

Fuente: Empresa Constructora VIDALCO S.A.



1.6.2. Proyectos comerciales.

Cuadro 1-2: Informacién de proyecto, cliente y area constructiva

Proyecto Cliente Area (m?) Afio
Hotel Cristal Ballena Waldemar Steiner 1850 2005
Edificio de Oficinas y Almacenamiento Home Depot Lighting, S.A. 2515 2013
Tienda HK en Plaza Nova Holly Kaplan 1200 2006
Laboratorio de Suelos y Foliares Cia. Palma Tica, S.A. 320 2012
Remodelacion de Edificio Comercial Inmobiliaria Cal Roca, S.A. 1026 2013
Serpentario del Pacifico en Jacé Teleféricos del Bosque - 2005

Lluvioso RFAT
Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A
1.6.3. Proyectos residenciales.
Cuadro 1-3: Informacion de proyecto, cliente y area constructiva

Proyecto Cliente Area (m?) Afio
Residencia Ruhl Winden en Portalon No indica = =
Casa Williams (New Path) en Nosara No indica - -
Remodelacion de Accesos Condominio Hacienda Gregal - 2011
El Gregal
Residencial Morera Vargas en Barranca Residencia Morera en Barranca 200 -
Condominio Bromelias en Lomas de Jairo Hernandez Milian 412 2007
Ayarco
Edificio de Apartamentos St. Clare St Clare’s Corner, S.A. 620 2010
Residencia Heliconias en Colinas de Hacqnin, S.A. 377 2012
Montealegre
Residencia Paterson-Morley en Lomas Lloyd Patterson 510 2012
del Zurqui
Residencia Guayacan Real en Colinas de | Art in Light, S.A 590 2013
Montealegre
Residencial Altamonte 1 en Curridabat Eloy Vidal Ortega 250 2003
Residencia Blevins en Golfito Bruce Blevins 400 2007

Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A.




1.7. Objetivos.
A continuacion se presenta el objetivo general y cada uno de los objetivos especificos del

proyecto de investigacion.

1.7.1. Objetivo general.
Desarrollar una guia metodoldgica para la priorizacion y seleccién de los proyectos de la

empresa constructora VIDALCO S.A.

1.7.2. Obijetivos especificos.

e Analizar la alineacion de los proyectos desarrollados por la empresa en los Ultimos cinco
afios con las declaraciones estratégicas adoptadas por la organizacion.

e Determinar las brechas existentes entre la declaracion estratégica de la organizacion y los
resultados en la ejecucion de los proyectos.

e Disefiar los procedimientos necesarios para que los proyectos puedan ser seleccionados y
priorizados de forma tal que mantengan la alineacion con la declaracion estratégica.

e Determinar los componentes de la fase estratégica, filtrado y seleccion de los proyectos
que formaran parte de la guia metodoldgica.

e Estructurar en orden légico las herramientas desarrolladas para la guia metodoldgica que
permita recopilar y analizar la informacion de los proyectos candidatos y seleccionarlos por

medio del modelo de priorizacién.



1.8. Alcance y limitaciones.

A continuacion se presentan los alcances del estudio para la elaboracién de una guia
metodoldgica para la seleccion y priorizacion de proyectos de la empresa constructora
VIDALCO S.A., asi como las limitaciones que se podran presentar en el desarrollo de la
investigacion.

1.8.1. Alcances.

e El desarrollo de este estudio aplica Unicamente para la evaluacion y priorizacion de la
cartera de proyectos de construccion.

e EIl Proyecto final de graduacion (PFG) abarca solo el disefio de una guia metodoldgica
para la evaluacion y priorizacion de proyectos candidatos, que servira como base para la
toma de decisiones en la organizacion.

e Las areas de estudio a ser incluidas en el modelo metodoldgico propuesto son solo aquellas

areas de conocimiento y procesos asociados a la evaluacion y seleccién de proyectos.

1.8.2. Limitaciones.
e Laactividad implementacion y evaluacion de la guia no esta cubierta como parte del

desarrollo del presente estudio.



2. Capitulo I1: Marco Tebrico

Seguidamente se exponen una serie de términos fundamentales que enmarcan la orientacion
tedrica de la presente propuesta y a la vez, ofrecen una vision que facilite la integracién de los
conocimientos sobre la administracion de proyectos (P.M. por sus siglas en inglés) y los limites
conceptuales implicados en desarrollo de un portafolio de proyectos (P.P.M. por sus siglas en

inglés).

2.1. Portafolio de proyectos en las tltimas dos décadas.

A través de los afios las empresas han utilizado distintas técnicas para el manejo de los
proyectos y su seleccion, con el pasar del tiempo los mercados se han diversificado dando como
resultado el nacimiento de nuevas organizaciones, de igual forma el estilo de administracion y
gerencia de las mismas ha llevado a una evolucion y transformacion donde su mayor objetivo es
obtener mejores beneficios econdmicos con la menor cantidad de inversion de los recursos
escasos de la organizacion. (Fernandez Carazo, Gomez Nufez, Guerrero Casas, & Caballero
Fernandez, 2008).

A mediados del siglo pasado el auge de nuevas empresas obligo a las organizaciones a
optimizar los recursos mediante la seleccion de los proyectos basados en métodos matematicos
para la toma de decisiones. Esta tendencia ha sido confirmada por diversos autores. (Baker y
Pound, 1964; Baker, 1974; Baker y Freeland, 1975) y (Fernandez Carazo, GOmez Nufiez,
Guerrero Casas, & Caballero Fernandez, 2008)

La complejidad para determinar qué proyectos seleccionar ha llevado a un pensamiento de
cambio de la estructura organizacional donde el objetivo de elegir proyectos individuales se
transforme en un grupo de proyectos o mejor aun, en un portafolio de proyectos cuyo objetivo es

utilizar los recursos disponibles de una manera mas eficiente.
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2.1.1. Técnicas utilizadas para la seleccion de los proyectos.

En afios pasados las organizaciones no contaban con técnicas y metodologias definidas para
la seleccion de los proyectos, su eleccion se basaba en la recopilacion de la mayor cantidad
informacion de cada uno de los proyectos candidatos para la toma de decisiones. (Fernandez
Carazo, Gomez Nufez, Guerrero Casas, & Caballero Fernandez, 2008)

Como indica Fernandez y colaboradores (2008) con la evolucion de las organizaciones los
empresarios se vieron en la necesidad de contar con herramientas mas adecuadas para la
evaluacion y seleccion de las alternativas, que les permitiera medir y comparar los proyectos.

A continuacién se muestran algunas de las técnicas que han sido utilizadas a lo largo de los
afios y que forman parte del estudio de Fernandez y colaboradores (2008) para la seleccion de
proyectos y portafolios. Segiin Baker y Pound (1964), Baker (1974) y Baker y Freeland (1975)
las técnicas se pueden clasificar en dos categorias: técnicas de medida de beneficio y técnicas de
seleccion de proyectos y asignacion de recursos tal como refiere Fernandez (2008):

e Técnicas de medidas de beneficio

o modelos econdmicos: evalla el proyecto en funcidn de la sostenibilidad financiera
en el tiempo (ingresos y gastos), utiliza herramientas que toman en cuenta el flujo
del dinero que se estima tendra cada proyecto a lo largo de todo el ciclo de vida.
Los métodos econdmicos mas utilizados son el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa
Interna de Retorno (TIR), el periodo minimo de recuperacion de la inversion y la
relacion beneficio — costo.

o modelos de teoria de la decision: tablas de decision y arboles de decision: se
utiliza para el estudio de problemas en la seleccion de proyectos candidatos,

individuales o que formen parte de un portafolio, basandose en que puedan tener
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diferentes metas, multiples objetivos y un entorno cambiante por las decisiones ya
tomadas.

o métodos basados en pesos y ordenacion (ranking): determina el orden jerarquico
entre los proyectos basdndose en un conjunto de criterios, posteriormente se
seleccionan los proyectos en funcién de los recursos disponibles, los modelos mas
utilizados son el comparativo y scoring.

e Técnicas de seleccion de proyectos y asignacion de recursos (métodos de programacion
matematica)

o Programacion monobjetivo: en la década de los 80 y principios de los 90 del siglo
XX, este modelo se empez0 a utilizar en mayor cantidad y de una forma mas
generalizada para la seleccion del portafolio de proyectos. Se realizo utilizando un
sistema de Programacion Lineal Monobjetivo Discreta, para determinar el
conjunto de proyectos candidatos a seleccionar recogidos mediante una funcion
lineal cuyas variables de decision solian ser de tipo binario.

o Programacion multiobjetivo: proporciona un conjunto de soluciones eficientes
(Pareto-6ptimas), esta formado por soluciones factibles por lo que ningun otro
criterio puede ser mejorado. Utiliza un sistema Lineal Complejo cuyas variables
de decision son de tipo binario.

o Programacion por metas: este modelo no busca soluciones 6ptimas, sino la
satisfaccion de quien toma las decisiones, constituye uno de los enfoques
multicriterio mas utilizado en la practica por su versatilidad y adaptabilidad en

distintos contextos de decision.
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2.2. Seleccién del portafolio de proyectos.

Tal como describen Carazo, Gomez y Pérez (2011) el proceso de seleccion y planificacion de

la cartera de proyectos es bastante complejo esto porque se debe tomar en cuenta un conjunto de

factores que deben ser analizados, para la presentacion de un modelo global que ayude a

seleccionar una cartera o portafolio eficiente, es decir que sean considerados diversos objetivos

de manera simultanea:

Problema Multiobjetivo: este modelo es aplicado a partir de los afios 80 -90 para la
seleccion de carteras o portafolios de proyecto como se indico anteriormente, lo cual
permitia simplificar la toma de decisiones optimizando los objetivos de la organizacion.
Sin embargo, con el uso y desarrollo del mismo se presenta ciertas carencias en la toma de
decisiones ya que muchas organizaciones estan regidas por objetivos competitivos, por lo
que después de los afios 90 se realiza el enfoque con multiples objetivos (maximizar el
beneficio, los ingresos, la utilidad, minimizar recurso, costos, riesgos y tiempo).
Interaccion o Dependencia entre los proyectos: la cartera o portafolio de proyectos esta
formada por un grupo de proyectos que entre si pueden tener relaciones de
complementariedad, incompatibilidad y sinergias producidas por compartir recursos,
costos y beneficios cuando se estan realizando méas de un proyecto a la vez. Las
interacciones entre proyectos son utilizadas para obtener un mejor aprovechamiento de los
recursos, estos modelos solo permitian realizar comparaciones entre dos proyectos
Unicamente dejando de lado el estudio de tres 0 mas proyectos. (Santhanam & Kyparisis,
1995) citado por (Carazo, Gémez , & Pérez, 2011) propusieron una interaccion genérica

completa que fuera aplicable a cualquier tipo de interdependencia y con un mayor grado
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de interacciones. Para la seleccion de cartera de proyectos se establecieron dos tipos
factores producto de las interacciones que son:

o Interacciones causadas por factores externos: producidos por cambios sociales,
medioambientales entre otros, son dificilmente medibles por medio de modelos
matematicos ya que son factores que no dependen directamente de nosotros y
aparecen en cualquier momento.

o Interacciones causadas por factores internos: afectan los requerimientos, tiempo de
utilizacion de los recursos y beneficios del proyecto por la decisién de seleccion o
rechazo de uno 0 mas proyectos, son mas faciles de medir con modelos
matematicos y se clasifican en dos tipos interacciones técnicas, recursos y de
beneficios.

e Planificacion del tiempo de los proyectos pertenecientes al portafolio: la planificacion del
tiempo asi como de los recursos es un factor muy importante para la adecuada seleccion
de la cartera o portafolio de proyectos, ya que no todos los proyectos deben de iniciar al
mismo tiempo y no todos los recursos seran necesarios en un solo proyecto los cuales
podrian ser repartidos adecuadamente de acuerdo al avance y necesidades durante el ciclo

de vida de cada proyecto.

2.3. Metodologias y estandares de gestion de proyectos.

En actualidad se cuenta con diversas guias para el buen manejo de los proyectos cuyo fin es
proporcionar los aspectos basicos para el planeamiento, ejecucidn, seguimiento y control de los
recursos destinados para el cumplimiento de uno o varios objetivos y lograr el alcance de las

metas. Esta disciplina sea ha desarrollado a través de los afios para la gerencia o administracion
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de los proyectos a continuacion se presentaran dos de las metodologias y una guia que son
utilizados en diferentes partes del mundo para la gestién de los proyectos:

e International Project Management Association (IPMA)

e Projects In Controlled Environments (PRINCE®)

e Project Management Institute (PMI®®)

2.3.1. International Project Management Association. (IPMA)

Es la primera asociacion en el mundo creada para la administracion de proyectos de origen
suizo fundada en 1965 bajo el nombre de “International Management Systems Association”
(IMSA), para el afio de 1979 cambio su nombre a Asociacion Internacional de Gestion de
Proyectos (IPMA por sus siglas en inglés). Para el afio de 1967 celebrd su primer congreso
efectuado en Viena en el cual participaron profesionales de 30 paises diferentes, el IMPA es una
federacion que cuenta con mas de 50 asociaciones nacionales e internacionales de gestion de
proyectos con mas de 120.000 miembros en el mundo. (Labs, 2014) y (Haughey, s.f.)

IPMA proporciona normas y establece directrices para el trabajo de los profesionales de
gestion de proyectos a través de la Linea de Base de Competencia IPMA (ICB por sus siglas en

ingles).

2.3.1.1.Guia ICB® planificacion, ejecucion y seguimiento y control.
La guia (IPMA, 2006) describe los procesos fundamentales de planificacion, ejecucion,
seguimiento y control para las actividades en la ejecucion de los proyectos dentro de las lineas

base de competencia, ademas considera que el seguimiento y control esta presente en toda la
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duracion del proyecto. El ciclo de vida del proyecto propuesto por el IPMA Competence Baseline

(ICB) considera los siguientes grupos de procesos: inicio y lanzamiento, plan y control y cierre.

Grupo de procesos de planificacién: este proceso esta presente en la mayor parte de
las actividades de cada competencia basica. En la clasificacion que aparece en el
estandar, la planificacion corresponde con el proceso de disefio en el grupo de plan'y
control.

Grupo de procesos de ejecucion: este proceso es estudiado en las areas de
competencia técnica, competencia contextual y competencia de comportamiento. En
la clasificacion que aparece en el estandar, la ejecucion corresponde con el proceso de
ejecucién en el grupo de plan y control.

Grupo de procesos de seguimiento y control: forma parte en todas las etapas de los

otros dos procesos.
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La siguiente tabla muestra la relacion entre las competencias y las actividades para la gestion

de los proyectos de acuerdo a (IPMA, 2006):

Cuadro 2-1: Vista general de los elementos de competencia

Competencias técnicas

Competencias contextuales

Competencias de comportamiento

1.01 Exito en la direccion de proyectos

1.02 Partes involucradas

1.03 Requisitos y objetivos de los
proyectos

1.04 Riegos y oportunidades

1.05 Calidad
1.06 Organizacién del proyecto

1.07 Trabajo en equipo

1.08 Resolucién de problemas

1.09 Estructura del proyecto

1.10 Alcance y entregables

1.11 Tiempo y fase del proyecto
1.12 Recursos

1.13 Costos y financiamiento

1.14 Aprovisionamiento y contratos
1.15 Cambios

1.16 Controles e informes

1.17 Informacion y documentacion
1.18 Comunicacion

1.19 Arranque

1.20 Cierre

2.01 Liderazgo
2.02 Compromiso y
motivacion

2.03 Autocontrol

2.04 Asertividad

2.05 Relajacion
2.06 Actitud abierta
2.07 Creatividad

2.08 Orientacion a resultados
2.09 Eficiencia

2.10 Consulta

2.11 Negociacién

2.12 Conflictos y crisis
2.13 Fiabilidad

2.14 Apreciacion de valores
2.15 Etica

Fuente: ICB - IPMA Competence Baseline Version 3.0

3.01 Orientacion a proyectos

3.02 Orientacién a programas

3.03 Orientacion a carteras

3.04 Implantacion de proyectos,
programas y carteras

3.05 Organizacion permanente
3.06 Negocios

3.07 Sistemas, productos y
tecnologias

3.08 Direccion de personal

3.09 Seguridad, higiene y
medioambiente

3.10 Finanzas

3.11 Legislacién
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e Competencia técnica: esta formado por 20 elementos que se ocupan de la materia en
gestion de proyectos estas competencias abarcan el conjunto de proyectos, programas y
carteras para el cumplimiento de las partes interesadas.

e Competencias contextuales: esta formado por 11 elementos que se refieren a la
interaccion del equipo del proyecto dentro del contexto de proyecto y con la organizacion
permanente.

e Competencia de comportamiento: esta formado por 15 elementos que se ocupan de las
relaciones personales entre los individuos y los grupos que manejan los proyectos,

programas y carteras.

2.3.2. Projects in controlled environments. (PRINCE2®)

En la actualidad existe una guia de la buenas practicas y una metodologia de gestion de
proyectos con gran influencia a nivel mundial: PMBoK® con su origen en los Estados Unidos y
el PRINCE2®, originado en la Union Europea. Aunque ambas tienen una gran influencia en
diversos paises, se encontr6 que la metodologia PRINCE2® ha tenido un gran crecimiento y
demanda en los Gltimos afios, extendiendo su ambito a mas de 150 paises del mundo.

PRINCE® es una metodologia estructurada y flexible para hacer un manejo efectivo de la
administracion y gerencia de proyectos de cualquier tamafio en cualquier area.

PRINCE2® es una marca registrada de la Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido
(OGC por sus siglas en ingles), esta metodologia fue creada en Londres en 1989 como iniciativa
del gobierno para apoyar y garantizar la forma del desarrollo de los proyectos. Estuvo dirigida en
un inicio al area de sistemas de informacion y luego se convirtio en el estandar a seguir por todas

las entidades gubernamentales en el pais, posteriormente se expendio por toda Europa y el mundo
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dando un buen resultado a las multinacionales que optaron por esta metodologia de

gerenciamiento de proyectos.

2.3.2.1.Modelo PRINCE2®.

Este modelo presenta cuatro niveles de gestion del proyecto y los cuales se presentan a
continuacion: (Turley, 2010)

Nivel 1: Gestién corporativa o del programa

El nivel superior es la gestidn corporativa o del programa, es donde se crea el mandato de
proyecto (Project Mandate).

Nivel 2: Direccion

Nivel donde trabaja la junta de proyecto, estos interactian a menudo con el nivel de gestion
(nivel 3) y proporcionando al nivel superior (nivel 1) un nimero de notificaciones. Existen tres
notificaciones que se muestran en el diagrama del modelo de procesos.

Nivel 3: Gestidon

En este nivel trabaja el jefe de proyecto, contiene la mayor parte de actividades y procesos
tales como iniciar un proyecto (IP), control de una fase (CS), entre otros, y es aca donde el jefe de
proyecto realiza la mayor cantidad de actividades de gestion.

Nivel 4: Entrega

Corresponde al nivel inferior la entrega, es donde se crean los productos de los proyectos. Se

considera que todos los productos creados por encima del nivel de entrega fueron creados solo
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para administrar el proyecto.

Pre- Fase de entrega
provecto subsiguiente
Direccién Direccion de un proyecto
5B
Gestion

Control de una fase

Control de una fase

Entrega Gestién entrega del producto Gestién entrega del
producto

SU= Puesta en marcha de un proyecto
IP=Inicio de un proyecto

SB= Gestién de los limites de la fase
CP= Cierre del proyecto

Figura 2.1: Modelo de procesos PRINCE2®
Fuente: http://www.PRINCE2®.com/sites/default/filess/PRINCE2®-process-model.gif

A su vez (Guillén Garzaro, 2008) muestra que el modelo PRINCE2® presenta 8 procesos, 8
componentes y 3 técnicas que forman parte de esta metodologia:

Procesos:

1. Puesta en marcha de un proyecto (Starting UP a Project): es un pre-proyecto que reune la
informacion necesaria para dar inicio al proyecto.

2. Iniciar un proyecto (Initiating a Project): en este se revisa la justificacion del proyecto, se
crea la documentacion de inicio del proyecto y se adjunta el plan de proyecto.

3. Direccion de un proyecto (Directing a Project): es el proceso de gestion superior y es
controlado por la junta de proyecto.

4. Gestion de los limites de fase (Managing stage bounderies): controla que la fase se

complete efectivamente y planifica la siguiente.
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5. Control de una fase (Controlling a Stage): describe las tareas diarias de vigilancia y de
control realizadas por el jefe de proyecto y es esta etapa donde tiene mayor participacion.

6. Gestion de la entrega de productos (Managing product delivery): etapa donde se entrega
los productos que van hacer utilizados por los usuarios.

7. Cierre de un proyecto (Closing a Project): cierre formal de un proyecto donde el jefe del
proyecto realiza el informe de cierre.

8. Planificacién (Planning): planeacién de todos los recursos involucrados.

Componentes:

1. Organizacién (Organization): define la estructura organizacional del proyecto.

2. Planes (Plans): define los pasos a seguir, los reportes de recursos, etc.

3. Controles (Controls): administracion de los procesos.

4. Caso negocio (Business Case): define los beneficios del negocio incluye el tiempo y costo
del proyecto.

5. Gestion de la Calidad (Quality Management): define y mide la calidad del proyecto.

6. Gestion de la configuracion (Configuration Management): define las caracteristicas y
como seran medidos los productos a entregar de acorde a sus especificaciones.

7. Control de cambios (Change Control): define el proceso y procedimiento a seguir si hay
algin cambio.

8. Gestion del riesgo (Management of Risk): define las variables a considerar para medir los

riesgos del proyecto y como van ser abordados.

