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Resumen

La investigacion se enfoca en la estrategia y el impacto de la misma en la vida de la
organizacion, como una debida planificacion estratégica a través de proyectos puede generar una
ventaja competitiva.

La estrategia a través de proyectos se conoce como gestion de cartera de proyectos, un
concepto muy amplio que se puede observar desde distintos enfoques y metodologias. En la
gestion de cartera existen muchos métodos para realizar la seleccidn y priorizacion de proyectos,
en la investigacion se repasaran criterios de filtrado, numéricos y no numéricos. Ademas, se podran
observar modelos de decision que se apoyan en los criterios para poder realizar la seleccion.

El proceso de andlisis jerarquico forma parte importante de la seleccion y priorizacion de
proyectos, apoyado en herramientas como la comparacidn por pares, que funciona para encontrar
prioridades sobre distintas alternativas de una manera cualitativa a través de encuestas.

Es importante mencionar sobre las necesidades de implementar el uso de casos de negocio
en la organizacion, asi como el uso de matrices de alineamiento para el descarte de proyectos que
no forman parte del impacto a la estrategia. Se resalta el uso de herramientas graficas para la
seleccién de una cartera 6ptima de proyectos a través de conceptos como la frontera eficiente y el
principio de Pareto.

El objetivo general de la investigacion es fortalecer la gestion financiera de la empresa
America Free Zone mediante un modelo de seleccion y priorizaciéon de proyectos basado en la
estratégica de la organizacién. Esto se lograra a través del cumplimiento de cuatro aristas
indispensables para la propuesta, iniciando por analizar la gestién actual del proceso de seleccién
y priorizacion de proyectos utilizada por la empresa America Free Zone para identificar

oportunidades de mejora en la organizacion.
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Ademas, serd necesario revisar las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de
proyectos para identificar el estado del arte basado en los requerimientos de la empresa y asi poder
determinar las brechas existentes entre la sistematica actual y las mejores practicas de seleccion y
priorizacion de proyectos identificadas, a través de un analisis comparativo

El resultado de la investigacion, y ultimo objetivo, es la propuesta de un modelo para la
seleccidn y priorizacion de proyectos para mejorar la eficiencia financiera utilizando variables
encontradas en el proceso de investigacion y que son necesarias acordes a la estrategia de la

organizacion.

Palabras clave: estrategia, proyectos, cartera de proyectos, planificacion estratégica,

proceso analitico jerarquico, frontera eficiente, criterios de filtrado, comparacién por pares.
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Abstract

The research focuses on the strategy and the impact of it on the life of the organization, as
a strategic measure through projects can generate a competitive advantage.

The strategy through projects is known as the management of the project portfolio, a very
broad concept that can be observed from different approaches and methodologies. In the
management of the portfolio there are many methods to make the selection and prioritization of
projects, in the research the filtering criteria are reviewed, numerical and not numerical. In
addition, you can see decision models that rely on the criteria to make the selection.

The process of hierarchical analysis is an important part of the selection and prioritization
of projects, supported by tools such as peer comparison, which works for various media on other
alternatives in a qualitative way through surveys.

It is important to mention the needs to implement the use of business cases in the
organization, as well as the use of alignment matrices for the discarding of projects that are not
part of the impact to the strategy. The use of graphic tools for the selection of an optimal portfolio
is highlighted through concepts such as the efficient frontier and the Pareto principle.

The general objective of the research for the management of the company America Free
Zone through a model of selection and prioritization of projects based on the strategy of the
organization. This was achieved through the fulfillment of four indispensable edges for the
proposal, beginning to analyze the management of the selection and prioritization process of the
company's projects. America's free zone to identify opportunities for improvement in the
organization.

In addition, it is necessary to review the best practices for the selection and prioritization

of projects to identify the state of the art based on the requirements of the company and thus can
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determine the existing gaps between the current system and the best practices of selection and
prioritization of identified projects, through a comparative analysis

The result of the research, and the goal, is the proposal of a model for the selection and
priority of projects to improve financial efficiency using the variables found in the research process

and that is necessary according to the strategy of the organization.

Keywords: strategy, projects, project portfolio, strategic planning, analytic hierarchy

process, efficient frontier, filtering criteria, comparison by pairs.
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Introduccion

En la empresa America Free Zone (AFZ) los proyectos de inversion que se han realizado
no cuentan con un modelo estratégico que permita determinar los requerimientos de los proyectos,
es indispensable para la salud financiera de la organizacion buscar la forma de minimizar la
probabilidad de invertir en proyectos que no puedan garantizar los ingresos esperados, y que sean
cancelados durante su ejecucion por disponibilidad de flujo de caja.

Se identifica la necesidad de contar con un modelo estratégico que permita seleccionar y
priorizar los potenciales proyectos de inversion que sean generados en AFZ y que permita alcanzar
las metas planteadas dentro del plan estratégico

La investigacion tiene como finalidad proponer un método basado en la estrategia de la
organizacion para seleccionar y priorizar los proyectos de manera que la gestion financiera sea
eficiente, logrando que la empresa America Free Zone se mantenga competitiva sin asumir deudas
que puedan perjudicar la economia de la organizacion.

La compafiia entiende que, si continda funcionando de la misma forma en que se ha hecho
hasta el momento, sin un modelo que le permita seleccionar y priorizar proyectos acordes a la
estrategia, entonces podrian dejar de desarrollarse proyectos por falta de presupuesto, algunos tan
importantes como la construccion de edificios y servicios complementarios que finalmente son la
principal fuente de ingresos en la organizacion.

Es inevitable que a mediano o largo plazo no se tenga el capital para ejecutar proyectos
estratégicos, lo cual se traduce a desventajas competitivas y pérdida de clientes ya establecidos en
el centro corporativo. El resultado puede llegar a ser riesgoso para los inversionistas y empleados

de la organizacion.
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El primer capitulo explica la problematica y el contexto de la organizacion, seguidamente
se elabora un marco teorico con la informacidn y soporte teorico relevante para el proyecto. En el
tercer capitulo se explica el método de investigacion y las herramientas a utilizar en la recoleccion
de datos. El siguiente capitulo extrae la informacion obtenida de la aplicacion de las herramientas
de recoleccion y por ultimo se realiza la propuesta del modelo de seleccion y priorizacion para la

organizacion.
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Capitulol  Generalidades de la investigacion
1.1 Marco de referencia empresarial

Zona Franca America es una ciudad empresarial con 18 afios de trayectoria, nace a partir
de 1999 bajo la razon social Los Arallanes S.A, con el objetivo de ampliar las actividades
econdmicas y de ofrecer una opcion alterna de alquiler con estandares de calidad de una zona
industrial y oficinas para empresas bajo el régimen de zona franca. (America Free Zone, s.f.)

Su oferta se ubica en la cuspide de las clasificaciones segun los estandares de su segmento
de mercado al brindar a sus clientes un balance entre el crecimiento permanente, excelencia en el
servicio al cliente, tecnologia de punta, infraestructura con estandares internaciones de calidad y
una propuesta Unica de servicios complementarios. (America Free Zone, s.f.)

Adicionalmente, Zona Franca America considera que un ingrediente fundamental para el
éxito de las negociaciones con sus clientes es el factor humano por lo que cuenta con una estructura
que permite una comunicacion fluida y directa con sus tomadores de decisiones. Cada negociacion
se aborda de manera personalizada, promoviendo el constante intercambio de informacion para
alcanzar condiciones convenientes tanto para el cliente como para AFZ. (America Free Zone, s.f.)

Una vez que un cliente decide instalarse en America Free Zone, se le garantiza un
acompafiamiento permanente. Un equipo de mas de 200 personas estara dispuesto a brindar
soluciones a todos sus requerimientos de servicio y mantenimiento las 24 horas, los 365 dias.
(America Free Zone, s.f.)

Por otra parte, ademas de contar con una oferta de servicios complementarios en constante
evolucion, que aporta un creciente valor agregado a su negocio, AFZ posee una ventaja
competitiva sobre los deméas centros corporativos en Costa Rica: su capacidad de expansion.

(America Free Zone, s.f.)



Su superficie de mas de 40 hectareas, de las que actualmente se ocupa tan solo un 35%, les
asegura a sus operaciones la ventajosa posibilidad de crecer, sin tener que preocuparse por las
limitaciones de espacio que enfrentan las otras opciones del mercado (America Free Zone, s.f.).

La razon de ser de la empresa America Free Zone es el alquiler de espacios para oficinas,
por lo que sus proyectos consisten en propuestas que le otorguen un valor agregado sobre lo que
existe en el mercado y su competencia. Sin embargo, como parte de la vision de los inversionistas
se ingresa en el negocio de la construccion, pues se ha encontrado una rentabilidad alta en el
desarrollo de remodelaciones de los mismos espacios de oficina que se rentan, por lo que se ha

fortalecido el enfoque en proyectos de construccion dentro de la organizacion. (Benavides, 2017)

1.1.1 Antecedentes de la empresa

A pesar de que la empresa es un proyecto familiar tiene una proyeccion muy clara sobre
donde quiere estar, es por eso por lo que en el 2016 se decide realizar un cambio en el enfoque
gerencial que estaba centralizado en una persona y empieza a construirse un gobierno corporativo,
que viene acompariado de un proceso de documentacion de procesos y establecimiento formal de
una estrategia empresarial. (Benavides, 2017)

En la Tabla 1.1, se observa el resultado de un comité, liderado por el gerente general, se
realiza el analisis FODA de la organizacién en el que se plantean las caracteristicas del entorno y
la empresa para iniciar el desarrollo de los objetivos estratégicos.

Tabla 1.1 Analisis FODA de AFZ

FORTALEZAS

Disponibilidad de espacio para expansién de operaciones de clientes actuales y nuevos clientes

Servicio de mantenimiento de excelencia

Sistema de monitoreo de alta tecnologia

Excelente ubicacion geografica y cantidad de accesos del parque.

OPORTUNIDADES

Crecimiento del sector econémico de servicios de valor agregado a nivel mundial.




Posicionamiento de Costa Rica para la atraccion de inversion extranjera.

Incrementar la oferta de servicios (helipuerto, nueva area de comidas y espacios de esparcimiento).

DEBILIDADES

Limitacién para acceder a recursos financieros para el financiamiento de proyectos nuevos y expansion de clientes existentes.

Falta de estructura de gobierno corporativo

AMENAZAS

Desarrollo de nuevos proyectos (competencia) = mayor tasa de disponibilidad

Cambio en la legislacion vigente del régimen de ZF.

Situacion pais (seguridad, infraestructura de transporte).

Mano de obra especializada que demandan los clientes para su operacién

Dependencia de la economia de Estados Unidos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los aportes de la gerencia general

A partir de este andlisis se identifican situaciones actuales o problemas que afectan el
entorno de la organizacion, por lo tanto, tiene consecuencias en la definicién de los objetivos
estratégicos.

Se destaca como fortaleza de la organizacion el aspecto de tecnologia y disponibilidad de
espacio, ademas de un excelente servicio de mantenimiento, sin embargo, el crecimiento de la
competencia hace que a esto se le empiece a restar importancia pues todos empiezan a equilibrarse
hasta eliminar ese factor diferenciador.

Ademas, existe una situacion politica que pretende realizar cambios en las condiciones del
régimen, que pueden afectar importantemente el desarrollo de la organizacién y el comercio en
Costa Rica, impactando el crecimiento en el pais.

Existe necesidades en la empresa por buscar fuentes de financiamiento que logren solventar
la limitacion actual, que también se ve directamente afectada por la economia de Estados Unidos,

como principal fuente de los clientes instalados en la organizacion.



America Free Zone es consciente que el sector econdmico de servicios de valor agregado
es el que se debe explotar para continuar en el negocio, aprovechando el posicionamiento
internacional de Costa Rica en este aspecto, y a la vez considera una oportunidad seguir creciendo
en servicios complementarios como factor clave de diferenciacion ante el mercado, sin ser
conformes a lo que ya se ha construido hasta la fecha.

Es evidente que ante la situacién que plantea el analisis realizado se deben seleccionar los
proyectos con criterio suficiente como para mantener a la organizacion competitiva y fuerte en el

agresivo mercado que tiene el pais.

1.1.2 Estructura organizacional

En la Figura 1.1, se observa el organigrama de America Free Zone es una empresa que
pertenece a un grupo corporativo administrado por una junta directiva y su presidente ejecutivo.
Entre las empresas se encuentra America Concretos, América Construcciones, Instituto de
Formacidn Estética, Quebrador América y Ganaderia América. En el organigrama corporativo se
encuentra: el departamento de asesoria legal, el director financiero y recursos humanos, los cuales
dan servicio a todo el grupo. En el caso de la empresa en cuestion se describe el organigrama

general en la imagen a continuacion (Benavides, 2017):



JUNTA DIRECTIVA CORPORATIVA

PRESIDENTE EJECUTIVO

ASESORIA LEGAL DIRECTOR FINANCIERO
CORPORATIVA CORPORATIVA

DEPARTAMENTO
FINANCIERO

DEPARTAMENTO
INGENIERIA

DEPARTAMENTO

SISTEMAS ESPECIALES

DEPARTAMENTO
SALUD OCUPACIONAL

GERENTE GENERAL

II :

RRHH CORPORATIVO

DEPARTAMENTO

DEPARTAMENTO
PROVEEDURIA

DEPARTAMENTO
MANTENIMIENTO

DEPARTAMENTO

SEGURIDAD

Figura 1.1 Organigrama actual de America Free Zone

Fuente: Elaboracion propia

1.1.3 Marco estratégico.

La filosofia medular de Zona Franca America estd compuesta por su mision, su vision, sus

valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el plan de estratégico para los afios 2017

al 2019.

1.1.3.1 Mision.

Somos una organizacion que contribuye al desarrollo de Costa Rica; implementamos

practicas responsables para disefiar, construir y mantener comunidades globales de negocios.

Aportamos valor a nuestros clientes, mediante servicios certificados de calidad internacional,

generando vinculos de fidelidad y confianza (America Free Zone, s.f.).



1.1.3.2 Vision.

Contribuir a la creacion de comunidades de negocios de alta productividad, calidad de vida

y sostenibilidad para beneficio de las empresas clientes, sus trabajadores y el pais (America Free

Zone, s.f.).

1.1.3.3 Politicas de calidad

De la implementacion del 1ISO 9001.2015 se extrae la politica de calidad, fundamentada en

los siguientes principios y valores (Benavides, 2017):

Integridad en nuestros actos y conciencia por la responsabilidad social.
Comunicacién sencilla, precisa, oportuna y personalizada.

Trabajo en equipo planificado y con un enfoque a resultados.

Creatividad e innovacion como fuente para la mejora.

Productividad en el uso de los recursos para el desarrollo y la prosperidad colectiva.
Apego al sistema de gestion.

1.1.3.4 Obijetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son (Benavides, 2017):

1.

2.

Salud financiera con una rentabilidad positiva y una estructura de capital balanceada.
Asegurar la lealtad de clientes

Desarrollar la marca ZFA como ciudad empresarial a nivel internacional

Desarrollar una cultura organizacional con enfoque a calidad y mejora continua.
Consolidar la estructura de servicios adicionales al core de la compafiia.

Desarrollar una organizacion con enfoque al bienestar de su personal



1.2 Planteamiento del problema

Los proyectos de inversion que se han realizado por la empresa America Free Zone (AFZ),
no cuentan con un modelo estratégico que permita determinar los requerimientos de los proyectos,
la viabilidad y factibilidad de los proyectos acorde a las restricciones de flujo de caja, el resultado
esperado o retorno de la inversidn, en funcion del plan estratégico de la organizacién, ademas, que
este modelo funja como un instrumento para la toma de decisiones invertir 0 no, de esta forma
minimizar la probabilidad de invertir en proyectos que no puedan garantizar los ingresos
esperados, siendo cancelados durante su ejecucion por disponibilidad de flujo de caja, segun lo
establecido en el plan estratégico.

Es por esto por lo que se identifica la necesidad de contar con un modelo estratégico que
permita seleccionar y priorizar los potenciales proyectos de inversion que sean generados en AFZ
y que permita alcanzar las metas planteadas dentro del plan estratégico

1.3 Justificacion del estudio

La organizacion nace y crece como una empresa familiar, bajo la direccion y la vision del
socio mayoritario, por lo que la seleccidn de proyectos a ejecutar siempre ha estado sujeto a lo que
esta persona decida, sin contar con ningun criterio, metodologia o procedimiento para la seleccion
y priorizacion de los proyectos, siendo el juicio experto la Unica prioridad de entrada.

Existe un grupo de 60 proyectos cuyo costo de ejecucion excede los $11.000.000,00 pero
el flujo de caja no alcanza para poder financiarlos. Debido a esta situacion, los proyectos
propuestos por cada departamento se mantendran en espera hasta tener claros los de mayor
prioridad.

En la Figura 1.2 se observa que en los ultimos tres afios la organizacion ha sufrido un

crecimiento a nivel de sus proyectos como resultado del éxito que se ha obtenido en la relacion



con sus clientes. Sin embargo, este crecimiento ha generado que flujo de caja disponible para los
proyectos sea mas restringido, debido al alto volumen de proyectos y carencia de fondos
financieros suficientes para poder abordar todas las iniciativa de proyectos, lo cual ha generado
una necesidad dentro de la alta gerencia de la organizacién de contar con una herramienta que les
permita seleccidn y priorizar sus proyectos acorde a las metas establecidas en el plan estratégico,
tomando como uno de los criterios fundamentales la seleccidn de proyectos que generan un alto
impacto en la operacién al menor costo de operacién, esto con la finalidad de garantizar un nivel
de sostenibilidad de la operacidn acorde a las metas de crecimiento, servicio al cliente y recurso
humano establecidos en el plan estratégico.

70

60

1%}
2 50
[S)
()
)
s 40
()
o
o 30
©
o
S
& 20
O
i -
1R
2015 2016 2017
M Cantidad 8 10 60

Figura 1.2 Cantidad de proyectos propuestos por afio

Fuente: Elaboracion propia con aportes del Departamento de Ingenieria de America

Free Zone)

Anteriormente la organizacion podia ejecutar proyectos sin necesidad de someterlos a un

modelo de seleccion, priorizacion y evaluacion para conocer realmente el impacto que tendria



sobre la estrategia de la organizacion. Sin embargo, a raiz del crecimiento que ha tenido la
organizacion en los ultimos afios se ha generado una brecha financiera en el flujo de caja, ya que
la cantidad de proyectos a ser ejecutados es superior a los niveles de financiamiento disponibles,
haciendo necesario contar con un instrumento que permita salvaguardar la salud financiera 'y a su
vez lograr las metas estratégicas planteadas de la empresa.

El criterio de seleccidn actual consiste en una reunion con las jefaturas para consultar sobre
los proyectos que se consideran mas importantes por departamento, sin embargo, el criterio de
evaluacion es subjetivo a lo que considera cada jefatura, y no se alinea con la estrategia de la
organizacion, por lo tanto, se desconoce el impacto en la estrategia de cada proyecto, financiando
asi proyectos que podrian ser descartados.

En la Tabla 1.2 se muestran los datos actuales de los proyectos con su nivel de urgencia
comprendidos en el periodo 2017 — 2018.

Tabla 1.2 Proyectos para el periodo 2017 — 2018

Proyecto Urgencia Presupuesto estimado
Planta Tratamiento U1 Alta $1.892.000,00
Tanque Mitigacién Pluvial Ul Alta $591.833,00
Aceras y accesos vecinos Calle La Rusia Alta $137.300,00
Estacionamientos U2 Etapa 3 Alta $132.700,00
Fundacion Alta $120.000,00
Condominio Alta $100.000,00
Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle Frente E-21 E-22 E-23 E24 Alta $360.000,00
Mesas y jardines detras administrativo Alta $55.227,21
Cordon de Cario, aceras, muro Verja y entradas U1 Calle Rusia Alta $50.000,00
Condominio casa CHVR Alta $50.000,00
Auditoria Deloitte (Financiera y TI) Alta $52.000,00
Avalto ICICOR Alta $8.000,00
Desmantelar Pértico, Muro Verja y Paradas Alta $31.380,00
Gaveteo y diferencia en Cordon Calle La Rusia Alta $30.000,00
Comedor Guardas Alta $25.000,00
Mesas y Sillas area recreativa Alta $15.000,00
Tanque Atomizo Alta $11.955,00
Donacion Isla Coco Alta $10.000,00
Toldo Espinos Alta $3.000,00
Cambio Red Fibra éptica Etapa 1 Alta $10.000,00




Proyecto

Urgencia Presupuesto estimado

Maceteros F32 y F33 Alta $-
Paneles F33 Baja $250.000,00
Pozo Rio Frio Baja $60.000,00
Apps Baja $30.000,00
Bandera Azul / Carbono Baja $-
Aceras AFZ Baja $-
Zona Proteccién Rio Baja $-
Cambio Impermeabilizacion F30 Media $55.000,00
Cambio Impermeabilizacion F31 Baja $55.000,00
Entrada parqueos Espinos Baja $-
Rotonda Real Cariari Baja $-
Kioskos C7 - C14 Baja $-
Techos area deportiva Baja $-
Sistema de Audio de Exteriores Plaza Parque Baja $19.000,00
Lectura Placas Baja $71.500,00
Herramientas Sistemas Especiales Baja $-
Cambios HP Botoneras / AC / Sistema Incendio / Illuminacion C-8 Media $1.500.000,00
Rehabilitacion Nave D-15 Media $1.000.000,00
Tanque Mitigacion Pluvial U2 Media $600.000,00
Taludes U2 Media $200.000,00
CCTV U2 Media $50.000,00
Cambio Bomba pozo Media $20.000,00
Cambio Red Fibra Optica Etapa 2 Media $40.000,00
Estacionamientos U2 Edificio E-22 (420 estacionamientos) Media $1.000.000,00
Tanque Mitigacion pluvial San Luis Media $-
Video Corporativo Media $16.000,00
Paradas de bus U2 Media $20.000,00
Calle Costado Sur Bloque E Media $7.000,00
EMU Media $1.700.000,00
Seguridad Sistema TI $21.425,00
Cajeros Automaticos Parada $15.000,00
Tramites Lecheria $15.000,00
BMS $13.000,00
Traslado personal AFZ a E25 Alta $200.000,00
Cambio Sistema Control Agua Helada C11 Baja $100.000,00
Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, Kareo Baja $60.000,00
Renovacion Equipos Aire Acondicionado E25, NTT Media $35.000,00
Renovacién Equipos Aire Acondicionado Via, Caseta Puesto 1 Baja $15.000,00
BMU C7 Baja $110.000,00
Grua para Pick up Baja $35.000,00
Total $10.998.320,21

Fuente: Elaboracién propia con aportes del Departamento de Planificacién y Control de

America Free Zone.
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En la Figura 1.3, se muestran los criterios que fueron asignaron por las jefaturas en funcién
de la inversion necesaria, en donde, no se discrimina ningan proyecto, Unicamente indica en que

momento serd necesario desembolsar el dinero necesario.
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Figura 1.3 Proyeccién de necesidad de inversion en proyectos
Fuente: Elaboracién propia con aportes del Departamento de Planificacion y Control de

America Free Zone

Cabe destacar que hasta mediados del afio 2016, se ha decidido reestructurar la
organizacion y formar un gobierno corporativo, con este cambio se plantean ideas como, la
creacion de un plan estratégico, la evaluacion por medio del cuadro de mando integral, entre otros

métodos. Sin embargo, no es hasta agosto del 2017 que se presenta la primera propuesta de un

mapa estratégico.
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El siguiente proyecto de investigacion tiene como finalidad proponer un método basado en
la estrategia de la organizacidn para seleccionar y priorizar los proyectos de manera que la gestion
financiera sea eficiente, logrando que la empresa America Free Zone se mantenga competitiva sin
asumir deudas que puedan perjudicar la economia de la organizacion.

Se pretende realizar una revision de las mejores practicas en la industria y en la academia
con la finalidad de identificar las brechas existentes en el método de seleccion y priorizacion de
proyectos, con la finalidad de identificar oportunidades de mejora basado en los requerimientos
establecidos en las metas estratégicas de America Free Zone.

Si la compafiia continta funcionando de la forma como lo viene haciendo y sin un modelo
que le permita seleccionar y priorizar proyectos acordes a la estrategia, entonces podrian dejar de
desarrollarse proyectos por falta de presupuesto, algunos tan importantes como la construccion de
edificios y servicios complementarios que finalmente son la principal fuente de ingresos en la
organizacion.

Es inevitable que a mediano o largo plazo no se tenga el capital para ejecutar proyectos
estratégicos, lo cual se traduce a desventajas competitivas y pérdida de clientes ya establecidos en
el centro corporativo. El resultado puede llegar a ser riesgoso para los inversionistas y empleados
de la organizacion.

1.4 Antecedentes

Una cartera de proyectos puede definirse como una serie de proyectos o programas y otros
trabajos que se agrupan para facilitar una gestion eficaz de ese trabajo para alcanzar los objetivos
estratégicos del negocio (Anna Jerbrant, 2013). Como se evidencia en la Figura 1.4 Es sumamente

importante la existencia de un plan estratégico dentro de la organizacién para poder crear una
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cartera alineada, sin embargo, en ocasiones se puede construir con el conocimiento, o la visién, de
quienes dirigen la compafiia.

Las empresas ven la necesidad de implementar sistemas para desarrollar sus proyectos y
programas estratégicos de manera que exista una relacion entre ambos elementos. Se han adoptado
sistemas de gestion empresarial que han contribuido a la estandarizacion de los procesos
administrativos de la organizacion, sin embargo, es un error tratar los procesos como proyectos o
los proyectos como procesos, ya que ambos son distintas estructuras organizativas de las
actividades que realizan los individuos para la empresa (LOpez-Paredes, 2010).

Los beneficios y ventajas para las empresas que adoptaron la direccidn de proyectos en su
funcionamiento organico se refleja en incrementos de productividad, de rentabilidad, y mejor
posicionamiento frente a clientes y competidores. Se constituye una base que lleva a definir la
estrategia mediante proyectos, y a definir nuevas estructuras como son los programas de proyectos
y las carteras de proyectos. La direccion de programas (de proyectos) tiene como objetivo la
coordinacién de un conjunto de proyectos para obtener un resultado de caracter estratégico que
podria estar en peligro, si se realizara una gestion independiente de los proyectos (Lopez-Paredes,

2010).

A
LoD

ESTRATEGIA & OBJETIVOS

PLANIFICACION PLANIFICACION
& DIRECCION DE Y DIRECCION DE
OPERACIONES | CARTERA DE PROYECTO

GESTION DE OPERACIONES | GESTION DE PROGRAMAS
Y PROYECTOS

Figura 1.4 Estrategia, Proyectos y Operaciones

Fuente: Elaboracion propia basado en (Lopez-Paredes, 2010)
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Inclusive se han identificado otros beneficios que van méas alld de las mejoras de
productividad y eficiencia. En primer lugar, la automotivacion de todos los directores de proyectos
y técnicos especializados, debido al aumento de su eficiencia personal y a la reduccion de las
quejas de los clientes. En segundo lugar, la labor de alineamiento de los proyectos con la estrategia
de la empresa, pues ha permitido a los directores de proyecto conocer exactamente la importancia
de sus proyectos, dentro del contexto de la organizacion, superandose asi la tipica vision miope
optimizadora de un proyecto en concreto en detrimento del objetivo global. Asi mismo, en analisis
estratégico de los clientes, se ha traducido en que los directores de proyecto han logrado ser mas
conscientes de las inquietudes e intereses del cliente, no siempre formuladas de forma explicita
(Lopez-Paredes, 2010).

Al igual que la mayoria de las grandes corporaciones, las evaluaciones de la cartera y las
decisiones de financiamiento de proyectos han sido histéricamente impulsadas por procesos de
priorizacion basados en una sola métrica. En teoria, la priorizacién de los proyectos de acuerdo
con las métricas especificas del proyecto debe garantizar que se financien los "mejores" proyectos.
Pero en realidad, las métricas utilizadas para evaluar proyectos individuales deben ser diferentes
de las métricas utilizadas para evaluar un portafolio completo (Smith, 2013).