A continuacion se presentan las técnicas que forman parte del modelo PRINCE2® y que

forma parte del estudio de Suarez (2010):
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1. Planificacion base del producto (Product-Based Planning): técnica que involucra tres
elementos para que los productos que serdn entregados cumplan con los requerimientos
solicitados:

e Desglose del producto (Product Breakdowm): jerarquia de productos que el plan debe
producir.

e Descripcion del producto (Product description): descripcion detallada del producto.

e Diagrama de flujo del proyecto (Product Flor): muestra la secuencia en la cual los
productos tienen que ser desarrollados y las dependencias entre ellos.

2. Control de cambios (Change Controls): garantiza los procesos durante toda la gerencia
del proyecto para tener control en los cambios que ocurran.

3. Evaluacion de calidad (Quality Review): revisa los estandares existentes con el objetivo
de buscar nuevos que puedan ser aplicados, ademas ayuda a tener procedimientos y
acercamiento a cada uno de los elementos y productos antes de ser entregados. En esta
técnica también involucra la correcta toma de decisiones del proyecto, el manejo de
proveedores y el manejo de la informacion.

Este modelo proporciona un ambiente flexible para la administracién de proyectos donde

dirige desde su inicio, ejecucidn, seguimiento y control hasta su cierre de una manera muy
ordenada y basada en la simbologia de colores que indican la relacion de los procesos con las

actividades que se repiten en una fase antes de continuar con el siguiente nivel.

2.3.3. Project Management Institute. (Guia PMBoK®)
El Project Management Institute (PMI®) fue fundado en Estados Unidos de Norteamérica en

el afo 1969, es una asociacion de miembros profesionales del mundo dirigidos en la profesion de
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proyectos, programas y portafolios. EI PMI® promociona a nivel mundial las buenas practicas
para la gestion de los proyectos a través de la educacién e investigacion mediante estandares

proporcionados en la guia del PMBOK®, cuenta con mas 700.000 miembros en 170 paises.

2.3.3.1.Guia PMBOK®.

La (Guia del PMBoK®, 2013, pag. 02) menciona lo siguiente, “La aceptacion de la direccion
de proyectos como profesion indica que la aplicacion de conocimientos, procesos, habilidades,
herramientas y técnicas puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto.”

Esta guia proporciona 47 procesos para la gestion de proyectos agrupados de una manera
I6gica y por categorias en cinco grupos de procesos que se relacionan con 10 areas de
conocimiento que seran estudiados mas adelante.

Grupo de procesos:

1. Inicio

2. Planificacion

3. Ejecucion

4. Monitoreo y Control

5. Cierre

Areas de conocimiento:

1. Gestion de la integracion del proyecto

2. Gestion del alcance del proyecto

3. Gestion del tiempo del proyecto

4. Gestion del costo del proyecto

5. Gestion de la calidad del proyecto

6. Gestion de los recursos humanos del proyecto
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7. Gestion de las comunicaciones del proyecto

8. Gestion del riesgo del proyecto

9. Gestion de las adquisiciones del proyecto

10.Gestion de los interesados

Una vez citado los diferentes procesos y areas de conocimiento en la gestion de proyectos, se
identifican dos dimensiones: la temporal que es donde se encuentran los cinco procesos
anteriormente mencionados que forman parte de todo el proyecto y la dimension funcional esta
division cuenta con las diez areas de conocimiento y sus 47 procesos de gestion de los cuales

Unicamente se utilizan aquellos que el proyecto requiera. (Pastor, 2011)

Dimension temporal

Monitoreo y
Control

(Gestion de la integracion 5. Gestion RRHH
Gestion del alcance . Gestion de las comunicaciones
Gestion del tiempo 8. Gestion del riesgo

Gestion del costo Gestion de las adquisiciones

Dimension
funcional
Lh e L) b))

Gestion de la calidad (. Gestion de los interesados

Figura 2.2: Dimension temporal y funcional de un proyecto
Fuente: http://www.crisoltic.com/2011/08/introduccion-la-direccion-de-proyectos.html y Guia del PMBOK., 2013

Esta guia se adapta a la mayoria de proyectos en diferentes areas del mercado e industria,
ademas se extiende a otras guias segun el area de competencia tales como:
e Direccion de programas.
e Direccion de portafolios.

e Modelo de Madurez para la Direccion Organizacional de Proyectos.
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Como parte de la propuesta en estudio se utilizara la guia PMBOK® y el “Estandar para la
Direccidn de Portafolios, 3" edicion”, que permitira contar con una mayor cantidad de
informacion disponible para la gestion de portafolios, ademas de que la organizacion se encuentra

bajo una estructura de proyectos siguiendo las buenas practicas del PMI®.

2.4. Grupos de procesos en la administracion de proyectos.

El PMI® define un proceso como “...un conjunto de acciones y actividades, relacionadas
entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido” (Guia del
PMB0OK®, 2013, pag. 03)

Los procesos son ejecutados por el equipo de proyecto y se clasifican en dos categorias:

1. Proceso de direccion de los proyectos: aseguran el avance del proyecto, incluyen las
herramientas y técnicas para ser utilizadas en cada una de las areas de conocimiento.

2. Proceso orientados al producto: se definen directamente por el ciclo de vida del
proyecto y la fase de ciclo de vida del producto y varian segun su area de aplicacion.

Los primeros se agrupan en cinco categorias conocidos como Grupo de Procesos de la
Direccion de Proyectos:

1. Grupo de procesos de inicio: se define y autoriza el inicio de un nuevo proyecto o la
fase alguno existente.

2. Grupo de procesos de planificacion: se establece el alcance del proyecto, se afinan los
objetivos y se define las actividades a realizar para el cumplimiento de los objetivos
del proyecto.

3. Grupo de procesos de ejecucion: procesos realizados para el cumplimiento del plan
para la direccién del proyecto donde se integran las especificaciones técnicas del

mismo.
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4. Grupo de procesos de monitoreo y control: asegura el cumplimiento de los objetivos

mediante herramientas de supervision y medicién de los avances del proyecto, ademas

identifica los cambios necesarios durante la ejecucion.

5. Grupo de procesos de cierre: realiza las tareas necesarias para finalizar las actividades

a través de todos los grupos de procesos para el cierre formal del proyecto.
En la siguiente figura se muestra como los grupos de procesos interactian de manera

reciproca unos con otros, estando presente en todas la fases el proceso de monitoreo y control.

rocesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 2.3: Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Fuente: Guia del PMBoK®, 2013

2.4.1. Ciclo de vida de los proyectos.
El ciclo de vida del proyecto son una serie de fases por las que el proyecto debera de

atravesar desde su inicio hasta su final o cierre, estas fases son secuenciales y acotadas en el

tiempo forman un marco referencial basico para que los directores de proyectos puedan dirigirlos

de una manera adecuada.
Para esto se pueden basar en una estructura genérica que es funcional para proyectos que

varian en tamafio y complejidad, asi como en distintas areas de la organizacion.



e Inicio del proyecto: se identifica la necesidad o problema, se genera el acta de
constitucion del proyecto.

e Organizacion y preparacion: se elabora el plan del proyecto.

e Ejecucion del trabajo: se realizan los procesos y actividades del plan del proyecto y la
salida de cada uno de ellos que son los entregables.

o Cierre del proyecto: se archiva la documentacion y se generan las lecciones

aprendidas del proyecto.

Inicio del. Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto y Preparacion Proyecto
. -—--————- %,
Costo y Nivel . 3 %
deDotacion de . s |
Personal P '
’ A )
. )
4 )
c‘ 1
5% ]
e '
. .
L ol i »
.
Le*® .
¥ A
o A
| |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto . Archivados
N Tiempo —» :

Figura 2.4: Ciclo de vida del proyecto
Fuente: Guia del PMBoK®, 2013
Esta grafica muestra como al inicio del proyecto el costo y la dotacion del recurso humano es
bajo y que de acorde al avance del proyecto en el tiempo estos dos recursos van incrementando,
se observa como en la fase de la ejecucion alcanzan su punto alto y se mantienen constantes por

un periodo de tiempo del desarrollo del proyecto y decrecen con el cierre del proyecto.
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2.5. Areas de conocimientos aplicadas en la gestion de los proyectos.

Para que un producto o servicio llegue a su término final se requiere de distintos actores que
interactan entre si para su elaboracion para ello se debera de definir el alcance, el tiempo
requerido para su confeccion, el costo de las actividades o herramientas necesarias, la calidad, las
personas 0 mercado al cual se dirigira, los riegos entre otros, toda esta serie de acontecimientos
forman parte de un proyecto. Las empresas y organizaciones hoy en dia toman en cuenta todos
estos aspectos y se especializan en areas muy especificas de acuerdo a los proyectos que estas
generen, el PMI®, a través de la (Guia del PMBoK®, 2013), proporciona 10 areas de
conocimiento donde se indican las entradas y la salidas de cada proceso, proporcionando una
herramienta funcional para los directores y equipos de proyecto.

1. Gestion de la integracion de los proyectos: describe los procesos y actividades que
forman parte de la gestion de los proyectos, coordina y define que grupo de procesos
formaran parte del proyecto.

2. Gestion del alcance del proyecto: incluye los procesos necesarios para que el proyecto
cuente con el trabajo requerido para completarlo exitosamente.

3. Gestion del tiempo del proyecto: incluye los procesos requeridos para garantizar la
entrega del proyecto acordé al cronograma.

4. Gestion del costo del proyecto: incluye los procesos para que se planifique, estime y
presupueste el proyecto, ademas de la basqueda de financiamiento. Controla que el
proyecto se termine dentro del presupuesto aprobado.

5. Gestion de la calidad del proyecto: es el area responsable para que se cumplan los
requerimientos del proyecto, incluye los procesos y actividades que establecen las

politicas de calidad, objetivos y responsabilidades.
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10.

Gestion de los recursos humanos del proyecto: incluye los procesos para que se
defina, planifique, organice y gestiones el equipo de proyecto.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos para identificar y
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento y disposicion
final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos

Gestion del riesgo del proyecto: incluye los procesos para identificar, analizar y
planificar la respuesta y control de los riesgos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: area que se encarga de gestionar las
compras o adquirir productos o servicios requeridos para el proyecto.

Gestion de los interesados: incluye los procesos para identificar a personas, grupos u
organizaciones que puedan afectar o ser afectados por el proyecto, con el fin de
analizar y desarrollar estrategias adecuadas para los interesados y lograr una

participacion eficaz.
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Estas 10 areas de conocimiento se relacionan con 47 procesos que se presentan en el siguiente

cuadro.

Cuadro 2-2: Correspondencia entre Grupos de Procesos

c o'r?orgia;:\igreilt o Grupo de Grupo de Grupo de P(rsgéjegg Sdg - Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de : Procesos
/ Grupos de de Inicio Planificacion Ejecucion U0 de Cierre
proceso Control
-Desarrollar | -Desarrollar el Plan | Dirigir y -Monitorear y -Cerrar el
el Acta de para la Direccion Gestionar el Trabajo | Controlar el Proyecto o
Gestion de Constitucion | del Proyecto del Proyecto Trabajo del Fase
Ia Intearacion del Proyecto Proye_cto
g
del Proyecto Realizar el
Control
Integrado de
Cambios
-Planificar la -Validar el
Gestién del Alcance Alcance
Gestion del - Recopilar -Controlar el
Alcance del Requisitos Alcance
Proyecto - Definir el Alcance
-Crear la EDT/WBS
-Planificar la -Controlar el
Gestion del Cronograma
Cronograma
-Definir las
Actividades
-Secuenciar las
Gestion del Actividades
Tiempo del -Estimar los
Proyecto Recursos de las
Actividades
-Estimar la
Duracién de las
Actividades
-Desarrollar el
Cronograma
- Planificar la -Controlar los
Gestién de los Costos
Gestion de los Costos
Costes del -Estimar los
Proyecto Costos
-Determinar el
Presupuesto
Gestion de la -Planificar la -Realizar el -Controlar la
Calidad del Gestion de la Aseguramiento de Calidad
Proyecto Calidad Calidad
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Areas de
conocimiento
/ Grupos de
proceso

Gestion de los
Recursos
Humanos del
Proyecto

Gestidn de los
Recursos de
Comunicacién
del Proyecto

Gestion de
los Riesgos
del Proyecto

Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

., Identificar a
Gestion de los
Interesados los
Interesados

del Proyecto
Fuente: Guia del PMBOK®, 2013

-Planificar la
Gestion de los
Recursos Humanos

-Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

-Planificar la
Gestion de los
Riesgos

11.2 Identificar los
Riesgos

- Realizar el
Analisis Cualitativo
de Riesgos
-Realizar el
Analisis
Cuantitativo

de Riesgos
-Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
-Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones
-Planificar la
Gestion de los
Interesados

2.6. Proyectos, programas y portafolios.

-Adquirir el

Equipo del Proyecto
-Desarrollar el
Equipo del Proyecto
- Dirigir el Equipo
del Proyecto
-Gestionar las
Comunicaciones

-Efectuar las
Adquisiciones

-Gestionar la
Participacion de los
Interesados

-Controlar las
Comunicaciones

-Controlar los
Riesgos

-Cerrar las
Adquisiciones

-Controlar las
Adquisiciones

-Controlar la
Participacién de
los

Interesados

Los proyectos, programas y portafolios poseen diversas definiciones de diferentes autores y

metodologias, en este apartado se daran algunas de ellas y la relacion que existe entre estas tres

areas a nivel de la administracion de proyectos.

Los proyectos pueden ser pequefios y sencillos con pocos actores en su planificacion,

ejecucion y finalizacion o pueden ser méas grandes y complejos, se pueden clasificar en varias
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perspectivas desde proyectos personales como escribir un libro o un negocio como la creacion de

una empresa, hasta proyectos en areas de salud, construccion e industria entre muchos otros.

2.6.1. ¢Qué es un proyecto?

El PMI® describe un proyecto de la siguiente forma:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado tnico.” (Guia del PMBoK®, 2013, pag. 03)

PRINCE2® lo define como “Es una Organizacion temporal que se crea con el propoésito de
entregar uno o0 mas productos comerciales segiin un caso de negocio convenido.”

IPMA por su parte lo describe de la siguiente manera “Un proyecto es una operacion limitada
en tiempo y costo para materializar un conjunto de entregables definidos (el alcance para cumplir
los objetivos del proyecto) de acuerdo con requisitos y estandares de calidad.” (Azcona Burgos &
Gimena Ramos, 2011, pag. 06)

Basados en las descripciones de proyecto de estos tres estandares utilizados para la
administracion de proyectos existe una convergencia comun entre todos y es la creacion de un
producto o servicio segun requerimientos de los clientes. Los proyectos de construccion se
encuentran estrechamente ligados al tiempo y ademas su producto es finito en cada una de las
etapas, las buenas practicas del PMI® disponibles a través de la guia PMBoK®, proporciona las
herramientas y técnicas adecuadas para los proyectos administrados por la empresa constructora

VIDALCO S.A. y que son utilizadas en la actualidad la ejecucidn de los proyectos.
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2.6.2. ¢Qué es un programa?

Desde la perspectiva de administracion de proyectos se describe que un programa es un
conjunto de proyectos que se complementan unos con otros para lograr los objetivos planeados
por la organizacién o empresa de acuerdo su mercado.

Dentro de este marco conceptual se puede decir que las organizaciones gestionan programas
cuando se presentan las siguientes caracteristicas de un negocio:

1. Los recursos son limitados en un proyecto y estos pueden ser utilizado para otros
proyectos.

2. Cuando el resultado de producto o servicio es un objetivo coman.

3. Cuando existe interdependencias entre proyectos.

La metodologia PRINCE2® define un programa como “...una estructura temporal, de
organizacion flexible, creada para coordinar, dirigir y supervisar la aplicacion de un conjunto de
proyectos y actividades relacionados, con el fin de entregar resultados y beneficios, relacionados
con los objetivos estratégicos de la organizacion.” (Turley, 2010)

Por su parte la (Guia del PMBoK®, 2013, pag. 09) define a un programa de la forma
siguiente, “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
gue no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.

La metodologia IPMA lo define de la siguiente forma “Un programa consiste en un conjunto
de proyectos relacionados y requiere cambios en la organizacion para alcanzar el objetivo
estratégico y lograr el negocio definido”. (ICB - IPMA Competence Baseline, Version 3.0, 2006,
pag. 13)

Como parte de los proyectos de construccion realizados por la empresa VIDALCO S.A. se

podria crear dentro del portafolio de proyectos tres tipos de programas que corresponden a las
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areas de mercado en las que la actualidad esta empresa dirige su negocio, con la finalidad de
obtener una mejor optimizacion de los recursos y estandarizar procedimientos para cada uno de
ellos obteniendo mejores resultados que ayudaran al cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la empresa.

2.6.3. ¢Qué es un portafolio?

Teniendo claro los diferentes conceptos de proyecto y programas vistos anteriormente se
puede interpretar que un portafolio podré estar compuesto por un conjunto de proyectos o
programa, que a diferencia de un proyecto que busca el cumplimiento de objetivos en forma
individual o de un programa que busca un beneficio comun entre los recursos, el portafolio les
adiciona el plan estratégico de la organizacion, en el cual se plantean los objetivos estratégicos y
todos los proyectos o programas que formen parte del portafolio deberan de ser priorizados y
alineados a la estrategia.

Como se indico en el apartado 2.4.3.1. Guia PMBOK®, para efectos del presente estudios se
utilizara la definicion de portafolio descrita por el PMI®, para el desarrollo del “Modelo de
Priorizacion para la Cartera de Proyectos”

“Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones
gestionados como un grupo con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. Los proyectos o
programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni estan necesariamente

relacionados de manera directa.” (Guia del PMBoK®, 2013, pag. 09)

2.7. El estandar para la direccion de portafolio. (SPM, 2013)
El PMI® describe a través de este estandar las buenas practicas generalmente aplicadas en la

gestion de portafolios, esto quiere decir que el conocimiento y las practicas descritas son
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aplicables a la mayoria de portafolios, la mayor parte del tiempo, y que existe un difundido

consenso acerca de su valor y su utilidad. El estandar es una ampliacion y complemento de la

guia de los fundamentos para la direccion de proyectos, se centra en la gestion de portafolios y

tiene una relacidn directa con las disciplinas de la gestion de proyectos y programas, su

utilizacion se dirige a cualquier tipo de organizacion. (Dharma Consulting, 2013)

El estandar esta dirigido a todo tipo de persona u organizacién que desee gestionar sus

portafolios de una manera adecuada y ordenada aplicando las buenas practicas descritas:

Para la toma de decisiones de la alta gerencia.

Para equipos responsables del desarrollo de estrategias empresariales y sus
recomendaciones a la alta gerencia.

Para directores de proyectos y programas.

Para oficinas de administracion de proyectos.

Consultores y especialistas en gestion de proyectos, programas y portafolios.

2.7.1. Relacion entre proyectos, programas y portafolios.

La relacidn entre carteras, programas y proyectos es la siguiente segun el (SPM, 2013, pag.

03) :

Un portafolio es una coleccién de proyectos, programas, sub portafolios y operaciones
que se agrupan con el fin de facilitar la gestion eficaz del trabajo para alcanzar los
objetivos estratégicos del negocio.

Los programas se agrupan dentro del portafolio y se componen de subprogramas,
proyectos u operaciones que se gestionan de forma coordinada para el apoyo del

portafolio.
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e Los proyectos individuales que se encuentran dentro o fuera de un programa ain son
considerados como parte de un portafolio y no son necesariamente interdependientes o
estan directamente relacionados, pero forman parte del plan estratégico de la
organizacién por medio del portafolio.

Las caracteristicas mas comunes que muestran los componentes de un portafolio son los
siguientes (Dharma Consulting, 2013):
e Inversiones hechas o planificadas por la organizacion.
e Metas alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.
e Se distinguen caracteristicas distintas que permiten ser agrupadas por la organizacién
para una gestion efectiva.

e Los proyectos pueden ser medidos, ordenados, y priorizados.

Portafolio

Programas Sub programas Proyectos Operaciones

Figura 2.5: Portafolios, programas y proyectos - vista de alto nivel
Fuente: SPM, 2013

Sub portafolio
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El estandar permite identificar las interrelaciones entre programas y proyectos para que los
recursos sean asignados de forma efectiva de acuerdo a las prioridades de la organizacion
manteniendo su enfoque para el logro de los beneficios esperados por el portafolio, apegados al

plan estratégico de la alta gerencia.

2.8. Gestion del portafolio. (PPM)

El (SPM, 2013, pag. 04) describe la gestion del portafolio de proyectos como “...la gestion
coordinada de los componentes del portafolio para lograr los objetivos especificos de la
organizacion.”

Para el logro mencionado en el parrafo anterior es importante la utilizacion de técnicas y
herramientas adecuadas para identificar, seleccionar, priorizar, gobernar y monitorear los
proyectos que forman parte de los portafolios y que los mismos sean consistentes con la
declaracion de la mision, vision y objetivos estratégicos.

Se puede entonces decir que la gestion del portafolio de proyectos tiene como principal
objetivo brindar a las organizaciones los procedimientos adecuados de soporte para que puedan
alcanzar sus metas y objetivos estratégicos, esto solo se podra llevar a cabo mediante el analisis
y evaluacion que les permitira realizar la priorizacion y seleccion de los proyectos que formaran

parte del portafolio.

2.8.1. Procesos de gestion de portafolios. (SPM, 2013)
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:
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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 organizacién, 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 utilizacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas, que reciben entradas y generan salidas. Hay que tener claro
gue 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 el (SPM, 2013),
se debe asumir que existen las siguientes condiciones:

e La gerencia aprueba la practica de gestion de portafolios.

e Todos los proyectos y programas propuestos deberan ser evaluados.

e Contar con el personal capacitado para gestionar portafolios.

e Existencia de los procesos de gestion.

e Losrolesy responsabilidades estén definidos dentro de la organizacion.
e 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 cdmo los componentes seran

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

Gestion del plan

Empresa/ estratégico del

Organizacion

1
1
1
1
1
; -
» Estrategia organizacional

# Activos de los procesos del portafolio

# Activos de los procesos de la organizacion
# Factor ambiental de la empresa
» [nventario de procesos

¥ Activos de los B Autorizacion v

Definiendo grupo procesos del control del
de procesos grupo de
PIOCESOS
Alineando grupo de
procesos

A

# Beporte de componentes
del portafolio

Proyectos,

ofros procesos

Figura 2.6: Gestion del portafolio interacciones grupo de procesos.
Fuente: SPM, 2013
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Estos dos grupos de procesos estan a su vez conformados por 16 procesos de gestion de
portafolios, ordenados en cinco areas de conocimiento:

1.Direccion estratégica del portafolio.

2.Direccion de la gobernabilidad del portafolio.

3.Direccion del rendimiento del portafolio.

4.Direccion de la comunicacién del portafolio.

5.Direccion de riesgos del portafolio.

Cuadro 2-3: Mapeo gestién del portafolio, grupos de procesos y areas de conocimiento

Areas de conocimiento

Gestion estratégica del
portafolio

N 105 L 0

Definir grupos de
procesos

4.1 Desarrollar el plan
estratégico del
portafolio
4.2 Desarrollar el
charter del portafolio
4.3 Definir ruta del
portafolio

Alinear grupos de
procesos
4.4 Gestionar cambios
estratégicos

Autorizar y controlar
grupos de procesos

Direccion de la
gobernabilidad del

5.1 Desarrollar el plan
de gestion del

5.3 Optimizar el
portafolio

5.4 Autorizar el
portafolio

portafolio

portafolio. portafolio 5.5 Proporcionar
5.2 Definir portafolio supervision del
portafolio
Direccion del 6.1 Desarrollar el plan | 6.2 Gestionar la oferta
rendimiento del de gestién de y la demanda
portafolio rendimiento del 6.3 Gestionar el valor

del portafolio

Direccion de la
comunicacion del
portafolio

7.1 Desarrollar el plan
de gestion de la
comunicacion del
portafolio

7.2 Gestionar la
informacién del
portafolio

Direccion de riesgos
del portafolio

8.1 Desarrollar el plan
de gestion de riesgos

del portafolio

8.2 Gestionar los
riesgos del portafolio

Fuente: SPM, 2013

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

técnicas y salidas que seran generadas para cada proceso (SPM, 2013, pags. 41-83).
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2.8.2. Modelo de gestion del portafolio de proyectos. (PPM Model)

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
poder maximizar el logro de los objetivos estratégicos de la organizacién 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 2.8:

1. Fase estratégica

2. Fase de revision

3. Fase de seleccion

4. Fase de implementacion

5. Fase de evaluacién
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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.

Fase Fase Fase Fasze de Fase de

Fase PPM E L, de Revisién de Seleccitn Implementacicn Evalnacion

Pre-raviziém de 1 Y
L Establacer
Propuestas Gl bilidad
¥ Funciones
l Rendimienta
Crear caso de - l
Hegocio
Establacer Evalmar 'F:l
Estructura y } desemperic

Medicion Estratézico

Disternumar
Medida da los Ajustes del
Rendimisnto de Portafolio

los Proyectos l

Implementar
Acciones

. Objetivos Proyactas . Gobernabilidad ¥ .
Portafolio da
Salidas Priorizados Candidatos . Medicidn del Medicidn y Ajuste
Proyectos Optime Portafolio de del Portafiolio
Proyactas
Iteracion T I I .|. .|.
i FPM Planificacion Identificacion, Evaloacion y Monitoreo, Evaluacion y
Estratégica Seleccién de Proyectos Control

Figura 2.7: Modelo gestion de portafolios de proyectos (PPM)
Fuente: Bible & Bivins, 2011

Este modelo esta conformado por tres ciclos:

Planificacion estratégica: en este fase se definen las metas y objetivos que deberan ser

alcanzados

Identificacion, evaluacién y seleccion del portafolio: en esta fase se obtiene los proyectos

candidatos y se optimiza el portafolio.

Monitoreo, evaluacién y control: se crean las politicas, métricas de medicién y se ajustan

los cambios requeridos.
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2.8.2.1.Fase estratégica.

En esta fase la organizacion establece o revisa el plan estratégico incluyendo la mision,
vision, metas y objetivos, estas actividades permiten la creacion 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)

2.8.2.2.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 nimero
de propuesta que a lo largo del proceso de revision se reducira en un numero menor de proyectos
candidatos. En esta fase se determinan los criterios de seleccion, se desarrollan los supuestos del
medio ambiente, se crea y examinan los casos de negocio y se seleccionan los proyectos

candidatos. (Bible & Bivins, 2011)

2.8.2.3.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.

e Evalla los proyectos candidatos para asegurar la contribucion de estos con los

objetivos y metas de la organizacion.
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e A cada objetivo se le aplica una contribucion relativa para obtener una prioridad
global de cada proyecto.

e Aplica actividades de restriccion organizacional y de riesgo.

e Analiza distintos escenarios.

La salida principal de esta fase el portafolio 6ptimo de proyectos. (Bible & Bivins, 2011)

2.8.2.4.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 medicion e implementa las

acciones correctivas. (Bible & Bivins, 2011)

2.8.2.5.Fase de evaluacion.
Esta fase evalla 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)

2.9. Herramientas y técnicas para la seleccion del portafolio.

Las organizaciones de hoy en dia deben ser capaces de estructurar, evaluar y sintetizar los

elementos que forman parte del portafolio para lograr identificar las prioridades. Para esto se
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debera de contar con las herramientas y técnicas que mas se acoplen a cada tipo de organizacion
y proyectos que en ellas se realizan para la toma de decisiones.
En este apartado se daréd una breve explicacion de las herramientas y técnicas que se podrén

utilizar para la priorizacion y seleccién de los proyectos.

2.9.1. Proceso analitico jerarquico.

El proceso analitico jerarquico (AHP por sus siglas en ingles), fue desarrollado por Thomas
Saaty (1980), es una herramienta eficaz para la toma de decisiones complejas que ayuda a
establecer prioridades, para obtener la mejor decision. Permite la reducir las decisiones complejas
a una serie de comparaciones por pares y luego a una sintesis los resultados, el AHP ayuda a
capturar tanto los aspectos subjetivos y objetivos de una decision. Ademas, el AHP incorpora una
técnica util para comprobar la consistencia de las evaluaciones tomadas por el decisor, lo que
reduce el sesgo en el proceso de toma de decisiones. (Mocceni)

El AHP es una herramienta muy flexible y de gran alcance dando buenos resultados, la
clasificacion final es obtenida sobre la base de evaluaciones relativas por criterios de pares y las
opciones proporcionadas por el decisor.

El AHP describe que para tomar una decisién de manera organizada se deben generar
prioridades y que se debe descomponer en los siguientes pasos (Saaty, 2008):

1. Definir el problema y determinar el tipo de conocimiento buscado.

2. Hacer un estructura de jerarquia para decision con los objetivos por ejemplo:
objetivol, sub objetivo A, sub objetivo B, Sub sub objetivo 1, sub sub objetivo 2...,etc

3. Construir un conjunto de matrices de comparacion por pares. Cada elemento con un
nivel superior se utiliza para comparar los elementos en el nivel inmediatamente

inferior con respecto a ella.
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4. Utilizar las prioridades obtenidas a partir de las comparaciones que sobrepasan las
prioridades en el nivel inmediatamente inferior. Hacer esto para cada elemento. Luego
para cada elemento en el nivel por debajo agregar sus valores ponderados y obtener su
prioridad global. Continuar este proceso de medicion hasta el nivel mas inferior.

Esta herramienta ayuda a las personas y organizaciones a estructurar la complejidad de la
decision, medir la importancia relativa de los objetivos, derivar las prioridades y sintetizar los

resultados por medio del resumen de los objetivos que compiten y sus diferentes puntos de vista.

2.9.2. Técnica de comparacion por pares.

Esta técnica ayuda a conocer la importancia relativa de una opcidn con respecto a las otras, es
particularmente Util cuando no tenemos informacidn objetiva sobre la cual basarnos. El analisis
por comparacion por pares fija prioridades cuando hay conflicto en los recursos demandados.
(Bible & Bivins, 2011)

Su técnica consiste en la comparacion de cada uno de los dos elementos en cada grupo dentro
de una jerarquia con la finalidad de poder establecer la importancia relativa, preferencia y/o la
probabilidad para los dos elementos. Se utiliza para derivar las prioridades para cada objetivo con
respecto a la meta, para cada grupo de un sub-objetivo con respecto al siguiente nivel mas alto
(sub-) objetivo, y para cada alternativa con respecto a los objetivos que cubren la meta. (Bible &
Bivins, 2011)

Las comparaciones pueden hacerse de diferentes maneras verbalmente, graficamente o
numéricamente, los juicios pueden ser subjetivos y objetivos y la sintesis dentro de proceso
analitico jerarquico se utiliza para combinar los juicios individuales dentro del resultado de un

grupo. (Bible & Bivins, 2011)
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3. Capitulo I11: Marco Metodologico

En este capitulo se explica el tipo de investigacion que fue utilizada para el desarrollo de la

propuesta, se indican los tipos de fuentes consultadas asi como las técnicas y herramientas de

recoleccion de la informacién, ademas del método para el procesamiento y analisis de los datos.

3.1. Tipo de investigacion.

La investigacion que se desarrollo es de tipo aplicada ya que, el objetivo general de la

propuesta es generar una guia metodoldgica a través de la teoria de gestion de portafolios, con lo

cual se pretende mejorar la toma de decisiones en la organizacion mediante la priorizacion de los

proyectos que forman parte del plan estratégico.

Ademas permiti6 obtener la mayor cantidad de informacién requerida para el procesamiento

y analisis, el insumo generado permitid crear la guia metodoldgica de mejora para la seleccién

de proyectos de la empresa constructora VIDALCO S.A.

Teorico: mediante la aplicacion de la
teoria de gestion de portafolios.

Apliacada: mejora de un proceso para la

Fin que persigue priorizacion y seleccion de proyectos a
traves de un portafolio.

Estrategia i acion actual de la organizacion.

Tipo de
investigacion
Ambiente en que Campo: es el entorno en donde se lleva
se desarrolla a cabo, en este caso la empresa.

Nivel de Descriptiva: evidenciar el problema de
conocimiento a la falta de una gestion de portafolios de
obtener proyectos.

Tiempo del Historico: se basara en informacion
estudio documental de un afio anterior.

Figura 3.1: Detalle del tipo de investigacion.
Fuente: Elaboracion propia

No experimental: se estudia y analisa la
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De acuerdo a la figura 3.1 se utilizara la teoria que forma parte del Capitulo Il de este estudio
en el tema de administracion de proyectos y la gestion de portafolios, el fin del mismo fue
obtener la mayor cantidad de informacidn disponible con la que cuenta la empresa actualmente
para seleccionar los proyectos, la recoleccion de los datos se realizo en la parte administrativa de
la empresa lo que permitio evidenciar la falta de una guia metodoldgica para la gestion de un
portafolio de proyectos, el estudio se llevo a cabo con datos de los Gltimos cinco afio este tipo de

investigacion permitio el desarrollo de un proceso de mejora en la empresa.

3.2. Fuentes y sujetos de informacion.

Las fuentes de informacién utilizada correspondieron a diversos tipos de documentos que
contienen datos Utiles para satisfacer la demanda de informacion o conocimiento. (Biblioteca
Universidad de Alcala, 2014)

El proceso de investigacion requirio el uso de diversas fuentes de las cuales se obtuvo
informacion importante y relevante para el caso en estudio, las fuentes se clasificaron en
primarias y secundarias como se muestran a continuacion:

e Primarias: estas fuentes contienen informacion nueva y original, resultado de trabajos
intelectuales, se pueden clasificar como fuentes primarias los libros, revistas
cientificas, periodicos, diarios, documentos oficiales de instituciones publicas,
informes técnicos y de investigacion, patentes y normas técnicas.

e Secundarias: son documentos que tienen informacion de que han sido producto de
andlisis, estan bien estructurados y contiene informacién confiable de otras fuentes
primarias, se pueden clasificar como fuentes secundarias las enciclopedias, antologias,

libros o articulos que interpretan otros trabajos o investigaciones.
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Durante el proceso de investigacion del presente estudio las fuentes primarias utilizadas
fueron las siguientes:
e Guia de los fundamentos para la administraciéon de proyecto, PMBoK®, 5ed.
e Mastering project portfolio management: A systems approach to achieving strategic
objectives, 2011
e Project Portfolio Management 3ed, PMI®
Las fuentes secundarias utilizadas consisten en proyectos finales de graduacion, informes de
investigacion, libros y articulos de revistas todos estos dirigidos en el area de gestion de
portafolios:
e Internet
e Biblioteca Instituto Tecnologico de Costa Rica (ITCR)
e Bases de datos de la biblioteca virtual (ITCR)
e Articulo de revistas electronicas
e Proyectos finales de graduacion en el area de gestion de portafolios
El grupo de sujetos de informacidn estuvo conformado por personas involucradas en el
proceso de estudio de la investigacion y de los cuales se obtuvo informacion relevante, los cuales
se clasificaron en:
e Muestra: corresponde a un porcentaje de la poblacién que gestiona y administra
proyectos dentro de la organizacion.
Los sujetos de investigacion del presente estudio son los siguientes:
e El gerente y sub gerente general de la empresa.
e El gerente de operaciones.

e Los gerentes de proyectos.
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e Encargado de recursos humanos.
e Encargado de la proveeduria.

e Encargado de operaciones.

3.3. Técnicas de investigacion.
Es el conjunto de medios e instrumentos utilizados para la aplicacion del método de

investigacion, la técnica es indispensable en el proceso para la integracién de los datos ademas

permite ordenar las fases o etapas de la investigacion, brinda los instrumentos para el manejo de

la informacién, controla los datos y orienta la obtencion del conocimiento. (Ferrer, 2010)
Las técnicas utilizadas para la obtencion de la informacién de este trabajo son de tipo
documental y de campo que se describen a continuacion:

e Técnica documental: recopila la informacion, enuncia las teorias que sustentan el
estudio del problema y procesos. Incluye el uso de instrumentos definidos segun la
fuente documental a que hacen referencia.

e Técnica de campo: esta técnica permite la observacion en contacto directo con el
objeto de estudio, y la recoleccion de informacion que permitan confrontar la teoria
con la préctica.

En los siguientes cuadros se muestra cada uno de los objetivos especificos presentados en el
Capitulo 1, el fin de los mismos es la conceptualizacion de cada objetivo, sus variables, las
técnicas y herramientas, los sujetos y fuentes de informacion que se utilizaron en el proceso de

investigacion.
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Cuadro 3-1: Operacionalizacion de la variable objetivo especifico 1

Obijetivos:

Analizar la alineacién de los proyectos desarrollados por la empresa en el Gltimo
afio con las declaraciones estratégicas adoptadas por la organizacion.

Conceptualizacion:

Revisién de los proyectos con el plan estratégico de la organizacion.

Tipo de investigacion:

Aplicada, descriptiva

-Objetivos estratégicos

Variable: Proyectos
. Meétodo, técnica e .
Indicador . Fuentes Sujetos
instrumento
-Mision - Gerente y sub gerente
. Revisién documental Plan estratégico y g
-Vision general

Entrevistas

Informes de proyectos

Gerentes de proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 3-2: Operacionalizacion de la variable objetivo especifico 2

Obijetivos:

Determinar las brechas existentes entre la declaracion estratégica de la organizacion

y los resultados en la ejecucion de los proyectos.

Conceptualizacion:

Diferencias entre la estrategia y los resultados de los proyectos

Tipo de investigacion:

Aplicada, descriptiva

Variable:

Estrategia

Indicador

Método, técnica e
instrumento

Fuentes

Sujetos

-Misidn (crecimiento
rentable)

Revision documental

Cartel de licitacion /
Oferta de construccién

Gerente y sub gerente
general, gerente de
operaciones

-Visién (calidad, costo y
tiempo)

Revision documental

Informes de proyectos

Gerente y sub gerente
general, gerente de
operaciones y gerente de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 3-3: Operacionalizacion de la variable objetivo especifico 3

Objetivos:

Disefiar los procedimientos necesarios para que los proyectos puedan ser
seleccionados y priorizados de forma tal que mantengan la alineacion con la

declaracion estratégica.

Conceptualizacion:

Creacidn de procedimientos para seleccion y priorizacién de proyectos

Tipo de investigacion:

Aplicada, descriptiva

Variable:

Fase estratégica

Indicador

Meétodo, técnica e
instrumento

Fuentes

Sujetos

-Revisar mision
-Revisar visién

Revision documental

Primarias y secundarias

Todos

-Revisar objetivos
estratégicos
-Revisar metas

Revision documental,
grupo focal

Primarias y secundarias

Sub gerente general,
gerente de proyectos y
gerente de operaciones.

-ldentificar objetivos
prioritarios

Entrevistas

Gerente y sub gerente
general, gerentes de
proyectos

Fuente: Elaboracién propia

Cuadro 3-4: Operacionalizacion de la variable objetivo especifico 4

Obijetivos:

Determinar los componentes de la fase estratégica, filtrado y seleccién de los

proyectos que formaran parte de la guia metodolégica.

Conceptualizacion:

Eleccion de los componentes de la guia metodolégica.

Tipo de investigacion:

Aplicada, descriptiva

Variable:

Componentes

Indicador

Meétodo, técnica e
instrumento

Fuentes

Sujetos

-Estructura de la guia

Revision documental

Primarias y secundarias

Gerentes de proyectos

-Herramientas

Entrevistas

Gerentes de proyectos

-Modelo del portafolio

Revision documental

Primarias y secundarias

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 3-5: Operacionalizacion de la variable objetivo especifico 5

Objetivos:

Estructurar en orden logico las herramientas desarrolladas para la guia metodologica
que permita recopilar y analizar la informacion de los proyectos candidatos y

seleccionarlos por medio del modelo de priorizacidn.

Conceptualizacion:

Creacidn de la guia para la gestion de portafolios de proyectos.

Tipo de investigacion:

Aplicada, descriptiva

Variable:

Guia

Indicador

Meétodo, técnica e
instrumento

Fuentes

Sujetos

Procesos:

-Entradas y salidas de la
fase estratégica

- Entradas y salidas fase de
revision

- Entradas y salidas fase de
seleccion

Revisién documental y
entrevistas

Primarias y secundarias

Sub-gerente general,
gerentes de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

3.4. Procesamiento y analisis de datos.

En este apartado se indica el tipo de muestra recolectada, se eligen las herramientas y técnicas

utilizadas, el procesamiento y analisis de los mismos.

3.4.1. Tipo de muestra.

La muestra se refiere a una parte de la poblacién de donde se recolectaron los datos y esta se

clasifica en dos categorias la probabilistica y no probabilistica o dirigida (Ferrer, 2010):

e Muestra probabilistica: todos los individuos de la poblacién pueden formar parte de la

muestra, utiliza modelos matematicos para su procesamiento y analisis.

e Muestra no probabilistica: este muestreo utiliza una parte de la poblacién, no utiliza

modelos matematicos su seleccion se hace por juicio o conveniencia del investigador.

El tipo de muestra a utilizada en este estudio fue no probabilistica para esto se utilizo el

muestreo discrecional: entrevistas y cuestionarios para los niveles de decision.
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3.4.2. Recoleccion de datos.

La recoleccion de la informacion durante el proceso de investigacion para el desarrollo de

este estudio se realiz6 directamente en la oficina central de la empresa, por lo que no se requirié

la visita a los proyectos que se encontraban en ejecucién durante el desarrollo de este PFG, tal

como lo indica Herndndez Sampieri y colaboradores (2010):

“Recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o

unidades de analisis” (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010, pag.

409),

Para la recoleccion de datos se hizo uso de instrumentos adecuados al tipo de investigacion

propuesta para la obtencion de la informacion, estos instrumentos no son estandarizados por lo

que se trabajo con diversas fuentes de datos.

Técnicas de recoleccion de datos utilizadas en el presente estudio:

Entrevistas: se llevé a cabo entrevistas a los sujetos de investigacion, éstas fueron de

tipo no estructurada lo que permitio que fueran mas flexibles y abiertas, los objetivos

de la investigacion se rigieron por medio de las preguntas, por lo que su contenido y

formulacidn se encontraron en manos del entrevistador. (Ver apéendice A)

No estructurada: esto permitira
realizar preguntas de cardcter abierto

Dirigida: Constara de una lista de
temas en el drea de admimstracion de
proyectos y gestion de portafolios

Figura 3.2: Tipo entrevista
Fuente: Elaboracién propia
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e Revision documental: esta técnica se utilizd en la recoleccion de informacion y
determinar como son elegidos los proyectos en la actualidad y cdmo se llevaron a
cabo los procesos de seleccion anteriormente.

e Cuestionario: se aplicé un cuestionario con 16 preguntas dirigidas, para la
identificacion del plan estratégico, los procesos y actividades realizadas para

seleccionar los proyectos que forman el portafolio de proyectos. (Ver apéndice B)

3.4.3. Analisis de los datos.
Los datos obtenidos durante el proceso de recoleccion es informacion de tipo no estructurada
a la cual se le debi6 de dar estructura para su andlisis donde se:
e Organizo por categorias.
e Comprendio el contexto de los datos.
e Interpreto y evaluaron los temas y categorias de la informacion.
e Relacionaron los datos con la teoria fundamentada en el marco tedrico.
Para esto se realiz6 un anélisis detallado de los datos utilizando diferentes herramientas como
la teoria, matrices, diagramas, mapas conceptuales o esquemas. Se dio uso de la tecnologia y
software como el MS-Office a través de su aplicacion de Excel tal y como indica (Fernandez
Carazo, Gomez Nufiez, Guerrero Casas, & Caballero Fernandez, 2008).
A continuacion se muestran cinco diagramas de flujo donde se representan de manera gréafica
los procesos que responden a la recoleccion de los datos, las herramientas aplicadas y el
entregable que se genera por cada uno de los objetivos mostrados en los cuadros 3-1, 3-2, 3-3,

3-4y 3-5.
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3.4.3.1.Proceso y analisis del objetivo especifico #1
En la figura 3.3 se representa de manera grafica el proceso para obtencion del entregable #1,
la informacién o insumo principal que se recolecto de la gerencia mediante la obtencion del plan

estratégico y los informes de proyectos.