El objetivo de la gestion de cartera estratégica no es elegir qué proyectos son los mejores,
sino elegir el mejor conjunto de proyectos para alcanzar los objetivos de la organizacién. Lo que
se necesita es un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, y esto s6lo puede provenir de
la sustitucidn de métricas a nivel de proyecto por métricas de nivel de portafolio. Esto es gestién

estratégica de la cartera (Smith, 2013).
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Cabe sefalar, sin embargo, no se debe dejar de lado la importancia en la gestion de la
cartera operativa donde es necesario conocer la importancia relativa de los proyectos. Los
responsables de llevar a cabo los proyectos deben asignar su tiempo y otros recursos, por lo tanto,
deben tener una orientacion clara sobre qué proyectos tienen prioridad. En la Tabla 1.3, se puede
observar la diferencia entre la gestion de la cartera operativa y la gestion estratégica de la cartera.

Tabla 1.3 Gestidn operacional vs estratégica

Operacional Estratégica
- Distribucion eficiente de recurso a Seleccion de un conjunto de proyectos que se alineen a los objetivos
Objetivo - . L P :
determinados proyectos estratégicos limitado al recurso humano y econémico disponible

Flexibilidad del personal/Ruta

Criterio de decision Valor del proyecto, meta estratégica para el producto/division/compafiia

critica
Hon_zgnte_t,ie 12-18 meses 1-15 afios
planificacion
Tiempo bas_g de Dia/Semana Cuatrimestre/Afio
planificacion
Recursos Personal individual Ddlares, Categorias de personal
Actividades Subtareas Programa/producto/proyecto

Fuente: Elaboracién propia a partir de los aportes de Smith (2013)

1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo general.
Fortalecer la gestion financiera de la empresa America Free Zone mediante un modelo de
seleccidn y priorizacion de proyectos basado en la estrategia de la organizacion.
1.5.2 Objetivos especificos.
e Analizar la gestion actual del proceso de seleccidn y priorizacion de proyectos utilizada
por la empresa America Free Zone para identificar oportunidades de mejora en la

organizacion.
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e Revisar las mejores practicas para la seleccion y priorizacién de proyectos para
identificar el estado del arte basado en los requerimientos de la empresa.

e Determinar las brechas existentes entre la sistematica actual y las mejores practicas de
seleccidn y priorizacion de proyectos identificadas, a traves de un analisis comparativo.

e Proponer un modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos para mejorar la
eficiencia financiera utilizando las variables necesarias acorde a la estrategia de la
organizacion.

1.6 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.6.1 Alcance.

En este estudio se realizara el diagndstico de la situacion actual de la organizacion con
respecto a técnicas y métodos de seleccién y priorizacion de proyectos mediante entrevistas y
exploracion documental, para conocer los elementos que se pueden preservar para la nueva
propuesta.

Se realizara, ademas, una investigacion sobre técnicas y herramientas de metodologias de
seleccidn y priorizacion de proyectos utilizadas en la industria a nivel gerencial y respaldadas por
la academia.

Se incluye la identificacion de la brecha entre la situacion actual de la organizacion vy el
estado del arte en la seleccion y priorizacion de proyectos, para aprender sobre las tendencias y
nuevas herramientas que se deben aplicar en el nuevo procedimiento.

El alcance del proyecto final de graduacion solo abarca el desarrollo de las fases estratégica,
filtrado y seleccion como parte del conjunto de procesos, procedimientos y herramientas a ser

propuesto en la metodologia para la seleccion y priorizacion de proyectos de la empresa America
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Free Zone, quedando sujeto a revision y aprobacion la misma por parte de la gerencia de la
organizacion y el desarrollo de las etapas posteriores.

El modelo propuesto como parte del proyecto de investigacion abarca solamente el disefio
y una herramienta para la seleccion y priorizacion de proyectos en America Free Zone.

Las fases implementacion y evaluacidn no se encuentran comprendidas dentro del proyecto
final de graduacion a ser realizado, por requisitos de especificos de la gerencia de America Free
Zone.

Por ultimo, dentro del alcance propuesto se propondra un modelo de implementacion
preliminar, el cual constara de un cronograma de trabajo para la implementacion de la propuesta y

un analisis de estimacion de costos preliminar de la implementacion.

1.6.2 Limitaciones

Para efectos de la realizacion del presente trabajo se delimita el alcance a los siguientes
componentes:

La posible carencia de informacién documental o histérica puede afectar el tiempo de
ejecucidn o la calidad de los resultados a ser obtenidos como parte del proyecto propuesto.

El nivel de madurez del gobierno corporativo y vision estratégica puede afectar el tiempo
de ejecucidn o la calidad de los resultados a ser obtenidos como parte del proyecto propuesto

La posible resistencia al cambio por parte del personal de la empresa para brindar la
informacidn necesaria también puede afectar los resultados a ser obtenidos como parte del
proyecto propuesto.

Por ultimo, la apertura del personal financiero y gerencial a nivel de conocimiento y

experiencia a nivel estratégico, puede ser un factor que genere cierto nivel de resistencia en la
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obtencion de informacion pudiendo impactar la calidad de los datos o generar retrasos durante la

ejecucion de las actividades a ser desarrollados como parte del proyecto de investigacion.
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Capitulo2  Marco tedrico

En este apartado se presenta el fundamento tedrico que respalda el proyecto de
investigacion, el cual se basa en la estrategia y la gestion de cartera de proyectos.

Es necesario iniciar con el concepto de estrategia dentro del marco empresarial, para
después conocer como esa estrategia se utiliza como una ventaja dentro del mercado. Es importante
conocer el estado actual de la organizacion en el mercado en el que se desenvuelve y como
aprovechar las condiciones del mismo.

Cuando se conoce a nivel estratégico cual es el rumbo de la organizacion entonces es
posible planificar alrededor de la vision y desarrollar proyectos que aporten al desarrollo del plan.
Para esto se introduce el concepto de gestidn de cartera de proyectos, en donde no existe un Gnico
método, por lo que se exponen las diferentes opciones que la teoria y la practica ofrecen con el
propdsito de seleccion la que mejor se ajuste al proyecto.

2.1 Estrategia

Segun Sun Tzu (Tzu, 2003), si conoces a los demas y te conoces a ti mismo, ni en cien
batallas correras peligro; si no conoces a los demas, pero te conoces a ti mismo, perderas una
batalla y ganaras otra; si no conoces a los demas ni te conoces a ti mismo, correras peligro en cada
batalla. Si llevamos esto al campo empresarial, en esto consiste la estrategia, se trata de conocer el
entorno y el estado actual de la organizacional para proponer una meta y enfocar los esfuerzos de

la empresa hacia ese punto.

2.1.1 Filosofia empresarial.
Esta estructura, se conoce como filosofia empresarial, y es la base para establecer los

objetivos estratégicos de la organizacién. Normalmente, la evaluacién de la organizacion, para la
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construccion de la filosofia, comienza con la técnica de analisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (FODA). (Bible & Bivins, 2011)

Mision. Dice por qué existe la organizacion: su razon de ser. En la mayoria de los casos,
la mision de la organizacién ya se ha definido explicitamente, por ejemplo, con empresas
establecidas, agencias gubernamentales y organizaciones militares. Sin embargo, en otros casos,
incluidas las organizaciones sin fines de lucro recién formadas, la mision y los valores no pueden
establecerse, comunicarse o entenderse plenamente en toda la organizacion. Tener un claro
entendimiento de por qué la organizacion existe, el entorno en el que opera y cémo desea llevar a
cabo sus actividades es fundamental para la estrategia y aumenta la probabilidad de desarrollar
una vision, metas y objetivos relevantes, validos, y alcanzable. Incluso en organizaciones con
misiones y valores bien establecidos, la estrategia ofrece la oportunidad de reevaluarlos a la luz de
los cambios que se puedan requerir. (Bible & Bivins, 2011)

Valores organizacionales. Mientras que la mision especifica por qué la organizacion
existe y a quién sirve, los valores organizacionales son el nucleo de la cultura de la organizacion
y dictan como la organizacion se comportara en la realizacion de actividades, ya sean operaciones
0 proyectos. Los valores son las reglas por las que tomamos decisiones sobre lo correcto y lo
incorrecto, debe y no debe, bueno y malo. (Bible & Bivins, 2011)

Vision. Para las organizaciones que contemplan su vision, determinar donde quieren estar
en el futuro y lo que quieren lograr, puede ser dificil debido a la incertidumbre con respecto al
futuro. Las organizaciones describen dénde estan y declaran dénde les gustaria estar, o lo que
quieren lograr, basado en informacion conocida sobre el pasado y el presente y lo que se asume

sobre el futuro. (Bible & Bivins, 2011)
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Metas. Permiten a las organizaciones establecer grandes aspiraciones sin definir realmente
los objetivos e iniciativas mensurables que las apoyen. Las metas son los medios para lograr la
vision y son declaraciones de los amplios logros necesarios para que la vision se realice. Las metas
indican lo que se va a lograr a largo plazo, tal vez de tres a cinco afios, mientras que los objetivos
que los apoyan definen metas especificas para el logro de la meta en un plazo mas corto. (Bible &
Bivins, 2011)

2.1.2 Estrategia competitiva

Todos los esfuerzos para crear la estrategia tienen un propdsito, y es lograr competir en
mercados cada vez mas globales y, por ende, mas competitivos. Por lo tanto, se deben de explotar
todos los recursos disponibles para definir cudl sera esa estrategia competitiva que utilizara la
empresa.

La estrategia competitiva consiste en tratar de lograr algun tipo de ventaja por sobre los
competidores. Una herramienta importante del arsenal del estratega es el concepto del ciclo de
vida de la industria. Las industrias tienen un ciclo de vida, al igual que los organismos bioldgicos.
Es posible identificar aspectos que caracterizan las etapas del crecimiento, desarrollo y caida de
las industrias. (Kay, 2001)

Normalmente, el ciclo de vida sigue el rumbo de las principales etapas que se incluyen en
la Figura 2.1, aunque ciertos ciclos pueden llegar a ser mas erraticos e inestables que lo que sugiere

el patron ordenado de esta figura. (Kay, 2001)

21



Punto critico: termina el Punto critico: la tasa de
crecimiento del mercado crecimiento es negativa
Punto critico: el crecimientg \ \
comienza a disminuir i B i c
T T
\entas i |
i |
| |
A I i
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
0 i ]
Crecimiento Vencimiento Declinacion

Figura 2.1 La evolucidn de las industrias

Fuente: (Kay, 2001)

Segun Neil Kay (Kay, 2001) la tasa de crecimiento de una industria no deberia considerarse
necesariamente un elemento pasivo al que tienen que ajustarse las organizaciones. Una empresa
puede encontrarse en una posicion que le permita influenciar las tasas de crecimiento de la

industria y el curso del ciclo de vida.

2.1.3 Las etapas del ciclo de vida

Las diferentes etapas del ciclo de vida pueden ofrecer distintas oportunidades vy
limitaciones en relacion con las opciones estratégicas. La naturaleza y las caracteristicas reales de
las etapas dependen de los casos reales, pero las caracteristicas y tendencias que se mencionan son
las mas frecuentes. (Kay, 2001)

Etapa de crecimiento. Durante la etapa de crecimiento, la organizacion tendra que tomar
decisiones importantes que pueden afectar su capacidad para competir en este mercado en el

futuro: (Kay, 2001)
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Etapa de la Madurez. Muchos de los principales actores estan bien establecidos, al igual
que las fuentes de ventaja competitiva para muchos de los productos o servicios de la industria. La
madurez puede caracterizarse por los cambios incrementales, aunque el entorno competitivo cada
vez mas exigente aun puede provocar la salida de algunas empresas. EXxiste una creciente
sensibilidad ante los costos. (Kay, 2001)

Etapa de declinacion. La fase de declinacion puede verse marcada por una inercia relativa
en términos de tecnologia, estrategia de publicidad y base de clientes. Si las organizaciones no
actuan para deshacerse del exceso de capacidad, la industria se tornara menos atractiva, incluso
para las firmas existentes. La declinacion se caracteriza normalmente por la tendencia a la baja de
los retornos. (Kay, 2001)

Porter (1980) sugiere que puede existir una gran variedad de estrategias que toda
organizacion que se encuentre en la etapa de declinacion puede adoptar.

Dominio y liderazgo. Una de las maneras en las que la organizacién puede tratar de sacar
el mejor provecho de un mercado en declinacion es tratar de alcanzar una posicion dominante en
el mercado. En particular, una alta participacion en el mercado puede proporcionar una ventaja de
costos y permitirle a la empresa controlar hasta cierto punto el precio. Su capacidad para lograr el
dominio puede mejorarse, en la medida en la que sus rivales se vean debilitados por el proceso de
declinacion o ya no tengan un compromiso firme con la industria y se inclinen hacia la opcion de
salir de ella. Por otro lado, si otras firmas también estan tratando de lograr el dominio, esto puede
generar una competencia costosa y destructiva. ElI dominio se puede ver facilitado si la empresa
asume compromisos creibles de permanecer en esta industria; por ejemplo, al mejorar la planta o
adoptar estrategias agresivas de fijacion de precios. La ventaja de los compromisos creibles es que

pueden cambiar las expectativas y los planes de los rivales y reducir la atraccién que ellos perciben

23



para permanecer en esta industria. El dominio también puede facilitarse si la firma puede promover
una salida facil para sus rivales; por ejemplo, mediante la adquisicién de otras firmas de la industria
en términos que sean razonablemente atractivos para sus rivales o mediante el ofrecimiento de
absorber sus marcas y sus mercados. (Kay, 2001)

Explotacidn de nichos. Esta estrategia identifica nichos que permitan la continuacion de
retornos elevados y de oportunidades a largo plazo para la firma. El nicho puede también facilitar
la racionalizacion necesaria, ya que la mayoria de los beneficios relacionados con la eliminacién
del exceso de capacidad redundaran en beneficios para la propia firma, y no para los competidores.
(Kay, 2001)

Cosecha. La estrategia de cosecha maximiza el flujo de efectivo a corto plazo mediante
mecanismos tales como limitar la variedad de modelos o de marcas, la concentracion en los
grandes clientes y la reduccion de los costos de inversion, de mantenimiento y de servicio. No es
una estrategia que se pueda sostener indefinidamente, y la cosecha se vuelca finalmente a la
desinversion y al cierre. No es una estrategia viable para todas las industrias y depende de que la
organizacion se pueda sostener con los abundantes activos generados en épocas pasadas. (Kay,
2001)

Salida. EI momento mas oportuno para realizar esto es antes de que comience la etapa de
declinacion. Si puede prever el punto de flexion C la empresa podréa obtener un buen precio por
sus activos. Una vez que la declinacion comienza, la decision de vender no debe depender de si se
siguen generando utilidades, sino de si las ganancias derivadas de la permanencia en la industria
exceden el costo de oportunidad (valor sacrificado) si este pusiera su atencidn y sus recursos en

algun otro lugar. (Kay, 2001)
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2.2 Planificacion estratégica

Una organizacion debe tener un destino claro que conduzca al éxito y una hoja de ruta
adecuada para llegar alli. En el entorno competitivo de hoy en dia, una organizacion debe tomar el
mejor camino que conduce a la relevancia continua, la prosperidad y el éxito. Este es el propdsito
de la planificacion estratégica. (Bible & Bivins, 2011)

La esencia del plan estratégico es lograr un estado organizacional en el que todos
compartan una vision comun para el futuro, comprendan lo que se requiere para lograr esa vision
y estén motivados para contribuir al éxito de la organizacion. En muchas organizaciones grandes,
la planificacion estratégica se lleva a cabo a nivel corporativo. Luego, en base al plan corporativo,
cada grupo o division de la jerarquia de la organizacion realiza su propio proceso de planificacion
estratégica, aungue a un nivel mas tactico apropiado para el subconjunto de las metas corporativas
que apoya. Lo ideal seria que estos planes se agruparan para formar un todo integrado y reducirse
de tal manera que las metas y objetivos en el nivel inferior, y las iniciativas emprendidas para
lograrlos, apoyen la estrategia corporativa. (Bible & Bivins, 2011)

En la planificacion estratégica, la organizacion considera su mision, valores, vision, metas
y objetivos. Cuando se ensamblan en una estrategia cohesiva, se transforman en el plan estratégico
de la organizacién que tipicamente cubre un lapso de cinco afios fiscal. (Bible & Bivins, 2011)

La mision y los valores de la organizacion son el nicleo de todos los aspectos de la empresa
y afectan directamente las metas y los objetivos, asi como las operaciones y los proyectos, asi se

retrata en la Figura 2.2. (Bible & Bivins, 2011)
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OPERACIONES : PROYECTOS

CONTRIBUCION A LA VISION

MISION & VALORES

Figura 2.2 Planificacion estratégica dentro de la mision y los valores

Fuente: Elaboracion propia basado en (Bible & Bivins, 2011)

2.2.1 El modelo de las cinco fuerzas de Porter

El Modelo de Cinco Fuerzas de la Figura 2.3 fue inicialmente descrito en detalle por Porter
en 1980; cuya ldgica se basa en la afirmacién de que existen cinco fuerzas competitivas basicas
que, en su conjunto, determinan el potencial de utilidad de una industria. Cuando las fuerzas son
intensas, las organizaciones pueden tener poca oportunidad (o espacio de maniobra para la
estrategia) para superar el rendimiento promedio de esta industria. Cuando son débiles o estan
ausentes, puede ser mas facil superar el rendimiento promedio en una industria. “Industria”, en el
Modelo de Cinco Fuerzas, se utiliza para referirse a un grupo de firmas que producen productos

que se sustituyen entre si. (Kay, 2001)
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NUEVOS ENTRANTES:

Amenaza de nuevos entrantes. Toda industria
atractiva que tiene buenos rendimientos atraera
nueavas emprasas_ 9%\% ................................ o .

PRODUCTOS SUSTITUTOS:
Armenaza de productos sustitutos.
Los productos sustitutos estan
siempre presentes listos para
reemplazar los productos de la
empresa. Precios bajos de los f
sustitutos, numero de sustitutos ’
enel mercado. g

existencia de grupos
empresariales.

Figura 2.3 Las cinco fuerzas de Porter

RIVALIDAD DE LA INDUSTRIA
Rivalidad entre los competidores
existentes. Interaccion entre los

competidores de la industria
debido a miltiple factores como
la concentracién de empresas
para un mismo mercado y

PROVEEDORES:
Poder de negociacion de los proveedores. La capacidad de
los proveedores para poner a la empresa bajo presion.
Dependencia de pocos proveedores, accesibilidad a las
materias primas, fr— &

—
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CLIENTES:

Poder de negociacion de los clientes.
La capacidad de los clientes para
poner a la empresa bajo presion.
Dependencia de unos pocos
clientes, grado de dependencia.

N — f@

Fuente: (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008)

Las Cinco Fuerzas ayudan a establecer la base para analizar los sectores en términos de las

fuerzas que podrian influir en los retornos que una organizacion pueda esperar al invertir en ese

sector. Sin embargo, las Cinco Fuerzas no son necesariamente estaticas, ya que las tendencias

tecnoldgicas las pueden influenciar en un sector. (Kay, 2001)

El modelo de ciclo de vida ayuda a aclarar determinadas caracteristicas del entorno de una

empresa que pueden resultar Utiles para analizar el contexto en el cual se encuadra la estrategia.

Se basa en los patrones que pueden surgir durante el desarrollo de la industria y en la dindmica a

largo plazo de este proceso evolutivo. Sin embargo, al desarrollar y modificar su estrategia, la

organizacion también tendra que ser sensible a las funciones y caracteristicas especificas que

conforman su entorno industrial en un momento en especifico. EI Modelo de Cinco Fuerzas

proporciona una ruta que puede ayudar a tal formulacion de estrategia. (Kay, 2001)
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El origen se da desde la obra de Porter, la Politica Comercial o Administracion Estratégica
cuando la estrategia era realmente una disciplina mal estructurada y vagamente organizada. La
falta de un marco analitico coherente e integrado dio lugar a una cantidad considerable de analisis
y consejos imprecisos que, a menudo, eran contradictorios o que consistian en conceptos obvios.
(Kay, 2001)

Al mismo tiempo, los economistas industriales habian reunido una gran cantidad de
evidencias empiricas y materiales acerca de los factores que en realidad afectaban a la estrategia
competitiva, que la estrategia competitiva de Porter fue capaz de aprovechar. El principal objetivo
de este conjunto de pruebas era el de brindar un aporte al proceso de toma de decisiones, pero no
se trataba de la toma de decisiones por parte de los estrategas para explotar la ventaja competitiva,
sino de la toma de decisiones para fines de politica publica a fin de controlar el comportamiento
potencialmente anticompetitivo de las empresas. (Kay, 2001)

Lo que reconocia Porter era que las fuerzas que podian eventualmente facilitar el
comportamiento anticompetitivo indeseable de parte de las firmas eran, en muchos casos, las
mismas fuerzas que podian contribuir a legitimar y agregar valor a las estrategias competitivas.
Asimismo, la economia industrial brindé efectivamente un amplio banco de datos en donde se
podia identificar estas fuerzas, saber de qué se trataban y conocer su impacto. La economia
tradicional se basaba en el ideal de los mercados competitivos y tendia a categorizar a cualquier
cosa que perturbara la estructura competitiva como una potencial distorsion monopdlica e
intrinsecamente indeseable. Porter reconocid que estos mismos elementos constituian la base sobre
la cual las organizaciones exitosas competian y agregaban valor al mercado. El resultado fue que

Porter logr6 aprovechar el marco analitico bien establecido provisto por la economia industrial,
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asi como también el acervo de evidencias empiricas que proporcionaba la economia industrial
aplicada. (Kay, 2001)

Estas fuerzas moldearan la estrategia a seguir por parte de la empresa y que son propias del
entorno especifico en el que opera, determinando su rentabilidad. (Kay, 2001)

La configuracion de las cinco fuerzas competitivas varia segun el sector. La fuerza
competitiva o las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se
transforman en los elementos mas importantes de la elaboracion de la estrategia. (Porter, 2008)

Amenaza de entrada. Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y
un deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presidn sobre los precios, costos y la
tasa de inversion necesaria para competir. (Porter, 2008)

La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad potencial de
un sector. Cuando la amenaza es alta, los actores establecidos deben mantener los precios bajos o
incrementar la inversion para desalentar a los nuevos competidores. (Porter, 2008)

El poder de los proveedores. Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del
valor para si mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, 0
transfiriendo los costos a los participantes del sector. (Porter, 2008)

El poder de los compradores. Los clientes poderosos, lado inverso de los proveedores
poderosos, son capaces de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor
calidad o mejores servicios (lo que incrementa los costos) y, por lo general, hacen que los
participantes del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector. (Porter,

2008)
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La amenaza de los substitutos. Un substituto cumple la misma funcion, o una similar, que
el producto de un sector mediante formas distintas. Cuando la amenaza de substitutos es alta, la
rentabilidad del sector sufre. (Porter, 2008)

La rivalidad entre competidores existentes. La rivalidad entre los competidores
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de
nuevos productos, campafias publicitarias, y mejoramiento del servicio. Un alto grado de rivalidad
limita la rentabilidad del sector. (Porter, 2008)

La rivalidad puede ser una suma positiva e incluso puede incrementar la rentabilidad
promedio de un sector, cuando cada competidor busca satisfacer las necesidades de distintos
segmentos de consumidores con distintas combinaciones de precios, productos, servicios,
prestaciones, o identidades de marcas. (Porter, 2008)

2.3 Gestion de cartera de proyectos

La literatura sobre la direccion de proyectos se ha centrado fundamentalmente en la gestion
de proyectos individuales. Pero en la préctica, las empresas trabajan generalmente en entornos
multiproyectos, donde varios proyectos se estan ejecutando simultaneamente usando para ello un
conjunto limitado de recursos. (Arauzo-Aralzo, Galan-Ordax, Pajares-Gutiérrez, & LoOpez-
Paredes, 2009)

Cada proyecto exige la realizacion de un conjunto de tareas, ejecutadas en un orden
concreto y que sélo pueden ser llevadas a cabo por personas que posean las habilidades necesarias.
(Arauzo-Arauzo, Galan-Ordax, Pajares-Gutiérrez, & Lépez-Paredes, 2009)

En estos entornos, los gestores deben priorizar y seleccionar los proyectos (de entre los
propuestos) que se afiadiran a la cartera, teniendo en cuenta los margenes esperados y el estado de

saturacion de los recursos. Ademas, deben repartir las tareas entre los diferentes trabajadores,
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priorizar los trabajos y programar su ejecucion. Todo ello, buscando el logro de los objetivos
operativos y estratégicos de la empresa. (Aralzo-Aralzo, Galan-Ordax, Pajares-Gutierrez, &
Lopez-Paredes, 2009)

Debido a la adicién de nuevos proyectos, a cambios en la estrategia corporativa, 0
simplemente a la informacion obtenida de la retroalimentacion del sistema, la lista de prioridades
cambia a lo largo del tiempo. Todos estos cambios unidos a las perturbaciones que suceden en los
recursos (fallos en equipos, retrasos en la ejecucion de los trabajos, etc.) obligan a la reasignacion
y reprogramacion de tareas, buscando de nuevo la mejor forma de conseguir los objetivos de la
empresa. Las perturbaciones y los cambios en la cartera de proyecto pueden suponer nuevos
conflictos entre proyectos. (Aralzo-Araizo, Galan-Ordax, Pajares-Gutiérrez, & LOpez-Paredes,
2009)

Una cartera es una coleccion de componentes de programas, proyectos u operaciones
administrados como un grupo para lograr objetivos estratégicos. Los componentes de la cartera
pueden no ser necesariamente interdependientes o tener objetivos relacionados. Los componentes
de la cartera son cuantificables, es decir, pueden ser medidos, clasificados y priorizados. (Project
Management Institute, 2013)

La creciente aceptacion de la gestion de la cartera indica que la aplicacion de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas apropiados para seleccionar el
trabajo adecuado puede tener un impacto significativo en el éxito del programa, proyecto y
organizacion. (Project Management Institute, 2013)

Existe una cartera para alcanzar una o mas estrategias y objetivos organizacionales y puede
consistir en un conjunto de componentes de cartera pasados, actuales, planificados o futuros. Las

carteras y los programas tienen el potencial de ser a mas largo plazo con nuevos proyectos girando

31



en las carteras o programas, a diferencia de los proyectos que tienen un principio y un final
definidos. (Project Management Institute, 2013)

Como se muestra en la Figura 2.4, una organizacién puede tener mas de una cartera, cada
una tratando estrategias y objetivos organizacionales Gnicos. Las iniciativas propuestas se
estructuran a medida que las carteras y componentes son identificados, evaluados, seleccionados
y autorizados. Ademas, las carteras pueden contener sub portafolios. (Project Management

Institute, 2013)
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[ Subportfolio ] Projects [ Prograins
| I
| I ] { — —
Programs [ Projects ] [ Subprograms ] Projects ] Operations ]
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 E— \
Projects [ Projects [ Projects
L r,
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Figura 2.4 Jerarquia de portafolios, programas y proyectos

Fuente: (Project Management Institute, 2013)

En un momento dado, una cartera representa una vision de los componentes seleccionados
de la cartera y refleja la estrategia y los objetivos de la organizacion; incluso cuando proyectos o
programas especificos dentro de la cartera no son necesariamente interdependientes o tienen

objetivos relacionados. Mediante la reflexidn sobre las inversiones realizadas o planificadas por
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una organizacion, la gestion de la cartera incluye las actividades para identificar y alinear las
prioridades de la organizacion; determinar el marco de gestion de la gobernanza y el desempefio;
valor / beneficio de medicién; tomar decisiones de inversion; y la gestion del riesgo, la
comunicacion y los recursos. (Project Management Institute, 2013)

Si una cartera no estd alineada con su estrategia organizativa, la organizacion deberia
razonablemente cuestionar por qué se esta llevando a cabo el trabajo. Por lo tanto, una cartera debe
ser una representacion de la intencidn, la direccion y el progreso de una organizacion. (Project
Management Institute, 2013)

La gestion de cartera es la gestion coordinada de uno o mas portafolios para lograr
estrategias y objetivos organizativos. Incluye procesos organizacionales interrelacionados por
medio de los cuales una organizacion evalUa, selecciona, prioriza y asigna sus recursos internos
limitados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con su vision, mision y
valores. La gestion de la cartera produce informacion valiosa para apoyar o alterar las estrategias
organizativas y las decisiones de inversion. (Project Management Institute, 2013)

La administracion de la cartera ofrece una oportunidad para que un 6rgano de gobierno
tome decisiones que controlan o influyen en la direccion de un grupo de componentes de la cartera
mientras trabajan para lograr resultados especificos. (Project Management Institute, 2013)

2.4 Modelos de gestion de cartera de proyectos

Segun la Real Academia de la Lengua Esparfiola, un modelo es el esquema tedrico,
generalmente en forma matematica, de un sistema o de una realidad compleja, que se elabora para
facilitar su comprensién y el estudio de su comportamiento.