Entregable #1: Cantidad de proyectos alineados al
plan estratégico de la empresa

P Tabla de analisis de datos o

Revision documental Plan estrategico de

Informe de proyectos
de los proyectos la empresa proy =

Gerente y

Gerente y

sub sub
gerente gerente
general general

Figura 3.3: Procesamiento y andlisis entregable #1
Fuente: Elaboracion propia

3.4.3.2.Proceso y andlisis del objetivo especifico #2
El entregable #2 se generd con parte de la informacion obtenida de la figura 3.3 la cual fue
complementada con la revision documental donde se estudié el apoyo que cada uno de los
proyectos realizo a los objetivos estratégicos planteados por la empresa en los Gltimos cinco afios
tal como observa en el capitulo cuatro en el punto “4.2.Conclusiones de los resultados obtenidos

en el proceso de investigacion”
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Entregable #2- Porcentaje de diferencia entre la
declaracion estratégica de la empresa y los

resultados de los proyecto ejecutados.

Revision documental
de los proyecto
(Apoyo en los
objetivos)

Plan estratégico de Matriz: Resultados de los

la empresa proyectos ejecutados respecto a
(Objetivos los objetivos estratégicos
estratégicos establecidos por la empresa

Figura 3.4: Procesamiento y anélisis entregable #2
Fuente: Elaboracion propia

3.4.3.3.Proceso y analisis del objetivo especifico #3
El entregable #1 y #2 obtenido en las figuras 3.3 y 3.4 proporcionan la informacién que

demuestra la existencia de una filosofia medular clara y de conocimiento para sus colaboradores

o si la misma aun no ha sido creada.

Entregable #3: Planificacion estratégica

Entregable #2: Porcentaje de

Entregable #1: Cantidad de Revisar y adecuar la declaracion diferencia entre la declaracidn
proyectos alineados al plan estratégica de la empresa de estratégica de la empresa y los
estratégico de la empresa acuerdo a las necesidades del resultados de los proyecto
negocio. (Mision, vision y ejecutados.
objetivos)

Figura 3.5: Procesamiento y andlisis entregable #3
Fuente: Elaboracion propia
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3.4.3.4.Proceso y analisis del objetivo especifico #4
El entregable #4 mostrado en la figura 3.6 se definen los componentes de las tres fases
propuestas para la guia metodoldgica a través de la revision y analisis de resultados obtenidos con
la aplicacion del cuestionario y las entrevistas realizadas a la gerencia.
En el Capitulo V se muestran cada uno de los procesos generados adicionalmente a las
actividades mostradas en el diagrama de flujo de la figura 3.6 se obtuvieron otras actividades que
fueron incluidas y que forman parte de la guia propuesta como parte de la adaptacién del modelo

de (Mastering project portfolio management, 2011).

Entregable #4: Componentes fase estratégica,
filtrado y seleccion

A

Entregable #3: Planificacion
estratégica

Propuesta fase de filtrado Propuesta fase de seleccion

Actividades:
. Revision previa de
propuestas

Actividades:
Alineacion de
proyectos
Beneficio del
proyecto
Portafolio inicial
Escenarios

Caso negocio
Criterio de revision

Supuestos
Revision de proyectos
potenciales

Figura 3.6: Procesamiento y analisis entregable #4
Fuente: Elaboracion propia
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3.4.3.5.Proceso y analisis del objetivo especifico #5

Tal y como se muestra en el diagrama de flujo de la figura 3.7, a través de los entregables

generados en las figuras 3.3, 3.4, 3.5 y 3.6 se obtiene la informacion requerida para realizar la

estructura en un orden logico, con la herramientas adecuadas que permitira recopilar y analizar la

informacion de los proyectos candidatos y seleccionarlos por medio del modelo de priorizacion.

Para esto se elabord el modelo de procesos de cada una de las tres fases donde se indican las

entradas, herramientas, salidas y su entregable correspondiente que podran ser visualizados en el

Capitulo V.

Entregable #3

Propuesta fase estratégica

Objetivos pricrizados

Entregable #5: Guia metodologica

Entregable #4

Proyectos candidatos

Modelo PPM

Portafolio de
proyectos optimo

{(Michael J. Bible & Susan Bivins)

Figura 3.7: Procesamiento y analisis entregable #5

Fuente: Elaboracion propia
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4. Capitulo IV: Resultados

En este capitulo se llevara a cabo el anélisis de resultados obtenidos durante la investigacion
realizada con el fin de dar respuesta a los objetivos uno y dos planteados en el presente estudio
para la gestion del portafolio de proyectos, los procesos y actividades utilizadas para la seleccion
y priorizacion de proyectos por parte de la empresa VIDALCO S.A. Los objetivos tres, cuatro y
cinco se les dara respuesta en el Capitulo V.

Los principales aspectos que fueron evaluados son los siguientes:

e El manejo y administracion de los proyectos.

e Laidentificacion de procesos actuales de evaluacion y seleccidn de proyectos y sus

respectivos criterios.

e Laaplicacion del plan estratégico al seleccionar los proyectos.

e Los participantes en el proceso.

Se aplicaron entrevistas al personal clave de la empresa encargado de la gestion de proyectos,
al gerente y subgerente general que tienen bajo su cargo la parte financiera de la empresa con el
fin de realizar un mapeo dentro de ella e identificar el procedimiento utilizado actualmente para
el manejo del portafolio de proyectos y la identificacion del plan estratégico.

4.1. Resultado del cuestionario y la revision documental.

Con el fin de determinar si existe alineamiento de los proyectos con el plan estratégico, se
confecciond un cuestionario para su aplicacion en las personas de los departamentos que forman
parte de los procesos utilizados por la gerencia para identificar y seleccionar los proyectos.

El cuestionario se confecciond con 16 preguntas dirigidas a obtener informacion sobre el
conocimiento del plan estratégico, sus enunciados, aplicacion en los procesos de seleccién de

proyectos y los criterios establecidos por la gerencia. (Ver apéndice C)
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Se utiliz6 una muestra de la poblacion de la empresa que actua directamente en la gestion de
los proyectos y que se encuentra identificada en los procesos de las figuras 4.2 y 4.3 del presente
capitulo y que se nombran a continuacion:

e Encargado administrativo
e Asistente administrativo
e Departamento de ingenieria (tres ingenieros civiles y un ingeniero electromecanico)

Adicional al cuestionario se realizé la revisién de documentos correspondientes a expedientes
de proyectos que fueron proporcionados por la empresa constructora VIDALCO S.A., la
finalidad es poder identificar la brecha existente entre los objetivos planteados por la empresa y

su plan estrategico.

4.1.1. Aplicacion del cuestionario.

A continuacion se presenta un resumen con los resultados del cuestionario aplicado a los
facilitadores del proceso de evaluacion y seleccidn de proyectos en las &reas contempladas en el
alcance:

1. ¢Conoce usted el plan estratégico de la empresa?

Para todos los casos la respuesta fue “NO”, lo cual hace evidente lo establecido por la

gerencia en la entrevista realizada. (Ver apéndice C, E 'y F)

2. ¢Conoce usted el enunciado de la mision, vision, objetivos, metas y valores de la
empresa?

Al igual que la pregunta anterior el 100% de los miembros de la empresa a los que se le
aplico el cuestionario indicaron desconocer la existencia de los enunciados y que de existir no se

encuentran por escrito, ni han sido compartidos para su conocimiento. (Ver apéndice C,Ey F)
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3. Silarespuesta a la pregunta 2 fue “Si”, favor sirvase indicar cada uno de ellos.
Esta no fue aplicada debido a que no conocen los enunciados de la empresa.
4. ¢Indicar cudles departamentos en VIDALCO S.A. se encargan de administrar
proyectos?
Como se muestra en el siguiente grafico 4.1 el personal identificé a la gerencia y al
departamento de ingenieria como las encargadas de administrar los proyectos. (Ver apéndice E y

F)

Departamentos que administran
proyectos

m Gerencia e
ingenieria

m Departamento de
ingenieria

Gréfico 4.1: Departamento que administran proyectos
Fuente: Elaboracion propia

5. ¢Qué tipo de proyecto inmobiliario construye VIDALCO S.A. actualmente?

La mitad de la muestra consultada indica que
Tipo de proyectos
VIDALCO S.A. participa y construye proyectos

) o ) ) o H Publico

de tipo publico y privado, siendo las instituciones hospitalario y
privado

hospitalarias dentro del sector publico las méas ® Pdblicoy
privado

buscadas por la empresa. (Ver apéndice Ey F)

Gréfico 4.2: Departamento que administran
proyectos Fuente: Elaboracion propia
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6. ¢Indicar en una escala del 100% cuénto corresponde a proyectos residenciales,
comerciales e institucionales o pablicos?
Se identifico en la mayoria de las respuestas que la mayor parte de los proyectos
corresponden al sector publico con porcentajes que van del 60% al 75%, comercial del 20% al
38% y residenciales de 1% a 10%, por lo que se procedio a estimar el promedio de cada de uno

de ellos y que se muestran en el siguiente gréafico: (Ver apéndice E y F)

Distribucion de proyectos por
sector constructivo

w
=
<
-
4
i
o
4
o
a

Publico Comercial

Gréfico 4.3: Distribucion de proyectos por sector constructivo
Fuente: Elaboracion propia

7. ¢Laempresa cuenta con una base de datos o listado de los proyectos ejecutados?
Todas las personas coincidieron en que la empresa cuenta con una base de datos digital,
donde se almacena la informacidn del proyecto, identificada como el portafolio de proyectos de
la empresa. (Ver apéndice Ey F)
8. ¢Desde qué afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion y que tipo de

informacion se encuentra en dicho documento?
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A esta pregunta el 100% de la muestra respondi6 que la informacion que se encuentra dentro
de la base de datos cuenta con el nombre del proyecto, costo del contrato, cliente y metros
cuadrados construidos. (Ver apéndice Ey F)

9. ¢Cudl es el sistema utilizado por VIDALCO S.A. para la busqueda de proyectos
constructivos?

Todos contestaron que la empresa cuenta con un sistema o proceso para la busqueda de

proyectos sin embargo del 100% un 17% desconoce cdmo se realiza. (Ver apéndice E y F).

Proceso para la busqueda de
proyectos

100%
80%
60%
40%
20%

0%

LL
lap]
<
=
pzd
LL
O
@
O
o

Merlink,
comprared , la Desconocen
gaceta

Proceso para la busqueda
de proyectos

Gréfico 4.4: Proceso para la busqueda de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

10. ¢Cual es el primer paso para identificar un proyecto probable?

Para esta pregunta en particular existen diferentes criterios un 33% opina que el primer paso
para identificar el proyecto es su rentabilidad, otro 33% el monto del contrato, un 17% la utilidad
generada y el restante 17% dice que el presupuesto.

Esto nos indica que no existe claridad por los miembros de la empresa que forman parte del
proceso de identificacion y seleccion de proyectos, de cual es el criterio principal que da inicio

para la identificacion de un proyecto.
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11. ;Qué tipo de criterio es utilizado para la seleccion de los proyectos?
Como se muestra en el siguiente gréfico no existe una politica clara de cuales son los criterios

que deben de ser considerados en la seleccion de los proyectos. (Ver apendice E y F)

Criterios para la seleccion de
proyectos

Rentabilidad, aperturay
competitivdad

Desconoce

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rentabilidad, aperturay

Desconoce A
competitivdad

Criterios

Gréfico 4.5: Criterios para la seleccion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

12. ¢Quién es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea

seleccionado?

Encargado de aprobacion de
los proyetos

Gerente general y gerente de
proyectos

Gerente general

0% 20% 40% 60%  80%  100%

Gerente general Gerente general y gerente de
| royectos |
Encargado 33% 67%

Gréfico 4.6: Encargado de aprobacién de los proyectos
Fuente: Elaboracion propia
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Esto nos da como referencia de que los miembros conocen o tienen claro que los proyectos
son aprobados por la gerencia general y el gerente de proyectos. (Ver apéndice E y F)
13. ¢Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algln tipo de evaluacion previa para
determinar cuéles proyectos podrian ser ejecutados?
De acuerdo a las respuestas obtenidas se evidencia en el siguiente grafico la falta de un
modelo que les permita evaluar los proyectos respecto a los objetivos estratégicos, con el fin de
obtener mediante los criterios de filtrado los proyectos que si podran ser ejecutados. (Ver

apéndice Ey F)

Evaluacion para determinar
cuales proyectos podran ser
ejecutados

Requisitos de cartel

No lo conocen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Requisitos de cartel
Criterios de evaluacion 33%

Gréfico 4.7: Evaluacion de proyectos para su ejecucion
Fuente: Elaboracion propia

14. ;Qué técnica de priorizacion es utilizada una vez que los proyectos han sido elegidos
para determinar su ejecucion?

A pesar de que el 100% de la muestra respondio a la pregunta, el 33% indica el tiempo de
entrega, la rentabilidad, la aprobacion de permisos y cotizaciones, sin embargo ninguna
corresponde a una técnica de priorizacion. (Ver apéndice E y F)

El siguiente gréafico evidencia la falta de conocimiento y las técnicas adecuadas para la

priorizacién de los proyectos.
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Técnicas de priorizacion

Tiempo de entrega, rentabilidad
y aprobacion depermisos

m Cotizaciones

m Desconoce

Grafico 4.8: Técnicas de priorizacion
Fuente: Elaboracién propia

15. ¢ Cual ha sido el crecimiento en el area de administracion y ejecucion de proyectos en
el ultimo afio?

Las personas calificaron entre un 80% y un 85% el crecimiento de la administracion de
proyectos y su ejecucion, de manera personal de acuerdo a su percepcion dentro de la empresa y

otra parte indicd no saber. (Ver apéndice e y F), tal y como se muestra en el grafico 4.9.

Crecimiento en el area de
administracion y ejecucion de
proyectos

Desconoce

Crecimiento de un 85%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ Crecimiento de un 85% Desconoce
Personas 83% 17%

Gréfico 4.9: Crecimiento en el &rea de administracion y ejecucion de proyectos
Fuente: Elaboracién propia
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16. ¢Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requerimientos de costo,
tiempo, inversion y beneficios esperados?
Para esta pregunta la totalidad de la muestra indica que al finalizar los proyectos se logra con

el tiempo de entrega, el costo y los beneficios esperados.

4.1.2. Revision documental.

En el siguiente apartado se mostrara el analisis de la revision a los expedientes
proporcionados por la subgerencia de la empresa, se efectud el estudio a 18 proyectos de un total
de 21 comprendidos entre el 2010 y 2015 los restantes tres proyectos no fueron contemplados
para el estudio dado que correspondian a periodos del 2005 al 2007. (Ver apéndice I)

El cuadro 4-1muestra el apoyo que proporciona cada proyecto al plan estratégico:

Cuadro 4-1: Proyectos ejecutados en los ltimos cinco afios

)| 4 ,
VIDALCO LISTA DE PROYECTOS EJECUTADOS SECTOR PUBLICO Y PRIVADO
< .% Criterio .# .
N° Propietario Proyecto Area Fecha Utilidad de Objetivo
Proy. (m?) Conclusiéon | mayor al L que
seleccién
esperado apoya
Boston Ampliacién _ _
1 Scientific Boston 556.00 13/02/2015 = cliente Ninguno
Scientific Coyol
Centro de Cuido
o | Municipalidad | del Adulto 560.00 | 01/03/2014 > dinero 5
de Talamanca Mayor en
Cahuita
Centro
Patronato A
. Terapéutico en . .
3 NaC|or_1aI de la Ia AIF()jea Arthur 1060.00 | 13/10/2014 = dinero Ninguno
Infancia
Gough
Patronato Alternativa de
4 Nacional de la Proteccion en 645.00 13/10/2014 > dinero 5
Infancia Desamparados
Sistema de
SIEMENS Angiografia .
5 (CCSS) Cielitico y 315.00 12/12/2014 > dinero 5
Readecuacion
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A4

LISTA DE PROYECTOS EJECUTADOS SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

VIDALCO
A % Criterio #
N° S Area Fecha Utilidad Obijetivo
Propietario Proyecto 2 iy de
Proy. (m?) Conclusiéon | mayor al L que
seleccion
esperado apoya
Hemodinamia
Hosp. SID
Sistema de
Angiografia
SIEMENS Cielitico y .
6 (C.CSS) Readecuacion 215.00 13/05/2014 > dinero 5
Hemodinamia
Hosp. México
Home Depot Edificio de
7 Liahtin [;A Oficinas y 2515.00 | 07/10/2013 = Exp. 2
ghting, =.A. Almacenamiento
Inmobiliaria Remodelacion
8 de edificio 1026.00 | 01/07/2013 = cliente Ninguno
Cal Roca, S.A. .
Comercial
Municipalidad | CENtro Cuidoy
9 P Desarrollo 1120.00 | 01/05/2013 > dinero Ninguno
de Talamanca -
Infantil
Centro Cuido y
10 | Municipalidad | Desarrolio 445.00 | 01/03/2013 = dinero | Ninguno
Desamparados | Infantil San Juan
Dios
Municipalidad | SENtro Cuidoy
11 P Desarrollo 445.00 01/03/2013 = dinero Ninguno
Desamparados -
Infantil Loto 3
Cia. Palma Laboratorio de _ . .
12 Tica, S.A. Suelos 320.00 01/03/2012 = cliente Ninguno
Costa Rica Auditorio _ . .
13 Girasoles, S.A. | Colegio Victoria 1550.00 | 01/04/2012 = cliente Ninguno
Universidad de Remodelacion
14 - Vida Estudiantil | 1200.00 | 21/10/2012 = Exp. 2
Costa Rica .
Sede Occidente
A Salas Multiuso y
15 Unlvers!dad de Laboratorios de 596.00 12/12/2012 = Exp. 2
Costa Rica .
Computo
Tecnoloaia e Remodelacion
In enier?a de Laboratorio
16 g Clinico Hospital 350.00 01/09/2011 > cliente Ninguno
Verde, S.A.
(C.C.SS) Dr. E_scalante
R Pradilla
Daidos Remodelacion
17 Yamatos, S.A. | de Hotel 3012.00 | 01/09/2011 > Exp. 2,5
St Clare’s Edificio de _
18 Corner, S.A. Apartamentos 620.00 30/07/2010 B EXp. 2

Fuente: Subgerente general Empresa Constructora VIDALCO
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En el cuadro 4-1 anterior muestra la clasificacion de los proyectos de acuerdo a los factores

que la empresa VIDALCO S.A. considera importante para el cumplimiento del plan; sin

embargo, como se observa en el cuadro 4-2 alguno de ellos a excepcién de diez proyectos, no

proporcionan ningun apoyo a los objetivos estratégicos:

Cuadro 4-2: Proyectos que dan apoyo a dos objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos planteados por VIDALCO en los Ultimos cinco afios:

Cant. Apoyo

%

en proyectos | Relativo

1.  Obtener rentabilidad en el mercado. 0 0%
2. Crear experiencia en el sector construccion. 5 28%
3.’ Buscar buenas re_Iaciones pancarias con lineas de crédito mayor a un millén de 0
délares ($1.000.000) sin garantias reales. 0%
4.  Buscar inversionistas que deseen realizar desarrollos con la empresa. 0 0%
5. Obtener un crecimiento anual del 2% al 3%. 5 28%

Total 10 56%

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se observa en los cuadros 4-1 y 4-2 de los 18 proyectos evaluados Unicamente

diez de ellos apoyan los objetivos dos y cinco, los restantes ocho proyectos no se encuentran

alineados para el cumplimiento de la estrategia propuesta esto porque la ejecucion de los mismos

se realizo por criterios de aceptabilidad de clientes y dinero que fueron considerados como

obligatorios por parte de la gerencia.
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Cantidad de proyectos que
apoyan los objetivos
estratégicos

ODbJEtivo 5  |—
Objetivo 4

Objetivo 3

Objetivo 2

Objetivo 1 |

[ Objetivo 1 Objetivo 4 | Objetivo 5|
* Cant. proyectos 5

Gréfico 4.10: Cantidad de proyectos que apoyan los objetivos
Fuente: Elaboracion propia

Los proyectos nimero 8, 15, 16 18 y 19 cumplen con el objetivo de dar mayor experiencia a
la empresa en el sector construccion, en tanto que los proyectos 3, 5, 6, 17 y 18 proporcionan un
crecimiento anual.

El porcentaje estimado de apoyo que generan estos proyectos sobre los objetivos dos y cinco

representan un 28% respectivamente, como se muestra en el grafico 4.11.:

Porcentaje de apoyo de los
proyectos respecto al objetivo

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% — — — —
Objetivo Objetivo | Objetivo
1 2 ©)

* Proyectos| 0% 28%

LU
=
<
=
zZ
L
©)
@
O
o

Gréfico 4.11: Porcentaje de apoyo de los proyectos respecto a los objetivos
Fuente: Elaboracion propia
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Como resultado final del estudio se estima que el cumplimiento del plan estratégico
corresponde a un 56% de lo propuesto a nivel de proyectos ejecutados y un 40% de aplicacion
con respecto a los cinco objetivos estratégicos establecidos por la gerencia. Esto se puede

observar en el grafico 4.12.

Porcentaje de ejecucion del
plan estratégico

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

L
=
<
|_
P
L
O
o
O
o

[ Objetivos Plan estrategico
| ™ Propuesto
® Ejecutado

Gréfico 4.12: Porcentaje de ejecucion del plan estratégico
Fuente: Elaboracion propia

4.2. Conclusiones de los resultados obtenidos en el proceso de investigacion.

Para dar respuesta a los objetivos en estudio, se requirio realizar la identificacion del plan
estratégico de la empresa, para estos efectos se utilizo las entrevistas como herramienta para la
obtencién de la informacidn, para tales efectos se confeccionaron dos formularios con la
entrevista uno para la gerencia y el otro para mandos medios.

Se aplico la entrevista no estructurada al gerente y subgerente de la empresa esto permitid
obtener mayor cantidad de informacion del manejo de los proyectos en la empresa. Se identifico
que el plan estratégico es Unicamente de conocimiento de la gerencia y que no ha sido divulgado
a los miembros de la compafiia como parte de la politica de la gerencia. La informacion

recolectada corresponde a una fraccion del plan estratégico, que para efectos del presente analisis
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representa la informacion base para identificar si existe alineamiento con los proyectos y la
brecha con el plan.

La gerencia y subgerencia exponen su estrategia mediante una linea de tiempo divida en dos
lapsos, esta informacidn se obtuvo a través de la entrevista ya que la misma no se encuentra
claramente definida en documentos oficiales de la empresa, a continuacion se presenta lo

expuesto por la gerencia:

Linea de tiempo del plan estratégico
Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Afio 0 Afio 10
(2010) (2020)

-Rentabilidad ANo 5  -Nuevos mercados
-Relaciones bancarias (2015) -Proyectos propios
-Inversionistas

-Crecimiento

Figura 4.1: Linea de tiempo VIDALCO S.A.
Fuente: Subgerente general Empresa Constructora VIDALCO

Se identifico que durante el periodo del afio cero al afio cinco la empresa contd con los
siguientes objetivos estratégicos:
1. Obtener rentabilidad en el mercado.
2. Crear experiencia en el sector construccion.
3. Buscar buenas relaciones bancarias con lineas de crédito mayor a un millon de ddlares

($1.000.000) sin garantias reales.
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4. Buscar inversionistas que deseen realizar desarrollos con la empresa.
5. Obtener un crecimiento anual del 2% al 3%.

Para esto se identificd que la empresa definid objetivos especificos que le ayuden al logro de
tales estrategias como:

1. Fortalecer la contratacion de proyectos publicos, participando en licitaciones mayores
a $100.000.

2. Buscar proyectos privados que le ayuden a fortalecer relaciones con clientes claves
para futuras inversiones.

La meta planteada por la gerencia es lograr pasar de una empresa constructora a convertirse
en un desarrollador inmobiliario en el lapso de diez afios es por eso que a partir del periodo cinco
al diez, se plantean nuevos criterios en los objetivos que apoyen al cumplimiento del plan
estratégico y que se mencionan a continuacion:

1. Participar en licitaciones publicas mayores a los $600.000.
2. Aumentar la busqueda de proyectos privados mayores a $800.000.
3. Realizar la apertura hacia mercados centroamericanos como Nicaragua y el Salvador.

Para la aplicacion de este plan estratégico la gerencia utiliza una serie de actividades para
identificar y seleccionar los proyectos, en el siguiente apartado se identifican estos procesos y
actividades.

4.2.1. Identificacion de las actividades realizadas por la empresa para seleccionar los
proyectos.

Como se muestra en las figuras 4.2 y 4.3 la empresa utiliza los siguientes procesos para la
identificacion y seleccion de proyectos publicos y privados, que son aplicados de forma
independiente. Tal y como se mencioné el manejo de los proyecto recae en la gerencia y el

gerente de proyecto (departamento de ingenieria).
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Con la aplicacion de la entrevista se logré identificar los procedimientos que efectla la empresa desde la busqueda de los proyectos

del sector publico y privado respectivamente hasta la etapa de seleccién:

Identificacion y seleccion de proyectos sector publico

Invitaciones

ags 2NMVIa @l ClIEN S et

C: contrato

Departamento
Administrativo

Envian—l

7

Sub gerente general

Realiza‘%—ﬂevisién

Blsqueda e
identificacion
de los

pigyeaios C <§400 mil

Se desecha

t_Aprobado por sub gerencia_l

Se desecha

No cumple

Sub Gerencia

e Cliente o institucion

e Capacidad
financiera

¢ Requerimientos
técnicos

e Requerimiento
legales

Recursos
financieros

Cumple se
notifica al
gerente

-4

I
Envia

Gerencia General
Gerente

A 4

Cumple se
confecciona
oferta

No cumple

Se desecha

5

Gerente de proyectos

Equipo de proyecto

Departamento de Ingenieria

Estudia los planos y

r 3

Se envi
gerencia p

aasub
ara revision

realiza el calculo del
P costo de toda la obra e
—Envia Q identifica el recurso
. @ humano, financiero,
4 Presupuesto maquinaria y equipo
requerido para la
| ejecucion de los
Revisa trabajos
o C(Cliente
e Costo
o Tiempo de entrega
e Recursosrequeridos

Figura 4.2: Proceso para la seleccion de proyectos sector publico
Fuente: Subgerente general Empresa Constructora VIDALCO S.A.
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Identificacion y seleccidn de proyectos sector privado

/

Gerente

Cliente

-C < § 500 mil

-Cliente sin
Se desecha CE

Gerencia General

Se envia a gerencia para establecer $, tiempo de entrega, tipo de pago_|

/

Sub gerente general

-C= $ 500 mil
-Cliente con

Departamento
Administrativo

C: contrato
C.F.: Capacidad Financiera

Figura 4.3: Proceso para la seleccion de proyectos sector privado
Fuente: Subgerente general Empresa Constructora VIDALCO S.A.

No cumple

Se desecha

Sub Gerencia

o Cliente o institucién
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financiera

¢ Requerimientos
técnicos

¢ Requerimiento

legales
Recursos
financieros

Cumple se
notifica al

gerente J

l

Envia

'

Gerente de proyectos

| —Envia
|

Revisa

v

Presupuesto

Cliente
Costo

Equipo de proyecto

i Departamento de Ingenieria

Tiempo de entrega
Recursos requeridos

Estudia los planos y
realiza el calculo del
costo de toda laobrae
identifica el recurso
humano, financiero,
maquinaria y equipo

A

Seenviaa sub
gerencia para revision

requerido para la
ejecucion de los
trabajos
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La gerencia y subgerencia general son principalmente los actores directos en la identificacion
de los proyectos, su busqueda se lleva acabo de dos maneras, las cuales se identifican en las
figura 4.3 y 4.4 que seran explicadas a continuacion:

4.2.2. Proceso realizado para proyectos del sector publico.

En este proceso intervienen tres actores principales el departamento administrativo, la
subgerencia y gerencia general. Para el sector publico se identificaron seis pasos:

1. Las invitaciones para participar son enviadas por las proveedurias de las instituciones
al departamento administrativo de VIDALCO S.A., unas vez recibidas se procede con
la basqueda, revision y filtrado de los carteles de licitacion, basados en los criterios
establecidos por la gerencia.

2. Realizado el filtrado se envian a la subgerencia, esta se encarga de revisar el cliente
del proyecto, si cuenta con capacidad financiera, revisa los requerimientos técnicos,
aspectos legales y la disponibilidad de los recursos financieros de la empresa para
hacer frente al proyecto. Si el proyecto cumple con lo establecido anteriormente se
traslada al departamento de ingenieria o de lo contrario se desecha y en ambos casos
se notifica a la gerencia.

3. El departamento de ingenieria revisa aspectos de los clientes, costo del contrato, el
tiempo de entrega establecido en los requerimientos del cartel y los recursos
requeridos, para esto cuenta con un equipo de proyecto el cual esta conformado por
tres profesionales en el area civil y uno del area electromecénica. Paralelo a las
actividades anteriores se envia al rea de presupuesto para la estimacion por parte de
la empresa, una vez que se cuente con la informacion se traslada nuevamente a la

subgerencia para su revision.
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4. Lasubgerencia revisa y analiza la informacion entregada por el departamento de
ingenieria, si la misma es aprobada se traslada a la gerencia o de lo contrario se
devuelve al departamento de ingenieria para que se revisen los puntos sefialados por la
subgerencia.

5. La gerencia revisa la informacion enviada por la subgerencia con la finalidad de
verificar que los proyectos que fueron sometidos a los procesos de filtrado, cumplan
con los criterios establecidos una vez analizada y aprobada la informacion se envia al
departamento administrativo para la confeccion de la oferta.

6. EIl departamento administrativo se encarga de elaborar la oferta correspondiente al
cartel del proyecto a la cual se le adjunta la documentacion legal, financiera y técnica
de la empresa, una vez que toda la documentacion forme parte de la oferta se traslada
a la gerencia para su firma y posteriormente se envia al cliente de acuerdo al plazo
establecido para la entrega.

4.2.3. Proceso realizado para proyectos del sector privado.

En este proceso el actor principal es la gerencia quien es la encargada de la identificacion de
los proyectos privados, se apoya con la subgerencia y el departamento administrativo para los
procesos restantes. Para el sector privado se identificaron seis pasos:

1. Para los proyectos del sector privado los clientes se retnen directamente con la
gerencia general, para la presentacion del proyecto que desean sea construido por la
empresa VIDALCO S.A.

2. Una vez realizada la presentacion y recibida la documentacion del proyecto (planos y
especificaciones técnicas), el gerente establece como criterio de aceptacion dos

parametros:
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a. Eltipo de cliente: se lleva a cabo una investigacion preliminar sobre el cliente
en cuanto a capacidad de pago y valora la contratacion de futuros proyectos
con el mismo propietario del contrato.

b. El valor monetario del proyecto: se establece una base minima de $500 mil

dolares.

3. Efectuado el filtrado preliminar por parte de la gerencia y aprobado el proyecto, se

traslada a la subgerencia para que se realice una revision al detalle del cliente, su
capacidad financiera, los requerimientos técnicos de las obras, aspectos legales y los
recursos financieros de la empresa para hacer frente al proyecto. Realizado el proceso
se notifica a la gerencia si el mismo es rechazado por no cumplir con los criterios
establecidos o de lo contrario se traslada al departamento de ingenieria.

El departamento de ingenieria efectda la revision al detalle de los planos y
especificaciones técnicas, realizan consultas con el cliente para aclaraciones en
diferentes aspectos del proyecto, estiman el tiempo de entrega del proyecto e
identifican los recursos requeridos. Por otra parte se efectla el presupuesto de las
obras una vez que se cuente con la informacion esta se envia nuevamente a la
subgerencia para la revision y los ajustes necesarios para su traslado a la gerencia.
Una vez que la gerencia cuenta con la informacién proporcionada por la subgerencia,
se establece el precio para la contratacion del proyecto, el tiempo de entrega y las
formas de pago de acuerdo al avance de obra.

Establecido el precio, tiempo de entrega y forma de pago la gerencia envia la
documentacion al departamento administrativo donde se confecciona la oferta y se
adjunta la documentacion legal, financiera y técnica de la empresa, se traslada

nuevamente a la gerencia para su firma y se envia al cliente.
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Identificado el plan estratégico y los procesos que realiza la empresa para la seleccion de los
proyectos, y tomados los resultados del cuestionario se logra dar respuesta al objetivo uno que
dice:

e Analizar la alineacion de los proyectos desarrollados por la empresa en los Gltimos cinco
afios con las declaraciones estratégicas adoptadas por la organizacion.

Como se demostré anteriormente se realiz6 un analisis para conocer si la muestra de la
poblacion que aplicé el cuestionario tiene conocimiento del plan estratégico y de cémo el mismo
influye en la seleccidn de los proyectos.

De los resultados obtenidos podemos indicar que:

e No conocen los enunciados de la mision, vision, valores y metas, elementos primordiales
dentro de un plan de estrategia en las empresas, el mismo aunque existe no ha sido
compartido ni publicado para el conocimiento de todos.

e El plan estratégico lo maneja nicamente la gerencia, sus objetivos y metas tampoco son
de conocimiento de los que se encargan de gestionar los proyectos.

e Los procesos para la busqueda y seleccion de los proyectos no poseen directrices, criterios
y politicas claras que hagan mencidn al plan estratégico, por lo que la aplicacion de las
actividades identificadas se rige por otros aspectos de caracter economico, legal y
ejecucion.

e No existe una actividad dentro del proceso del sector publico y privado donde se realice
una priorizacion de los proyectos para seleccionar Gnicamente los que si proporcionaran
un incremento en el crecimiento planteado por la gerencia.

Tomando en consideracion los puntos expuestos anteriormente, se evidencia que no existe

una alineacion de los proyectos con respecto al plan y que los proyectos seleccionados se realizan
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de una forma arbitraria dejando de lado las declaraciones expuestas por la gerencia en parrafos
anteriores.

e Para comprobar el objetivo dos “Determinar las brechas existentes entre la declaracion
estratégica de la organizacion y los resultados en la ejecucion de los proyectos.”, se
realizé la revisién documental y con la informacion extraida se realiz6 una matriz con los
objetivos estratégicos identificados mediante la entrevista y los proyectos que forman
parte de la revision mostrados en el apéndice J.

Como se muestra en el apartado “4.1.2 Revision documental” del presente capitulo se logré
demostrar mediante el cuadro 4-2 la brecha existente entre el plan estratégico con respecto al
resultado en la ejecucion de los proyectos. A la fecha los proyectos que fueron realizados
apoyaron unicamente dos objetivos esto representa un 56% del cumplimiento al plan, dejando
como resultado un 44% que no ha sido tomado en cuenta en la seleccion y priorizacion de los

proyectos afectando el cumplimiento de la meta propuesta.
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5. Capitulo V: Propuesta de la Guia para la Seleccion y Priorizacion de Proyectos

En este apartado se da respuesta a los objetivos tres, cuatro y cinco identificando los procesos
y actividades que forman parte de la guia metodoldgica propuesta, ademas se muestra el modelo
para la identificacion y priorizacion de los proyectos, se describe cada una de las tres fases y el
uso de sus plantillas o formularios que son un elemento indispensable durante la utilizacién de la

guia generada.

5.1. Identificacion de procesos claves para la seleccion y priorizacion de proyectos.

Con la informacidn recolectada, procesada y analizada se identificé que la empresa
VIDALCO S.A. presenta carencias en el proceso de seleccidn de proyectos, la misma no cuenta
con un plan estratégico oficial y de conocimiento para los miembros de la empresa. Actualmente
la gerencia y subgerencia general son los Gnicos poseedores de dicha informacion y son quienes
directamente se encargan de elegir y seleccionar los proyectos sin la aplicacion de un modelo o
proceso estructurado que apoye a los objetivos estratégicos del plan.

En cumplimiento del objetivo general del presente estudio se plantea el uso de un modelo de
gestion del portafolio de proyectos que brinde el apoyo necesario a la gerencia, subgerencia y
administradores o directores de proyectos para seleccionar y priorizar proyectos con el fin de
contar con la mejor optimizacion de los recursos y lograr un beneficio adecuado que apoye los
objetivos y metas de la empresa. Para tales efectos y como se indico en el capitulo Il se hara uso
del modelo Project Portfolio Management (PPM Model por sus siglas en inglés) propuesto por
(Bible & Bivins, 2011) en su libro (Mastering project portfolio management, 2011). Este modelo
ayuda a visualizar el proceso de gestion del portafolio y su integracion en el proceso de
planeamiento estratégico de la organizacion; ademas, muestra la conexion de identificacion,

seleccion y priorizacion de proyectos para el portafolio.
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Como una de las limitaciones del presente estudio, la guia propuesta se elaboraré en las tres

fases que se muestran en la siguiente figura:

Fase PPM I Fase Fase de Fase de Fase de Fase de
Estratégica Filtrado Seleccion I Implementacion Evaluacion

Establecer Sintetizar
Gobernabilidad Beneficios
y Funciones Mediciones de

l Rendmiento

Establecer Evaluar el
Estructura y ’ desempeﬁo
Medicion Estratézico

I Determumar
I Madida de los Ajustes del
Rendimuento de Partafolio
I I los Proyectos l
I Implementar
I Acciones
I Correctivas
Objetivos Proyectos I Gobemabilidad y grag s
Selida I Priorizados Candidatos Pomfoh? ds Madicién ddd Medicidn y Ajuste
Proyecioe Qgtin I Portafolio de 04 Rotsiite
I Proyectos
_I.*e'_-:-‘é_-_l _______ |
Area PPM Planificacion Identificacion, Evaluacion y I Monitoreo, Evaluacion y
I Estratégica Seleccion de Proyectos Control

Figura 5.1: Modelo gestién de portafolios de proyectos (PPM)
Fuente: Bible & Bivins, 2011
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5.2. Estructura de la guia.

A continuacion se indicara en cada una de las fases las entradas y salidas de los procesos, las
plantillas debidamente identificadas mediante las letras “PV” seguidas de un nimero y las
herramientas para su aplicacion.

A continuacion la figura 5.2 muestra la estructura del modelo propuesto:

Fase FPM Fase de Filtrado Fase de Seleccion

sMizion (PV-01) *Proyectos a ofertar (PV-02) *Evaluacion de(g{?}ieocstus candidatos

1
ﬂ *Priorizacion WGS 2 ofertas
4 ) ﬂ

- Visién (PV-01) . -
*Recepcitn y s to de proyectos
* @V-0d)
Actividad 4 « Analisis de la frontera eficiente
crmieates Y > «Pre-filtrado (PV-05) > (PV-11)
“Metas (PV-01) Il

] « Alineamiento de proyectos (PV-06)

‘v' @

'OIJJEtl‘."OG E‘St[ﬂtéglﬂﬂs (BV-01) «Caso ]]EgUCj.ﬁ (EV-0T)
»Filtrado de proyectos (PV-08)
Salid Objetivos Proyectos Portafolio de
alicas Priorizados Candidatos (PV-09) Proyectos Optimo
(PV-12)

Iteracion

Area PPM Planificacion Identificacion, Evaluacion v

Estratégica Seleccion de Proyectos

Figura 5.2: Modelo de gestion de portafolios propuesto
Fuente: Elaboracion propia

84



5.2.1. Fase de estratégica.

En esta fase se debera de identificar el plan estratégico actualizado y vigente de la empresa el

cual mostraré la misidn, vision, valores, objetivo y metas. Es la base fundamental para dar inicio

a la creacion del portafolio de proyectos.

A continuacion a través de la figura 5.3 se presenta el proceso para la identificacion de los

elementos que forman parte de la primera fase del PPM:

Entradas:
-Plan estratégico de

la empresa.

Herramientas y
técnicas:

-Uso de la plantilla Salidas:
PV-01 -ldentificacion de la
-Revision mision, vision,
documental. objetivos y metas.

-Reuniones y
entrevistas.

-Sesiones de trabajo.

Figura 5.3: Fase estratégica, entradas, herramientas y técnicas y salidas

Fuente: Elaboracion propia

5.2.1.1.Entradas: Plan estratégico de la empresa.

Entregable:

-Objetivos
priorizados

Mediante el documento mostrado en la figura 5.4 se identifica lo que la empresa pretende

conseguir y como lo realizara. El plan esta constituido por los siguientes elementos:

e Ladeclaracion de la misién: que nos proporciona la razon de ser de la empresa.

e Lavision: hacia donde se dirige la empresa a mediano o largo plazo.
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Los objetivos estratégicos: son el resultado o estado que la compafiia pretende
alcanzar por lo que son mesurables a través de las metas.
Las metas: corresponden al cumplimiento de los objetivos, son el indicador que

permite medir el cumplimiento de la vision.

5.2.1.2.Herramientas y técnicas.

Plantilla “PV-01 Plan Estratégico de la empresa”: Esta herramienta fue confeccionada

con la finalidad de proporcionar un documento digital que servira para la recoleccién

de la informacidn correspondiente al plan de la empresa. (Ver apéndice K)

‘ ' PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA PV-01
VIDALCO

Peariodo: # Revision:
Elaboro:

Instrucciones:

Completar la plantilla con la informacion
requerida correspondientes al plan estrategico
de la emprasa

Responsabilidad:

El equipo d2 ERB (Executive Review
Board) seri 2l encargado da proporcionar la
informacion dal plan estrategico da la emprasa.

L s w b2 - | [ s ™ b2 —
v H Y v f v v Y v f

Figura 5.4: Plantilla PV-01 Plan Estratégico de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia
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Revisién documental: esta técnica permitira verificar mediante actas o enunciados de
la empresa la existencia de un plan estratégico donde se indica la existencia de la
informacion solicitada en la plantilla PV-01.
Reuniones y entrevistas: Las reuniones se utilizaran para discutir y abordar los asuntos
pertinentes al plan estratégico, podran asistir a estas reuniones los directores de
proyectos, el equipo del proyecto y los interesados.
o Suele haber reuniones de dos tipos:

= Intercambio de informacion

= Tormenta de ideas y evaluacion de las opciones
Sesiones de trabajo: cuando la empresa requiera actualizar o realizar cambios al plan
estratégico, se requerira realizar diferentes actividades que involucren miembros
claves de la empresa con la finalidad de generar un nuevo plan que debera ser

sometido para aprobacion ante la alta gerencia.