Hay variedad de métodos para la gestion de cartera de proyectos y se deben revisar las

mejores practicas para confirmar cudl serd el modelo que mejor se ajuste al proyecto.
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2.4.1 Metodologia de Bible y Bivins

El modelo de la Figura 2.5, propuesto por Bible y Bivins se divide en cinco etapas, cada

una con una salida especifica.
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Project Portfolio

Monitor, Evaluate & Control

Figura 2.5 Modelo de gestion de cartera de proyectos segin Bible y Bivins

Fuente: (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.1 Fase estratégica

El resultado de los esfuerzos de planificacion estratégica de la organizacion y de los

primeros cuatro pasos de la fase estratégica de la gestion de cartera de proyectos es un plan

estratégico que articula claramente la mision, la vision, las metas y los objetivos de la organizacién.

Si bien las diferencias en estilos y enfoques para desarrollar y comunicar el plan estratégico de la

organizacion son muchas, los gestores de cartera de proyectos deben comprender el plan

estratégico y aplicar su intencidn al proceso de la gestion de cartera de proyectos, asegurando que

los proyectos seleccionados apoyen mejor el logro de las metas y objetivos organizacionales. En
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altima instancia, el proposito de la capacidad de la gestion de cartera de proyectos de la
organizacion es contribuir al éxito de la organizacién. Eso no es posible si el plan estratégico, la
vision, las metas y los objetivos no son claramente comprendidos por aquellos que ayudan a
seleccionar y administrar las carteras. (Bible & Bivins, 2011)

Después de desarrollar el plan estratégico, muchas organizaciones no toman entonces un
paso formal para priorizar los objetivos definidos. Especificar la importancia relativa de los
objetivos con respecto a la meta es un requisito previo para la seleccién eficaz de la cartera. Los
que participan en la evaluacion de las prioridades relativas de los objetivos son generalmente las
mismas personas que desempefiaron papeles clave en el desarrollo del plan estratégico. Parte de
determinar la contribucion anticipada de un proyecto que es un candidato para la seleccion de
cartera es la importancia relativa (en términos de lograr el objetivo) de los objetivos que apoya.
Por lo tanto, antes de que se pueda determinar la contribucion relativa anticipada de un proyecto,
se debe priorizar la jerarquia de objetivos. (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.2 Fase de filtrado

El proceso de filtrado es esencial si la organizacion espera un gran volumen de propuestas
de proyectos, ya que proporciona un método para discriminar y eliminar propuestas de proyectos
gue no apoyan directamente el logro de metas y objetivos. Con una red amplia, la organizacion
puede capturar muchas propuestas de proyectos, explotar talentos residentes y recibir
retroalimentacion de todas las partes interesadas y, sin embargo, conservar la capacidad de
eliminar rapidamente propuestas que no apoyan el plan estratégico o, de estar presentes, otros
criterios de preseleccion. (Bible & Bivins, 2011)

Con base en los criterios de filtrado y en la matriz de alineamiento que contiene a los

proyectos potenciales, se desarrollara el modelo de seleccion y los proyectos potenciales se
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seleccionaran en etapas posteriores para producir una lista méas reducida de proyectos que seran

candidatos reales para la cartera. (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.3 Fase de Seleccion
El proceso de seleccion reduce la lista de proyectos potenciales preseleccionados a un
numero menor de contendientes serios que se convierten en el grupo de proyectos candidatos a ser
considerados para su inclusion en la cartera. Muchas organizaciones realizan nominaciones,
preseleccion de proyectos potenciales y la seleccion de proyectos de candidatos anualmente
después de que el plan estratégico se actualiza y comunica. Algunas organizaciones mas pequefias,
o0 aquellas en las que la tecnologia estd cambiando rapidamente, pueden realizar este proceso con
mas frecuencia. (Bible & Bivins, 2011)
Dentro de este ciclo de nominacion y seleccion, una evaluacion mucho mas frecuente de
los proyectos actuales se lleva a cabo con tal vez una evaluacion semanal del alcance, costo y
desempefio del programa. También se puede realizar una evaluacion mensual o trimestral de la
relevancia continua del proyecto en relacion con las metas y objetivos. La salida de esta fase es la

cartera de proyectos por implementar segun los criterios de seleccion. (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.4 Fase de implementacion
En esta etapa se analizan los requisitos previos necesarios para la implementacion efectiva
de la cartera, la importancia de monitorear y controlar los proyectos en la cartera, la gobernabilidad
y las funciones y responsabilidades de los principales actores, es decir, la infraestructura necesaria
para manejar proyectos y carteras. Mediante la identificacion de los parametros de desempefio a
monitorear y la recopilacion periodica de las mediciones de desempefio, se pueden identificar las
desviaciones de desempefio de manera oportuna, permitiendo que se apliquen las medidas

correctivas apropiadas o las decisiones de ajuste de la cartera. El analisis de los datos notificados
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permite la gestion para identificar las desviaciones del funcionamiento esperado y para establecer
la significacion de las desviaciones, lo que ayuda a determinar la accion correctiva derecha o
ajuste. (Bible & Bivins, 2011)

También se define qué decisiones sobre proyectos y carteras estan dentro de la autoridad
delegada a los gestores de proyectos y de cartera y que esta fuera de su autoridad, incluyendo la
terminacion de un proyecto o la reestructuracion de una cartera. Los cambios que afectan los
beneficios prioritarios de un proyecto o de toda la cartera también deben abordarse en un nivel
superior. (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.5 Fase de evaluacion

Se combina la informacion de rendimiento de los proyectos y los paquetes de trabajo del
proyecto para producir valor ganado y otras mediciones del desempefio del proyecto; estas
mediciones se utilizan para monitorear y evaluar la salud del proyecto comparando el desempefio
actual con los valores de referencia y para ayudar a determinar acciones correctivas apropiadas.
En el nivel de cartera, discutimos métodos para sintetizar las mediciones de desempefio de cada
proyecto para producir métricas de desempefio a nivel de cartera y mostrar como estas medidas de
desempefio pueden ser ilustradas visualmente en un tablero para comparar el desempefio del
proyecto y la cartera con los objetivos estratégicos que apoyan. (Bible & Bivins, 2011)

A lo largo de este proceso, las directrices de gobernanza especificadas en el plan de gestion
de la cartera de proyectos proporcionan el marco para establecer los limites de la toma de
decisiones y garantizar que el nivel adecuado de perspectiva de gestidn se aplica a las decisiones
que afectan las lineas de base. Al identificar qué parametros de desempefio supervisar y recopilar

periédicamente las mediciones de desempefio, se pueden identificar las desviaciones de
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desempefio de manera oportuna, permitiendo que se apliquen las decisiones correctivas

apropiadas. (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.5.1 Indicadores de desempefio

Para medir el progreso de los proyectos dentro de la cartera, los indicadores de desempefio
deben establecerse y distribuirse como orientacion para los equipos de proyecto a través del plan
de gestion de la cartera. Estos indicadores son objetivos y pueden analizarse y evaluarse
cuantitativamente. Muchas organizaciones usan el método de valor ganado (EVM), un medio
sistematico de evaluar el progreso del proyecto que combina el rendimiento del cronograma vy el
rendimiento de costos para responder a la pregunta: "¢, Qué hemos recibido por el dinero gastado?".
(Bible & Bivins, 2011)

Ademas de especificar los indicadores para medir e informar, el plan de gestion de cartera
de proyectos contiene tolerancias para especificar cuando es necesaria una accion para volver a
alinear el rendimiento con la linea de base y, ademas, define quién es responsable de tomar
decisiones de accidn correctiva. Al recopilar datos de proyectos y sintetizarlos en informacién de
medicion de rendimiento utilizable, las mediciones se pueden comparar con los pardmetros de
rendimiento de referencia. Los parametros dentro de las expectativas de referencia no requieren
ninguna accion correctiva y el proyecto continta siendo monitoreado. (Bible & Bivins, 2011)

Como una breve explicacion de los términos, EVM compara el valor ganado (EV) con el
valor planificado (PV) y el costo real (C.A.) para determinar la causa y la magnitud de la varianza
del costo y ayudar a decidir si se requiere accion correctiva. (Bible & Bivins, 2011)

e EI presupuesto al finalizar (BAC) se prepara durante la fase de planificaciéon y

representa el presupuesto total del proyecto, es decir, cuanto se planea gastar en el

proyecto. (Bible & Bivins, 2011)
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e El valor planificado (PV) representa la cantidad de presupuesto del proyecto que se
planed gastar para completar el trabajo completado en la fecha de informe (fecha de los
datos). PV se calcula multiplicando el BAC por el porcentaje planificado completo
(BAC x% completado planificado) = PV. (Bible & Bivins, 2011)

e Costo real (C.A.) es el costo total incurrido al realizar el trabajo completado en la fecha
de presentacion. (Bible & Bivins, 2011)

e EIl Valor Ganado (EV) es el costo presupuestado para el trabajo que realmente se ha
realizado en el proyecto y se calcula multiplicando el BAC por el porcentaje real de

trabajo completado (EV = BAC x% real completado). (Bible & Bivins, 2011)

2.4.1.5.1.1 Indicador de desempefio de costo y avance

Para analizar el costo y el rendimiento del cronograma es posible usar dos mediciones EVM
conocidas como el indice de rendimiento del cronograma (SPI) y el indice de rendimiento del costo
(CPI). (Bible & Bivins, 2011)

El indice de rendimiento de costo (CPI) se calcula CPI = EV / AC. Un valor inferior a 1,0
indica un rebasamiento de costes, mientras que un valor superior a 1,0 indica un coste en ejecucion.
(Bible & Bivins, 2011)

El indice de rendimiento de programacién (SPI) se calcula SP1 = EV / PV. De forma similar
al CPI, un valor inferior a 1.0 indica que el proyecto esta retrasado mientras que un valor superior
a 1.0 indica que el proyecto esta adelantado. (Bible & Bivins, 2011)

Ademas de los indices, algunas organizaciones usan variaciones de costos y cronogramas
que informan las desviaciones reales del costo planificado y el cronograma. Cuando los proyectos

varian mucho en costo y duracion, estas medidas se pueden utilizar para diferenciar la magnitud
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de las variaciones que no se expresa simplemente mediante el uso de indices. (Bible & Bivins,

2011)

2.4.1.5.1.2 Indicador compuesto

El SPI y CPI se pueden combinar de varias maneras para obtener un unico indice de
rendimiento para un proyecto, como el indice de costo de programacion (SCI) o un indice
ponderado conocido simplemente como indice compuesto (CI). (Bible & Bivins, 2011)

El indice de costo del cronograma (SCI) del proyecto representa la medicion del desempefio
total del proyecto utilizando las medidas EV del cronograma (SPI) y el costo (CPI) como base.
SClI se calcula multiplicando el CP1 actual del proyecto por el SPI. (Bible & Bivins, 2011)

Sin embargo, en lugar de utilizar SCI, los componentes de medicion pueden ponderarse
para formar un indice compuesto (IC) si la organizacion enfatiza el costo o el cronograma mas que
el otro: IC = (w1l x SPI) + (w2 x CPI). La determinacidn de la importancia relativa de estos factores
podria estar sujeta a una evaluacion del proceso de jerarquia analitica (AHP). (Bible & Bivins,

2011)

2.4.2 Estandar de administracion de cartera de proyectos segun PMI
El PMI propone en la Figura 2.6 un modelo de gestion de cartera de proyectos que consta

de cuatro fases.
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2.4.2.1 Desarrollar plan estratégico de cartera

Paortfolio

Doc

_—

uments

El plan estratégico de la cartera debe producirse utilizando la estrategia y los objetivos de

departamento. (Project Management Institute, 2013)

2.4.2.2 Desarrollar el acta de la cartera

la organizacion. El gestor de cartera debe colaborar con la direccion en los érganos de gobierno y
los principales interesados en el desarrollo del plan. El plan estratégico de la cartera puede abordar

la estrategia organizacional para el nivel corporativo, de unidad organizativa, funcional o de

Durante el proceso de desarrollo del acta de la cartera, se crea el acta de la cartera y se

define la estructura de la cartera. El acta de la cartera se produce a través de este proceso para

autorizar al gestor de cartera a aplicar los recursos de la cartera a los componentes de la cartera
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para ejecutar los procesos de gestion de la cartera. La estructura se desarrolla sobre la base de
estrategias y prioridades, y los componentes de la cartera se agrupan para facilitar una gestion
eficaz. La estructura identifica la cartera, las subcarteras, los programas y los proyectos en funcion
de las areas de organizacion incluidas, las jerarquias, los plazos y las metas de cada programa,
proyecto y operacion para alinearse con el plan estratégico de la cartera. (Project Management
Institute, 2013)

El resultado de esta fase es un plan estratégico de la cartera que se actualiza para reflejar
los cambios resultantes de la definicion de la estructura de la cartera. Algunos ejemplos de
actualizaciones y cambios en el plan pueden ser variaciones en algunas areas de la organizacion,
actualizaciones de la estructura organizativa de la cartera, asi como actualizaciones en las
relaciones, dependencias y objetivos de los componentes de la cartera. (Project Management

Institute, 2013)

2.4.2.3 Definir la hoja de ruta de la cartera

Las hojas de ruta de la cartera son un producto de la planificacion de cartera de alto nivel
que representa graficamente todos los elementos de la cartera necesarios para lograr la estrategia
y los objetivos de la organizacion. La hoja de ruta proporciona un plan de alto nivel que debe
utilizarse para identificar las dependencias internas y externas. Las hojas de ruta de la cartera
pueden contener hojas de ruta de nivel de programa y de proyecto incluidas en el alcance de la
cartera. Las hojas de ruta pueden no proporcionar detalles de todos los componentes de la cartera
identificados en el inicio, sin embargo, pueden usarse para construir detalles mas adelante. (Project
Management Institute, 2013)

Ademas, muestra la alineacion de los componentes con los objetivos estratégicos o resalta

las brechas entre los componentes y los objetivos estratégicos que deben analizarse. También,
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apoya el mapeo de los hitos y las dependencias de la cartera, e identifica los retos y los riesgos.
Puede utilizarse para comunicar el vinculo entre la estrategia de la organizacion y la gestion de la
cartera y se utiliza en los procesos de gobernanza para determinar cuando deben iniciarse los

nuevos componentes. (Project Management Institute, 2013)

2.4.2.4 Gestionar el cambio estratégico

El proceso de gestion del cambio estratégico permite al gestor de la cartera gestionar los
cambios en la estrategia de la organizacion y mejorar la capacidad de aceptar y actuar sobre un
cambio estratégico significativo que afecta la planificacion y gestion de la cartera. (Project
Management Institute, 2013)

A medida que la estrategia cambia, el estado "tal cual” debe compararse con el estado
"futuro” (que puede ser de naturaleza evolutiva o incremental) y una brecha puede resultar en un
realineamiento de los recursos o ajustes en la composicién del componente de la cartera para
apoyar el cambio estratégico. ElI cambio en las carteras es una ocurrencia normal y, dependiendo
de la importancia de los cambios, los documentos de la cartera pueden necesitar ser reelaborados
para asegurar la alineacion continua con la estrategia. Esta adaptacion repetida contrasta con la
elaboracion progresiva requerida en la gestion del proyecto. Este asunto es un proceso de
alineacién para identificar la brecha entre los estados de la situacion actual y futura y para analizar
el impacto y la respuesta a los cambios estratégicos y los cambios en los recursos (personas,
procesos Yy activos / tecnologia). Los vehiculos utilizados para planificar y ejecutar el cambio
estratégico son el plan estratégico de cartera y el plan de gestion de cartera. (Project Management

Institute, 2013)
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2.4.3 Modelo de Archer y Ghasemzadeh

La Figura 2.7 muestra el modelo de tres etapas de Archer y Ghasemzadeh y la alineacion
al desarrollo de la estrategia y la seleccion de la metodologia con la etapa de "Preparacion™, todas
las actividades de seleccion, andlisis y seleccion en la etapa de "Seleccion” y finalmente la

ejecucidn, evaluacion y cierre en la etapa de "Control”. (Arlt, 2010)
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Figura 2.7 Modelo de gestion de cartera segun Archer y Ghasemzadeh.
Fuente: (Arlt, 2010)

2.4.4 Selecciony priorizacion de proyectos basado en Six Sigma

La categorizacion de proyectos es un procedimiento donde todos los proyectos candidatos
se evallan segun un conjunto de criterios y luego se clasifican en varios grupos. La categorizacién
apropiada de los proyectos facilita el logro de multiples objetivos organizacionales y evita que los

proyectos compitan entre si en categorias inapropiadas. A menos que los proyectos estén

44



categorizados correctamente, seria dificil comparar proyectos; un proyecto necesita ser comparado
con otros que estan en la misma categoria. La seleccion de proyectos se describe como un proceso
en el que se selecciona una combinacion optima de proyectos candidatos para la implementacion
en funcion de los pardmetros que se consideran mas criticos. Los proyectos se seleccionan y
asignan con los objetivos, recursos y cronogramas apropiados durante la fase de planificacion del
proyecto y se actualizan a lo largo de la fase de ejecucion. Debido a las incertidumbres asociadas
con los costos del proyecto, los cronogramas y los desemperios en la fase inicial de los proyectos,
la seleccion de un proyecto particular de un conjunto potencial de proyectos es una tarea dificil.
Por la misma razon, elegir una cartera de proyectos es una tarea aun mas dificil. (Jung & Lim,
Project categorization, priorization, and execution based on Six Sigma concept: A case study of
operational improvement project, 2007)

Se debe desalentar la comparacién de un proyecto de una categoria con proyectos de otras
categorias. Un proyecto debe ser comparado con otros proyectos en la misma categoria. (Jung,
Operational improvement project management: Categorization and selection, 2009)

Six Sigma es una metodologia que "resuelve el problema correcto de la manera correcta al
observar el panorama general de los procesos que lo rodean". Este "panorama general” ayuda a
descubrir si una variacién del proceso se debe a causas "comunes™ o "asignables”. Debido a que
estas dos causas distintas tienen origenes diferentes para las variaciones, requieren diferentes
tratamientos que deben ser impulsados por la "voz de los clientes”. (Jung & Lim, Project
categorization, priorization, and execution based on Six Sigma concept: A case study of
operational improvement project, 2007)

Un proyecto candidato se puede categorizar utilizando dos indicadores: capacidad del

sistema y capacidad de control, como se muestra en la Figura 2.8. Esta version simplificada de la
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categorizacion de cuatro cuadrantes con fines ilustrativos se puede elaborar para incluir un mayor
numero de categorias. El eje horizontal representa la capacidad del proceso. Los nombres
arbitrarios de "pobre™ y "bueno™ se usan con fines ilustrativos. Si la tasa del producto defectuoso
se us6 como un indicador de la capacidad del proceso, los valores mas pequefios serian mejores.
La capacidad de control del proceso, que se puede medir cualitativamente desde la tabla de control,
se representa en el eje vertical. De nuevo, los nombres arbitrarios de "Poor" y "Good" se usan con
fines ilustrativos. Normalmente, si los datos de tiempo contienen algin punto fuera de los limites
de tres sigmas, entonces el proceso puede tener una causa asignable. Cuando se conocen la
capacidad de control y la capacidad de un proyecto o se pueden estimar a partir de proyectos
similares anteriores, el proyecto se puede categorizar utilizando un mapa de posicionamiento del
proceso como se ilustra en la Figura 2.8. (Jung & Lim, Project categorization, priorization, and

execution based on Six Sigma concept: A case study of operational improvement project, 2007)
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Figura 2.8 Categorizacion de proyectos y direccion de ejecucion basado en Six Sigma

Fuente: (Jung & Lim, Project categorization, priorization, and execution based on Six
Sigma concept: A case study of operational improvement project, 2007)
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Después de categorizar todos los proyectos candidatos, se puede priorizar para su seleccion.
Un proyecto solo se puede comparar con otros proyectos que estan en la misma categoria, es decir,
la misma celda. Un proyecto en una categoria no se puede comparar con proyectos en otras
categorias; los criterios de comparacion comunmente utilizados, como el riesgo obviamente
preferirian un proyecto derivado sobre un proyecto innovador. Una empresa puede tener una
preferencia completamente diferente para un proyecto innovador por razones estratégicas a largo
plazo.

El objetivo no es solo seleccionar el mejor proyecto de cada categoria, sino también
seleccionar la mejor cartera de proyectos como un todo. Los académicos y profesionales han
estudiado y aplicado diversos métodos de comparacion de proyectos para poder seleccionar una
cartera optima de proyectos. Algunos de los métodos de priorizacion de proyectos mas utilizados
son el andlisis econdmico, puntaje numérico, Delphi y Q-sort. Es dificil lograr un enfoque
estratégico para la mejora general sin considerar la distribucidn general de las caracteristicas del
proyecto. (Jung & Lim, Project categorization, priorization, and execution based on Six Sigma

concept: A case study of operational improvement project, 2007)

2.4.4.1 Etapa de preparacion
En la primera etapa, la metodologia de seleccién de proyectos se determina como un
proceso estratégico y un paso unico, que no se repetira, a menos que otra metodologia se convierta
en una mejor opcién a lo largo del tiempo. El resultado de la decision de la metodologia se describe
méas a fondo como una funcién de la aceptacion por los tomadores de decisiones, la cultura

organizacional, el estilo de resolucion de problemas y el entorno del proyecto. Archer y
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Ghasemzadeh reconocen ademas la importancia del desarrollo estratégico como precursor de la
seleccion de la cartera de proyectos y reconocen que el proceso estratégico, que precede a la

seleccion de proyectos, suele subestimarse. (Arlt, 2010)

2.4.4.2 Etapa de seleccion
La siguiente etapa se comprende como los pasos reales hacia la seleccion de la cartera de
proyectos, a través de la preseleccion, andlisis de proyectos, preseleccion y seleccion éptima de la
cartera. La preseleccion, es una etapa del proceso deseable, especialmente para grandes carteras,
ayuda a reducir la complejidad de la cartera excluyendo los proyectos inferiores y redundantes
propuestos del conjunto de opciones. El analisis de proyectos, la seleccion y la seleccion de la
cartera llevan a la composicion de la cartera 6ptima, mientras que el proceso es neutral hacia el

método de seleccidn de cartera. (Arlt, 2010)

2.4.4.3 Etapa de control

Los proyectos se evallan continuamente durante la ejecucién y la etapa de seleccion de la
cartera y pueden ser reiniciados o detenidos, dependiendo de los resultados de la ejecucion real del
proyecto. (Arlt, 2010)

2.5 Criterios de filtrado

Los criterios del modelo de seleccion pueden ser cuantitativos o cualitativos, numéricos o
no numeéricos. La siguiente seccién incluye una breve descripcion de los criterios del modelo de
filtrado numérico y no numérico mas comunes. (Bible & Bivins, 2011)

2.5.1 Criterios no numéricos

2.5.1.1 Protegidos por la Direccion
Un proyecto protegido por la Direccion es el que estd inmerecidamente a salvo de la

eliminacion o la critica, a menudo porque es el proyecto respaldado por un alto ejecutivo. Tales

48



proyectos tienden a drenar recursos sin producir necesariamente un gran beneficio o valor

organizacional. (Bible & Bivins, 2011)

2.5.1.2 Necesidad operacional o regulatoria
Los proyectos considerados como necesidades operativas incluyen aquellos que deben
implementarse para que la organizacion funcione correctamente. Por lo general, se trata de
proyectos emprendidos para lograr el cumplimiento legislativo o regulatorio. Como es el caso de
tecnologia de reemplazo, reemplazo de activos o sistemas de tecnologia de la informacion. (Bible
& Bivins, 2011)
2.5.1.3 Necesidad competitiva
Las organizaciones identifican los proyectos necesarios para seguir siendo competitivos en
sus industrias como necesidades competitivas. Aplica para proyectos que se deben tercerizar pues
no forman parte de los procesos centrales de la organizacion, como, por ejemplo, una tienda que
debe crear un método virtual para mantenerse competitivo, a pesar de que los servicios méviles no
son parte del negocio central. (Bible & Bivins, 2011)

2.5.2 Criterios numéricos

2.5.2.1 Valor actual neto
El valor actual neto es un indicador que nos demuestra cual es la utilidad esperada de un
proyecto o inversion segun la tasa de descuento que se utilice; ésta es el rendimiento que se puede
esperar ganar sobre un activo financiero de riesgo comparable. (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012)

Cr

VAN=Ci—m

Aqui, Cr es el flujo de efectivo en la fecha T, r es la tasa de descuento apropiada, y el C; es

la inversion inicial. (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012)
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De este modo, la regla basica de inversion se puede generalizar como (Ross, Westerfield,
& Jaffe, 2012):
e Aceptar el proyecto si el V.A.N. es mayor que cero.
e Rechazar el proyecto si el V.A.N. es inferior a cero.
2.5.2.2 Tiempo de recuperacion
La regla del periodo de recuperacion sirve para tomar decisiones de inversién de manera
sencilla. Se selecciona una fecha especifica de corte, por ejemplo, dos afios. Todos los proyectos
de inversion que tienen un periodo de recuperacion de dos afios 0 menos se aceptan, y todos los

que dan resultados en méas de dos afos, si acaso, se rechazan. (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012)

2.5.2.3 Tasa interna de retorno
La tasa interna de rendimiento, universalmente conocida como TIR, la ventaja de este
método es que proporciona una sola cifra que resume los méritos de un proyecto. Esta cantidad no
depende de la tasa de interés que prevalece en el mercado de capitales. Por eso se denomina tasa
interna de rendimiento, pues la cifra es interna o intrinseca al proyecto y no depende de otra cosa
que no sean los flujos de efectivo del proyecto. (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012)
En general, la TIR es la tasa que ocasiona que el VPN del proyecto sea de cero, por lo tanto,
la regla general de inversion es clara (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012):
e Aceptar el proyecto si la TIR es mayor que la tasa de descuento.

e Rechazar el proyecto si la TIR es menor que la tasa de descuento.

2.5.2.4 Relacion Beneficio - Costo
Otra forma de expresar el valor de una inversion es la relacion costo-beneficio (BCR). El
BCR se calcula como el valor presente de las entradas de efectivo dividido entre el valor actual de

las salidas de efectivo. Una inversidn es atractiva cuando su BCR es mayor que 1,0 y poco atractivo
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cuando es menor que 1,0. Una ventaja de BCR sobre V.A.N. es que permite una comparacion de
inversiones que no son de tamafio similar. (Bible & Bivins, 2011)
2.6 Modelos de decision

Algunas de las decisiones mas importantes y mas complejas que realizan las organizaciones
son aquellas que determinan qué proyectos se ejecutaran para maximizar el retorno a la
organizacion. La capacidad de estructurar decisiones, medir opciones y sintetizar las medidas para
derivar prioridades es fundamental para implementar y mantener un proceso de gestion de cartera
efectivo y para seleccionar carteras Optimas. Estas capacidades deben estar integradas en las
herramientas y técnicas utilizadas. Cémo se toman las decisiones puede ser la diferencia entre las
buenas decisiones y las malas. Comprender como medir, y cémo interpretar la medicion, son
habilidades cruciales para tomar buenas decisiones. Por lo tanto, justo antes de tomar la decision
de la cartera del proyecto, se examinan algunas practicas de decision comunes en uso actualmente.
(Bible & Bivins, 2011)

2.6.1 Modelo analitico jerarquico

Se utiliza para derivar escalas de razon de las comparaciones emparejadas discretas y
continuas. Estas comparaciones pueden tomarse de mediciones reales o de una escala fundamental
que refleje las preferencias y sentimientos de los involucrados. EI AHP tiene una especial
preocupacion por la desviacion de la consistencia, su medicion y la dependencia dentro y entre los
grupos de elementos de su estructura. Ha encontrado sus aplicaciones mas amplias en la toma de
decisiones de multicriterio, la planificacion y la asignacion de recursos. En su forma general, el
AHP es un marco no lineal para llevar a cabo tanto el pensamiento deductivo como el inductivo
sin usar el silogismo, al tomar simultaneamente en consideracion varios factores y permitiendo la

dependencia y la retroalimentacion y realizando intercambios numéricos para llegar a una sintesis
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0 conclusion. Saaty desarrollo el AHP en 1971 - 1975 mientras estudiaba en el Wharton School.
(Saaty R. W., 1987)

Durante mucho tiempo hubo preocupacion por la medicion de los eventos fisicos y
psicoldgicos. Por evento fisico nos referimos al ambito de lo que se conoce como lo tangible, en
lo que se refiere a algun tipo de realidad objetiva fuera del individuo que realiza la medicion. Por
el contrario, lo psicoldgico es el ambito de lo intangible, ya que se relaciona con las ideas y
creencias subjetivas del individuo sobre si mismo y el mundo de la experiencia. La cuestion es si
existe una teoria coherente que pueda abordar ambos mundos de la realidad sin comprometer
ninguno de los dos. EI AHP es un método que se puede usar para establecer medidas tanto en el
dominio fisico como en el social. (Saaty R. W., 1987)

Al utilizar el AHP para modelar un problema, se necesita una estructura jerarquica o de red
para representar ese problema y las comparaciones por pares para establecer relaciones dentro de
la estructura. En el caso discreto, estas comparaciones conducen a matrices de dominancia y en el
caso continuo a los nucleos de los operadores de Fredholm, de los cuales las escalas de razon se
derivan en forma de principales vectores propios, o funciones propias, segun sea el caso. Estas
matrices, 0 ndcleos, son positivas y reciprocas, por ejemplo: aj; = I/a;i. (Saaty R. W., 1987)

En general, un modelo jerarquico de algin problema social puede ser uno que provenga de
un enfoque principal (un objetivo general), baje hasta criterios, y ain mas abajo los sub-criterios,
que son subdivisiones de los criterios y, finalmente, llega a las alternativas a partir de las cuales se
debe elegir. (Saaty R. W., 1987)

El primer paso es establecer prioridades para los criterios principales al juzgarlos por pares

por su importancia relativa, generando asi una matriz de comparacién por pares. ElI nimero de

52



evaluaciones necesarias para una matriz particular de orden n, es n (n - 1) / 2 porque es reciproca
y los elementos diagonales son iguales a la unidad. (Saaty R. W., 1987)

El siguiente paso es comparar los sub-criterios que pertenecen a cada uno de los principales
criterios, construyendo asi matrices de comparacion por pares mas para el siguiente nivel. Luego
se comparan las alternativas con respecto a cada uno de los sub-criterios, lo que lleva a nuevas
matrices de comparacion. El paso final es ponderar o sintetizar los resultados para obtener las
prioridades finales de las alternativas determinadas. Estos calculos pueden realizarse con
aplicaciones especializadas, como, por ejemplo, Expert Choice, de IBM. (Saaty R. W., 1987)

Cuando se utiliza la participacion de mas de una persona dentro del equipo de la
organizacion se puede utilizar un criterio para determinar si el resultado es razonable, existe
software que calcula un indicador de consenso para cuantificar el consenso del grupo, es decir,
para tener una estimacion del acuerdo sobre las prioridades de salida entre los participantes. Este
indicador oscila entre 0% y 100%. El porcentaje cero corresponde a ningn consenso, 100% al
consenso completo. (Goepel, 2017)

El indicador se deriva del concepto de diversidad basado en la entropia alfa y beta de
Shannon. Es una medida de homogeneidad de prioridades entre los participantes y también puede
interpretarse como una medida de superposicion entre las prioridades de los miembros del grupo.
(Goepel, 2017)

Si clasificaramos el consenso grupal en las tres categorias bajo, moderado y alto, asignaria
los siguientes porcentajes a estas categorias: (Goepel, 2017)

e Muy bajo consenso: por debajo del 50% (desacuerdo)

e Bajo consenso: 50% a 65%

e Consenso moderado: del 65% al 75%
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e Alto consenso: 75% - 85%

e Muy alto consenso: mas del 85% (excelente acuerdo)

Valores por debajo del 50% indican que practicamente no hay consenso dentro del grupo
y una gran diversidad de juicios. Los valores en el rango del 85% al 95% indican una gran
superposicion de prioridades y un excelente acuerdo de los juicios de los miembros del grupo.

(Goepel, 2017)

2.6.2 Comparacion por pares

En la comparacion por pares, cada proyecto se compara con otro proyecto como un par. El
mejor proyecto entre los dos recibe una puntuacion de 1, mientras que el otro recibe una puntuacion
de 0. Las puntuaciones de cada proyecto se suman. Los proyectos se clasifican en orden
descendente con el proyecto que tiene la puntuacion total mas alta clasificada como primer lugar.
En la Figura 2.9 se comparan 10 proyectos uno contra otro en parejas. Las puntuaciones de cada
proyecto se afiaden horizontalmente en filas. El proyecto | fue elegido por ser seleccionado con
mas frecuencia que cualquier otro (ocho veces de las nueve comparaciones). Por lo tanto, se
clasificé como primer lugar. Los proyectos D y E estan empatados por recibir el mismo ndmero
de puntuaciones (5 cada uno). El empate se rompe por la comparacion de pares especifica, donde
el Proyecto D es superior al Proyecto E. La comparacion por pares es mas facil cuando se tiene un
pequefio nimero de proyectos. Se vuelve cada vez mas engorroso e inconsistente a medida que

aumenta el numero de proyectos. (Kodukula, 2014)
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Project A D E F G H ! J Sum Rank
A [T~ o0 0 1 0 1 1 1 1 1 6 3
B 1 [T~ | 1 1 1 0 1 1 0 1 7 2
C 1 0 | ™_] o 0 0 1 0 0 1 3 8
D 0 0 U e 1 1 0 1 0 5 4
E 1 0 1 0 | T~ 1 0 1 0 1 5 5
F 0 1 1 0 0 | ™| © 0 0 0 2 9
G 0 0 0 0 1 1 T~ | 1 0 1 4 6
H 0 0 1 1 0 1 0 | ~_| © 1 4 7

! 0 1 1 1 1 1 1 Il 8 1
J 0 0 0 0 0 1 0 0 0 | ~_| 1 10

Figura 2.9 Ejemplo de comparacién por pares.

Fuente: (Kodukula, 2014)

Cuando los evaluadores realizan comparaciones por pares multiples, los resultados pueden
Ser mas 0 menos consistentes en sus juicios. Las decisiones precisas generalmente se basan en
juicios constantes, pero se puede tolerar cierto grado de inconsistencia. Ser completamente
consecuente significa que, por cada juicio ingresado, se mantienen relaciones comparativas; por
ejemplo, si un entrevistado dijo que un Objetivo A era dos veces méas importante que el Objetivo
B, el mismo participante también diria que el Objetivo B es solo la mitad de importante que el
Objetivo A. El axioma de transitividad establece que, si A es dos veces mas preferido que By B
es dos veces mas preferido que C, entonces A es cuatro veces mas preferido que C. Las
desviaciones del axioma de transitividad contribuyen al grado de inconsistencia. (Bible & Bivins,
2011)

Una relacion de inconsistencia (CRmax) de 100% representa lo que se esperaria con juicios
hechos al azar en lugar de inteligentemente. Los productos del analisis jerarquico miden el grado
de inconsistencia en cada conjunto de juicios, este modelo permite un cierto grado de

inconsistencia. Una relacion de inconsistencia de 10% o menos para los resultados combinados
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del entrevistado se considera aceptable. Con las herramientas adecuadas, el facilitador puede
revisar facilmente las incoherencias de cada evaluador y los resultados combinados. (Bible &
Bivins, 2011)

2.6.3 Niveles de medicion

Una vez que se entiende la necesidad de descomponer factores de decision complejos en
jerarquias, se debe considerar otro aspecto importante de la toma de decisiones: el uso de
identificadores numéricos o puntuaciones para comparar alternativas. Se describen brevemente las
cuatro formas en que los numeros se utilizan como niveles de medicion y seleccionamos uno de
los cuatro como base para comparar la importancia de los objetivos y las alternativas para la toma
de decisiones complejas y, especificamente, para la seleccion de carteras de proyectos. Cada escala
conserva las propiedades de todas las escalas anteriores mientras agrega algunas propiedades
Unicas. (Bible & Bivins, 2011)

2.6.3.1 Escala nominal

La escala nominal usa nimeros s6lo en nombre, por eso el término nominal. Realizar
cualquier operacion matematica en nimeros de escala nominal como agregar cédigos postales o
nameros de regién produce resultados sin sentido. (Bible & Bivins, 2011)

2.6.3.2 Escala ordinal

La escala ordinal conserva las propiedades de la escala nominal y afiade la propiedad de
clasificacion; los numeros indican el orden de la evaluacion, ya sea aumentando o disminuyendo.
Estos nimeros asignan orden de clasificacion y pueden usarse para ordenar datos, pero no dicen
nada significativo sobre el tamafio de los intervalos entre ellos. Realizar operaciones matematicas

en numeros ordinales también da como resultado sin utilidad. (Bible & Bivins, 2011)
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2.6.3.3 Escala de intervalo

La escala de intervalo conserva las propiedades de la escala ordinal y afiade la propiedad
de que los intervalos entre los numeros son significativos. Por ejemplo, la diferencia entre 10 y
20° F es la misma que la diferencia entre 70 y 80° F. Por lo tanto, calcular una temperatura
promedio para un lugar es significativo. Sin embargo, esto no significa que 80° es cuatro veces tan
caliente como 20°, a pesar de que el nimero 80 es cuatro veces mas grande que el nimero 20. Los
promedios tienen sentido para los numeros de escala de intervalo, por ejemplo, la temperatura
diaria promedio en Los Angeles el 1 de marzo podria ser 55° F porque el promedio bajo en esa
fecha es de 40° F y el promedio es de 70° F, sin embargo, las proporciones con el nimero de
intervalos no tienen sentido. (Bible & Bivins, 2011)

Las operaciones aritméticas tales como suma y resta, o multiplicacion y division, requieren
al menos un significado de escala de intervalo. Los nimeros de nivel de intervalo se pueden
multiplicar por constantes o por un nimero de nivel de relacion, pero no por otro nimero de nivel

de intervalo. (Bible & Bivins, 2011)

2.6.3.4 Escala de la razon
La escala de proporcién conserva las propiedades de la escala de intervalo y agrega la
propiedad de que los calculos son significativos, ademas tienen un punto cero fijos. Los nimeros
o unidades de la escala son iguales en todos los niveles de la escala. EI tiempo es un buen ejemplo
de escala de razén porque la diferencia entre 3 horas y 6 horas es la misma que la diferencia entre
9 horas y 12 horas (una escala de intervalo) y 6 horas es dos veces mas larga que 3 horas (una
escala de razén) Ademas, 12 horas es dos veces mas largo que 6 horas y por lo tanto cuatro veces

mas largo que 3 horas. (Bible & Bivins, 2011)
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No se imponen restricciones al uso de operaciones matematicas en los nimeros de nivel de
relacion. Debido a esto, los métodos de decision basados en numeros de escala de razon son
matematicamente solidos, asi como los mas flexibles y precisos. Las relaciones pueden ser
absolutas, y también pueden ser relativos, al comparar elementos. (Bible & Bivins, 2011)

2.7 Herramientas de analisis para la seleccion y priorizacion
En esta seccion se introducen las herramientas que se utilizan en los procesos de seleccion

y priorizacion de proyectos.

2.7.1 Caso de negocio

El objetivo principal del caso de negocio es identificar el proposito del proyecto, especificar
los beneficios anticipados que se esperan y definir los recursos necesarios. Define el propdsito del
proyecto e incluye: qué producird, qué objetivos organizacionales apoya, y especificamente cémo
apoya a los objetivos. Los beneficios anticipados se definen como el retorno financiero y no
financiero a la organizacion si el proyecto se lleva a cabo y es exitoso. (Bible & Bivins, 2011)

Los beneficios cuantitativos utilizan las mismas métricas financieras u otras medidas
cuantitativas adoptadas por la organizacion, y los beneficios cualitativos, como aporte al cliente o
la estrategia, son tan importantes, 0 mas, que los cuantitativos. En cualquier caso, los beneficios
deben estar directamente relacionados con uno 0 mas objetivos de la organizacion. Si ese no es el
caso, lo mas probable es que el proyecto nominado no tenga un valor estratégico y deba eliminarse
de una posible consideracion. (Bible & Bivins, 2011)

2.7.2 Matriz de alineamiento

La cartera de proyectos debe contener solamente aquellos proyectos que se alinean con la
estrategia de la organizacion. Las carteras pueden existir en diferentes niveles de la empresa,

comenzando en la parte superior y moviéndose hacia abajo en la jerarquia organizativa hasta el
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nivel funcional o departamental. Toda unidad dentro de la organizacion debe articular claramente

su estrategia para proporcionar la fuerza de guia para la cartera. Cuando la estrategia de cada

unidad esta alineada con la de la empresa, cada cartera y sus proyectos componentes serviran en

Gltima instancia a la mision global de la empresa. (Kodukula, 2014)

Para esto es necesario elaborar una matriz como en la Figura 2.10 que compruebe cual es

el alineamiento de cada proyecto con la estrategia de la organizacién. Segun Bible y Bivins (2011),

la matriz de alineacion se amplia facilmente para apoyar tantas metas y objetivos definidos en el

plan estratégico o aplicables a la unidad organizativa (division, departamento, sector, etc.). La

funcidn principal de esta matriz es asegurar la conectividad y la relacién entre la propuesta del

proyecto y la meta y el objetivo.

Strategic Plan 20xx-20xx (Organization Name/Unit)

Figura 2.10 Ejemplo de matriz de alineamiento.

Fuente: (Bible & Bivins, 2011)

2.7.3 Frontera eficiente

Goal 1 Goal 2

Project # Short Title Mandatory Objective 1 Objective 2 Objective 1 Objective 2
1a, 1b, 1c | Project A x X

2 Project B X X X

3.1 Project C.1 X

3.2 Project C.2 X X

33 FProject C.3 X X X

4 Project D X X

El método de Markowitz consiste en llevar al maximo la utilidad esperada de las riquezas

de los inversionistas, al seleccionar la mejor combinacion entre valor esperado-varianza de los
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rendimientos de los activos. Cuando se trata de proyectos es importante considerar que se puede
tratar tanto de utilidad como de otros factores criticos como el aporte a la estrategia empresarial, 0
incluso factores sociales si es el caso de la organizacion. (Dubova, 2005)

Segun la teoria de Markowitz, en primer lugar, se deben buscar las carteras ‘eficientes’,
que proporcionan la méxima rentabilidad para un riesgo dado, al tiempo que soportan el minimo
riesgo para una rentabilidad determinada. Markowitz construye el conjunto eficiente utilizando
una técnica matematica denominada programacion cuadratica y luego elabora un modelo del
portafolio éptimo, de alta rentabilidad y de bajo riesgo. Su teoria se basa en la idea de
diversificacion. Segun el profesor Markowitz, es posible conseguir un portafolio muy rentable y
con poco riesgo tomando las acciones de alta rentabilidad y seguramente de alto riesgo, pero con
poca correlacion de los rendimientos entre si e incluso con la correlacion negativa. (Dubova, 2005)

Una vez se conoce la rentabilidad vy el riesgo de los diversos activos, el siguiente paso es
combinarlos, a fin de buscar las carteras eficientes. Esto se puede lograr a través de la teoria de
seleccidn de carteras de Harry Markowitz, quien fue el primero en estimar el conjunto eficiente y
seleccionar la cartera 6ptima del dicho conjunto. (Dubova, 2005)

Un conjunto eficiente de Markowitz es aquel que contiene las carteras que ofrecen una
rentabilidad esperada maxima para diferentes riesgos y un riesgo minimo (una varianza total
minima), para diferentes indices de rentabilidad esperada. A efectos de determinar la composicion
de las carteras eficientes, el inversionista debe resolver un problema de programacién cuadratica.
Si se grafica el conjunto de carteras eficientes, como en la Figura 2.11, se obtiene la frontera
eficiente de Markowitz, o frontera de varianza minima, que esta inclinada positivamente y es
cdncava a su origen. En esta frontera eficiente el inversionista con aversion al riesgo seleccionara

su carteta 6ptima. (Dubova, 2005)
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Cartera 6ptima de
Markowitz

Rendimiento reesperado

Desviacion estdndar

Figura 2.11 Frontera eficiente.

Fuente: (Dubova, 2005)

2.7.4 Principio de Pareto: 80/20

La idea proviene de un economista italiano que trabajaba en la Universidad de Lausana, a
fines del siglo XIX. El profesor Wilfredo Pareto estudiaba los patrones de riqueza en Inglaterra.
Al analizar los datos descubrié que mostraban casi el mismo patron de distribucién desigual. No
importaba si analizaba estadisticas de los siglos XVI, XIX o de cualquier otro: una pequefia parte
de la poblacion siempre disfrutd de gran parte de la riqueza total. Luego, Pareto puso a prueba sus
observaciones al analizar los datos de distintos paises, y se maravillo al descubrir que Italia, Suiza
y Alemania habian seguido un patron casi idéntico. Con los datos acumulados elaboro graficas y
disefio una ecuacion algebraica que, segun descubrid, podia aplicarse a la distribucion de la riqueza

en cualquier lugar y época de la historia. (Koch, 2013)
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Las graficas y ecuaciones funcionan todavia en nuestros dias para abordar el tema de la
distribucion de la riqueza, pero pueden también aplicarse a muchas otras areas: la incidencia de
los terremotos o los asteroides en relacion con su magnitud; el orden de las ciudades en relacion
con sus poblaciones; el nUmero de matrimonios respecto a las zonas en que viven el novio y la
novia; el nimero de clientes y productos en cuanto a las utilidades que generan; e incontables
conexiones mas, tanto naturales como sociales. En cuanto a resultados, pocas causas Yy
acontecimientos muy poderosos hacen palidecer al resto. (Koch, 2013)

La obra de Pareto era puramente descriptiva. Se limit0 a observar datos que los
investigadores habian generado y registrado con el paso de los siglos, e identificd un patron. Sea
como sea, no podia explicarlo. De hecho, nadie ha dado una explicacion satisfactoria del porqué
el principio mantiene su validez en cuanto a fenémenos, paises y épocas tan diferentes. Parece que
asi son las cosas y ya, pero mientras mas se piensa en ello, mas extrafieza ocasiona. Contradice las
expectativas. (Koch, 2013)

Cuando trabajamos con grandes volimenes de informacion, tanto cuantitativa como
cualitativa, es recomendable para determinados analisis segmentar la informacidn para centrarnos
en lo relevante y para ello es que se suele utilizar el Principio de Pareto, o también conocido como
la regla del 80/20 en base a que el 80% del resultado lo genera el 20% de las cosas, es la relacién
matematica entre la variable efecto y causa. (Gonzalez Gomez)

Este principio genera muchas ventajas y beneficios, reduciendo nuestro esfuerzo y
administrando mejor nuestro tiempo. El principal uso que tiene el elaborar este tipo de diagrama
es para poder establecer un orden de prioridades en la toma de decisiones dentro de una
organizacion. Los datos que se pueden analizar son la frecuencia, beneficios, ventas, entre otros.

(Gonzalez Gomez)
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2.8 Resumen del capitulo

Se realiz6 unaintroduccion teorica sobre la estrategia empresarial y la necesidad de conocer
el entorno de la organizacién para explotar las ventajas estratégicas de cada etapa de una empresa
en el mercado.

Ademas, se discutié sobre diferentes modelos de seleccion y priorizacion de proyectos,
incluyendo el modelo de Bible y Bivins que sera el método utilizado para el desarrollo de la
investigacion.

Fueron definidos los criterios numéricos y no numéricos utilizados en la préactica, los cuales
formaran parte de los criterios por definir para la clasificacion de los proyectos.

Por ultimo, se reviso la teoria sobre los modelos de decision en los que se basara la
investigacion en campo. También, se estudié sobre el método grafico que facilitara la seleccion de
la cartera eficiente segun los criterios de riesgo del inversionista y sobre la matriz de alineamiento

que serd un concepto ampliamente utilizado durante el proceso de seleccién.

63



Capitulo3  Marco Metodoldgico

En esta seccion del informe se describe la metodologia utilizada para desarrollar el
proyecto, el cual se refiere a tipo de investigacion, fuentes de informacion, sujetos de informacion
y categorias de analisis.

3.1 Tipo de investigacion

Se define que el nivel de medicion, disefio o0 enfoque de la investigacion es cualitativo,
pues se ajusta a los conceptos de presupuestos epistemologicos, aproximacion a la realidad y al
objeto de estudio, relacidn sujeto-objeto, objetividad y proceso metodoldgico que describen dicho
tipo de investigacion.

La justificacion de la declaracion del tipo de investigacion es que la cualitativa da prioridad
a la comprensiéon y al sentido, en un procedimiento que tiene en cuenta las intenciones, las
motivaciones, las expectativas, las razones, las creencias de los individuos. Se refiere menos a los
hechos que a las practicas. (Monje Alvarez, 2011)

En cuanto a la aproximacion a la realidad y al objeto de estudio, esta investigacion se
interesa por captar la realidad social a través de la experiencia de las personas que estan siendo
estudiadas, a partir de la percepcion que tiene el sujeto de su propio contexto. Se utiliza la teoria,
no como punto de referencia para generar hipétesis sino como instrumento que guia el proceso de
investigacion desde la etapa inicial. (Monje Alvarez, 2011)

Ademas, la metodologia cualitativa muestra una mayor tendencia a examinar el sujeto en
su interaccion con el entorno al cual pertenece y en funcion de la situacion de comunicacion de la
cual participa. (Monje Alvarez, 2011)

También permite llevar a cabo trabajo de campo y recoger datos en cantidad suficiente para

elaborar interpretaciones validas y asegurar la transferibilidad a contextos mas amplios.
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Por ultimo, el disefio del proceso metodoldgico, para una investigacion cualitativa, es un
punto de referencia que indica qué se va a explorar (objetivos), como debe procederse (la
estrategia) y que técnicas se van a utilizar (herramientas). (Monje Alvarez, 2011)

Se considera investigacion aplicada, pues se caracteriza porque busca la aplicacién o
utilizacion de los conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de
implementar y sistematizar la practica basada en investigacion. Ademas, el uso del conocimiento
y los resultados de investigacion dara como resultado una forma rigurosa, organizada y sistematica
de conocer la realidad de la organizaciéon. (Vargas Cordero, 2009)

Los estudios de corte transversal son descriptivos que observan una muestra proveniente
de una poblacion para determinar, por ejemplo, cuantos individuos en esta poblacién estan
afectados por una determinada condicion. Estos estudios registran eventos y observaciones en un
momento determinado, en una poblacién determinada, como es el caso de la situacion actual de la
organizacion y este proyecto. (Bottaro, 2014)

3.2 Fuentes de informacion

Se definen las fuentes de informacion segun el tipo de consulta realizada.

3.2.1 Fuentes primarias

En la Tabla 3.1 se hace referencia a las fuentes primarias de la investigacion.

Tabla 3.1 Fuentes primarias de informacion.

Fuente Informacion esperada

America Free Zone. (s.f.). Nosotros: America Free Zone. Contexto de la organizacion

Entrevista a gerente general (2017) y otros directivos  Situacion actual de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias se mencionan en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2 Fuentes secundarias de informacion.

Fuente

Informacion esperada

Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011). Mastering Project Portfolio
Management: A Systems Approach to Achieving Strategic

Objectives.

Lineamientos para la

seleccion y priorizacion

de proyectos

Project Management Institute. (2013). The Standard for Portfolio

Management

Concepto de cartera de

proyectos

Kodukula, P. (2014). Organizational project portfolio management
. a practitioner’s guide. | Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011).
Mastering Project Portfolio Management: A Systems Approach to

Achieving Strategic Objectives

Criterios de filtrado

Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011). Mastering Project Portfolio
Management: A Systems Approach to Achieving Strategic

Objectives

Modelos de decision

Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011). Mastering Project Portfolio
Management: A Systems Approach to Achieving Strategic

Objectives

Herramientas de anélisis

Kodukula, P. (2014). Organizational project portfolio management

: a practitioner’s guide.

Gestidn de riesgos

Fuente: Elaboracion propia

66



3.3 Sujetos de informacion
La Tabla 3.3 se refiere a las personas fisicas que suministran informacién a la investigacion.

Tabla 3.3 Sujetos de informacion

Fuente Informacion esperada
Gerente General Plan estrategico de la organizacion
Jefe de Planificacion y Control de Proyectos Proyectos de inversion por analizar
Gerente Financiero Presupuesto e historial financiero
Presidente de la Junta Directiva Contexto de la organizacion

Director de Proyectos Informacion sobre proyectos y su ejecucion
Gerente de Proyectos Informacion de proyectos a nivel gerencial

Encargado del Sistema de Gestién Informacion del Sistema de Gestion

Fuente: Elaboracion propia

3.4 Categorias de analisis

La categorizacion de la Tabla 3.4 consiste en clasificar, conceptualizar o codificar mediante
un término o expresion breve que sean claros e inequivocos (categoria descriptiva), el contenido o
idea central de cada unidad temaética; una unidad tematica puede estar constituida por uno o varios
parrafos.