5.2.1.3.Salidas: misidn, visién, objetivos y metas.

Como salida se obtendra la plantilla PVV-01 aprobada por la junta de revisién ejecutiva

Executive Review Board (ERB)

5.2.1.4. Entregables: objetivos priorizados.

Una vez revisado el plan estratégico y extraida la informacion se contara con diferentes

objetivos estratégicos planteados por la gerencia general y subgerencia en su enunciado, este
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entregable contara con un minimo de tres objetivos o un méximo de cinco que serén elegidos por

el ERB, para la confeccidn del portafolio.

5.2.2. Fase de filtrado.

Esta fase consiste en la recepcidn de proyectos que son considerados para participar u ofertar,

por lo que se realizard una revision formal a través de la plantilla confeccionada para dichos

efectos, se realizaran actividades de pre-filtrado, elaboracion del caso negocio, identificacion de

los criterios para el filtrado hasta obtener los proyectos candidatos para el portafolio.

A continuacion mediante la figura 5.5 se presenta el proceso donde se muestran las entradas,

técnicas y herramientas y salidas de esta fase:

Herramientas y
técnicas:
-Revisién de
documenos

-Reuniones

-Uso de plantillas PV-
02/ PV-03/PV-04/
PV-05 / PV-06

Entradas:
- PV-01 con los

objetivos priorizados
-Plan estratégico

Salidas:

-Informe de
priorizacion

Entregable:

-Informe de pre- -Proyectos candidatos

filtrado

-Informe de
alineamiento

Figura 5.5: Fase de filtrado, entradas, herramientas y técnicas y salidas

Fuente: Elaboracion propia

88



5.2.2.1.Entradas: Plantilla PV-01 y plan estrategico.
Como entrada se tomara la informacion de la plantilla PV-01 la cual proporcionard los
enunciados estratégicos de la empresa debidamente identificados, se utilizara como apoyo de la
informacion el plan estratégico con el fin de comparar lo ingresado en la plantilla en funcion de la

estrategia de la empresa.

5.2.2.2.Herramientas y técnicas: revision de documentos, reuniones y plantillas.

e Revision de documentos: se realizara la revision de la plantilla “PV-02 Informacion
de proyectos a ofertar” con la finalidad de asegurar que la informacion requerida se
encuentre completa en dicho documento, los proyectos que no cuenten con la
informacion solicitada no formaran parte de la etapa de pre-filtrado.

e Reuniones: Las reuniones se utilizaran para discutir y abordar los criterios de pre-
filtrado, esta reunion estara conformada por la alta gerencia y estara bajo la
responsabilidad del PM, ademas el ERB revisara y aprobara lo discutido en dicha
reunion.

e Plantilla PV-02 Informacion de proyectos a ofertar: este documento incluira la
siguiente informacion:

o Nombre de la empresa consultora, localizacion, objetivos del proyecto,
descripcion del entregable final del proyecto, declaracion de como el proyecto
contribuye a las metas y objetivos de la empresa, costo estimado de las obras

tiempo de entrega, recursos necesarios.
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En la figura 5.6 se muestra la plantilla confeccionada para los fines solicitados:

(Ver apéndice L)

v .
VIDALCO INFOERMACION DE PROYECTOS A OFERTAR PV-02
Periodo: # Revision:
Elaboro: Catzgoria

Propietario 6 emprasa nunsulmrai |

Nombre del proyecto:

Ohjativos del proyecta:

Descripeiob breve del proyecto:

Entregable final:

Costo del proyecto: Lozalizacion l:l
Inversién requeridad. Plazo de entrega: l:l
Impacto sobre los objeivios Impacio sobre las metas

Instruceiones: En esta plantilla s= debera d= indicar 1a informacion requeridad para que 1z propuesta dée provecto sea
acaptada

Fzsponzabilidad: El Director d2l provecto deberd dz proporeionar 1a informacion raquerida.

Figura 5.6: Plantilla PV-02 Informacion de proyectos a ofertar
Fuente: Elaboracion propia

Plantilla PVV-03 Matriz de priorizacion: esta plantilla la cual se muestra mediante la
figura 5.7, sera utilizada para realizar la comparacion por pares de los proyectos con
respecto a los objetivos priorizados que fueron identificados a través de la plantilla

PV-01, esta matriz cuenta con una escala de valores y su resultado final nos daréa el

peso relativo con que cuenta cada proyecto con respecto al plan estratégico, lo que nos

permitird pasar de una gran cantidad de proyectos propuestos a un niUmero mas

reducido. (Ver apéndice M)
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VIDALCO MATRIZ DE PRIORIZACION PV-03
Periodo: # Revision:
Elaboro:
Método comparacion por pares
Objetivos Estratégicos
Componetes Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5 Pesos Relativos
Proy-1
§ Proy-2
=3
2 Proy-3
E Proy-4
Proy-3

| Razén de consistencia: | |

Escala de valores Criterio

1 Igualmente impotante
Moderadamente importante
Fuertemente importante
Muy importante
Extremadamente importante

['=3 CS) ENCY [VE}

Figura 5.7: PV-03 Matriz de priorizacion
Fuente: Elaboracion propia

e Plantilla PV-04 Recepcidn y seguimiento de los proyectos propuestos: en esta plantilla
se anotaran todas aquellas propuestas que cumplan la revisién preliminar y que son

aprobadas por el ERB, tal y como se muestra en la figura 5.8.(Ver apéndice N)

VIDALCO RECEPCION Y SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS PV-04
Periodo: # Revsison:
Fecha de actualizacion:
Proyectos Lider Fecha de recepcion | Estado del proyecto | Fecha de respuesta Observaciones
1-
2-
3-
4-
5
6-
7-
8-
9.
Instrucciones:

Las opciones de estado del proyecto son: recibido, revisién, aprobado, rechazado

Figura 5.8: Plantilla PV-04 Recepcidn y seguimiento de los proyectos
Fuente: Elaboracién propia
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tendra la funcion de ingresar los proyectos que cumplieron los requisitos solicitados

Plantilla PVV-05 Matriz de pre filtrado: como se muestra en la figura 5.9, esta plantilla

en la PV-02, procesados en la plantilla PV-03 y que se encuentran en la plantilla PV-

04. Cada propuesta de proyecto sera analizada con respecto a los criterios

establecidos y se les otorgarad un valor de 0 y 1, la suma de cada criterio dara un valor

total lo que permitira clasificar de mayor a menor el orden de importancia de los

proyectos. (Ver apéndice O)

Plantilla PV-06 Matriz de alineamiento: en la figura 5.10 se muestra el documento

donde colocaran los proyectos que fueron el resultado de la plantilla “PV-05 Matriz de

pre-filtrado”, con la salvedad de que en esta matriz se alinearan los proyectos en

relacion con el cumplimiento de las metas. Esto nos dice que el proyecto contiene uno

0 mas objetivos que contribuyen al logro de las metas, podria existir la posibilidad de

gue un solo objetivo cumpla dos o mas metas. (Ver apéndice P)

VIDALCO MATRIZ DE PRE-FILTRADO PV-05
Periodo: # Revsison:
Fecha de actualizacion:
Apoya
Cuent I -
o . .uen 2 co.]{ 2 preliminarmente los | Equilibrio inversién /| Total de puntos
Proyectos Se recibio a tiempo informacion L. . b
. objetivos beneficio obtenidos
requerida .
estrategicos
1- 0
2- 0
3- 0
EN 0
5 0
6- 0
7- 0
8- 0
9- 0

Instrucciones:

Valor de calificacion Si =1/ No=0

Figura 5.9: Plantilla PV-05 Matriz de pre-filtrado
Fuente: Elaboracion propia
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VvViDALCO

MATRIZ DE ALINEAMIENTO

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:

Meta 1

Meta 2

Proyectos

Obligatorio

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 1

Objetivo 2

o [ea [~ [on [un [ b U [ka =
[ A T A A R A I

Instrucciones:

Figura 5.10: Plantillas PV-06 Matriz de alineamiento
Fuente: Elaboracion propia

e Plantilla PV-07 Caso de negocio: La funcion principal del caso de negocio es

identificar los beneficios del proyecto anticipadamente y definir los recursos

requeridos, esta plantilla es similar a la PV-02 Gnicamente se le agrega una casilla

donde se indicaran los recursos requeridos. (Ver apendice Q)

e Plantilla PV-08 Matriz de filtrado: tal y como se muestra en la figura 5.11, en esta

matriz se evaluaran los siguientes criterios

o Complejidad: esta relacionada a diferentes aspectos que podrian hacer

(@]

complejo el desarrollo del proyecto, entre ellos: grado técnico, personal

calificado, materiales no disponibles, nivel de tecnologia, etc.

Esfuerzo: esté en funcion del uso de recursos para alcanzar el objetivo, por

ejemplo recursos humanos, recursos materiales, etc.

Inversién: presupuesto requerido para la ejecucién del proyecto.
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o Beneficios: utilidad econémica esperada del proyecto
o Observaciones: casilla en caso de que se requiera agregar informacion

adicional relevante al proyecto. (Ver apéndice R)

A4

ViDALCO

MATRIZ DE FILTRADO

PV-08

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:

Inversion

=]

Observaciones

Proyectos Complejidad Esfuerzo

R

Instrucciones:
Valor de calificacion: bajo, medio v alto

Inversién: Baja menor a $100.000, medio si $100.001 a $600.000 y alto si $601.000 a $1.000.000 o mds
Beneficio: Baja menor a $25.000, medio si $26.000 a $150.000 y alto 51 $151.000 a $250.000 o mas

Figura 5.11: Plantilla PV-08 Matriz de filtrado
Fuente: Elaboracion propia

5.2.2.3.Salidas: Informe de priorizacién, pre-filtrado, alineamiento y filtrado.

e Informe de priorizacion: en este documento se detallaran las propuestas de proyectos

que fueron incluidas en la matriz de priorizacién y los objetivos estratégicos

priorizados, se indicara el peso relativo obtenido de acuerdo a la escala asignada para

cada proyecto.

¢ Informe de pre-filtrado: en este informe se incluyen los proyectos elegidos de la

matriz de priorizacion, ademas se debera de indicar el valor otorgado en cada criterio

de la matriz y su debida explicacion para la asignacion de la calificacion, se indica

cudles de los proyectos obtuvo mayor puntaje para su seleccidn para que sean

sometidos al proceso siguiente.
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¢ Informe de alineamiento: en este informe se debera detallar cada uno de los objetivos

y metas introducidas en la matriz indicada, debera de existir la aprobacion por parte

de la alta gerencia para continuar con el proceso de alineamiento de los proyectos que

salieron de la etapa de pre-filtrado, ademas se incluyen todos aquellos proyectos que

son obligatorios por parte de la gerencia.

e Informe de filtrado: en este informe se detallara la informacion solicitada en la matriz

de filtrado y se indicaran cuales son los proyectos que podran ser candidatos para el

portafolio.

5.2.2.4. Entregables: Proyectos candidatos.

Como resultado de la matriz y el informe de filtrado se obtienen los proyectos candidatos los

cuales se colocarén en la plantillas “PV-09 Listado de proyectos candidatos” tal como se muestra

en la figura 5.12. (Ver apéndice V)

ViDALCO

LISTADO DE PROYECTOS CANDIDATOS

PV-09

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:

Proyvectos

Categoria

Director de proyecto

wea o[ [ & [ua ra =
[T T T

Figura 5.12: Plantilla PV-09 Listado de proyectos candidatos

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3. Fase de seleccion.

En esta fase se obtendran los proyectos 6ptimos del portafolio, esto quiere decir que después
de realizada la evaluacion de los proyectos incluidos en plantilla P\V-09, la empresa podré contar
con un portafolio optimizado con los proyectos que apoyan directamente al plan estratégico de
VIDALCO S.A.

En la figura 5.13 se muestra el proceso de seleccion y priorizacion del portafolio de

proyectos:

Entradas:

-PV-06 Objetivo
priorizados y
jerarquizados

Herramientas y .
técnicas: Salidas:

-Proyectos Entregable:

-Revision Y
priorizados
-Frontera eficiente
del portafolio

-Portafolio éptimo
de proyectos

documental
-Plantilla PV-10
-Plantilla PV-11

-PV-09 Listado de
proyectos
candidatos

Figura 5.13: Fase de seleccion
Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.1.Entradas: Objetivos priorizados y jerarquizados.
Se utilizara como entrada de este proceso la informacion generada en las plantillas PV-06 y
PV-09, que funcionardn como insumo para la plantilla de priorizacion de los proyectos

candidatos.
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5.2.3.2.Herramientas y técnicas: revision de documentos, plantillas PV-10y PV11.

e Revision documental: esta técnica permitira verificar cada una de las plantillas con la

informacion suministrada a los largo del modelo propuesto, con la finalidad de aclarar

alguna duda en la etapa final del proceso.

e Plantilla PV-10 Evaluacién de proyectos candidatos: en la figura 5.14 se muestra la

plantilla que sera utilizada de la siguiente manera. (Ver apéndice T)

o Se utilizara una escala Likert indicada en el cuadro 5-1, donde se daran valores

o Se hara uso de los proyectos candidatos dispuestos en la plantilla PV-09.

estratégicos de la empresa.

a los proyectos de acuerdo al peso que estos ejerzan sobre los objetivos

o La sumatoria de cada objetivo con respecto al proyecto determinara el orden

prioritario de los proyectos.

Ww

VvViDALCO

EVALUACION DE LOS PROYECTOS CANDIDATOS

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:
Categoria-

Obietivo 1

Objetive 2

Obietive 3

Objetivo 4

Objetivo 5

Proyectos

Calificacion

Calificacion

Calificacion

Calificacion

Calificacion

-
=

bl bl il il el Sl e Ll e

olo|lo|o|lo|o|o|e|e

Instrucciones:

Valor de calificacion:

Ninguno=0, Muy bajo=1, Bajo=3, Medio=5, Alto=7, Muy alto=9

Figura 5.14: Plantilla PV-10 Evaluacion de los proyectos candidatos

Fuente: Elaboracion propia
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Escala Likert propuesta:

Cuadro 5-1: Escala de impacto de los proyectos con los objetivos estratégicos

Escala Descripcion Valor asighado
Ninguno | Proyecto no impacta sobre los objetivos del plan estratégico 0
Muy bajo | Impacto minimo sobre los objetivos del plan estratégico 1
Bajo Impacto leve sobre los objetivos del plan estratégico 3
Medio Impacto medio sobre los objetivos del plan estratégico 5
Alto Impacto alto sobre los objetivos del plan estratégico 7
Muy alto | Impactan directamente a los objetivos del plan estratégico 9

Fuente: Elaboracidon propia

El resultado de esta priorizacion brindaré la conformacion de un portafolio inicial de
proyectos al cual se le adicionaran los beneficios relativos anticipados de los proyectos
priorizados, el costo estimado para cada proyecto, tiempo de entrega y beneficio econémico
esperado.

e Plantilla PV-11 Frontera eficiente: es una curva grafica tal y como se muestra en la
figura 5.15, derivada del modelo de optimizacion del portafolio en esta grafica se
ilustran las mejores combinaciones posibles para el portafolio éptimo de proyectos. Se
utilizara como insumo el portafolio inicial obtenido mediante la plantilla PV-10 y
como se indicé anteriormente se incorporara el costo por proyecto, para obtener el
beneficio relativo en porcentaje de cada proyecto con respecto al valor total de todo el

portafolio. (Ver apéndice U)

98



Ww

VIDALCO FRONTERA EFICIENTE PV-11
Periodo: # Revsison:
Fecha de actualizacion: Categoria-
Proyectos Costo § Beneficio % relativo % Acumulado o F
i $1,000,000.00 33% 33% Frontera Eficiente
2- $600.000.00 20% 53% & $1.200,000.00
3- $850.000.00 28% 81% g 5L, 0 -’___,,....-—--"—‘ b
4- $250.000.00 8% 89% g e
5- $100.000.00 3% 92% [ z
6- $98.000.00 3% 95% § =
7- $40,000.00 1% 97% §
8- $100.000.00 3% 100%
o- $3.000.00 0% 100% PORTAFOLIO DE PROYECTOS
Total $3,043,000.00 100%

Figura 5.15: Plantilla PV-11 Frontera eficiente
Fuente: Elaboracion propia
5.2.3.3.Entregable: Portafolio 6ptimo de proyectos.
Una vez realizada la priorizacion de los proyectos candidatos y analizado el portafolio inicial
mediante la herramienta “PV-11 Frontera eficiente”, se obtendra el listado con los proyectos
optimo que formaran el portafolio, para su debido registro se hara uso de la siguiente plantilla

mostrada en la figura 5.16: (Ver apéndice V)

VI DALE o PORTAFOLIO OPTIMO DE PROYECTOS PV-12
Periodo: # Revsison:
Fecha de actualizacion
Proyectos Categoria Director de proyecto

e [afon]un e ]w e [—
b A A A I A I

Figura 5.16: Plantilla PV-12 Portafolio 6ptimo de proyectos
Fuente: Elaboracion propia
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5.3. Roles y responsabilidades en la aplicacion del modelo propuesto.

Para el desarrollo del portafolio y la obtencidn de los proyectos 6ptimos se requiere de tres
grupos de personas claves para la toma de decisiones, ejecucion y administracion, los cuales se
definen a continuacion:

Junta de revision ejecutiva (Executive Review Board, ERB): esta formada por los
miembros de la alta gerencia y sus accionistas, dentro de sus funciones estan:

«Participacion en el desarrollo del plan estratégico.

*Revisan y aprueban la seleccion del portafolio.

Brindan orientacion en los procesos del portafolio.

Directorio de la gestion del portafolio (Portfolio Management Board, PMB): puede estar
conformada por los directores o gerentes de proyectos, dentro de sus funciones se encuentran:

*Guiar y supervisar el desarrollo del plan de gestion del portafolio.

«Administrar el proceso de la seleccion de los proyectos.

*Busca obtener la aprobacion de la Revision del Directorio Ejecutivo (ERB)

*Revisan y analizan los resultados del portafolio.

Gestion del portafolio de proyectos (PPM): formado por el equipo del proyecto, dentro de
las funciones se encuentra:

+Dirigir las actividades de los proyectos, programas y portafolios asignados.

*Velar por el cumplimiento de las practicas de la empresa.

«Conocer y entender el plan estratégico de la empresa.

«Aceptar la planificacion estratégica como parte de la gestion del portafolio.
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A continuacion los cuadros 5-2 y 5-3 muestran los grupos definidos por la empresa:

Cuadro 5-2: Directorio ejecutivo de revision (ERB)

Directorio ejecutivo de revision (ERB)

Cargo en la empresa Nombre
Gerente general Ing. Eloy Vidal
Sub gerente general Ing. Adrian Rodriguez Pérez
Junta directiva Todos sus miembros

Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A.

Cuadro 5-3: Directorio de le gestion del portafolio (PMB)

Directorio de la gestion del portafolio (PMB)

Cargo en la empresa Nombre
Gerente de proyectos Por definir
Director de proyectos sector residencial Por definir
Director de proyectos sector comercial Por definir
Director de proyectos sector institucional Por definir

Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A.

Cuadro 5-4: Gestion del portafolio

Gestidn del portafolio de proyectos (PPM)

Cargo en la empresa Nombre
Administrador del portafolio sector residencial Por definir
Administrador del portafolio sector comercial Por definir
Administrador del portafolio sector institucional Por definir

Fuente: Empresa constructora VIDALCO S.A.
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Cuadro 5-5: Matriz de responsabilidades de los equipos en la aplicacion del modelo

Matriz de Responsabilidades
Juntade | pijrectorio de la gestion pGore'tS;if?)rI]iccnjgle
Actividades ejocutiva | Cotportafolio BMB) | rovectos (PPM)
(ERB) GP |DPR|DPC | DPI | APR | APC | API

PV-01 Plan estratégico de la empresa P.R,A SR E E E P P P
PV-02 Informacién de proyectos a ofertar R, A
PV-03 Priorizacion de proyectos a ofertar SR SR E E E
PV-04 Recepcion y seguimiento de los proyectos SR E
PV-05 Matriz de pre-filtrado P.A SR E E E
PV-06 Matriz de alineamiento S,R E E E
PV-07 Caso de negocio SR E E E
PV-08 Matriz de filtrado SRA| E E E
PV-09 Listado de proyecto candidatos A E
PV-10 Evaluacidén de proyectos candidatos SRA| E E E
PV-11 Frontera eficiente E P P P
PV-12 Portafolio 6ptimo de proyectos A E S S S

P: Participa, E: elabora, R: revisa, A:aprueba, S:supervisa

Fuente: Elaboracion propia

GP: Gerente de proyectos
DPR: Director de proyectos residenciales

DPC: Director de proyectos comerciales
DPI: Director de proyectos institucionales

APR: Administrador de proyectos residenciales
APC: Administrador de proyectos comerciales

API: Administrador de proyectos institucionales

102



6. Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones

Una vez concluido el desarrollo de todos los capitulos que conforman el Informe Final de

Proyecto de Graduacion a continuacion se muestran las conclusiones y recomendaciones del

estudio.

6.1. Conclusiones.

La empresa VIDALCO S.A. carece de un plan estratégico oficial como insumo para
la gestion del portafolio que les permita medir el cumplimiento de sus metas. Como
consecuencia de esto el personal de la empresa desconocen la mision, vision, valores y
objetivos.

La empresa carece de un modelo estructurado y estandarizado para seleccionar y
priorizar los proyectos. EI modelo utilizado a nivel local no cuenta con una
metodologia que les permita seleccionar los proyectos en concordancia con los
objetivos estratégicos propuestos.