En la investigacion surgen a partir del marco teérico y con ellas se definen qué y cuales
conceptos son los que se usaran para explicar el tema de investigacion, también delimitan cuales
son los limites y alcances de la investigacion, a partir de ellas se organiza la recoleccion de los

datos.
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Tabla 3.4 Categorias de analisis

Técnicas o

Categoria Sub Categorias Definicién Interrogante Sujeto o fuentes ;
9 9 9 J herramientas
Refleja las creencias . . .
etle) ¢ Existe filosofia
basicas y los valores AR
- empresarial? ;Como . .
. ’ que debe guiar a los v Cuestionario,
Filosofia . se comunica? ;Se Gerente General, .,
. miembros de la . - . revision
empresarial o planifica y ejecuta? Gestor de Calidad
organizacion para N - documental
¢Cuales han sido los
llevar a delante el
. resultados?
negocio
. ; Existe una
Consiste en tratar de ¢ . o
. P estrategia Cuestionario,
Estrategia lograr algun tipo de - . . Gerente General, o
2. . competitiva? (En qué - - . revision
. competitiva ventaja por sobre los T~ Director Financiero
Estrategia comnetidores se basa? ;Cuél es la documental
P ' expectativa?
¢ Se sabe en cual
etapa del ciclo se
encuentra la
. organizacion? ;Se ha
Equivale al sendero g ¢ o
. . - - tomado alguna Cuestionario,
Ciclo de vida de evolutivo transitado . Gerente General, .
la industria por ella a través de medida para Director Financiero revision
su existencia contrarrestar las documental
' desventajas de dicha
etapa? ¢Los
resultados han sido
los esperado?
¢Se conoce sobre las
cinco fuerzas de Gerente General
e, . Fuerzas presentes en la Porter? ;Se realizé . ! Cuestionario,
Planificacion Cinco fuerzas - i Presidente de Junta .
- competencia por las un andlisis de este - revision
estratégica de Porter A o Directiva, Gestor de
utilidades de un sector concepto? ¢ Cudles . documental
Calidad
fueron los hallazgos
mas importantes?
¢Esta familiarizado
Coleccion de con el concepto? ¢ Se
componentes de aplicaen la
., P plica en ’ Gerente General, .
Gestion de programas, proyectos organizacién? e Entrevista,
Cartera de . Py . Jefe de Planificacion s
cartera de U operaciones ¢Como se aplica? . revision
proyectos L X . y Control, Director
proyectos administrados como ¢Desde cuando se Einanciero documental
un grupo para lograr aplica? ¢Cuéles son
objetivos estratégicos. las ventajas
esperadas?
¢Conoce el modelo
de Bibly y Bivins?
El modelo propuesto P Yy
Modelo de - L ¢Cudles son las Gerente General, .
- . por Bible y Bivins se - A Entrevista,
gestion de Metodologia L ? salidas de cada Jefe de Planificacion L
. oo divide en cinco etapas, ’ . revision
cartera de Bible y Bivins proceso? ;Se ha y Control, Director
cada una con una o , - - documental
proyectos utilizado algun Financiero

salida especifica.

método similar en la
organizacion?
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Técnicas o

Categoria Sub Categorias Definicién Interrogante Sujeto o fuentes ;
herramientas
¢Cuales son los
criterios de filtrado
utilizados en la
organizacion?
Los criterios del ¢ Cudles proyectos
modelo de seleccién considera que son Gerente General, .
. : e Entrevista,
Criterios de pueden ser protegidos por la Jefe de Planificacion L
. S Cus b revision
filtrado cuantitativos o Direccion? ¢Conoce y Control, Director
o - o . - documental
cualitativos, numéricos los indicadores Financiero
0 N0 NUMEricos. financieros de todos
los proyectos? ¢ Sabe
cudl es el
presupuesto de los
proyectos?
La capacidad de ¢Conoce los modelos
estructurar decisiones,  de decision utilizados
medir opciones y para la gestion de
sintetizar las medidas cartera? ¢Cual es el
para derivar alineamiento de cada Gerente General, .
. n . o Entrevista,
Modelos de prioridades con el fin proyecto con Jefe de Planificacion revision
decision de implementar y respecto a los y Control, Director
o - - documental
mantener un proceso objetivos Financiero
de gestion de cartera estratégicos?
efectivo y para ¢Conoce el peso de
seleccionar carteras cada uno sobre la
optimas. estrategia?
. Analice el
Herramientas que se . -
. alineamiento de los
utilizan en los proyectos sobre la
Herramientas de  procesos de seleccion : . Gerente General, Entrevista,
- RN estrategia. Seleccione . . s
seleccién y y priorizacion de con resbecto a la presidente, Director revision
priorizacion proyectos para el pect Financiero documental
i frontera eficiente la
aseguramiento de b
e cartera 6ptima para la
carteras eficientes. L
organizacion.
Herramienta que
cuantifica el valor de
considerar la Analice la mejor ruta
A flexibilidad de gestion ara la gestion de .
Analisis de 1deg P 9 Entrevista,
. para cambiar el curso  riesgos del proyecto. . . . s
arbol de - Director Financiero revision
s del proyecto al tomar Defina el costo de
decision L . documental
decisiones aprovechamiento o
- contingentes a medida salida del proyecto.
Gestion de g proy
. d que el proyecto pasa
riesgos de por diferentes fases.
cartera de
proyectos
Utilizando los
resultados del arbol de
s decisiones se puede . . Entrevista,
Andlisis de . ” Analice los riesgos . . . s
- obtener informacién Director Financiero revision
escenarios . de la cartera.
sobre los mejores, documental

peores y mas
probables escenarios

Fuente: Elaboracion propia
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3.5 Fases de la investigacion

Se plantea que en la investigacion cualitativa los observadores competentes y cualificados
pueden informar con objetividad, claridad y precision acerca de sus propias observaciones del
mundo social, asi como de las experiencias de los demés. (Rodriguez Gomez, Flores, Garcia
Jiménez, & Garcia Jiménez, 1999)

Cuando se realiza una investigacion cualitativa no siempre se opera siguiendo un esquema,
sin embargo, se proponen las fases del proceso de investigacion cualitativa para ordenar
didacticamente el modo en el que los investigadores se aproximan a la realidad educativa desde
una metodologia cualitativa. No se debe entender como un estandar de actuacién de obligatorio,
aunque favorece al acercamiento de la investigacion cualitativa. (Monje Alvarez, 2011)

El esquema de la investigacion del presente informe se muestra en la Figura 3.1, en donde

se detallan las actividades para cada fase.

Preparatoria

Trabajo de campo

Definicién del tema de la
investigacion de seleccion y
priorizacion de proyectos en
AFZ

Elaboracion del marco
tedrico con temas
relacionados a la

Aplicacion de entrevistas a
los directivos

Reduccion de los datos
mediante la triangulacién

Aplicacion de cuestionarios a
los directivos

investigacion para AFZ

Andlisis documental de los
activos de la organizacién

Disposicion y transformacion
de datos mediante el andlisis
de la metodologia de
seleccidn y priorizacion de
proyectos seleccionada

Obtencién de resultados y
verificaciéon de conclusiones

Elaboracion del informe de
investigacion sobre el tema
seleccionado y bajo normas
APA

Figura 3.1 Fases y etapas de la investigacion cualitativa.

Fuente Elaboracion propia basado en (Monje Alvarez, 2011)
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Se puede observar en la figura que las fases se traslapan entre ellas, de manera que, aun

cuando no se ha finalizado una fase ya se comienza con la siguiente. (Monje Alvarez, 2011)

3.5.1 Fase preparatoria
La fase inicial de la investigacion cualitativa, de la cual se obtiene el tema de la

investigacion y el marco tedrico del Capitulo 2, se conforma de dos etapas.

3.5.1.1 Etapa reflexiva
El topico de interés no tiene por qué ser en este momento de la investigacion algo
totalmente delimitado y definido, puede ser un &rea de interés amplia. El investigador intentard
clarificar y determinar el topico de interés y describir las razones por las que elige el tema, por lo
que se intentard establecer el marco tedrico-conceptual desde el que parte la investigacion.
(Rodriguez Gomez, Flores, Garcia Jiménez, & Garcia Jiménez, 1999)
3.5.1.2 Etapa de disefio
Después de definir el enfoque tedrico de la investigacion se debe disefiar la misma, que
suele contener interrogantes como: (Monje Alvarez, 2011)
a. ¢Cudl es el disefio mas adecuado segun el perfil del investigador?
b. ¢Qué o quién sera estudiado?
c. ¢Cudl método de busqueda se utilizara?
d. ¢Cudles seran las técnicas de recoleccion y analisis de datos?
e. ¢Desde qué perspectiva se elaboraran las conclusiones de la investigacion?
Es claro que el disefio debe tener la capacidad de adaptarse en cada momento y
circunstancia en funcion del cambio que se produzca en la realidad del objeto de investigacion.
Tras disponer del marco tedrico de la investigacién, desarrollado en la primera etapa, el

investigador suele formularse las preguntas de investigacion, que segin Miles y Huberman (1984)
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representa las facetas de un dominio empirico que mas desea explorar el investigador. (Monje
Alvarez, 2011)

Luego, el investigador debe intentar definir el objeto de su estudio o, dicho de otra forma,
cudl es el caso, cual es el fendmeno, suceso, individuo, comunidad, rol u organizacién sobre el
que, dentro de un contexto limitado, se va a centrar el estudio. En este sentido el investigador
determinara la naturaleza, el tamafio, la localizacion y dimension temporal de su caso. (Monje

Alvarez, 2011)

3.5.2 Fase de trabajo en campo

A través de la habilidad, paciencia, perspicacia y vision, el investigador obtiene
informacion necesaria para producir un buen estudio cualitativo. (Monje Alvarez, 2011)

Durante esta fase se estaria realizando el disefio y aplicacion de los instrumentos planteados

en la Tabla 3.4.

3.5.2.1 Etapa de acceso al campo

Se entiende como un proceso por el que el investigador va accediendo progresivamente a
la informacion fundamental para su estudio. Es un proceso casi permanente que se inicia el primer
dia en que se entra en el escenario objeto de investigacion y que termina al finalizar el estudio.
(Monje Alvarez, 2011)

En los primeros momentos de la investigacion las observaciones pueden no estar del todo
centradas, y es preciso que el investigador vaya aprendiendo en los primeros dias quién es quién y
construir un esquema o mapa de los participantes en el lugar y un mapa de la distribucion fisica
del escenario. (Monje Alvarez, 2011)

Para recoger y registrar informacion el investigador cualitativo se servird de diferentes

sistemas de observacion (grabaciones en video, diarios, observaciones no estructuradas), de
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encuesta (entrevista en profundidad, entrevista en grupo) documentos de diverso tipo, materiales
y utensilios, etc. En un principio, esta recogida de informacién sera amplia, recopilando todo.
Progresivamente se ira focalizando hacia una informacion mucho mas especifica. (Monje Alvarez,

2011)

3.5.2.2 Etapa de recogida productiva de datos

El proceso de andlisis de datos ya comienza en esta etapa, y se inicia un proceso de recogida
de aquellos datos que realmente interesan al desarrollo de la investigacion, de tal 13 forma que se
evite la recogida de informaciones innecesarias. (Monje Alvarez, 2011)

Durante esta etapa es preciso asegurar el rigor de la investigacion. Para ello debemos tener
en cuenta los criterios de suficiencia y adecuacion de los datos. La suficiencia se refiere a la
cantidad de datos recogidos, antes que al nimero de sujetos. La suficiencia se consigue cuando se
llega a un estado de saturacién informativa™ y la nueva informacion no aporta nada nuevo. La
adecuacion se refiere a la seleccion de la informacion de acuerdo con las necesidades teoricas del

estudio y el modelo emergente. (Monje Alvarez, 2011)

3.5.3 Fase analitica

El analisis de datos cualitativos va a ser considerado como un proceso realizado con un
cierto grado de sistematizacion que, a veces, permanece implicita en las actuaciones emprendidas
por el investigador. En este sentido, resulta dificil hablar de una estrategia o procedimiento general
de andlisis de datos cualitativos, con la salvedad de lo que pueda inferirse a partir de las acciones
identificadas en un analisis ya realizado. No obstante, tomando como base estas inferencias, es
posible establecer una serie tareas u operaciones que constituyen el proceso analitico basico,
comun a la mayoria de los estudios en que se trabaja con datos cualitativos. Estas tareas serian:

(Monje Alvarez, 2011)
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a. Reduccion de datos.

b. Disposicion y transformacion de datos.

c. Obtencion de resultados y verificacion de conclusiones.

En cada una de estas tareas es posible distinguir, asimismo, una serie de actividades y
operaciones concretas que son realizadas durante el andlisis de datos, aunque no necesariamente
todas ellas estén presentes en el trabajo de cada analista. (Monje Alvarez, 2011)

Durante esta fase se utilizara el método de triangulacion para lograr sintetizar y analizar los
datos obtenidos durante la fase de trabajo de campo.

3.5.4 Fase informativa

El proceso de investigacion culmina con la presentacion y difusion de los resultados. De
esta forma el investigador no sélo llega a alcanzar una mayor comprension del fendmeno objeto
de estudio, sino que comparte esa comprension con los demas. El informe cualitativo debe ser un
argumento convincente presentando los datos sistematicamente que apoyen el caso del
investigador y refute las explicaciones alternativas. Existen dos formas fundamentales de escribir
un informe: (Monje Alvarez, 2011)

a. Como si el lector estuviera resolviendo el acertijo con el investigador.
b. Ofrecer un resumen de los principales hallazgos y entonces presentar los resultados que
apoyan las conclusiones.

En principio el investigador puede elaborar un texto de campo, en el que se integran las
notas de campo con los documentos obtenidos en el mismo. A partir de éste construira el informe
de la investigacion, para lo que es preciso que el texto de campo sea recreado a partir del trabajo

interpretativo del investigador, sacando a la luz lo que el investigador ha aprendido. Pero el
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informe no es unico. Dependiendo de los intereses, las audiencias o el contexto sera formal, critico,
impresionista, analitico, literario, fundamentado, etc. (Monje Alvarez, 2011)
3.6 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Para la investigacion de este proyecto se realizara la recoleccion de datos a través de los
siguientes métodos y herramientas:

3.6.1 Entrevista no estructurada y entrevista dirigida

Las entrevistas no estructuradas: son mas informales, més flexibles y se planean de manera
tal, que pueden adaptarse a los sujetos y a las condiciones. Los sujetos tienen la libertad de ir mas
alla de las preguntas y pueden desviarse del plan original. Su desventaja es que puede presentar
lagunas de la informacidn necesaria en la investigacion. (Diaz Bravo, Torruco Garcia, Martinez
Hernandez, & Varela Ruiz, 2013)

Las entrevistas dirigidas son semiestructuradas y en ellas se usa una lista de areas hacia las
que hay que enfocar las preguntas, es decir, se utiliza una guia de temas. El entrevistador permite
que los participantes se expresen con libertad con respecto a todos los temas de la lista y registra
sus respuestas. En lugar de preguntas tomadas directamente de un cuestionario, el investigador
procede a un interrogatorio partiendo de un guion de topicos o0 un conjunto de preguntas generales
que le sirven de guia para obtener la informacion requerida. (Monje Alvarez, 2011)

Se utilizara el Anexo I. Entrevista no estructurada para recolectar la informacion sobre la
situacién actual de la seleccion y priorizacion de proyectos en la organizacion, se aplicara a al
menos cinco personas que se considere sean las que tomas las decisiones sobre la ejecucion de

proyectos.
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3.6.2 Cuestionario

El cuestionario es un instrumento que consiste en aplicar a un universo definido de
individuos una serie de preguntas o items sobre un determinado problema de investigacion del que
deseamos conocer algo. Puede tratar sobre: un programa, una forma de entrevista o un instrumento
de medicion. Aunque el cuestionario usualmente es un procedimiento escrito para recabar datos,
es posible aplicarlo verbalmente. (Corral, 2010)

Se utilizara el Anexo Ill. Cuestionario con al menos cinco directivos de la organizacion
durante el periodo de recoleccién de datos, el propdsito del uso de cuestionario en este caso es para

ampliar el conocimiento de la filosofia empresarial de America Free Zone y su estrategia.

3.6.3 Anélisis de datos

El analisis de contenido se trata de un método que consiste en clasificar y/o codificar los
diversos elementos de un mensaje en categorias con el fin de hacer aparecer de la mejor manera el
sentido. Es una técnica de investigacion para la descripcion objetiva y sistematica del contenido
manifiesto de las comunicaciones, teniendo como fin interpretarlos. (Monje Alvarez, 2011)

El uso de la técnica sera para cuando, una vez recolectada la informacion, se deba realizar
el analisis de las condiciones y resultados de las otras técnicas para definir finalmente la situacion
actual de la organizacidn, se realizara segun el Anexo V. Guia para el analisis de contenido.

Se realizara una revision del sistema de gestion de la organizacién, se encontré que la
organizacion mantiene una herramienta en linea, Figura 3.2, en donde los colaboradores tienen

acceso para consulta del procedimiento de todas las areas de la empresa.
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SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

O o
AMERICA @

Bienvenido, ingrese al Sistema de Gestion

Nombre-

Contrasena:

Entrar

Figura 3.2 Ingreso al sistema de gestion de la organizacién

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net/

Dentro de la herramienta se encuentra la Figura 3.3, que describe los procedimientos de la
empresa para los distintos procesos que conforman la estructura, por lo que se realizard una
revision de los procedimientos que tengan relacion directa con la gestion de cartera de proyectos,
o0 sea el 8P01, Gestion comercial, que involucra el tema de estrategia y filosofia empresarial, y el

8P02, Proyectos y adecuacion de espacios, que es el punto fundamental del tema de investigacion.
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1. Procedimientos

Documentos

Fecha Titulo

05 Jun17 8CPO1, Gestion corporativa de las compras
05 Jun17 8P01, Gestion comercial

10 Jun 17 8P02, Proyectos y adecuacion de espacios
10 Jun 17 8P03, Induccion y seguimiento al cliente
10 Jun 17 8P04, Gestion de operaciones

10 Jun 17 8P05, Gestion del monitoreo y seguridad

Figura 3.3 Estructura de procedimientos de la organizacion

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net

3.7 Resumen del capitulo
En esta seccion se hizo una revision sobre el tipo de investigacion que se debe llevar a cabo
teniendo en cuenta la informacidn, el tema y las fuentes. Una vez definido esto, se categorizaron
las fuentes de la investigacion y los temas tratados, ademas se incluyd en una tabla la herramienta
que se utilizaria para profundizar en cada aspecto.
Se definieron, ademas, los procesos y actividades de la investigacion que se realizaria en
este informe, y se explicaron ampliamente las herramientas de recoleccion de datos, sefialando

como funcionaria cada una y creando a la vez las plantillas en los casos que lo requiere.
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Capitulo4  Analisis de resultados

Para realizar el analisis de los datos obtenidos durante la fase de trabajo de campo se utiliza
el método de triangulacion. Es necesario que los métodos utilizados durante la observacion o
interpretacion del fendbmeno sean de corte cualitativo para que éstos sean equiparables. Esta
triangulacion consiste en la verificacion y comparacion de la informacion obtenida en diferentes
momentos mediante los diferentes métodos. (Okuda Benavides & Gomez-Restrepo, 2005)

Se le conoce como triangulacion pues representa el objetivo del investigador en la busqueda
de patrones de convergencia para poder desarrollar o corroborar una interpretacion global del
fendmeno humano objeto de la investigacion. (Okuda Benavides & Gomez-Restrepo, 2005)

4.1 Analisis de la gestion actual del proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos

Como se definid en la seccion de herramientas para la recoleccion de datos, se utilizaron
entrevistas y cuestionarios a personal de la organizacién con el fin de conocer desde la experiencia
de los mismos colaboradores, cual es el estado actual de la organizacion en materia de gestion de
cartera de proyectos, segun el modelo de Bible y Bivins.

4.1.1 Resultados obtenidos a traveés de la encuesta y la entrevista no estructurada

Se realizaron encuestas para conocer el estado actual de la organizacién, especificamente
en este caso sobre la filosofia empresarial y su construccion. Se aplicé dicha herramienta a personal
de gerencia y colaboradores que estan directamente relacionados con la direccion de proyectos
dentro de la organizacion.

Todas las personas entrevistadas consideran que la certificacion de 1SO-9001 les ha

ayudado a reforzar la construccion de la filosofia empresarial y ademas que la comunicacion de la
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mision, valor, principios y valores ha sido la adecuada. (Jefe de Planificacion y Control de
Proyectos, Cuestionario de filosofia empresarial, 31 de octubre, 2017)

Se llevo a cabo una logistica adecuada para la planificacion y ejecucion de la filosofia, se
trata de cumplir a cabalidad con ella adecuadamente, aunque siempre prevalece la mejora continua
debido a las inconformidades que se reflejan en cada parte del proceso. Los resultados han sido
bien acogidos y se tienen procedimientos adecuados para seguir en cada una de las areas de trabajo,
de alli a la basqueda por mejorar continuamente. (Jefe de Planificacion y Control de Proyectos,
Cuestionario de filosofia empresarial, 31 de octubre, 2017)

La compafiia se encuentra en la etapa de crecimiento, es un producto que esta siendo
aceptado en el mercado y cada dia son mas los clientes que quieren establecer sus operaciones en
la America Free Zone. Siempre deben tomarse medidas para mitigar riesgos, parte de eso ha sido:
(Jefe de Planificacion y Control de Proyectos, Cuestionario de filosofia empresarial, 31 de octubre,
2017)

a. Crecer prudentemente, en términos de m? desarrollados.

b. Planificacién financiera que permita hacerle frente a posibles problemas como
desocupacion y competencia.

c. Ofrecer una mejor calidad en los productos y servicios, tales como las instalaciones en
general, los servicios complementarios, areas de esparcimiento, tecnologia de punta, entre
otros.

d. Estudiary buscar los clientes potenciales para el parque.

e. Encontrar nuevos canales para tener mayor exposicion al mercado.

Con todo esto se ha logrado obtener resultado positivo, aunque ain hay cosas que también

se pueden mejorar.
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A pesar de que se conoce de la importancia y trascendencia del modelo de Porter para la
creacion de una estrategia, se considerd que existen otros que se ajusten mejor a la situacion de la
organizacion. Por ejemplo, el utilizado como base para el plan estratégico desarrollado por Zona
Franca, fue el cuadro de mando integral, el cual analiza de forma implicita las fuerzas descritas
por Porter. (Gerente Financiero, Cuestionario de filosofia empresarial, 31 de octubre, 2017)

Se dieron hallazgos importantes, como la importancia del enfoque de servicio al cliente
para mejorar la calidad del servicio ofrecido, la ejecucion de un andlisis mas detallado de la
competencia y la necesidad de cerrar brechas en capacitacion de los colaboradores que ocupan
puestos claves dentro de la organizacion. (Gerente Financiero, Cuestionario de filosofia
empresarial, 31 de octubre, 2017)

Con el fin de obtener el estado actual de la administracion de la cartera de proyectos en
Zona France se realizaron entrevistas no estructuradas a los directivos y personal que esta
involucrado directamente en la seleccion y priorizacion.

El encargado del sistema de gestion indica que la gestion de cartera de proyectos se
entiende como la administracién del grupo de proyectos que en este momento se tienen en
gjecucidn, la capacidad que se tiene para poder atender proyectos y al mismo tiempo ser selectivo
para decidir con cuales continuar y con cuales no, y ademas el tipo de cliente que tenemos que
administrar. Abarca desde que se analiza el entorno, que involucra los factores externos e internos
que puedan afectar, para posteriormente determinar cdmo se van a ejecutar y controlar. (Encargado
del Sistema de Gestion, Entrevista no estructurada de gestion de cartera de proyectos, 7 de
noviembre, 2017)

Se indica ademas que en Zona Franca, la gestion de cartera es particular, pues en la gestion

en el area comercial y de proyectos, a diferencia de otro tipo de industrias, los proyectos no
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necesariamente se buscan, por ejemplo, si Zona Franca fuera una compafiia constructora entonces
se tendria que ir en busca de los clientes, caso contrario sucede en la organizacion, aca no se tiene
un equipo de ventas que busque esos clientes, sino que mas bien llegan por agencias como SINDE,
PROCOMER o algun broker, muy pocas ocasiones es un contacto directo del cliente. Siendo asi,
el negocio es solamente la construccion de edificios, entonces en ese caso la seleccion de cartera
no existe, porque seria construir el edificio para poder rentar el espacio, y asi sucesivamente.
Entonces, lo que ha sucedido es que Zona Franca ha ingresado a un modelo distinto, en el cual se
le ofrece al cliente el paquete de remodelacion completa debido a todas las ventajas que esto le da
al cliente. Por lo tanto, no hay una seleccion tan fuerte en ese sentido, mas bien la idea es que
ganemos todo. (Encargado del Sistema de Gestion, Entrevista no estructurada de gestion de cartera
de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Lo anterior describe un concepto erroneo entre los entrevistados cuando se habla de
proyectos, pues todos concuerdan en que los Unicos proyectos de la organizacion son los que se
generan desde el area de ingenieria, sin embargo, no se toman en cuenta los que nacen desde otros
departamentos como Mantenimiento, TI, entre otros, que son areas claramente definidas en el
cronograma y que disparan gran cantidad de proyectos a la gerencia. (Encargado del Sistema de
Gestion, Entrevista no estructurada de gestion de cartera de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Durante el desarrollo de la entrevista se cuestiona este tema, para lo cual entonces indican
que en el caso de los demas departamentos siempre va a ver de por medio un tema presupuestario,
entonces la seleccidn va en funcion del presupuesto, y en qué tan critico se vuelve para la operacion
de la organizacion, se considera, en el caso del encargado del sistema de gestion, que los proyectos
que mejoren la atencidn al cliente o la operacién interna son los que tienen prioridad, pero siempre

basados en el contenido econdmico. Todos estos proyectos se rigen mucho por la necesidad y
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operatividad de la empresa, y no se ven de la misma manera que los demas proyectos de
construccién y remodelacion. (Encargado del Sistema de Gestion, Entrevista no estructurada de
gestion de cartera de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Los criterios de seleccion y priorizacion actualmente pueden ser subjetivos, debido a que
no esta centralizado. En este momento lo que existen son departamentos aislados que presentan
sus proyectos y se seleccionan segun el orden de llegada o inclusive hasta por la afinidad del
patrocinador con cada area, tal vez sin ser lo mas importante en ese momento. Pueden existir
proyectos mas importantes que los que realmente se estan ejecutando, pero por la forma en que se
toman las decisiones entonces no estan tan claros esos criterios. (Encargado del Sistema de
Gestion, Entrevista no estructurada de gestion de cartera de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Algunos de los criterios que coinciden en que deberian considerarse son:

1. Lapropuesta de valor al cliente.
2. Continuidad de operacion.
3. Relacion con la estrategia de la organizacion.

Se dan casos de proyectos protegidos por la Direccion, que son los proyectos que los decide
el duefio de Zona Franca, y se ejecutan porque es un mandato directo, y considero que, aungue
desde la vision cartera de proyectos no impacte la visualizacion del cliente, igualmente se ejecutan,
lo cual es bastante comun en la organizacion. Aparecen por ideas o iniciativas del duefio, por lo
cual se busca financiamiento y se ejecuta. (Jefe de Planificacion y Control de Proyectos, Entrevista
no estructurada de gestion de cartera de proyectos, 31 de octubre, 2017)

Los entrevistados coinciden en que sin ninguna duda hay casos de proyectos protegidos
por la Direccion en la organizacion, el gerente general comenta que es normal que suceda pues

desde el inicio de la empresa hay un socio que Unico toma las decisiones y casi que todas las
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iniciativas nacen de ahi, que normalmente son proyectos que demandan recursos importantes y
son a los que se les da prioridad, por lo que muchas veces se ejecutan estos proyectos sin tener un
alcance definido ni el impacto. Las ideas nacen desde la cabeza de la empresa, se buscan los fondos
y se ejecutan, méas por el entusiasmo de ejecutarlo que por el verdadero aporte a la estrategia.
(Gerente General, Entrevista no estructurada de gestion de cartera de proyectos, 2 de noviembre,
2017)

Por otro lado, durante la ejecucion de los proyectos de la cartera los indicadores financieros
que se utilizan son los indices de desempefio/costo, indice de desempefio/avance, costo del trabajo
planificado y costo del trabajo realizado, que nos dan datos acertados de los costos de los
proyectos, a los cuales se les realiza un cierre de proyecto a nivel contable y se maneja un sistema
bastante robusto poder clasificar el costo por actividad que se desarrolla y ligado a cuentas
contables que financiero determina. (Jefe de Planificacion y Control de Proyectos, Entrevista no
estructurada de gestion de cartera de proyectos, 31 de octubre, 2017)

Sin embargo, se considera necesario incluir otro indicador financiero, como el rendimiento
sobre la inversion, es vital saber cuanto va a generar un proyecto en el transcurso del tiempo
Inclusive no es necesariamente econdmico, porque se tiene un asunto de imagen y lealtad del
cliente y no hay como medir el impacto que generan estos proyectos en la organizacion. Por el
momento no hay forma de calcular ese impacto, y deberia de venir acompafiado desde la
formulacion del proyecto, pues si se va a ejecutar, entonces, ¢como se llega a la conclusién de que
ese es el mejor candidato? (Encargado del Sistema de Gestion, Entrevista no estructurada de
gestion de cartera de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Los entrevistados concuerdan en que no se utilizan modelos de decisién, como la

comparacion por pares, para determinar cuales son los proyectos que deberian ejecutarse, el Gnico
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caso en el que se considera que se aplica algo similar a este método, por un tema de presupuesto,
es en el departamento de TI. Son proyectos costosos y se desconoce realmente cual es el criterio
para hacer esa comparacion. (Encargado del Sistema de Gestion, Entrevista no estructurada de
gestion de cartera de proyectos, 7 de noviembre, 2017)

Se coincide en el 100% de los entrevistados que, si existe un alineamiento a la estrategia
de la organizacion con los proyectos que se ejecutan, sin embargo, no es claro cual es el aporte
real de cada uno, y tampoco se conoce completamente si aporta en uno 0 mas objetivos, se
considera asi pues la mayoria genera valor al cliente, que al final es el objetivo mas importante de
la organizacion.