Como se mostré en el capitulo cuatro con la aplicacion del cuestionario al personal, se
obtuvieron respuesta de los colaboradores de la empresa que desconocen los procesos
adecuados de la gestién de portafolio de proyectos.

Como se muestra en los resultados del cuestionario que fue aplicado, el manejo del
portafolio de proyectos se realiza mediante un archivo digital o base de datos donde
Unicamente se lleva el control de los proyectos ejecutados con su informacion
principal como nombre, costo del contrato, cantidad de metros cuadrados construidos,
etc, lo cual afirma que la empresa no cuenta con la herramienta y software adecuado

para el seguimiento y control del portafolio.
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Al no existir un adecuado conocimiento del plan estratégico hacia los colaboradores,
la meta propuesta por la gerencia en su plan no esté siendo alcanzada debido a que no
existe una administracién del portafolio que se encargue del cumplimiento de los

objetivos.

6.2. Recomendaciones.

A continuacion se detallan las recomendaciones mas importantes dirigidas a la gerencia de la

empresa, derivadas del analisis desarrollado en el presente estudio:

Como parte del modelo propuesto la empresa debera de adquirir un compromiso para
la formulacion y creacion del plan estratégico, tomando en cuenta a los departamentos
que forman parte de los procesos propuestos con la finalidad de que el producto
generado sea de forma integral a nivel de empresa.

Se recomiendo establecer y publicar las politicas para la gestion del portafolio a nivel
de empresa, para gque todos los departamentos involucrados en el modelo propuesto
mantengan el estandar para la seleccion y priorizacion de los proyectos.

Dado que uno de los antecedentes de la empresa es la utilizacion de las buenas
practicas del Project Management Institute (PMI®), se recomienda elaborar un plan
de capacitacidn en gestion de proyectos y portafolios dirigido hacia el personal que
formaré parte del modelo propuesto.

Se recomienda realizar el desarrollo de las fases de implementacion y evaluacion, con

el fin de monitorear y evaluar el desempefio de los proyectos 6ptimos a implementar.
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e Adquirir las herramientas y software adecuado que les permita llevar un mejor
seguimiento y control del portafolio tales como Microsoft Project Portfolio Server o

Oracle Primavera Portfolio Server.
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Apéndice A:
Cuestionario para determinacion de la seleccién y priorizacion de los proyectos

Empresa Constructora VIDALCO S.A.
Cuestionario para determinar el grado de seleccion v priorizacion de los provectos

Area de aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sipuiente cuestionano pretende identificar los factores nternos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su pricnizacion, por
lo que la mformacion solicitada en el cuestionanio forma parte de una de vma sene de fases
adecuadas para determunar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDALCO S A Se solicita que dicho cuestionano sea
contestado de una manera cbjetiva de acuerdo a sus fimciones deniro de area de proyectos.

Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion v priorizacion de los provectos

‘ ’ Fecha: | Elija la fecha.
viDaLCO Lugar: | Click para escnibir
Elaborado por: Click para escribir.

Nombre persona que aplica | Click para escobir
el cuestionario:

Cargo en la empresa: Chick para escnbir

1. ;Conoce usted el plan estratégico de la empresa?

()51

( )Mo

2. jConoce usted el emmciado de la mision vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

{)5i

() No

111



3.

51 la respuesta al pregumta 2 fue “si”, favor sirvase mdicar cada uno de ellos.

Misicn:
Vision:
Objetrvos:
Metas:
Valores:

4

=l

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

{Indicar cuiles departamentos en VIDATCO 5.A. se encargan de adoimstrar
provectos?

Qe tipe de proyecto mmobihane constuye VIDALCO 5 A actualmente?
(Indicar en una escala del 100% cuanto coresponde a provectos residenciales,
comerciales e institucionales o pibhcos?

;La empresa cuenta con una base de datos o hstado de los proyectos
ejecutados?

iDesde que afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion v que tipo
de informacion se encuentra en dicho documento?

{Cual es el sistema unlizado por VIDALCO 5.A. para la busqueda de
provectos constructivos?

i Cual es el pnimer paso para identificar un proyecto probable?

i Que tipo de criteno es uhlizado para la seleccion de los proyectos?

{Chuen a5 la persona encargada de dar la aprobacicn para que un proyecto sea
seleccionado?

{Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algim tipo de evaluacion
Pprevia para determinar cudles provectos podrian ser ejecutados?

{Qué técnica de pnonzacion es utilizada una vez que los proyectos han sido
elegidos para determuinar su ejecucion?

{Cual ha sido el crecimiento en el area de admimistracion y ejecucion de
provectos en el ultimo afio?

iUna vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requenmientos de costo,
tiemipo, inversion v beneficios esperados?
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Apéndice B:
Entrevista

Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Grupo focal: conocimiento del plan estratégico de la empresa

" Fecha: Elyalafecha

VIDALCO Lugar: | Click para escribir.
Entrevistador: Marlon Pereira P.
Participantes: Click para escribir.
Cargo en la empresa: Click para escribir.

;Cual es el plan estratégico de empresa?

;Conocen los miembros la estrategia de la empresa?

i Cuales son los procesos, actividades v personas que participan en la busqueda

v seleccion de provectos?
i Cuales son los objetivos estratégicos de la empresa para la seleccion de los
proyectos?

i Cuales son los criterios de filtrado utilizados para seleccionar los provectos?
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Apéndice C:
Cuestionarios Aplicados

Empresa Constructora VIDALCO 5.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priovizacion de los proyvectos

Areade aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sigmente cuestionano prefende identificar los factores miernos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su prionzacion, por
lo que la informacién solicitada en el cuestionano forma parte de una de wma sene de fases
adecuadas para determinar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDALCO S A Se solicita que dicho cuestionano sea
contestado de una manera objetiva de acuerdo a sus fimciones dentro de area de proyectos.

‘ ' Empresa Constructora VIDALCO S.A.
Cuestionario para determinar ¢l grado de seleccion v
VIDALCDO priorizacion de los provectos

EFPOIERS COMNETRUETORG

Fecha: | 20 de enero de 2015
Lugar:  Escami, San Jose

Elaborado por: Marlon Pereira Pérez
Nombre persona que aplica | Fabian Mufioz Chaves
el cuestionario:

Cargo en la empresa: Ingemiero Electromecanico

1. ;Conoce usted el plan estratégico de la empresa?

()5

20 Mo

2. ;Conoce usted el emmciado de la mision, vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

{ )51

(20 Mo
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3. Silarespuesta al pregunta 2 fue “si”, favor sirvase mdicar cada uno de ellos.

Vision:

Objetivos:

Metas:

WValores:

4. ;Indicar cuales departamentos en VIDALCO S A se encargan de admimistrar
proyectos?

Gerencia v Ingenieria.

5. ;Queé tipo de proyvecto inmobiliano construye VIDALCO 5.A. actualmente?
Planteles administrativos, Casa de habitacion, salas de Ravos X, Privados.

6. ;Indicar en uma escala del 100% cuanto comesponde a proyectos residenciales,
comerciales e msttucionales o publicos?

Publicos T0%

Residenciales 10%

Privados BOS 20%

7. ;La empresa cuenta con una base de datos o listado de los proyectos
ejecutados?

Si, en su cartera de provecto para provectos de lcitacion.

2. ;Desde qué afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion v que tipe

de informacion se encuentra en dicho documento?
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Desconozeo al respecto del aio v he visto que los provectos construidos son
agregados en la cartera junto con una carta de realizacion del provecto hecha

por la empresa que conirata a VIDALCO

0. ;Cual es el sistema utilizado por VIDALCO S A para la basqueda de
proyectos constructivos?
Desconozeo del sistema utilizado pero denota un amplio interés por los provectos
publicos de la CCSS

10. ;Cual es el primer paso para idenfificar yn proyecto probable?
La rentabilidad del mismo.

11. ; Qué tipo de cnitenio es utilizado para la seleccion de los proyectos?
Rentabilidad v apertura.

12. ;Quién es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea
seleccionado?
El gerente de provectos

13. ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algin tipo de evaluacion
previa para detemunar cugles proyectos podrian ser ejecutados?

Desconozeo de este paso.

14. ; Qe técmica de pnionzacion es utilizada una vez que los proyectos han sido
elemdos para determinar su ejecucion?

Segun a su tiempo de entrega v aprobacion de permisos

15. ;Cual ha sido el crecinuento en el area de administracion y ejecucion de
proyectos en el ultimo afio?

Desconozco de esto.
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16. ; Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requenmientos de costo.
tiempo, inversion y beneficios esperados?
Si se cnmple, al menos con el dempo de entrega, costos v beneficios esperados
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Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los proyectos

Area de aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sipmente cuestionano pretende identificar los factores mternos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su priorizacion, por
lo que la informacion solicitada en el cuestionane forma parte de una de una sene de fases
adecuadas para deternmnar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constuctora VIDALCO S A Se solicita que dicho cuestionano sea
contestado de una nanera objetiva de acverdo a sus funciones dentro de area de proyectos.

Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los provectos

" Fecha: @ 21 de enero de 2015
viDaLCO Lugar:  Zapote
Elaborado por: Marlon Pereira Pérez
Nombre persona que aplica  Joselyn Lerva Duarte
el cuestionario:
Cargo en la empresa: Asistente admimstrativa

1. ;Conoce usted el plan estratémco de 1a empresa?

()5

(x) Mo

2. jConoce usted el emunciado de la mmsion, vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

()i

(x) Mo
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3. 51larespuesta al pregumta 2 fue “si”, favor sirvase mdicar cada uno de ellos.

Mision:

Vision:

Objetivos:

Mhetas:

Walores:

4 ;Indicar cuiles departamentos en VIDAT.CO S A se encargan de admimistrar
provectos?
Departamento de ingenieria
5. ;Qué tipo de proyecto Inmobiliane construye VIDALCO S A actualmente?
Publicos v privades
6. ;Indicar en vma escala del 100% cuanto caresponde a proyectos residenciales.
comerciales e institucionales o piblicos?
Publico o institucional 60%
Residencial 2%
Comercia 33%
1. ;La empresa cuenta con wmna base de datos o listado de los proyectos
ejecutados?
51, un portafolio digital donde se almacena la informacion de los provectos
ejecutados.
§. ;Desde qué afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion y que ftipo
de informacion se encuentra en dicho documento?
Desde el 2003, se encuentra el nombre del provecto, institucion, tipo de

obra, costo del contrato, afo v metros cuadrados
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9. ;Cual es el sistema uhlizado por VIDALCO S A para la busqueda de
provectos constructivos?

Mer-Link, Comprared, La Gaceta

10. ;Cual es el pnmer paso para identificar v proyecto probable”

El contenido presupuestario

11. ;CQue tipo de critenio es utihzado para la seleccion de los proyectos?

Desconozeo

12, ;Chuen es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea
seleccionado?

El gerente general v el gerente de provectos

13. ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algym tipo de evaluacion
Pprevia para determinar cudles provectos podrian ser ejecutados?

Requisitos del cartel

14. ; Qe técnica de pnonzacion es ufilizada una vez que los proyectos han sido
elegidos para determinar su ejecucion?

Cotizaciones

15. ;Cual ha sido el crecimiento en el area de admmistracion y ejecucion de
provectos en el ultimo afic”

Un 85%

16. ;Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requennuentos de costo,
tiempe, inversion v beneficios esperados?

Si, costo v tiempo de entrega
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Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los proyectos

Area de aplcacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sigmente cueshonano pretende identificar los factores mbemos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su priornizacion, por
lo que la mformacion solicitada en el cuestionano forma parte de una de una sene de fases
adecuadas para deterninar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDALCO 5 A Se solicifa que dicho cuestionanio sea
contestado de una manera objetiva de acuerdo a sus fimciones dentro de area de proyectos.

Empresa Constructora VIDALCO 5.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion v priorizacion de los provectos

‘ ’ Fecha: | 22 de enero de 2015
viDaLCO Lugar: | Zapote
Elaborado por: Marlon Pereira Pérez

Nombre persona que aplica = Kemneth Fallas
el cuestionario:

Cargo en la empresa: Ingemero Crvl

1. jConoce usted el plan estratégico de la empresa?

()51

({x) Mo

2. jConoce usted el emunciado de la mision vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

()5

(x) Mo
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3. 51larespuesta al premumta 2 fue “si”, favor sirvase mdicar cada uno de ellos.

Mision:

Vision:

Objetrvos:

Mdetas:

Valores:

4. ;Indicar cuiles departamentos en VIDATLCO 5.A. se encargan de adoumistrar
provectos?
Gerencia e ingenieria

5. ;Queé tipo de proyecto Inmobiliane construye VIDALCO 5 A actualmente?
Puablicos de tipo hospitalario v privados

6. ;Indicar en vma escala del 100% cuanto caresponde a proyectos residenciales.
comerciales e institucionales o pibhcos?
Publico o institucional 75%
Residencial 1%
Comercial 24%

7. ;La empresa cuenta con una base de datos o listado de los proyectos
ejecutados?
Si cuenta con archive digital donde se almacena la informacion de cada
uno de los proyectos ejecutados.

8. ;Desde qué afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion y que fipo
de informacion se encuentra en dicho documento?
Creo que desde 2003, contiene el nombre del provecto, institucion, tipo de
obra, costo del contrato, afno metros cuadrades v fotografias de avance v
final de la obra.
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9. ;Cual es el sastema uhlhizade por VIDALCO 5 A para la busqueda de
provectos constructivos?

Mer-Link, Comprared, La Gaceta

10. ;Cual es el ponmer paso para 1denfificar un proyecto probable?

El monto del contrate de la oferta

11. ;Que tipe de criteno es uihzado para la seleccion de los proyectos?

No lo conozeo

12, ;Chuién es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea
seleccionado?

Los provectos son aprobados por el gerente general v el gerente de provectos

13. ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algim tipo de evaluacion
Pprevia para determinar cudles proyectos podrian ser ejecutados?

Desconozeo si existe algun tipe de evaluacion previa.

14. ;CQue técnica de pnonzacion es utilizada una vez que los proyectos han sido
elegidos para determunar su ejecucion?

No se

15. ;Cual ha sido el crecinmento en el area de admimisiracion y ejecucion de
provectos en el ulimo afio?

El crecimiento en la administracion v ejecucion de provectos en el altimo

podria ser de un 85% aproxmadamente.

16. ;Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requenmientos de costo,
tiempo, inversion y beneficios esperados?
51 se cumple con el costo v tiempo de entrega

123



Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los proyvectos

Areade aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sigmente cueshonano pretende idenbficar los factores miernos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su prierizacion, por
lo que la informacion solicitada en el cuestionano forma parte de una de vma senie de fases
adecuadas para determinar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDALCO S A Se solicita que dicho cueshionano sea
contestado de una manera objetiva de acuerdo a sus fimciones denfro de area de proyectos.

‘ ’ Empresa Constructora VIDALCO S A
Cuestionario para determinar el gradoe de seleccion v
viDaLCO priorizacion de los provectos

EFRPOERL COMNETRECTENG

Fecha: = 20 de enero de 2015
Lugar: 5anJose

Elaborado por: Marlon Pereira Pérez
Nombre persona que aplica = Laws Alonso Gomez Visquez
el cuestionario:

Cargo en la empresa: Ingeniero Civil

1. jConoceusted el plan estratégico de la empresa?

(351

() Mo

2. ;Conoce usted el emmciado de la musion, vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

()51

(X) No
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3. 51larespuesta al pregunta 2 foe “si”, favor sirvase indicar cada uno de ellos.

Vision:

Objetivos:

Metas:

Valores:

4. ;Indicar cudles departamentos en VIDALCO S A se encargan de admimstrar
proyectos?

Gerencia v Ingenieria.

5. ;(Que tipo de provecto mmobiliano construye VIDATCO 5 A actoalmente?
Proyectos Hospitalarios, Planteles administratives v Casas de habitacion

6. ;Indicar en yma escala del 100% cuanto comresponde a proyectos residenciales,
comerciales e mstcionales o publicos?
Publicos 70%
Residenciales 10%
Privades 10%

7. ;la empresa cuenta con uma base de datos o listado de los proyectos
ejecutados?

Si

8. ;Desde queé afio se cuenta con el almacenammento de la informacion y que tipe
de informacion se encuentra en dicho documento?

Desde el inicio de sus funciones.
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9. ;Cual es el sistema utilizado por VIDALCO 5. A para la biasqueda de
proyectos constructivos?

Estudio de mercado, licitaciones pablicas, publicaciones em La Gaceta,

MEELINE. entre ofros

10. ;Cual es el primer paso para ienhficar un proyecto probable?
La rentabilidad del mismo.

11. ;Que tipo de cnterio es uhlizado para la seleccion de los proyectos?
Rentabilidad v competitividad ante otros posibles oferentes.

12. ;Chuén es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea
seleccionado?
El gerente de provectos

13. ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algim tipo de evaluacion
previa para determinar cuales proyectos podrian ser ejecutados?

Si. Desconozeo el proceso de evaluacion

14. ; Que técnica de priorizacion es utilizada yma vez que los proyectos han sido
elemndos para determuinar su ejecucion”

Segun a su tiempo de entrega, rentabilidad v aprobacion de permisos

15. ;Cual ha s1do el crecimiento en el area de administracion y ejecucion de
proyectos en el altimo afio?

Casi tres veces.

16. ;Una vez ejecutades los proyectos, se cumple con los requenmientos de costo.
tiempo, mversion y beneficios esperados?

Se cumple con el tiempo de entrega, el costo v los beneficios esperados.
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Empresa Constructora VIDALCO 5.A

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los provectos

Areade aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: El sigmente cueshonano pretende identificar los factores mternos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construccion y su priorizacion, por
lo que la mformacion solicitada en el cuestionano forma parte de una de una sene de fases
adecuadas para determunar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDALCO S A Se solicita que dicho cuestionano sea
contestado de una manera objetiva de acverdo a sus funciones dentro de area de proyectos.

Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion v priorizacion de los provectos

" Fecha: 21 de enero de 2015
viDaLCO Lugar:  Zapote
Elaborado por: Marlon Pereira Pérez
Nombre persona que aplica Patmca Sibaja Perez
el cuestionario:
Cargo en la empresa: Departamento adnimstrativo

1. ;Conoceusted el plan estratégco de la empresa?

()51

(x) Mo

2. jConoce usted el emmnciado de la musion, vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

{ )5i

(%) Mo
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3.

51 la respuesta al pregunta 2 fue “si”, favor sirvase mdicar cada uno de ellos.

Mision:

Vision:

Objetivos:

Bdetas:

Valores:

LN

;Indicar cuales departamentos en VIDALCO 5 A se encargan de admumstrar
provectos?
Departamento de ingenieria
Qe tipo de proyecto nmobiliane construye VIDALCO 5 A aciualmente?
Publicos v privados
(Indicar en uma escala del 100% cuanto corresponde a provectos residenciales,
comerciales e mstfucionales o pablicos?
Publico o insdtcional 65%
Residencial 5%
Comercia 30%

. jLa empresa cuenta con yma base de datos o histado de los provectos

ejecutados?

51, un portafolio donde tiene los provectos ejecutados

. (Desde queé afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion y que tipo

de mnformacion se encuentra en dicho documento?

Desde el 2003, se encuentra el nombre del provecto, institucion, tipo de
obra, afio v metros cuadrados

{Cual es el sistema utilizado por VIDATCO 5.A para la busqueda de
provectos constructivos?
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Mer-Link, Comprared, La Gaceta

10. ;Cual es el primer paso para idenfificar un proyecto probable?

El monto del contrato del provecto

11. ;Que tipo de critenio es utihzado para la seleccion de los proyectos?

Desconozeo

12, ;Chuen es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyvecto sea
seleccionado?

El gerente general v el gerente de provectos

13. ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algim tipo de evaluacion
previa para determinar cuales proyvectos podrian ser ejecutados?

Requisitos del cartel

14. ;Que técnica de pnonzacion es utilizada wma vez que los proyectos han sido
elegidos para deternunar su ejecucion?

Cotizaciones

15. ;Cual ha sido el crecimiento en el area de admimistracion y ejecucion de
proyectos en el ulimo afio?

Un 50%

16. ;Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requenmuentos de costo,
tiempo, inversion v beneficios esperados?

Si, costo v tiempo de entrega
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Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion y priorizacion de los proyectos

Areade aplicacion: Mandos medios.

Instrucciones: Fl sigmente coestionano pretende identificar los factores mternos de la
empresa en su proceso de seleccionar los proyectos de construceion y su prionizacion, por
lo que la informacion solicitada en el cuestionane forma parte de una de una sene de fases
adecuadas para deternunar la carencia o reforzamiento en los diferentes de departamentos
de le empresa constructora VIDATLCO S A Se solicita que dicho cuestionano sea
contestado de una manera objetiva de acuerdo a sus funciones deniro de area de proyectos.

Empresa Constructora VIDALCO S.A.

Cuestionario para determinar el grado de seleccion v priorizacion de los provectos

" Fecha: 21 de enero de 2015
viDaLCO Lugar: | Zapote
Elaborado por: Marlon Pereira Perez
Nombre persona que aplica | Ivan Meza
el cuestionario:
Cargo en la empresa: Ingeniero Crwl

1. ;Conoce usted el plan estratémco de la empresa?

()5

(x) Mo

2. jConoce usted el emmeiado de la msion, vision, objetivos, metas y valores de
la empresa?

()5

(x) Mo
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3. Silarespuesta al pregumta 2 fue “si”, favor sirvase indicar cada uno de ellos.