En Zona Franca no se utilizan conceptos de frontera eficiente, y es lo que dicta la légica
siendo que ni siquiera se conoce 0 aplica sobre la correcta gestion de cartera de proyectos. Sobre
la gestion de riesgos de la cartera propiamente, los entrevistados expresan que no existe, sin
embargo, si hay acercamientos sobre el tema, méas que todo por la normativa 1ISO-9001 pues la

misma fomenta el enfoque hacia la gestion de riesgos, pero nada establecido por el momento.

4.1.2 Resultados de la revision documental

Se realiz6 una revision de la documentacion 1SO-9001; en primer lugar, se respald6 lo
mencionado en el cuestionario sobre la estrategia y la estructura de la organizacion, en la Figura
4.1 se describe el macro proceso de la organizacion y la forma en la que se describe la organizacion,
desde sus requerimientos hasta su cumplimiento, donde todo nace y muere en el cliente, asi que el

aporte de valor al cliente realmente es un factor determinante en el dia a dia de la empresa.
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Figura 4.1 Macroproceso de la organizacion
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CLIENTES Y PARTES INTERESADAS
SVYAVS3YILNI SILHVd A SILN3ITD
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SOPORTE

REQUERIMIENTES

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net/

Ademas, es evidente en la Figura 4.2 que existe una filosofia empresarial documentada en

la organizacién, que se desarrolla segun los criterios teéricos mas recomendados, en donde se

realiza un analisis del entorno para determinar los objetivos de la organizacion.
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FRETE I ONE

. =
SISTEMA INTEGRADO DE GESTION @

SECCION

|. Contexto

PROPOSITO

Misian, Yisidn, Politica de Calidad y Aleance del S5

Il.Cuestiones

Analizis de Factares Internos y Externos (FOD&)

lll.Partes Interesadas

Dezqlose de partes interesadas, necesidades, requerimientas, y su interaccidn can Grupa
América

V. Objetivos de Calidad

Desglose de Objetivas de Calidad de Grupo América, sus actividades, responsables y metas

W Criterios de Waloracion

Farimetras para determinar probabilidad y consecuencia ziun riesga se materializa, azi coma
unamatriz de calor para pricrizar su atencidn.

WI. Identificacién y Andlisic Riesgos

Identificacian de riesgos, causas, probabilidad y consecuencias; y su Factor de riesga

VIl. Plan de tratamiento

Flan de tratamienta para causas y planes de verificacidn

Vil Oportunidades

Dezarrollo de oportunidades

L. Estructurs de proceso

Estructura de procesos de Grupo América de acuerdo a la norma 150 9001:2015

Figura 4.2 Sistema integrado de gestion de la organizacion

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net/

En el sistema de gestion se logré encontrar evidencia de una estructura completa para el

control de proyectos en la organizacion, se mantiene un seguimiento a lo largo del ciclo de vida

del proyecto, como se observa en la Figura 4.3.
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Nombre

AMERICA FREE ZONE
CONTROL DE AVANCE

PROYECTO A

Peso Cant. Prog

ING. RANDALL CALVO RODRIGUEZ

Presupuesto

Fecha l

Cant. Obra

CORTEE

Fecha N

Cant. Obra

Fecha FIN

Cant. Obra

1|Proyecto A #DIV/0! gl 5 #iDIV/0! #iDIV/f0! #iDIV/0!
2| Paguete trabajo 1 #DIV/0! 1,00 gl 5 2,00 # DIV/0! #DIv/0! # DIv/0!
3 Actividad 1 & DIV /0! 1,00 el 5 1,00 = = =
4 Actividad 2 #DIVi0! 1,00 el 5 1,00 & DIV/0! &DIv/o! #HDIV/S0!
5 Actividad 2.1 # DIV/o! 1,00 gl s 1,00 - - -

Figura 4.3 Evidencia de control de proyectos

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net/

Ademas, segun la Figura 4.4, ya estan establecidos las métricas con las que se evalua el

desempefio de los proyectos en la organizacion. Importante destacar el uso de indicadores clave
para el control de la cartera, el indice de desempefio de costo que lo abrevian como I.D.C. y el

indice de desempefio de avance que lo abrevian como I.D.A..

YALOR GANADO

AMERICA FREE ZONE
CONTROL DE AVANCE
ING. RANDALL CALVO RODRIGUEZ

AMERICA PROYECTO A
FRER ToNR
Fechal Fecha2
Indicadores Sigla
Duracion del Provecto DP
Presupuesto del Provecto PP
Costo presupuestada deltrabajo CPTP
Costo presupuestado deltrabajo CPTR
Costo actual del rabajo realizado CaTR
Variacidn del costo WC
\ariacidn de avance VA
Indice desempenio de costo IDC I
I[indic pefio de avanc 4 [ [
Costo estimade para concluir EPC
Costo final del provecto CFP
Duracion final del proyecto OFF
|Ahorro Proyectado | AP I [ |

Figura 4.4 Métricas utilizadas por la organizacion para el control de proyectos

Fuente: https://grupoamerica.sistemadegestion.net/
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Existen historicos sobre indicadores de proyectos, cada uno analizado individualmente,
este control fue creado a partir del 2016, en la consulta realizada a la documentacion de la
organizacion, se encontrd que los niveles aceptables de fluctuacion en la gestion de los proyectos
que estan entre el £5%, tanto en costo como en avance, los historicos se han utilizado como
parametros para determinar las bandas de control y seguimiento de proyectos.

No se encontré evidencia de procedimientos creados para el analisis integral de proyectos,
0 para la seleccién y priorizacion de proyectos. Lo cual concuerda con lo indicado en las
entrevistas, donde se aclara que no se conoce sobre la gestion de cartera de proyectos.

Fue posible determinar que este es el primer plan estratégico de la organizacién, ademas,
actualmente se estan creando métodos de medicion del desempefio, como cuadros de mando
integral, por lo que actualmente no cuentan con historicos sobre indicadores de la gestion.

La informacion de la revision documental respalda los resultados encontrados en las
respuestas de los cuestionarios y las entrevistas ejecutadas, lo cual comprueba que los resultados
son consistentes con la realidad y pueden ser considerados como la situacion actual de la
organizacion. Esto sera utilizado para ser comparado contra la teoria, con el objetivo de determinar
la brecha y proponer una solucién valida para la organizacion.

En resumen, se verificd que existe un plan estratégico de la organizacién y existe una
mision, vision establecida junto con sus objetivos estratégicos, sin embargo, ha sido recién
establecido. Se evidencid que no han sido establecido modelos de decision para determinar la
jerarquia de los objetivos estratégicos, por lo que no existe claridad de cuales tienen mas
importancia para la ejecucion de la estrategia.

El filtro de seleccidn y priorizacion de los proyectos depende del momento econémico en

el que se plantea y la afinidad de la gerencia con el mismo, nunca se elabora una lista de candidatos.
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Los proyectos se presentan como ideas ante la Direccion con un costo aproximado y sin
fundamentos estratégicos.

El equipo de entrevistados considera que relacionan los proyectos a la estrategia de la
organizacion, sin embargo, no se conoce realmente el impacto ni el peso que tiene el proyecto en
la estrategia.

No estd estructurado dentro de la organizacion un responsable por la seleccion y
priorizacion de los proyectos se ha creado mas por la costumbre de la organizacion en la que el
Presidente o el Director Financiero indica cuales proyectos se ejecutan y cuales deben ser
desechados o postergados.

Las métricas y parametros de control de proyectos como una cartera no existen, se toman
decisiones basados en la experiencia de la gerencia. Se realiza una medicion del desempefio de
proyectos individualmente, pero no se ha llevado a un nivel de cartera, pues no existe una cartera
de proyectos a la cual se le puedan aplicar medidas correctivas 0 mediciones de desempefio.

4.2  Analisis del modelo Bible y Bivins para la seleccién y priorizacion de
proyectos

La préactica propuesta desde la teoria, como la més apta para la organizacion, es la del
modelo de Bible y Bivins, éste se divide en cinco etapas, cada una se conforma de una serie de
actividades que concluyen con una salida especifica en cada etapa, segun la Figura 2.5.

En la Tabla 4.1 se realiza una descripcion de las actividades que menciona la teoria y el
propdsito de cada una dentro de la conformacion de la cartera de proyectos.

Tabla 4.1 Andlisis del modelo de Bible y Bivins

ID del o =F A, L L
Droceso Metodologia Bible y Bivins Descripcion breve de la actividad
1.1 Definir mision Define el por qué la organizacion existe y su “razon de ser”.
1.2 Desarrollar vision Declaracion de la organizacién en un plazo determinado.
Evaluacion corporativa que representa la brecha entre el estado actual de la
13 Establecer metas N, I
organizacion y su vision.
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ID del

Metodologia Bible y Bivins

Descripciéon breve de la actividad

proceso
14 Determinar objetivos Immapyas que apoyan el logro de una meta que se caracterizan por ser
especificas y medibles.
_— L Por medio de modelos de decision se establecen las prioridades de los objetivos
15 Priorizar objetivos
con respecto a la meta.
21 Pre-fillrar propuestas A través de un proceso_metodlco se revisan y fi !tran los proyectos propuestos y
se logra reducir la cantidad de proyectos a un nimero considerable.
. Es una herramienta que proporciona la informacion necesaria para evaluar los
2.2 Crear casos de negocio . o
proyectos para su inclusion en la cartera.
23 Determinar criterios de Modelos de filtrado que representan un entendimiento sobre lo que se requiere
' filtrado de cada proyecto para que sea aceptado.
2.4 Establecer supuestos Los supuestos para el desarrollo de cada uno de los proyectos.
25 Filtrar proyectos potenciales ﬁpl);:g?r los criterios y comparar casos de negocio para determinar una lista
3.1 Alinear proyectos Mapear los proyectos segin los objetivos en la matriz de alineamiento.
39 Determinar beneficios de Cuantificar el aporte de los proyectos segin la matriz de alineamiento y la
' proyectos priorizacién de los proyectos.
3.3 Seleccionar portafolio inicial | Lista de los proyectos candidatos con su beneficio relativo esperado.
3.4 Analizar v evaluar escenarios Restricciones del conjunto de proyectos para la seleccion de la cartera 6ptima a
' y un nivel de financiamiento especifico.
41 Establecer gobernanza 'y Funciones, responsabilidades y limites que definen la autoridad en la gestion de
' roles la cartera.
42 Establecer estructura 'y Estructura de administracion de la cartera y los pardmetros para la
' métricas identificacién y correccion en el rendimiento de la cartera.
43 Medir desempefio de Seguimiento, evaluacion y control de los componentes criticos de la gestion de
' proyectos la cartera.
Implementar acciones - . -
44 correctivas del portafolio Ejecutar cambios basado en los indicadores.
51 Slnt_etlzar benef|C|os~/ Modelos para la representacion de indicadores y beneficios.
medidas de desempefio
52 Evaluar dgsgmpeno Indicadores para comparar rendimientos sobre el beneficio esperado y el real.
estratégico
5.3 Determinar los ajustes en la Acciones correctivas al portafolio.
cartera
5.4 Implementar cambios Implementacion de cambios de la accidn correctiva propuesta.

Fuente: Elaboracion propia basado en (Bible & Bivins, 2011)

Se determind que es el modelo que mejor se ajusta a los requerimientos pues es mas

detallado en los pasos y actividades que deben seguirse, y debido al nivel de madurez en la gestion

de cartera, es justo lo que se requiere, un paso a paso que facilite la asimilacion de dicha

herramienta.

4.3 Determinacidn de las brechas entre la gestién actual y las mejores practicas

de seleccion y priorizacion de proyectos

Para determinar la brecha entre la gestion de cartera de proyectos actual de la organizacién

y la metodologia de Bible y Bivins se construyo la Tabla 4.2 en la cual se hace una comparacion
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directa de cada uno de los procedimientos de la metodologia para identificar los aspectos en los

que existe una brecha.

Tabla 4.2 Determinacion de la brecha entre la situacion actual y el método teérico

1D del Metodologia Bible y N s Brecha
DIOCeso B Situacion en Zona Franca América S/N
1.1 Definir mision N
1.2 Desarrollar vision Recientemente se actualizd el plan estratégico de la organizacion y existe N
1.3 Establecer metas una mision y vision establecida, junto con sus objetivos estratégicos. N
1.4 Determinar objetivos N
. - No se han establecido modelos de decision para determinar la jerarquia
1.5 Priorizar objetivos . - S
de los objetivos estratégicos.
. El filtro existente depende Unicamente del factor econémico y afinidad de
2.1 Pre-filtrar propuestas : S
la gerencia con el proyecto.
29 Crear casos de negocio Los proyectos se presentan como ideas ante gerencia con un costo s
aproximado.
23 Determinar criterios de | Los criterios de filtrado son financieros y segun afinidad de quien lo s
' filtrado selecciona.
2.4 Establecer supuestos Los proyectos no se presentan con supuestos necesarios para la ejecucion.
25 Filtrar proyectos Los proyectos se aprueban segun van llegando a la gerencia, sin crear una s
' potenciales lista de candidatos.
Se considera que relacionan los proyectos a la estrategia de la
3.1 Alinear proyectos organizacion, sin embargo, no se conoce realmente cuales objetivos S
impacta.
3.2 Determinar beneficios No se conoce el aporte de cada uno de los proyectos a la estrategia. S
de proyectos
3.3 Selecmoir:]?éig?rtafollo No existe un documento que respalde el total de los proyectos en S
- ejecucion ni el impacto que genera cada uno de ellos.
34 Analizar y evaluar s
' escenarios
No existe una estructura o comité que se encargue de la seleccion de los
Establecer gobernanza y L .
4.1 roles proyectos, mucho menos una descripcidn de roles se ha creado mas por la S
costumbre de la organizacion.
42 Establecer estructuray | Las métricas y parametros no existen, se realiza por experiencia de la s
) métricas gerencia.
43 Medir desempefio de Se realiza una medicion del desempefio de proyectos individualmente, no s
' proyectos a nivel de cartera.
Implementar acciones
4.4 - - S
correctivas del portafolio
Sintetizar beneficios /
51 - ~ S
medidas de desempefio . . .
~ No existe una cartera de proyectos a la cual se le puedan aplicar medidas
Evaluar desempefio - L ~
5.2 A correctivas 0 medicion de desempefio. S
estratégico
53 Determinar los ajustes s
en la cartera
54 Implementar cambios S

Fuente: Elaboracion propia basado en las herramientas de recoleccién de datos.

El resultado de la tabla anterior comprueba que, segun la metodologia de Bible y Bivins,

existe una brecha en el 81,82% de los procesos que recomienda la teoria, por lo que es evidente
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que la seleccion y priorizacion de proyectos en la organizacion presenta una brecha importante
entre las mejores practicas y la gestion actual de la cartera.
4.4 Resumen del capitulo

En este capitulo se logra determinar, a traves de las herramientas de recoleccion de datos,
la situacion actual de la gestion de seleccion y priorizacion de proyectos. El resultado demuestra
que la gestion de cartera es inexistente, la organizacion carece inclusive del conocimiento del
concepto como tal y desconoce metodologias que se utilizan en el mercado.

Luego, se realiza un andlisis del proceso de la metodologia de Bible y Bivins, la cual se
determind desde el marco tedrico que seria la cual se utilizaria para la investigacion, debido a que
es el método que mejor secciona cada uno de los pasos a seguir, y para una organizacion que recién
ingresa a este proceso entonces se facilita la comprension.

En el analisis de la metodologia se descomponen y explican cada uno de los pasos y
actividades de las fases que conforman el modelo, de manera que fue posible comprender
exactamente las diferencias que existen entre la gestion actual y la mejor practica por comparar.

En la tltima seccion del capitulo se determind que existe una brecha entre la mejor practica
del modelo de Bible y Bivins y la gestidn actual, y es de mas de un 80% en todas las actividades

del proceso descrito por la metodologia.
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Capitulo 5

Propuesta de solucion

Segun lo analizado en los capitulos anteriores, es necesario crear un modelo que se ajuste

a las necesidades de la organizacion y que funcione herramienta para la seleccion y priorizacion

de proyectos.

Se puede resumir mediante la Figura 5.1 que describe las fases y salidas de la herramienta

propuesta para America Free Zone.

FasE FASE FASE DE ensonncion [ Y serecoion [ SE OE CONTROL
TRATEGICA PRE- ION Y MONITOR!
= SeE ESEE0s DE CARTERA DE CARTERA Calligs e
Determinar - Medir el impacto :
Defuj\r la criterios Elabc_rdr_ Al de proyectos de Determlnar_ _ro!es Y
Mision : de priorizacion 5 responsabilidades
: adicionales . la Direccion .
. . : : ofinir crter
Desarrollar Priorizar Elaborar frontera Realizar andlisis Dg ;HC oirtlrtg: I;)S
VIS:iOY\ cnte:nos eficiente preliminar de sensibilidad seguimiento
STV ) s 2 .
ACTMBDADES Establecer Revisar casos Evaluar la cartera
Metas de negocio de proyectos
Determinar Elaborar matriz Determinar ajustes
Objetivos de alineamiento de la cartera
Priorizar
Objetivos
SALIDA ijétivos Proygctos Cartera Cartera 6ptima Métricas de la
priorizados candidatos preliminar cartera y ajustes
A A A A A
SEGUIMIENTO
ITERACION ESTRATEGIA CARTERA DE PROYECTOS Y CONTROL

Figura 5.1 Modelo de gestion de cartera para America Free Zone

Fuente: Elaboracién propia

5.1 Fase estratégica

Se describe a continuacion los roles y responsabilidades para dicha fase, ademas, se expresa

graficamente cuales son las entradas, herramientas y salidas, junto con una explicacion del

proceso.
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5.1.1 Rolesy responsabilidades
Se definieron los roles y responsabilidades correspondientes para la ejecucion de la fase

estratégica en la Figura 5.2.

Directivos

eGenerar plan estratégico de la organizaciéon
eParticipar en la priorizacién de los objetivos
eAprobar resultado de la fase estratégica

eCargar la informacion en la herramienta del proceso de analisis jerarquico
eAplicar la evaluacion para determinar priorizacién
ePresentar resultados de la evaluacidn directivos

Figura 5.2 Roles y responsabilidades de la fase estratégica

Fuente: Elaboracion propia

5.1.2 Proceso de la fase

En la Figura 5.3 se elabord un resumen de entradas y salidas del proceso.

Vision de la
organizacién

Plan estratégico

Figura 5.3 Diagrama de blogue de fase estratégica

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Descripcion del proceso
Se tomaron los objetivos del plan estratégico de la organizacién para aplicar la comparacion

por pares, y asi determinar la priorizacion de los mismos, este procedimiento se debe repetir cada
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vez que se establezca que existe un cambio en los objetivos, que abarca desde un plan estratégico
nuevo hasta un cambio del entorno que implique cambios en el rumbo de la organizacion.

Para realizar la priorizacion se utilizO una herramienta en linea disponible en
https://bpmsg.com/academic/ahp.php para utilizar criterios de maltiples decisiones utilizando el
proceso analitico jerarquico.

En la pagina de inicio se cre6 un nuevo proyecto, entonces, en primer lugar, se debe
ingresar la jerarquia que se requiere someter a la priorizacion en forma de texto. En este caso se
ingresaron de la siguiente manera: Estrategia: Salud financiera, Lealtad de clientes, Desarrollar
la marca AFZ, Cultura de calidad y mejora continua, Consolidar servicios adicionales, Bienestar
del personal.

Cada uno de los aspectos mencionados en la Tabla 5.1 forman parte de los objetivos
estratégicos definidos en el plan de la organizacion.

Tabla 5.1 Jerarquia de decision de los objetivos estratégicos

Jerarquia de decision
Nivel 0 Nivel 1

Salud financiera

Lealtad de clientes

Desarrollar la marca AFZ

Estrategia - - -
Cultura de calidad y mejora continua

Consolidar servicios adicionales

Bienestar del personal
Fuente: Elaboracion propia basada en el resultado de

https://bpmsg.com/academic/ahp.php

96



Una vez ingresados los objetivos dentro de la herramienta entonces el personal de cartera
realizo la evaluacién a cada uno de los integrantes de la organizacion de la Tabla 5.2 que
corresponden a los principales responsables de la ejecucion de la estrategia de la organizacion.

Tabla 5.2 Participantes de la priorizacion de objetivos

Nombre Puesto
Carlos Sandi Encargado del Sistema de Gestién
Kenneth Campos Gerente Financiero
Alonso Jiménez Director de Proyectos
Jose Viquez Gerente de Proyectos
Jose Benavides Gerente General

Fuente: Elaboracion propia

Cada uno de los participantes evalu6 un objetivo contra otro, determinando cudl es el méas
importante, basado en la Tabla 5.3, se utilizaron estos criterios apoyado en las recomendaciones
tedricas de la escala de la razon y debido a que es la escala disponible en la herramienta en linea.

Tabla 5.3 Escala de intensidad de la importancia

Intensidad de la importancia
Definicion Explicacion
en una escala absoluta

Dos actividades que contribuyen de

1 Igual de importante
igual forma al objetivo

Experiencia y juicio favorecen un
3 Un poco més importante

poco més una actividad que la otra

Experiencia y juicio favorecen mas
5 Mas importante

una actividad que la otra
La evidencia que favorece una
7 Mucho més importante actividad sobre otra es del mas alto
posible orden de afirmacion
9 Extremadamente mas importante Cuando se requiere compromiso
2,4,6,8 Valores intermedios entre dos juicios adyacentes
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Intensidad de la importancia
Definicion Explicacion
en una escala absoluta

Si la actividad i tiene una de las escalas asignadas a
Reciprocos ella cuando se compar6 con la actividad j, entonces

j tiene el valor reciproco cuando se compara con i

Fuente: Elaboracion propia basado en (Saaty R. W., 1987)

El resultado de la aplicacion del proceso analitico jerarquico de los cinco participantes se
muestra en la Tabla 5.4.

Tabla 5.4 Prioridades globales

I

.. Salud Lealtad de | Desarrollar la .Cu tura d? Consolidar servicios | Bienestar del
Participantes . . . calidad y mejora .. CRmax

Financiera clientes marca AFZ . adicionales al core personal
continua

:ﬁ:;:a“ 31,30% 26,50% 6,00% 13,80% 11,10% 11,30% | 0,90%
Jose Viquez 43,30% 31,20% 3,50% 10,50% 9,20% 2,20% | 8,60%
JB‘;S:avi des 19,00% 20,40% 6,80% 30,60% 4,60% 18,60% | 9,30%
ﬁ:g:gz 36,50% 12,50% 4,20% 16,90% 11,50% 18,40% | 5,50%
E:’r;”;;? 22,10% 29,90% 15,10% 4,70% 22,10% 6,20% | 8,00%
Carlos Sandi 23,70% 32,50% 2,80% 12,30% 8,10% 20,70% | 6,90%

Fuente: Elaboracion propia basada en el resultado de

https://bpmsg.com/academic/ahp.php

Debido a que esta comparacion por pares genera resultados distintos para cada entrevistado
entonces se genera el indicador de consenso que indica si los participantes coinciden en el resultado
de la priorizacion de los objetivos estratégicos, ya que todos conocen las necesidades de la

organizacion y por lo tanto cual es el rumbo de la organizacion.
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Segun lo acordado con los participantes de la evaluacion, el consenso debe ser alto o mayor,
por lo tanto, este indicador debe ser superior al 75%, y en el caso actual se encuentra en 76,6%,
por lo que cumple con lo requerido. En caso de que no existiera un consenso, se debe realizar una
sesion presencial con todo el grupo involucrado para discutir sobre el enfogue de la organizacion
y la priorizacién de sus metas. Ademas, acorde a la teoria, se considera dentro del rango aceptable
una razon de consistencia (CRwmax) de 0,90%.

En la Figura 5.4 se muestran los resultados del ejercicio de manera grafica.
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Figura 5.4 Consolidado de resultados de priorizacion de objetivos

Fuente: Herramienta en linea disponible en https://bpmsg.com/academic/ahp.php
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5.2 Fase de preseleccion
Se describe a continuacidn los roles y responsabilidades para dicha fase, ademas, se expresa
graficamente cuales son las entradas, herramientas y salidas, junto con una explicacion del

proceso.

5.2.1 Rolesy responsabilidades
Se definieron los roles y responsabilidades correspondientes para la ejecucion de la fase de

preseleccion en la Figura 5.5.

Directivos

eDeterminar criterios de seleccion y priorizacion adicionales a la estrategia
eDefinir prioridad de los criterios de seleccidn y priorizacion
eAprobar resultado de la fase de pre-seleccién

e|dentificar y tabular los criterios adicionales definidos por la direccion
eEvaluar la prioridad de los criterios determinada por la direccién
eElaborar la matriz de alineamiento de los proyectos

ePresentar resultados de la matriz a los directivos

ePresentar casos de negocio completos
eParticipar en la elaboracién de la matriz de alineamiento

Figura 5.5 Roles y responsabilidades de la fase de preseleccion

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2 Proceso de la fase

En la Figura 5.6 se elabord un resumen de entradas y salidas del proceso.
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Objetivos priorizados
Criterios de seleccién
y priorizacion
adicionales
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©
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Figura 5.6 Diagrama de bloque de fase de preseleccion

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3 Descripcion del proceso

Ademas de la estrategia, se definieron criterios adicionales para la seleccion de los
proyectos candidatos, estos criterios pueden variar dependiendo de la estrategia de la organizacion
o el contexto politico, econdmico o social de la organizacion y vienen desde el nivel directivo de
la organizacion.

Los criterios que se determinaron en esta etapa fueron seleccionados seguln las entrevistas,
en donde cada uno de los participantes comentd sobre la necesidad de definir métodos y analisis
distintos para la seleccion de un proyecto.

El personal de la cartera es responsable de recolectar y tabular los criterios que la Direccion
defina, en la Tabla 5.5 se muestran los dos criterios adicionales que surgieron de las técnicas de
entrevista no estructurada.

Tabla 5.5 Criterios de seleccion de proyectos

Criterio Enfoque
Aporte de valor al cliente Implementar una escala que mida el beneficio al cliente de cada proyecto.
V.AN. Determinar el valor actual neto de cada proyecto.

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados obtenidos en el Capitulo 4.

Ahora bien, se determino en el analisis de datos que el beneficio economico no es la

principal razén por la cual se ejecutan proyectos, sino mas bien el aporte de valor al cliente, pues

101



la principal razon de ser del negocio es la renta de espacios, asi que los proyectos se vuelven
importantes cuando existe un impacto positivo al cliente. Este impacto se medira en una escala del
uno al cinco, usando la Tabla 5.6, métrica que se obtuvo a travées del personal de la direccion, quien
ademas seran los encargados de determinar lo mas objetivamente posible el aporte de cada
proyecto, pues actualmente no existen herramientas en la organizacién para medirlo.

Tabla 5.6 Escala de impacto al cliente

Valor Impacto
1 Sin impacto
2 Poco impacto
3 Impacto medio
4 Alto impacto
5 Muy alto impacto

Fuente: Elaboracién propia segln sesién con la Direccién

Debido a que se requiere priorizar el criterio de seleccion de los proyectos entonces se
aplico la herramienta de priorizacion disponible en linea en https://bpmsg.com/academic/ahp.php
a los directivos en una sesion en grupo, en donde se ingresan los criterios que se requieren priorizar
en una matriz de comparacion por pares, obteniendo como resultado la priorizacion de la Tabla
5.7.

Tabla 5.7 Prioridad de ordenamiento de proyectos candidatos

Prioridad de ordenamiento Criterio Peso
1 Estrategia 80%
2 Aporte de valor al cliente 20%
3 V.AN. NA

Fuente: Elaboracién propia basada en el resultado de

https://bpmsg.com/academic/ahp.php
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Se determin0d que debido a que no todos los proyectos van a tener un V.A.N. asociado,
entonces se le otorgd un peso Unicamente a los criterios de estrategia y aporte de valor al cliente,
y en el caso del V.A.N. sera utilizado como un segundo criterio de ordenamiento en la matriz,
acomodando los proyectos de mayor a menor en este caso.

Enseguida se deben analizar los casos de negocio de cada uno de los proyectos que se
proponen para la cartera de la organizacion, para lo cual la Direccidn de Proyectos debe presentar
el formato propuesto del Anexo VI. .

Ahora bien, una vez gue se tienen los casos de negocio entonces el personal de la cartera
procede a ingresarlos en la matriz de alineamiento, en la cual se pretende determinar el impacto
sobre la estrategia para cada uno de los proyectos.

Esta herramienta funciona como un filtro previo a la priorizacion, todos los proyectos
deben alinearse con al menos un objetivo estratégico, pero pueden tener impacto en mas de un
objetivo. Ademas del aspecto estratégico, en la matriz también se contemplan dos tipos de
proyectos que no pueden ser eliminados de la lista de candidatos, a pesar de que no se alineen a la
estrategia pues son proyectos de caracter regulatorio o protegidos por la direccion.

El analisis de los proyectos de la matriz de alineamiento se realiza en conjunto con la
Direccion de Proyectos, quienes colaboran con la identificacion de los proyectos regulatorios y los
protegidos por la Direccion. En la Tabla 5.8 se muestra el resultado; cabe destacar que en este
ejercicio no se cuenta con el caso de negocio completo para los proyectos debido a que es parte de
las brechas actuales. Es importante mencionar que los casos de negocio son generados por cada
gerente de departamento pues contienen toda la informacion que debe ser tomada en cuenta para

el analisis del proyecto.
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Tabla 5.8 Matriz de alineamiento de los proyectos de la organizacion

Proyecto

Salud
financiera

Bienestar
del
personal

Lealtad
de
clientes

Cultura
de
calidad y
mejora
continua

Consolidacion
de servicios
adicionales al
core

Desarrollo
dela
marca AFZ

Criterios ajenos a la
estrategia

Protegido | Regulatorio

Planta Tratamiento
Ul

Tanque Mitigacion
Pluvial U1

Aceras y accesos
vecinos Calle La Rusia

Estacionamientos U2
Etapa 3

Fundacioén

Condominio

Tuberia Pluvial /
Sistema Incendio
Calle Frente E-21 E-
22 E-23 E24

Mesas y jardines
detras administrativo

Cordon de Cario,
aceras, muro Verjay
entradas U1 Calle
Rusia

Condominio casa
CHVR

Auditoria Deloitte
(Financiera y Tl)

Avaluo ICICOR

Desmantelar Pértico,
Muro Verja y Paradas

Gaveteo y diferencia
en Cordon Calle La
Rusia

Comedor Guardas

Mesas y Sillas area
recreativa

Tanque Atomizo

Donacidn Isla Coco

Toldo Espinos

Cambio Red Fibra
Optica Etapa 1

Maceteros F32y F33

Paneles F33

Pozo Rio Frio

Apps
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Proyecto

Salud
financiera

Bienestar
del
personal

Lealtad
de
clientes

Cultura
de
calidad y
mejora
continua

Consolidacion
de servicios
adicionales al
core

Desarrollo
dela
marca AFZ

Criterios ajenos a la
estrategia

Protegido | Regulatorio

Bandera Azul /
Carbono

Aceras AFZ

Zona Proteccién Rio

Cambio
Impermeabilizacion
F30

Cambio
Impermeabilizacion
F31

Entrada parqueos
Espinos

Rotonda Real Cariari

Kioskos C7 - C14

Techos area
deportiva

Sistema de Audio de
Exteriores Plaza
Parque

Lectura Placas

Herramientas
Sistemas Especiales

Cambios HP
Botoneras / AC/
Sistema Incendio /
Iluminacién C-8

Rehabilitacion Nave
D-15

Tanque Mitigacion
Pluvial U2

Taludes U2

CCTV U2

Cambio Bomba pozo

Cambio Red Fibra
Optica Etapa 2

Estacionamientos U2
Edificio E-22 (420
estacionamientos)

Tanque Mitigacion
pluvial San Luis

Video Corporativo

Paradas de bus U2

Calle Costado Sur
Bloque E
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Cultura Consolidacién Criterios ajenos a la

salud Bienestar | Lealtad .de de servicios Desarrollo estrategia
Proyecto ) . del de calidad y .. dela
financiera . . adicionales al
personal | clientes | mejora marca AFZ
e LRS! Protegido | Regulatorio
EMU X X X
Seguridad Sistema Tl X
Cajeros Automaticos
Parada X X
Tramites Lecheria X
BMS X X X
Traslado personal
AFZ a E25 X

Cambio Sistema

Control Agua Helada
Cl1 X X
Renovacion Equipos
Aire Acondicionado
E25, Kareo X X
Renovacion Equipos
Aire Acondicionado
E25, NTT X X
Renovacion Equipos
Aire Acondicionado

Via, Caseta Puesto 1 X X
BMU C7 X X X
Grua para Pick up X X

Fuente: Elaboracién propia.

El resultado son 7 proyectos regulatorios y 13 proyectos protegidos por la Direccion, por
lo tanto, contindan con el proceso de seleccién y priorizacién un 78.33% de los proyectos de la
lista original, o sea los proyectos candidatos para la cartera, dejando por fuera los proyectos
protegidos por la Direccion.

5.3 Fase de elaboracion de cartera

Se describe a continuacidn los roles y responsabilidades para dicha fase, ademas, se expresa

graficamente cuales son las entradas, herramientas y salidas, junto con una explicacion del

proceso.
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5.3.1 Rolesy responsabilidades

Se definieron los roles y responsabilidades correspondientes para la ejecucion de la fase de

elaboracion de cartera en la Figura 5.7.

Directivos

eDeterminar aporte de valor al cliente seglin caso de negocio
eAprobar resultado de la fase de elaboracidén de cartera

eEvaluar cuantitativamente los proyectos desde la matriz de priorizacién

ePresentar resultados de la matriz a los directivos
Figura 5.7 Roles y responsabilidades de la fase de elaboracion de cartera

Fuente: Elaboracion propia

5.3.2 Proceso de la fase

En la Figura 5.8 se elabord un resumen de entradas y salidas del proceso.

Proyectos candidatos

Caso de negocio

wv
©
©
©
—_
s
f=
w

Figura 5.8 Diagrama de bloque de fase de elaboracién de cartera

Fuente: Elaboracion propia

5.3.3 Descripcion del proceso

Con la lista de proyectos candidatos de la Tabla 5.9 obtenidos en la fase anterior es

necesario realizar la priorizacion para empezar a determinar una cartera de proyectos Optima.
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Tabla 5.9 Proyectos candidatos

ID Proyecto Regulatorios
1 Planta Tratamiento Ul X
2 Tanque Mitigacion Pluvial Ul X
3 Estacionamientos U2 Etapa 3
4 Condominio
5 Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle Frente E- X
21 E-22 E-23 E24
6 Auditoria Deloitte (Financiera y Tl)
7 Gaveteo y diferencia en Corddn Calle La Rusia
8 Comedor Guardas
9 Mesas y Sillas area recreativa
10 Tanque Atomizo
11 Cambio Red Fibra dptica Etapa 1
12 Maceteros F32 y F33
13 Paneles F33
14 Apps
15 Bandera Azul / Carbono
16 Zona Proteccién Rio X
17 Cambio Impermeabilizacién F30
18 Cambio Impermeabilizacién F31
19 Rotonda Real Cariari
20 Kioskos C7 - C14
21 Techos area deportiva
22 Sistema de Audio de Exteriores Plaza Parque
23 Lectura Placas
24 Herramientas Sistemas Especiales
25 Cambios HP Botoneras / AC / Sistema Incendio /
lluminacién C-8
26 Rehabilitacion Nave D-15
27 Tanque Mitigacion Pluvial U2 X
28 Taludes U2
29 CCTV U2
30 Cambio Bomba pozo X
31 Cambio Red Fibra dptica Etapa 2
32 Estacionamientos U2 Edificio E-22 (420
estacionamientos)
33 Tanque Mitigacion pluvial San Luis X
34 Video Corporativo
35 Paradas de bus U2
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ID Proyecto Regulatorios

36 Calle Costado Sur Bloque E

37 EMU

38 Seguridad Sistema Tl

39 Cajeros Automaticos Parada

40 BMS

41 Traslado personal AFZ a E25

42 Cambio Sistema Control Agua Helada C11

43 Renovacidn Equipos Aire Acondicionado E25,

Kareo

44 Renovacion Equipos Aire Acondicionado E25, NTT

45 Renovacién Equipos Aire Acondicionado Via,
Caseta Puesto 1

46 BMU C7

a7 Grua para Pick up

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora, utilizando los casos de negocio se deben ingresar en la matriz de priorizacién los
resultados del V.A.N. de cada proyecto, si es que aplica. El aporte de valor al cliente debe ser
determinado en una sesion con la Direccién.

De la priorizacion de objetivos se obtuvo el peso de cada uno sobre la estrategia, este dato
se utiliz6 para calcular el aporte de cada proyecto en la estrategia, de modo que el peso total de
cada proyecto se representa por la suma de todos los aportes de cada objetivo. Ahora, utilizando
el concepto de la relacion de beneficio — costo, se determina que se debe realizar el célculo del
aporte a la estrategia generado por cada délar invertido, de la siguiente manera:

Aporte del Proyecto en c/Objetivo
Relacion B/C = 2(4p 4 /0b) )

Costo del proyecto
En la Tabla 5.10 se realiza una breve explicacion de los encabezados de la matriz de

priorizacion.
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Tabla 5.10 Descripcion de términos de la matriz de priorizacion

Encabezado

Descripcion

No

Prioridad de proyecto

B/C

Relacion beneficio — costo seguin definicién anterior

B/C segun peso

El valor de B/C expresado en base al 80% segun el criterio de la Tabla 5.7

Aporte de Valor al Cliente

Impacto asignado al proyecto segiin sesién con la Direccion

Aporte de Valor segun peso

El aporte de valor al cliente expresado en base al 20% segun el criterio de la Tabla 5.7

Inversion (miles de délares)

Costo del proyecto expresando en miles de délares

Acumulado Inversién

Sumatoria de la inversion

Criterio de priorizacion

SegUn Tabla 5.7 este valor representa la sumatoria de B/C + Aporte de Valor

Acumulado de Priorizacion

Sumatoria del criterio de priorizacion

Priorizacion Porcentual

Valor del acumulado de priorizacion expresado en un rango de 0% a 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 5.11 se muestran los resultados de la matriz de priorizacion, la herramienta

realiza los célculos y el personal de cartera Unicamente debe realizar los ajustes en el filtro para

ordenar los criterios segun lo requiera.
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Tabla 5.11 Matriz de priorizacion de proyectos

L B/C Aporte de AEEIEACH Inversién Acumul_a’do
o Criterio de . valor . Aporte del . Inversion
N Proyecto L B/C segun valor al . (miles de Regulatorio .
priorizacion . segun . Proyecto (miles de
peso cliente D ddlares) )
1 | planta Tratamiento U1 0,00% [0,00000 | 0,00% 0,00% $1.892,00 0 X $1.892,00
2 | Tanque Mitigacion Pluvial U1 0,00% 0,00000 | 0,00% 0,00% $591,83 0 X $2.483,83
3 Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle 0’00% 0’00000 0’00% 0’00% $360,00 0 $2843,83
Frente E-21 E-22 E-23 E24 X
4 Zona Proteccidn Rio 0,00% 0,00000 0,00% 0,00% 0 X 52843,83
5> | Tanque Mitigacion Pluvial U2 0,00% | 0,00000| 0,00% 0,00% $600,00 0 X $3.443,83
6 | Cambio Bomba pozo 0,00% | 0,00000 | 0,00% 0,00% $20,00 0 X $3.463,83
7 | Tanque Mitigacién pluvial San Luis 0,00% | 0,00000| 0,00% 0,00% 0 X $3.463,83
8 | Cambio Red Fibra 6ptica Etapa 1 92,00% | 0,04030 | 80,00% 3 12,00% $10,00 0,403 $3.473,83
9 | BMS 70,70% 0,03562 | 70,70% 0,00% $13,00 0,463 $3.486,83
10 Cajeros Automaticos Parada 65,33% 0,02687 53,33% 3 12,00% 515,00 0,403 53501,83
i6 i i 7 0 7 ’? (Y 7 0 ’? ’ . ’
11 | Renovacion Equipos Aire 53,33% | 0,02687 | 53,33% 0,00% $15,00 0,403 $3.516,83
Acondicionado Via, Caseta Puesto 1
12 | paradas de bus U2 53,32% | 0,01880 | 37,32% 4 16,00% $20,00 0,376 $3.536,83
13 | calle Costado Sur Bloque E 51,14% |0,01971 | 39,14% 3 12,00% $7,00 0,138 $3.543,83
14 | Mesas y Sillas drea recreativa 47,07% |0,01767 | 35,07% 3 12,00% $15,00 0,265 $3.558,83
15 | Cambio Red Fibra 6ptica Etapa 2 32,13% | 0,00813 | 16,13% 4 16,00% $40,00 0,325 $3.598,83
16 | Cambio Impermeabilizacién F30 29,56% | 0,00482 | 9,56% 5 20,00% $55,00 0,265 $3.653,83
17 | Cambio Impermeabilizacién F31 29,56% | 0,00482 | 9,56% 5 20,00% $55,00 0,265 $3.708,83
18 i'::gla de Audio de Exteriores Plaza 26,42% | 0,00726 | 14,42% 3 12,00% $19,00 0,138 $3.727,83
19 | Estacionamientos U2 Etapa 3 23,96% | 0,00200 | 3,96% 5 20,00% $132,70 0,265 $3.860,53
20 | Tanque Atomizo 22,91% |0,01154 | 22,91% 0,00% $11,96 0,138 $3.872,49
on Eaui -
21 | Renovacion Equipos Aire 22,86% |0,01151| 22,86% 0,00% $35,00 0,403 $3.907,49

Acondicionado E25, NTT
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L B/C Aporte de AEEIEACH Inversién Acumul_a’do
o Criterio de . valor . Aporte del , Inversion
N Proyecto . B/C segun valor al . (miles de Regulatorio .
priorizacion . segun . Proyecto (miles de
peso cliente ddlares) ;
peso délares)
22 | ccTv U2 22,52% | 0,00530 | 10,52% 3 12,00% $50,00 0,265 $3.957,49
23 EStaCiO”amie“tOS)Uz Edificio E-22 (420 | 50 539% | 0,00027| 0,53% 5 20,00% $1.000,00 0,265 $4.957,49
estacionamientos
24 f:‘r’{i?: y diferencia en Corddn Calle 20,00% | 0,00000| 0,00% 5 20,00% $30,00 0 $4.987,49
25 | Rotonda Real Cariari 20,00% | 0,00000| 0,00% 5 20,00% 0,325 $4.987,49
26 | Lectura Placas 17,50% | 0,00277 | 5,50% 3 12,00% $71,50 0,198 $5.058,99
27 | Auditoria Deloitte (Financiera y Ti) 17,22% | 0,00867 | 17,22% 0,00% $52,00 0,451 $5.110,99
28| EMU 16,75% | 0,00038 | 0,75% 4 16,00% $1.700,00 0,638 $6.810,99
29 Icamb(ijf’s '/"'ﬁ Botoneras c/ g\c /Sistema | 1653% |0,00027| 0,53% 4 16,00% $1.500,00 0,403 $8.310,99
ncendio uminacion C-
30 | Apps 16,48% | 0,00830 | 16,48% 0,00% $30,00 0,249 $8.340,99
31 | Taludes U2 14,63% |0,00133| 2,63% 3 12,00% $200,00 0,265 $8.540,99
32 | Grda para Pick up 14,24% |0,00717 | 14,24% 0,00% $35,00 0,251 $8.575,99
33 | video Corporativo 14,02% |0,00706 | 14,02% 0,00% $16,00 0,113 $8.591,99
o TR
34 Ai;::j/?ccilc?nna d‘;“E'ggska":zo 13,33% | 0,00672 | 13,33% 0,00% $60,00 0,403 $8.651,99
35 | Seguridad Sistema TI 12,79% | 0,00644 | 12,79% 0,00% $21,43 0,138 $8.673,41
36 | Kioskos C7 - C14 12,00% | 0,00000| 0,00% 3 12,00% 0,578 $8.673,41
37 | Condominio 11,47% |0,00578 | 11,47% 0,00% $100,00 0,578 $8.773,41
38 | Comedor Guardas 8,97% |0,00452 | 897% 0,00% $25,00 0,113 $8.798,41
39 | BMU C7 8,36% |0,00421| 8,36% 0,00% $110,00 0,463 $8.908,41
40 Eirlnb"’ Sistema Control Agua Helada 8,00% | 0,00403 | 8,00% 0,00% $100,00 0,403 $9.008,41
41 | Maceteros F32 y F33 8,00% |0,00000| 0,00% 2 8,00% 0,265 $9.008,41
42 | paneles F33 2,96% | 0,00149 | 2,96% 0,00% $250,00 0,373 $9.258,41
43 1,12% | 0,00057 | 1,12% 0,00% $200,00 0,113 $9.458,41

Traslado personal AFZ a E25
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L B/C Aporte de AEEIEACH Inversién Acumul_a’do
o Criterio de . valor . Aporte del , Inversion
N Proyecto . B/C segun valor al . (miles de Regulatorio .
priorizacion . segun . Proyecto (miles de
peso cliente ddlares) ;
peso délares)
44 | Rehabilitacién Nave D-15 0,62% 0,00031| 0,62% 0,00% $1.000,00 0,313 $10.458,41
45 Bandera Azul / Carbono 0,00% 0,00000 0,00% 0,00% 0,325 510.458,41
46 Techos area deportiva 0,00% 0,00000 0,00% 0,00% 0 510.458,41
47 Herramientas Sistemas Especia|es 0,00% 0,00000 0,00% 0,00% 0,113 510.458,41

Fuente: Elaboracion propia.
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De la tabla con los proyectos priorizados se elaboré la Figura 5.9 de la grafica de la frontera

eficiente.
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Figura 5.9 Frontera eficiente segun criterio de priorizacién

Fuente: Elaboracion propia.

$10.000,00 $12.000,00

Finalmente, la salida de esta fase es la cartera preliminar obtenida en la tabla anterior.

5.4 Fase de analisis y seleccion de cartera

Se describe a continuacidn los roles y responsabilidades para dicha fase, ademas, se expresa

graficamente cuales son las entradas, herramientas y salidas, junto con una explicacion del

proceso.
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5.4.1 Rolesy responsabilidades

Se definieron los roles y responsabilidades correspondientes para la ejecucion de la fase de

elaboracion de cartera en la Figura 5.10.

Directivos

eRevisar y seleccionar cartera dptima
eAprobar resultado de la fase de andlisis y seleccidn de cartera

eRealizar analisis del efecto de la inclusién de proyectos protegidos por la Direccién
eRealizar analisis de sensibilidad de escenarios de priorizacidn

Figura 5.10 Roles y responsabilidades de la fase de analisis y seleccion de cartera

Fuente: Elaboracion propia

5.4.2 Proceso de la fase

En la Figura 5.11 se elabord un resumen de entradas y salidas del proceso.

Cartera preliminar

Proyectos protegidos
por la Direccidn

Figura 5.11 Diagrama de bloque de fase de analisis y seleccion de cartera

Fuente: Elaboracion propia

5.4.3 Descripcion del proceso

Con la cartera de proyectos preliminar se generd un analisis de sensibilidad basado en los

requerimientos de la Direccién para determinar cual va a ser la cartera 6ptima para la organizacion,

en este caso el personal de cartera debe utilizar el resultado de la matriz de alineamiento y ordenar

tomando en cuenta situaciones que, segun la Direccidn, son de mayor importancia:
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a. Tabla5.12 Cartera A. Proyectos priorizados y proyectos regulatorios.

Tabla 5.12 Proyectos de la Cartera A

N° Proyecto Regulatorio Acurrlulado Ir’lversién Priorizacién
(miles de ddlares) Porcentual
1 | planta Tratamiento U1l X $1.892,00 0,00%
2 | Tanque Mitigacion Pluvial U1 X $2.483,83 0,00%
3 | Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle Frente E-21 E-22 E- $2.843,83 0,00%
23 E24 X
4 | Zona Proteccién Rio X $2.843,83 0,00%
5 | Tanque Mitigacién Pluvial U2 X $3.443,83 0,00%
6 | Cambio Bomba pozo X $3.463,83 0,00%
7 | Tanque Mitigacion pluvial San Luis X $3.463,83 0,00%
8 | Cambio Red Fibra 6ptica Etapa 1 $3.473,83 10,02%
9 | BMS $3.486,83 17,72%
10 | cajeros Automaticos Parada $3.501,83 24,83%
11 Fltenovacién Equipos Aire Acondicionado Via, Caseta Puesto $3.516,83 30,64%
12 | paradas de bus U2 $3.536,83 36,45%
13 | calle Costado Sur Bloque E $3.543,83 42,01%
14 | Mesas y Sillas area recreativa $3.558,83 47,14%
15 | cambio Red Fibra 6ptica Etapa 2 $3.598,83 50,64%
16 | cambio Impermeabilizacién F30 $3.653,83 53,86%
17 | cambio Impermeabilizacion F31 $3.708,83 57,08%
18 | sistema de Audio de Exteriores Plaza Parque $3.727,83 59,95%
19 | Estacionamientos U2 Etapa 3 $3.860,53 62,56%
20 | Tanque Atomizo $3.872,49 65,06%
21 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, NTT $3.907,49 67,55%
22| ccTv U2 $3.957,49 70,00%
23 $4.957,49 72,23%
Estacionamientos U2 Edificio E-22 (420 estacionamientos)
24 | Gaveteo y diferencia en Cordén Calle La Rusia $4.987,49 74,41%
25 | Rotonda Real Cariari $4.987,49 76,59%
26 | Lectura Placas $5.058,99 78,50%
27 | Auditoria Deloitte (Financiera y Tl) $5.110,99 80,37%
28 | EMU $6.810,99 82,19%
29 | Cambios HP Botoneras / AC / Sistema Incendio / $8.310,99 83,99%
lluminacién C-8
30 $8.340,99 85,79%

Apps
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N° Proyecto sl Acurflulado Irllversién Priorizacion
(miles de délares) Porcentual

31| Taludes U2 $8.540,99 87,38%
32| Grda para Pick up $8.575,99 88,93%
33 | video Corporativo $8.591,99 90,46%
34 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, Kareo $8.651,99 91,91%
35 | seguridad Sistema Tl $8.673,41 93,30%
36 | Kioskos C7 - C14 $8.673,41 94,61%
37 | condominio $8.773,41 95,86%
38 | Comedor Guardas $8.798,41 96,84%
39| BMU C7 $8.908,41 97,75%
40 | cambio Sistema Control Agua Helada C11 $9.008,41 98,62%
41 | Maceteros F32 y F33 $9.008,41 99,49%
42 | paneles F33 $9.258,41 99,81%
43 | Traslado personal AFZ a E25 $9.458,41 99,93%
44 | Rehabilitacién Nave D-15 $10.458,41 100,00%
45 | Bandera Azul / Carbono $10.458,41 100,00%
46 | Techos area deportiva $10.458,41 100,00%
47 | Herramientas Sistemas Especiales $10.458,41 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

b. Tabla 5.13 Cartera B. Incluye los proyectos protegidos por la Direccién.

Tabla 5.13 Proyectos de la Cartera B
N° Proyecto Protegido Regulatorio 'L\If::l:::z:o :r:::::::g?
1 | planta Tratamiento U1 X $1.892,00 0,00%
2 | Tanque Mitigacién Pluvial U1 X $2.483,83 0,00%
3 | Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle Frente E-21 E- $2.843,83 0,00%

22 E-23 E24 X

4 | Zona Proteccion Rio X $2.843,83 0,00%
5 | Tanque Mitigacion Pluvial U2 X $3.443,83 0,00%
6 | Cambio Bomba pozo X $3.463,83 0,00%
7 | Tanque Mitigacion pluvial San Luis X $3.463,83 0,00%
8 | Mesas y jardines detras administrativo X $3.519,06 0,86%
9 | Aceras y accesos vecinos Calle La Rusia X $3.656,36 0,86%
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N° Proyecto Protegido Regulatorio A:;t:;:;liz:o :T:Z::::;T
10 | Fundacién X $3.776,36 0,86%
1 gzlrlc;éRnu;iiz Cafio, aceras, muro Verja y entradas Ul y $3.826,36 0,86%
12 | condominio casa CHVR X $3.876,36 0,86%
13 | Avaltio ICICOR X $3.884,36 0,86%
14 | pesmantelar Pértico, Muro Verja y Paradas X $3.915,74 0,86%
15 | ponacién Isla Coco X $3.925,74 0,86%
16 | Toldo Espinos X $3.928,74 0,86%
17| Pozo Rio Frio X $3.988,74 0,86%
18 | Aceras AFZ X $3.988,74 0,86%
19 | Entrada parqueos Espinos X $3.988,74 0,86%
20 | Tramites Lecheria X $4.003,74 0,86%
21| cambio Red Fibra dptica Etapa 1 $4.013,74 10,80%
22 | BMS $4.026,74 | 18,43%
23 | Cajeros Autométicos Parada $4.041,74 25,48%
24 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado Via, Caseta $4.056,74 31,24%
Puesto 1
25 | paradas de bus U2 $4.076,74 36,99%
26 | calle Costado Sur Bloque E $4.083,74 42,51%
27 | Mesas v Sillas 4rea recreativa $4.098,74 47,60%
28 | Cambio Red Fibra dptica Etapa 2 $4.138,74 51,06%
29 | Cambio Impermeabilizacién F30 $4.193,74 54,26%
30 | cambio Impermeabilizacién F31 $4.248,74 57,45%
31 | sistema de Audio de Exteriores Plaza Parque $4.267,74 60,30%
32 | Estacionamientos U2 Etapa 3 $4.400,44 62,89%
33 | Tanque Atomizo $4.412,40 65,36%
34 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, NTT $4.447,40 67,83%
35| ccTv w2 $4.497,40 | 70,26%
36 | Estacionamientos U2 Edificio E-22 (420 $5.497,40 72,47%
estacionamientos)
37 | Gaveteo y diferencia en Cordén Calle La Rusia $5.527,40 74,63%
38 | Rotonda Real Cariari $5.527,40 76,79%
39 | Lectura Placas $5.598,90 78,68%
40 | Auditoria Deloitte (Financiera y Tl) $5.650,90 80,54%
41 | Emu $7.350,90 | 82,35%
47 | Cambios HP Botoneras / AC / Sistema Incendio / $8.850,90 84,13%

lluminacién C-8
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N° Proyecto Protegido Regulatorio AI:"';:;:Z:O :T:Z::::;T
43 | Apps $8.880,90 85,91%
44 | Taludes U2 $9.080,90 | 87,49%
45 | Grua para Pick up $9.115,90 89,03%
46 | Video Corporativo $9.131,90 90,54%
47 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, Kareo $9.191,90 91,98%
48 | seguridad Sistema TI $9.213,32 93,36%
49 | Kioskos C7 - C14 $9.213,32 | 94,66%
50 | condominio $9.313,32 | 95,89%
51| Comedor Guardas $9.338,32 96,86%
52 | BMU C7 $9.448,32 | 97,76%
53 | Cambio Sistema Control Agua Helada C11 $9.548,32 98,63%
54 | Maceteros F32 y F33 $9.548,32 99,49%
55 | Paneles F33 $9.798,32 | 99,81%
56 | Traslado personal AFZ a E25 $9.998,32 99,93%
57 | Rehabilitacién Nave D-15 $10.998,32 | 100,00%
58 | Bandera Azul / Carbono $10.998,32 | 100,00%
59 | Techos area deportiva $10.998,32 | 100,00%
60 | Herramientas Sistemas Especiales $10.998,32 | 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

Basandose en lo sefialado por el principio de Pareto, se establece con la Direccion que la
cartera se conforma por los proyectos que aporten hasta un 80% de la estrategia, después de ese
limite se determina que el beneficio por cada délar decrece significativamente. En la Tabla 5.14
se resume el resultado del andlisis de la Cartera A contra la Cartera B.