Mision:

Vision:

Objetivos:

Mhetas:

Walores:

4 ;Indicar cudles departamentos en VIDATLCO 5 A se encargan de admumstrar
provectos?
La gerencia general v el departamento de ingenieria

5. (Cue tipo de proyecto Inmobilianio constniye VIDALCO 5 A actualmente?
Provectos de sector publico principalmente hospitalario v privados

6. ;Indicar en uma escala del 100% cuanto coresponde a proyectos residenciales,
comerciales e institucionales o piblicos?
Publico o institucional 70%
Residencial 2%
Comercial 28%

7. ;la empresa cuenta con una base de datos o listado de los provectos
ejecutados?
Tengo conocimiento gue utilizan un archivo digital donde se documenta
toda la informacion sobre el provecto

8. ;Desde que afio se cuenta con el almacenamiento de la informacion y que tipo
de mnformacion se encuenira en dicho documento?
Tengo conocimiento que desde el 2003, se almacena el nombre del

provecto, cliente, ml, costo de las obras v archive fotografico.
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9. ;Cual es el sistema unlizade por VIDATLCO S.A. para la busqueda de
provectos constructivos?

Para el sector publico Mer-Link, Comprared, La Gaceta.

10. ;Cual es el pnmer paso para idenfificar un proyecto probable?

La utilidad generada del provecto

11. ;Que tipo de criteno es utthzado para la seleccion de los proyectos?

No lo conozco

12, ;Chuen es la persona encargada de dar la aprobacion para que un proyecto sea
seleccionado?

Los aprueba el gerente general v el gerente de provectos

13, ;Una vez seleccionados los proyectos, se realiza algim tipo de evaluacion
previa para determinar cudles proyectos podrian ser ejecutados?

Desconozeo.

14. ;Que técnica de pnonzacion es uailizada una vez que los proyectos han sido
elegidos para determunar su ejecucion?

Desconozco

15. ;Cual ha sido el crecimiento en el area de admmistracion y ejecucion de
provectos en el ultmo afo?

El crecimiento en ultimoe podria considerarse de un 80%

16. ;Una vez ejecutados los proyectos, se cumple con los requenmuentos de costo,
tiempo, inversion v beneficios esperados?

Se cumple con los tiempos de entrega, costos v los beneficios esperados de los

provectos.
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Apéndice D:
Analisis de los cuestionarios porcentaje de preguntas contestadas

TABULACION DE LA INFORMACION CUESTIONARIO VIDALCO S.A.

CUESTIONARIO FABIAN LuIs EFNNETH IVAN PATRICIA || JOSELYN TOTAL %0 RESP.

N° Pregunta 51 | No [N/A| 51 | No [N/A) 51 | No [NJAJ 51 | No [N/A|[ 51 | No |N/AJ| 51 | No |[N/A[ 51 | No |[N/A|| 51 || No || VA
1 1 1 1 1 1 o a0 0og) 100%a( 0%

2 1 1 1 1 1 1 Dl aqo0 0%ef 100%| 0%

3 1 1 1 1 1 Ljofojes 0%ef 0% || 100%

4 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

3 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

6 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

] 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

8 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

9 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

10 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

11 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

12 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |100%f 0% | 0%

13 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |[100%f 0% | 0%

14 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |[100%f 0% | 0%

13 1 1 1 1 1 1 6 | 0 | 0 |[100%f 0% | 0%

16 1 1 1 1 1 1 6 L0 | 0 j100%f 0% | 0%
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Apéndice E:
Respuestas al cuestionario

CUESTINARIO FABIAN LUTS EFNNETH
N? Pregunta Observaciones Observaciones Observaciones

1 Mo lo conocen Mo lo conocen Mo lo conocen
2 Mo lo conocen Mo lo conocen Mo lo conocen
3 Mo lo conocen Mo lo conocen Mo lo conocen
4 Gerencia e Ingenieria Gerencia e Ingenieria Gerencia e Ingenieria
3 Instucional / Residencial Hospitalarios, Planteles administrativos v [Pablicos sector hopitalanio v privados
] Puablicos 70%, Residencial 10%, comercial  |[Publicos 70%, Fesidencial 10%, comercial  ||Pablicos 73%, Residencial 1%, comercial 24%
7 Mediante una cartera de provectos Mediante una cartera de proyectos Con un portafolio digital
3 Desde el 2003 Desde el 2003 Desde el 2003, nombre del proyecto cliente, costo
9 Desconoce La gaceta, Mer-link, otros Metlink, comprared , la gaceta
10 Eentabilidad Eentabilidad El monto de contrato
11 FEentabilidad v apertura Eentabilidad v competitividad Desconoce
12 Gerente de proyectos Gerente de proyectos Gerente general v gerente de proyectos
3 Desconoce Desconoce Desconoce
14 Tiempo de entrega aprobacion de permizso  ||[Tiempo de entrega, rentabilidad v Desconoce
13 Desconoce 20% de crecimiento 83% de crecimiento
16 Tiempo de entreza, el costo v los beneficios |tiempo de entrega, el costo v los beneficios ||costo v tiempo de entrega
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Apéndice F:
Respuesta al cuestionario

CUESTINARIO IVAN PATRICIA JOSELYN
N Pregunta Observaciones Observaciones Observaciones

1 Mo lo conocen No lo conocen No lo conocen
2 No lo conocen No lo conocen No lo conocen
3 No lo conocen No lo conocen No lo conocen
4 Gerencia e Ingenieria Departamento de ingenieria Departamento de ingenieria
3 Publicos sector hopitalario v privados Pablicos v privados ||P|;1b].iu:os v privados
6 Publicos 70%, Fesidencial 2%, comercial 28%; Publico §3%, residencial 3%, comercial 30% "Plib].ico 60%, residencial 2%, comercial 38%
7 Con un portafolio dizital Portafolio de proyectos "Portafo]io de proyectos
8 Desde el 2003, nombre del provecto, institucion, tipo de obra, costo |Desde el 2003, nombre del proyecto, institucion, tipo de obra, afio v "Desde 2003, nombre, institucion, tipo de
o Medink, comprared . la gaceta Mer-Link, Comprared, La Gaceta ||:\-Ier-L1'.nk_ Comprared, La Gaceta
10 Utilidad generada del provecto Monto del contrato ||E1 presupuesto
11 Desconoce Desconoce ||Desconoce
12 Gerente general v gerente de proyectos Gerente general v el gerente de proyectos "Gerente zeneral v el gerente de proyectos
13 Desconoce Eequisitos de cartel "Requisitcs de cartel
14 Desconoce Cotizaciones "Cmizaciones
13 83% de crecimiento Un §0% [[Un 85%
16 tiempos de entrega, costos v los beneficios esperados Costo, iempo de entrega ||Costo= tiempo de entrega
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Apéndice G:

Tabulacién de respuestas

RESPUESTAS

PEEGUNTAS

[
[P
=Y
LA ]

11

13

14

15

16

Mo lo conocen

Desconoce

(Gerencia e ingerieria

Departamento de inzemieria

[ .

Piablico hospitalario v privado

Pablico v privado

ad |l

Pablico 68%, Eesidencial 3%, Comercial 27%

Portafolio digital

2003, Nombre del proveco, cliente, m3 v

Metlink, comprared | la zaceta

Costo del contrato

Eentabilidad, apertura v competitivdad

(Gerente zeneral

(3]

(Gerente zeneral y zerente de proyectos

Bequisitos de cartel

Tiempo de entreza, rentabilidad v

Cotizaciones

SN O]

Crecimiento de un 83%

tiempos de entrega, costos v los beneficios ¢

Total
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Apéndice H:
Porcentaje de respuesta por cada pregunta

RESPUESTAS

PREGUNTAS

10

11

13

15

16

Mo lo conocen

100%

100%

100%

Desconoce

17%

67%

67%

17%

Gerencia e mgenieria

Departamento de ingenieria

Pablico hospitalario v privado

0%

Pablico v privado

0%

Pablico 63%, Residencial 3%.Comercial 27%

100%

Portafolio digital

100%5

2003, Nombre del provecto, ciente, m2 v

100%

Merlink, comprared _ la gaceta

Costo del contrato

100%

Bentabilidad, apertura v competitivdad

Gerente general

2304,

e B e

(Gerente general v gerente de proyectos

67%

Fequisitos de cartel

e}
e}
@

Tiempo de entrega, rentabilidad v

Cotizaciones

|
[P R V)

Crecimiento de un 83%

tiempos de entrega, costos v los beneficios ¢

100%

Total

100%

100%

100%0

100%

100%

100%%

100%0

100%

100%

100%0

100%

100%

100%%

100%

100%
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Apéndice I:
Informacidn de proyectos suministrados por VIDALCO S.A.

Al 4 v
VIDALCO LISTA DE OBRAS DE VIDALCO INSTITUCIONAL Y COMERCIAL VIDALCO
g
Pru::r;ectu Propietario Proyecto Cu::lcl::ls aiu:'m Area(m?)
1 Boston Scientif Ampliacion Boston Scientific Covol 13/02/2013 336,00 m?
2 Municipalidad de Talamanca Centro de Cuido del Adulto Mavor en Cahuita 01/03/2014 360,00 m?
3 Patronato Nacional de la Infancia Centro Terapéutico en la Aldea Arthur Gough 13/10/2014 1.060.00 m?
4 Patronato Nacional de la Infancia Alternativa de Proteccion en Desamparados 13/10/2014 643,00 m?
3 SIEMENS (C.C.3.8) Sistema de Angiografia Cielitico v Eeadecuacion Hemodinamia Hosp. 8]D 12/12/2014 315,00 m?
6 SIEMENS (C.C.5.5) Sistema de Angiografia Cielitico v Readecuacion Hemodinamia Hosp. México 13/05:2014 215,00 m*
7 Home Depot Lighting, 3.4 Edificio de Oficinas v Almacenamiento 07/10/2013 2.5313,00 m?
3 Inmobiliaria Cal Roca, 5. A. Femodelacion de edificio Comercial 01072013 1.026,00 m*
9 Municipalidad de Talamanca Centro Cuido v Desarrollo Infantil 01/05/2013 1.120.00 m?
10 | Municipalidad Desamparados Centro Cuido v Desarrollo Infantil S3an Juan Dios 01/03/2013 445 00 m?
11 Municipalidad Desamparados Centro Cuido v Desarrollo Infantil Loto 3 01/03/2013 445 00 m?
12 Cia. Palma Tica, 5.A. Laboratorio de Suelos 01/03/2012 320,00 m?
13 Costa Rica Girasoles, 5 A Aunditorio Colegio Victoria 01042012 1.350,00 m*
14 Universidad de Costa Fica Femodelacion Vida Estudiantil Sede Occidente 21/.10/2012 1.200,00 m*
13 Universidad de Costa Fica Salas Multiuso v Laboratorios de Computo 12/12/2012 396,00 m?
16 Tecnologia e Ingenderia Verde, 3.A (C.C5.5) |[Remodelacion de Laboratorio Clinico Hospital Dr. Escalante Pradilla 01/02/2011 330,00 m?
17 Daidos Yamatos, 5.4, Femodelacion de Hotel 01/00/2011 301200 m?
18 5t Clare’s Comer, 5. A Edificio de Apartamentos 3040772010 620,00 m*
19 Jairo Hemandez hilian Condominio Bromelias 31/4°2007 41200 m*
20 |Marde Rojo, 8.A Edificio de Oficinas 01/08/2006 500,00 m¥
21 Cristal de Ballena 5. A Hotel Cristal Ballena 01/10:20035 1.830.00 m?
|| TOTAL [19.212,00 m?
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Apéndice J:

Matriz de andlisis de la revision documental de proyectos

‘ ’ LISTA DE PROYECTOS EJECUTADOS SECTOR PUBLICO Y PRIVADO ‘ '
viDaLCO VviDaLCO
Ne Propictari _ ) ; Feclla. , %4 L'Tilidad Criterio # Objetivo
Provecto ropietario Proyecto Area(m) |Conclusic | mayor al de que apoya

3 o | i leccis 3

1 Boston Scientif Ampliacion Boston Scientific Covol 336,00 m¥(| 13/02/2013 = cliente Ningunao

2 Municipalidad de Talamanca Centro de Cuido del Adulto Maveor en Cahuita 360,00 m¥)|01/03/2014 > dinero 3

3 Patronato Nacional de la Infancia Centro Terapéutico en la Aldea Asthur Gough 1060,00 m¥)| 13/10/2014 = dinero Ninguno

4 Patronato Nacional de la Infancia Alternativa de Proteccion en Desamparados 643,00 m¥| 13/10/2014 > dinero 3

5 [sEMvENS cCcss) ::;f?;;;fﬁﬂ:ifgmhnm yReadecuacion | 55 00 mef 12120014 > dinero 5

6 |sEMENS(cCss) Sistema de Angiografia Clelitico y Readecuacion | 5 00 N y3i0s0014] > dinero 5

Hemodinamia Hosp. Meéxico

7 Home Depot Lishting, 8 A Edificio de Oficinas v Almacenamiento 2515,00 m?)|07/10/2013 = Experiencid 2

3 Inmobihana Cal Roca, 5.A. Femodelacion de edificio Comercial 102600 m2[| 01/07/2013 = cliente Ningunao

) Municipalidad de Talamanca Centro Cuido v Desarrollo Infantil 112000 m¥(|01/03/2013 > dinero Ningunao

10 [Municipalidad Desamparados Centro Cuido v Desarrollo Infantil San Juan Dios 44500 m¥|01/03/2013 = dinero Ninguno

11 [Municipalidad Desamparados Centro Cuido v Desarrollo Infantil Loto 3 44500 m¥|01/03/2013 = dinero Ninguno

12 Cia. Palma Tica, 3. A. Laboratorio de Suelos 320,00 m*|01,/03/2012 = cliente Ninguno

13 [CostaRica Girasoles, 5.A. Aunditorio Colegio Victoria 1330,00 m¥| 01/04/2012 = cliente Ninguno

14 [Umniversidad de Costa Fica Remodelacion Vida Estudiantil Sede Occidente 120000 m¥| 21/10/2012 = prperiencid 2

13 [Umniversidad de Costa Fica Salas Multiuso v Laboratorios de Computo 396,00 m¥|12/12/2012 = |exp eriencid 2

6 E;_Eci_l;_l;;ﬂa e Ingenieria Verde, 3.A. E:?ji:::-:f;djlzLabnratonn Clinico Hospital Dr. 350,00 m301/09/2011 . cliente Ninguno

17 |Daidos Yamatos, S.A. Femodelacion de Hotel 301200 m?)| 01092011 Experiencid 23

18 |8t Clare's Comer, 5.A Edificio de Apartamentos 620,00 m3[30/07/2010 = |experiencid| 2
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Apéndice K:
Plantilla PV-01

v

PLANESTEATEGICO DE LA EMPEESA PV-01
viDALCO
Peariodo: # Ravision: Facha:
Elaboro: Cateroria : Firma:

1- 1-
2- 2.
3- 3-
4- 4-
3- 3o
[ Medicion de los Objetivos |

Instruccionss:

Completar 1a plantilla con 1a informacion
requerida correspondientes al plan estratesico
dz la empresa

Responzabilidad:

El equipo de ERB (Executive Review

Board) sera el encargado de proporcionar la
informacion del plan estratesico de la empresa.
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Apéndice L:

Plantilla PV-02
" INFORMACION DE PROYECTOS A OFERTAR i
ViDaLDS D h - - Fv-02
Peripdo: # Revision: Facha:
Elaboro: Categoria : Firma:

Propietario & empresa :nnsultnr34

Nombre del provecto:

Ohbjetivos del provecto:

Deseripeioh breve del provecto:

Entregable final:

Costo del proyecto: Lozalizacion |:|
Inversiom requeridad Plazo de entrega: |:|

Impacto sobre los ohjetrios Impacto sobre las metas

Instrucciones: En esta plantilla s= debera de indicar 13 informacion requeridad para que la propueesta dz provecto s=a
aceptada

Eesponsatlidad: El Director del provecto debera de proporcionar la informacion requerida.
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Apéndice M:
Plantilla PV-03

v

VIDALCO MATRIZ DE PRIORIZACION PV-03
Periodo: # Revision: Fecha:
Elabord: Categoria Firma:
Objetivos Estratésicos
Componetes Objetivo 1 Objetivo 2 Objetive 3 Ohjetivo 4 Objetive 3 Pesos Relativos
Proy-1 9 3 1 1 1 15
g Prov-2 7 1 5 3 1 17
£ Proy-3 1 1 1 1 1 5
£ [Proy4 3 1 5 I 1 1
Proy-3 3 3 3 1 1 11
23 9 13 7 3
| Razon de consistencia:
Escala de valores Criterio
1 Trualmente impotante

Moderadamente importante

Fuertements importante

Muy importante

R =l I Y UL

Extremadaments importante
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Apeéndice N:
Plantilla PV-04

v

viDALCO

RECEPCION Y SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS

PV-04

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:
Categoria:

Elaboro:

Fima:

Provectos

Lider

Fecha de recepcion

Estado del provecto

Fecha de respuesta

Observaciones

Instrucciones:

Las opciones de estado del provecto son: recibido, revision, aprobado, rechazado
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Apéndice O:
Plantilla PV-05

A | 4

VIDALCO MATRIZ DE PRE-FILTRADO PV-05
Periodo: # Revsison: Elabord:
Fecha de actualizacion: Categoria: Firma-
Apova
Cuent | )
. ; .uen 2 m_:f a preliminarmente los |Equilibrio inversion /| Total de puntos
Provectos Se recibio a tiempo informacion L. . .
) objetivos beneficio obtenidos
requerida .
esfrategicos

1- 0
2- 0
3- 0
4- 0
5- 0
6- 0
7- 0
8- 0
9- 0
Instrucciones:

Valor de calfficacion Si=1/No=0
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Apéndice P:
Plantilla PV-06

A4

VIiDALCO

MATRIZ DE ALINEAMIENTO

-06

Periodo:

# Revsison:
Categoria:

Elabora:

Fima:

Meta 1

Meta 2

Proyectos

Obligatorio Objetivo 1 Objetivo 2

Objetivo 1

Objetivo 2

Instrucciones:

Colocar una "X" para identificar los objetivos que apovan al cumplimiento de la meta.
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Apéndice Q:

Plantilla PV-07

VIDALCO CAS0 DE NEGOCIO BPYV-07
Periodo: # Revisior Fecha:
Elaboro: Cateroria Firma:
Propietario & empresa :nnsultura*
Nombre del provecto:
Ohjetivos del provecto:
Descripeiob breve del provecto:
Entregable final:
Costo del proyecto: Lozalizacion

Inversion requeridad

Impacto sobre los objetvios

Plazo de entrega: I:I

Impacto sobre las metas

Eecursos regueridos:

Instreccionss: En esta plantilla s= debera de indicar 1a informacion requeridad para que la propueesta de provecto sza

aceptada

Responsabilidad: El Director del provecto debera de proporcionar la informacion requerida.
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Apéndice R:
Plantilla PV-08

v

viDAaALCO

MATRIZ DE FILTRADO

PV-08

Periodo:

Fecha de actualizacion:

# Revsison:
Categoria:

Elabora:

Firma-

Proyectos

Complejidad

Esfuerzo

Inversion

Beneficio

Ohservaciones

Instrucciones:

Valor de califficacion: bajo, medio v alto
Inversion: Baja menor a $100.000, medio si 5100.001 a $600.000 v alto si 5601000 a $1.000.000 o mas
Beneficio: Baja menor a $25 000, medio si $26.000 a 5150.000 v alto si $151.000 a 5250000 o mas
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Apéndice S:
Plantilla PV-09

v

VIiDALCO

LISTADO DE PROYECTOS CANDIDATOS

PV-09

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:
Categoria:

Elaborao:
Firma:

Proyectos

Categoria

Director de proyecto

1-

3-

4.

G-

7.

a.

g.
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Apéndice T:
Plantilla PV-10

v

VIDALCO EVALUACION DE LOS PROYECTOS CANDIDATOS PV-10
Periodo: # Revsison: Elaboro:
Fecha de actualizacion: Categoria- Firma-

Proyectos

ool |o|o|o|lo|O|o

Instrucciones:
Valor de calificacion:

Ninguno=0, Muy bajo=1, Bajo=3, Medio=5, Alto=7, Muy alto=9
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Apéndice U:

Plantilla PV-11
VIDALCO FRONTERA EFICIENTE PV-11
Periodo: # Revsison: Elabora:
Fecha de actualizacion: Categoria- Firma-
Proyectos Costo § Beneficio % relativo % Acumulado -
1- $1,000,000.00 33% 33% Frontera Eficiente
2- $600.000.00 20% 53% $1,200,000.00 120%
3- 5850,000.00 28% 81% E 51,000,000.00 100%
4. SQED:DDU_UU Qo4 800y E 5800,000.00 B%
5. g1 ODDDUUO 304 a204 : 5600,000.00 60%
6- $98.000.00 30, 950, E $400,000.00 a0%
7- $40,000.00 1% 97% g i
- A 000 - — — — — — — —— 0%
8- SiODﬁDD.DO 3:43 IDDZf:: Lo
9- $3.000.00 0% 100% PORTAFOLIO DE PROYECTOS
Total $3.043.000.00 100%
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Apéndice V:
Plantilla PV-12

v

ViDALCO

PORTAFOLIO OPTIMO DE PROYECTOS

Pv-12

Periodo:
Fecha de actualizacion:

# Revsison:
Categoria:

Elabord:
Firma:

Proyectos

Categoria

Director de proyecto
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Apéndice W:
Guia metodoldgica para la Seleccion y Priorizacion de Proyectos

Guia metodologica para la Seleccion y Priorizacion de Proyectos de la Empresa
Constructora VIDALCO S.A.

v

VIDALCO

ENEHERL CONRTRUSTONA

Reahizado por:

Marlon Pereira Pérez

San José, Enero 2015
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