Tabla 5.14 Comparacion de resultados de carteras

Cartera Inversion (en miles de dolares) Cantidad de proyectos
A $5.110,99 27
B $5.650,90 40

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar el efecto de los proyectos protegidos por la Direccion en la Figura 5.12.
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Figura 5.12 Comparacion de frontera eficiente de Cartera Ay B

Fuente: Elaboracion propia

Segun el cuadro comparativo, al incluir la ejecucion de los proyectos protegidos por la
Direccidn entonces se debe invertir un 10,56% mas para lograr el mismo beneficio. Ademas, la
cartera B implica la ejecucion de mas proyectos, por lo tanto, significa una mayor cantidad de
recursos o un mayor tiempo de ejecucion, de cualquiera de las dos maneras esto implica que tendra
un costo indirecto mayor.

Ahora, ademas del andlisis del impacto de la inclusion de los proyectos protegidos por la
Direccion, se realizo un andlisis de escenarios por solicitud de la organizacion, el analisis se realizd

sobre la Cartera A, en el cual se desed conocer cual es el resultado de la cartera su se varia el orden
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de priorizacién, el primer caso se muestra en la Tabla 5.15 donde se varian los pesos de la

priorizacion: aporte de valor al cliente (peso: 80%), estrategia (peso: 20%), beneficio econdémico

(ordenado de mayor a menor) en la cartera A:

Tabla 5.15 Analisis de sensibilidad - Aporte de valor al cliente

N° Proyecto Rt Acumu!aldo Priorizacién
Inversion Porcentual
1 | planta Tratamiento U1 X $1.892,00 0,00%
2 | Tanque Mitigacion Pluvial U1 X $2.483,83 0,00%
3 | Tuberia Pluvial / Sistema Incendio Calle Frente E-21 E-22 E-23 $2.843,33 0,00%
E24 X

4 | Zona Proteccién Rio X $2.843,83 0,00%
5 | Tanque Mitigacién Pluvial U2 X $3.443,83 0,00%
6 | Cambio Bomba pozo X $3.463,83 0,00%
7 | Tanque Mitigacion pluvial San Luis X $3.463,83 0,00%
8 | cambio Impermeabilizacién F30 $3.518,83 6,08%
9 | Cambio Impermeabilizacién F31 $3.573,83 12,16%
10 | Estacionamientos U2 Etapa 3 $3.706,53 18,14%
11 | Estacionamientos U2 Edificio E-22 (420 estacionamientos) $4.706,53 24,06%
12 | Gaveteo y diferencia en Cordén Calle La Rusia $4.736,53 29,97%
13 | Rotonda Real Cariari $4.736,53 35,87%
14 | paradas de bus U2 $4.756,53 41,28%
15 | cambio Red Fibra éptica Etapa 2 $4.796,53 46,31%
16 | cambio Red Fibra éptica Etapa 1 $4.806,53 51,33%
17 | Emu $6.506,53 56,07%
18 | Cambios HP Botoneras / AC / Sistema Incendio / lluminacién C-8 $8.006,53 60,80%
19 | cajeros Automaticos Parada $8.021,53 65,33%
20 | calle Costado Sur Bloque E $8.028,53 69,59%
21 | Mesas y Sillas drea recreativa $8.043,53 73,78%
22 | sistema de Audio de Exteriores Plaza Parque $8.062,53 77,59%
23 | ccTv U2 $8.112,53 81,33%
24 | Lectura Placas $8.184,03 84,98%
25 | Taludes U2 $8.384,03 88,57%
26 | Kioskos C7 - C14 $8.384,03 92,11%
27 | Maceteros F32 y F33 $8.384,03 94,47%
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28 | BMS $8.397,03 95,78%
29 $8.412,03 96,76%
Renovacién Equipos Aire Acondicionado Via, Caseta Puesto 1
30 | Tanque Atomizo $8.423,99 97,19%
31 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, NTT $8.458,99 97,61%
32 | Auditoria Deloitte (Financiera y Tl) $8.510,99 97,93%
33 | Apps $8.540,99 98,23%
34 | Grda para Pick up $8.575,99 98,49%
35 | video Corporativo $8.591,99 98,75%
36 | Renovacién Equipos Aire Acondicionado E25, Kareo $8.651,99 99,00%
37 | seguridad Sistema Tl $8.673,41 99,23%
38 | Condominio $8.773,41 99,45%
39 | Comedor Guardas $8.798,41 99,61%
40 | BMU €7 $8.908,41 99,77%
41 | cambio Sistema Control Agua Helada C11 $9.008,41 99,91%
42 | paneles F33 $9.258,41 99,97%
43 | Traslado personal AFZ a E25 $9.458,41 99,99%
44 | Rehabilitacién Nave D-15 $10.458,41 100,00%
45 | Bandera Azul / Carbono $10.458,41 100,00%
46 | Techos area deportiva $10.458,41 100,00%
47 | Herramientas Sistemas Especiales $10.458,41 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso no se cuenta con los datos de beneficio econémico para cada uno de los
proyectos en los que aplique, por lo tanto, no se puede observar el fendmeno de ese escenario, sin
embargo, al adoptar este modelo es necesario que el personal de cartera realice otro ajuste en el
andlisis de sensibilidad que priorice segun estos criterios: beneficio econémico (ordenar de mayor
a menor), estrategia (peso 80%), aporte de valor al cliente (peso 20%).

Ahora, en la Tabla 5.16 se resume el resultado de los costos y beneficios obtenidos de cada
una de las situaciones analizadas, con el fin de que la Direccion tome la decision de la seleccion

de la cartera 6ptima para la organizacion.
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Tabla 5.16 Cuadro comparativo del analisis de sensibilidad
Cartera A Inversion (en miles de ddlares) Cantidad de proyectos
Priorizacion segln impacto a la estrategia $5.110,99 27
$8.112,53 23

Priorizacién segun aporte de valor al cliente
Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 5.13 se puede apreciar la diferencia en la comparacion de la frontera eficiente

para ambos casos, en donde se requiere un 58,73% mas de inversion para lograr un 80% del

beneficio esperado.
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Si el enfoque de la Direccion fuese generar impacto al cliente entonces estaria claro que se
debe invertir mas para lograr el mismo porcentaje del beneficio esperado, sin embargo, la situacion
de la organizacion exige un apego a la estrategia y a la busqueda de la salud financiera por lo que
se determiné que la cartera optima es la que estd enfocada a la estrategia y con la que se logra el
80% del beneficio esperado con 27 proyectos y un presupuesto de $5.110,99.

5.5 Fase de control y monitoreo

Se describe a continuacion los roles y responsabilidades para dicha fase, ademas, se expresa

graficamente cuales son las entradas, herramientas y salidas, junto con una explicacion del

proceso.

5.5.1 Rolesy responsabilidades
Se definieron los roles y responsabilidades correspondientes para la ejecucion de la fase de

elaboracion de cartera en la Figura 5.14.

Directivos

eRevisar estructura jerarquica de la organizacién
eImplementar cambios en la cartera cuando las fluctuaciones excedan lo establecido
eAprobar resultado de la fase de control y monitoreo

eEvaluar estructura jerarquica de la organizacién con la Direccién
eRealizar monitoreo y control de la cartera de proyectos
ePresentar resultados de la cartera de proyectos a la Direccion

Figura 5.14 Roles y responsabilidades de la fase de control y monitoreo

Fuente: Elaboracion propia

5.5.2 Proceso de la fase

En la Figura 5.15 se elabor6 un resumen de entradas y salidas del proceso.
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Cartera 6ptima

Indicadores de
proyectos actuales

Figura 5.15 Diagrama de bloque de fase de control y monitoreo

Fuente: Elaboracion propia

5.5.3 Descripcion del proceso

Con la cartera de proyectos definida se logrd un paso importante en la organizacion, sin
embargo, es necesario asegurar que la gestion continue a lo largo del ciclo de vida de la cartera y
que se itere el proceso cuando sea necesario para seguir evaluando los proyectos de la organizacion
y tener una cartera 6ptima y ajustada a la necesidad del momento en que se evalde.

Por lo tanto, se definié una estructura en la Figura 5.16 que la empresa debe adoptar y
revisar constantemente para asegurar la continuidad del proceso, la cual incorpora un bloque
administrativo en la organizacion que se encarga de la administracion de la cartera. Ahora,
inicialmente, este bloque puede estar conformado por un comité de colaboradores ya incorporados

en la organizacion para asi evitar un costo adicional en el manejo administrativo.
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Junta Directiva
Corporativa

Oficina de
Gestion de
Cartera

Oficina de
Administracion
de Proyectos

Director de Director de
proyectos proyectos

Figura 5.16 Estructura jerarquica propuesta

Fuente: Elaboracion propia.

Se definen las funciones en la Tabla 5.17.

Tabla 5.17 Definicion de roles segun el puesto

Puesto Rol
Junta Directiva Corporativa Definir la filosofia empresarial
Gerente General Elaborar el plan estratégico y sus objetivos
Oficina de Gestion de Cartera Seleccidn y priorizacion de proyectos basado en el modelo propuesto
Oficina de Administracion de Proyectos Administracion y seguimiento de los proyectos de la cartera
Director de proyectos Ejecucion de los proyectos asignados

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante destacar el rol de la Oficina de Gestion de Cartera (O.G.C.) que tiene la

responsabilidad de dar seguimiento a la cartera de proyectos, pues tiene indicadores a su
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disposicion para tomar decisiones con respecto a la cartera. Ademas, el proceso de seleccion y
priorizacion es iterativo, y debe realizarse un nuevo ciclo cada vez gque se presente alguna de estas
situaciones:

1. Cambio en la filosofia empresarial.

2. Cambio en la percepcion del cliente.

3. Entrada/salida de proyectos por evaluar.

Los indicadores son medidas utiles para que la O.G.C. pueda estar revisando el estado de
la cartera, para el caso de los proyectos en Zona Franca se utilizaran tres, el indice de desempefio
del costo, el indice de desempefio del tiempo y una combinacion de ambos, el indice costo - tiempo.

Se elaboré un formato para facilitar la tabulacion y seguimiento de los indicadores, con la
meta de consolidar en un solo documento la informacion suficiente como para poder tomar
decisiones sobre la cartera, el mismo se puede consultar en el Anexo VII. .

En la Figura 5.17 Encabezado de plantilla de control de cartera se muestra la primera
seccion del documento, en donde el personal de cartera debe ingresar la informacion de cada

proyecto de la cartera.

8FXX, Control de cartera de proyectos
Proyecto Métricas de Periodo de reporte del desempefio del proyecto Medicién
valor ganado 1/2|3|4|5|6|7|8|]9|10]11 12 actual
SPI
CPI
Cl

Figura 5.17 Encabezado de plantilla de control de cartera

Fuente: Elaboracién propia basado en (Bible & Bivins, 2011).
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El periodo de revision de los indicadores es mensual, un total de 12 meses para completar
el control de manera anual, si el proyecto se extiende mas alld de los 12 meses entonces se
mantendria el control en el informe del afio siguiente.

En la columna de medicion actual se debe anotar el resultado del mes en que se realiza la
revision, el propdsito de este campo es tener los resultados de todos los proyectos alineados para

continuar con los calculos de la Figura 5.18, que corresponden a la segunda seccién del documento.

Plan de gestion de cartera de proyectos SPlporr
Lineamientos de las métricas de desempeiio
CPlporr
Cl21.0a0.90 - Reportar al Gerente de Cartera de Proyectos
< 0.90 - Reportar al Gerente General
CIPORT

Figura 5.18 Calculo de métricas de la cartera

Fuente: Elaboracién propia basado en (Bible & Bivins, 2011).

En el cuadro de la figura anterior se resumen los lineamientos de la linea de
responsabilidades segun los resultados de los indicadores de la cartera, segun los historicos de
proyectos de America Free Zone hay una fluctuacion del £5% en los proyectos, por lo tanto, con
el fin de evitar alarmas a la Direccion por variaciones normales, entonces se establece que si la
cartera fluctGa en un £10% entonces lo resuelve la O.G.C., sin embargo, cualquier fluctuacion que
exceda ese limite debe ser reportada inmediatamente a la Direccion para que tome las medidas
necesarias a nivel estratégico.

5.6 Propuesta de implementacién
El alcance de la propuesta planteada en este capitulo debe contemplar tanto costo como

tiempo, por lo que a continuacidn se explica cual seria el procedimiento.
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5.6.1 Cronograma

Esta investigacion despertd el interés de la Direccion para la implementacion, por lo que

se plantea que para marzo 2018 se pueda iniciar con una cartera mucho mas robusta, utilizando el

método propuesto.

En la Figura 5.19 se puede observar cual seria el cronograma de implementacion, en caso

que se decida ejecutar, para poder tener una cartera 6ptima que cumpla con la meta de la Direccion.

15 ene 29 ene 12 feb 26 feb 12 mar
. 18 18 18 18 ‘18 ]
nicio Contratacion Confor Elaboracion de Casos de Fin
M3l Je Gestor de macion Negocio lun
2/1/18 Cartera de jue 15/2/18 - vie 9/3/18 19/3/18
mar 2/1/18 - Oficina
Gestion del Implementacion de la
cambio metodologia
mar 2/1/18 - jue vie 23/2/18 - lun 19/3/18
15/2/18 ’ . ’
Reunién de Recepcion de Cartera
presentacion con Casos de optima
departamentos Negocio lun 19/3/18
jue 15/2/18 vie 9/3/18
Figura 5.19 Propuesta de cronograma de implementacion
Fuente: Elaboracion propia
En la Tabla 5.18 se pueden observar con detalle las actividades propuestas.
Tabla 5.18 Detalle de actividades propuestos para el cronograma
ID Nombre de tarea Duracion| Comienzo Fin Predecesoras
1 |Contratacién de Gestor de Cartera 2 sem. | mar2/1/18 | vie 12/1/18
2 |Conformacion de Oficina de Cartera 1sem |vie12/1/18|jue 18/1/18 1
3 |Gestion del cambio 2mss | mar2/1/18 | jue 15/2/18 1CC
4 |Reunidn de presentacidn con departamentos O dias |jue 15/2/18 |jue 15/2/18 3
5 [Elaboracién de Casos de Negocio 1ms |jue15/2/18| vie 9/3/18 4
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ID Nombre de tarea Duracion| Comienzo Fin Predecesoras
6 [Recepcidn de Casos de Negocio Odias | vie9/3/18 | vie 9/3/18 | 7FC-2 sem.;5
7 Implementacién de la metodologia 1ms |vie23/2/18 |lun 19/3/18 4;8FF

8 |Cartera 6ptima Odias |lun19/3/18 |lun 19/3/18

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, a continuacion, se explica cada una de las actividades:

1. Contratacion de Gestor de Cartera. ES necesario que exista una persona que lidere

el proceso de la gestidn de la cartera, se espera que el mismo no tarde mas de tres
semanas, mas adelante se amplia sobre el perfil de puesto requerido.
Conformacion de Oficina de Cartera (O.G.C.). Una vez contratado el Gestor de
Cartera se debe conformar un comité de gestion de cartera que se conocera como la
0O.G.C., lo cual se estima tarde una semana.

Gestion del cambio. Es importante que desde el inicio de la implementacion se
genere una gestion del cambio, esto se logra a través de culturizacion de la
poblacién, iniciando por las jefaturas de cada departamento. Se realizarian charlas,
presentaciones de casos de estudio, seminarios y motivacion de parte de la
Direccion, esta gestion sera paralela al resto de las actividades y se estima que tarde
dos meses, y podria ampliarse sin atrasar otras tareas.

Reunidn de presentacion. Se realizaria una reunién de arranque con las jefaturas de
los departamentos explicando el modelo y la importancia del aporte de cada persona
dentro de la ejecucion de una cartera mas completa, en esta reunién se presentan
los casos candidatos de cada departamento y se delega la tarea de elaborar los casos

de negocio para proyectos del 2018.
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Elaboracion de Casos de Negocio. Las jefaturas y encargados tendran un mes para
crear los casos de negocio completos que seran evaluados durante la gestion de la
cartera de proyectos.

Recepcién de Casos de Negocio. Esta es la fecha limite para la recepcion de los
casos de negocio, esta estimada en base a la actividad del modelo propuesto en el
cual se hace revision de los casos de negocio de los proyectos candidatos.
Implementacion de la metodologia. Durante un mes la O.G.C. ejecutaria el modelo
propuesto en esta investigacion, depende de la entrega de los casos de negocio en
una de las actividades para poder concluir.

Cartera Optima. Se estima que la fecha de presentacion de la cartera Optima obtenida

del modelo sea para el 19 de marzo, segun lo requerido por la Direccion.

En caso de no cumplir estas fechas propuestas serd necesario revisar con la Direccién la

nueva meta para la implementacion del modelo de gestion de seleccion y priorizacion de proyectos.

5.6.2 Presupuesto

Como se indicd en la propuesta del cronograma, hay actividades que implican un costo

para la organizacion, en la tabla se seleccionan cuales se considera que generan ese costo.

Tabla 5.19 Analisis de actividades para el presupuesto

ID ¢Gener ?
Nombre de tarea ¢Ge S?/a;l:zsto
1 |Contratacidn de Gestor de Cartera S
2 |Conformacién de Oficina de Cartera N
3 |Gestién del cambio S
4 |Reunidn de presentacion con departamentos N
5 |Elaboracidn de Casos de Negocio N
6 |Recepcién de Casos de Negocio N
7 |Implementacién de la metodologia N
8 |Cartera 6ptima N

Fuente: Elaboracion propia
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Por lo tanto, se presupuestd el costo de un Gestor de Cartera y la gestion del cambio. En
primer lugar, se realizo la requisicion de personal del Anexo VIII. 7CF06 Requisicion de personal

basado en el Anexo IX. 7CF04, Perfil de puesto, en el cual se definen rangos salariales.

Segun la Tabla 5.20 el presupuesto de la implementacion se estima en $112.100,00.

Tabla 5.20 Presupuesto de implementacion

Actividad Concepto Cantidad | Costo Unitario | Costo total
. Salario 12 $5.000,00 $60.000,00
Contratacién de Gestor de Cartera -
Cargas sociales 12 $2.950,00 $35.400,00
Charla 4 $1.000,00 $4.000,00
» ) Seminario 2 $6.000,00 $12.000,00
Gestion del cambio - —
Reuniones de motivacion 1 $300,00 $300,00
Material digital 1 $400,00 $400,00
Total $112.100,00

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, tomando en cuenta los datos de la Tabla 5.21 fue posible determinar que la
inversion requerida para la implementacidn de la gestion de cartera de proyectos en la organizacion

representa tan solo un 1,90% del ahorro generado por no invertir en proyectos que realmente no

impactan a la estrategia o desarrollo de AFZ.

Tabla 5.21 Justificacion de presupuesto

Concepto Monto

$10.998.320,21

$5.110.990,00

$5.887.330,21
$112.100,00

Costo de lista de proyectos inicial

Costo de la cartera 6ptima

Ahorro generado por la no inversién de proyectos

Inversion requerida para la implementacion
Fuente: Elaboracion propia
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5.7

Resumen del capitulo

En el capitulo de la propuesta se realiza una explicacion detallada del modelo propuesto

para la organizacion, el cual se construye a partir de cinco fases que requiere liderar el personal de

la cartera, con el apoyo de la Direccion:

1.

Fase estratégica. Consiste en la definicion de la filosofia empresarial que
comprende mision, vision y objetivos. Posteriormente se realiza la priorizacion de
los objetivos en esta fase, obteniendo como salida los objetivos priorizados.

Fase de pre-seleccidn. Se determinan los criterios adicionales a la estrategia que
considere mas importantes la Direccion, al mismo tiempo que se le otorgan pesos a
cada uno. Ademas, basado en los casos de negocio, se elabora la matriz de
alineamiento, que como resultado se obtienen los proyectos candidatos.

Fase de elaboracion de cartera. Los pesos de los objetivos junto con los criterios
obtenidos de la Direccion se ingresan en una matriz de priorizacién, de donde se
obtienen resultados para cada proyecto, logrando conseguir una cartera preliminar.
Fase de analisis y seleccion de cartera. Durante la ejecucion de esta fase se
determina el impacto de escenarios planteados por la Direccion, en donde,
finalmente se decide cual de las variantes de la cartera se seleccionard como la més
Optima.

Fase de control y monitoreo. Es la Gltima fase del modelo, en la cual se determinan

los criterios para el seguimiento y control de los proyectos como cartera.

En la Figura 5.20 se puede observar un diagrama de flujo completo del proceso propuesto.
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Fase estratégica

eAnalizar filosofia empresarial
ePriorizar objetivos

Fase de pre seleccion

eDeterminar y priorizar criterios
de seleccion y priorizacion
adicionales
eElaborar matriz de
alineamiento

v

Fase de elaboracion de
cartera

eElaborar matriz de priorizacién
eGenerar curvas de frontera

Fase de analisis y seleccion
de cartera

eRealizar analisis de sensibilidad
eDeterminar cartera dptima

eficiente

v

Fase de control y monitoreo

eDeterminar métricas de
desempefio
eDefinir parametros y
herramientas de monitoreoy
control

Figura 5.20 Diagrama de flujo del proceso propuesto

Fuente: Elaboracién propia

Posteriormente se realiza en el capitulo una propuesta del cronograma de implementacién

segun las necesidades de la organizacion y, ademas, un presupuesto donde también se justifica el

valor de la inversidn de la implementacion.
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Capitulo6  Conclusiones
6.1 Hallazgosy conclusiones

1. Se pudo determinar que la gestion actual del proceso de seleccion y priorizacién de
proyectos carece de criterios estratégicos y financieros, la organizacion no conoce el
concepto de gestion de cartera y mucho menos las metodologias que se utilizan en el
mercado.

2. Seidentificaron tres modelos entre las mejores practicas para la seleccién y priorizacion
de proyectos, sin embargo, se seleccioné el modelo de Bible y Bivins debido a la
madurez de la organizacidn en gestion de cartera y la facilidad para implementar y
ajustar a las necesidades de la Direccion.

3. Se encontraron brechas en un 81,82% de las actividades planteadas por el modelo de
Bible y Bivins y las practicas actuales de la organizacion por lo que fue posible
determinar que es necesaria la propuesta de un modelo que lleve a la organizacion a
una gestion adecuada de la cartera de proyectos.

4. Se propuso un modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos que se ajusta la
medida para mejorar la eficiencia financiera al lograr la no inversion en proyectos que
no justifican el contenido econdémico, generando ahorros de hasta un 53,53% del
presupuesto inicial utilizando las variables requeridas por la Direccién.

6.2 Recomendaciones

1. Se recomienda al gerente general realizar capacitaciones para las jefaturas y gerencias

sobre la gestion de cartera de proyectos para iniciar un proceso de culturizacion dentro

de la organizacion para el afio 2018 para que el personal se involucre en el proceso.

135



2. Se recomienda al gerente general que el gestor de cartera por contratar, seguin el8.9
Anexo IX. 7CF04, Perfil de puesto, tenga un conocimiento profundo de la operacion
de la organizacion, y que sea por lo tanto un movimiento interino para personal que
esté debidamente capacitado en la gestion de cartera de proyectos y el modelo de Bible
y Bivins.

3. Serecomienda al gerente general crear para abril del 2018 una encuesta de satisfaccion
del cliente que funcione para realizar la medicion del beneficio generado al cliente por
la cartera de proyectos.

4. Se recomienda al gerente de cartera que analice la posibilidad de compra de
herramientas de administracion de cartera existentes en el mercado, como por ejemplo
Oracle Primavera, para evitar un uso malintencionado de la hoja de Excel propuesta.

5. Se recomienda al gerente de cartera ampliar el tema de andlisis de riesgos en la
administracion de la cartera para facilitar la toma de decisiones estratégicas segun los

beneficios de cada posible ruta.
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Capitulo8  Anexo

8.1 Anexo |. Entrevista no estructurada

A continuacién, se presenta una guia de temas para ser utilizadas por el entrevistador, no

necesariamente se sigue un orden secuencial. El proposito es conocer, mediante la experiencia de

los entrevistados, el estado actual de la seleccion y priorizacion de proyectos.

1.

2.

¢ Qué entiende por gestion de cartera de proyectos?

¢Cual considera que es el metodo que aplica AFZ para la seleccion y priorizacion de
proyectos? ¢ Desde hace cuanto?

¢Cual cree es el procedimiento o0 modelo que se utiliza para la seleccion y priorizacién
de proyectos? Describa los criterios que se utilizan.

¢Cree que hay ventajas en la utilizacion de estos conceptos? Mencione las areas que
considera se verian impactadas.

Existen proyectos protegidos por la Direccion que son los que deben desarrollarse pues
estan protegidos por algun directivo, ¢podria mencionar si esta situacion se da en Zona
Franca? ¢Cual es la probabilidad de que esto suceda?

Describa los indicadores financieros que utilizan o considera que deban utilizarse en
Zona Franca para el control de proyectos. ¢Podria comentar sobre el estado financiero
de los proyectos que consideraria que son los mas importantes?

Describa los modelos de decision que utiliza la Zona Franca para la gestion de cartera.
Comente sobre el alineamiento de los proyectos a los objetivos estratégicos. ¢Sabe
cuanto aporta cada proyecto a la estrategia?

Considerando el grafico de frontera eficiente presentado a continuacion, describa como

utilizarlo para la seleccién de proyectos.
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10. Explique como es la gestion de riesgos en la gestion de cartera de Zona Franca.
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8.2 Anexo Il. Muestra de resultados de entrevista no estructurada de Randall
Calvo, Jefe de Planificacion y Control de Proyecto

La gestion de cartera es donde se almacenan los diferentes proyectos de la organizacion,
de cualquier indole. Por ejemplo, ahi deberian estar los de las diferentes areas, en este caso, los
proyectos de TI, financiero, remodelaciones y construccion de infraestructura.

En este momento considero que no existe una cartera de proyectos como tal, cada quien
maneja los proyectos que se le designan. Los manejan individualmente, por ejemplo, el area de
proyectos maneja los que se van generando luego de que se filtran por el area de mercadeo y se
generan los proyectos de adecuacién de espacios, luego, los proyectos de TI no sé realmente como
manejan sus proyectos, pero los administra el gerente de TI y los de infraestructura van naciendo
segun las necesidades del parque y se le trasladan al director de proyectos correspondiente, pero
me parece que no hay una estandarizacion, y se disparan muchos en esa area.

No hay claridad donde esta unificado todo, no hay un area que maneje todos los proyectos,
o0 por lo menos no establecida.

Priorizan de acuerdo al recurso econdémico, entonces, se buscan clientes para los espacios
de oficina y asi priorizan, pues es lo que genera flujo en la organizacion, basicamente es por
necesidad. Después, de la lista de proyectos o necesidades entonces se toma la decision de que se
requiere para ofrecer mejores servicios, de donde nacen los proyectos de mejora de infraestructura.

En el caso de los otros departamentos, me parece que van ligados a fortalecer la estructura
de las areas que ejecutan como tal, como, por ejemplo, que se necesita un sistema mas robusto
para llevar el control de costos y programacion de esos proyectos, ahi se enfocan los proyectos de

TI, financiero y demas.
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Estos ultimos se seleccionan segun el criterio del departamento correspondiente, el mismo
gerente decide cual es mas urgente, y luego el director financiero decide cual debe ejecutarse en
funcion del presupuesto existente. EI departamento financiero se basa en el recurso econdmico
existente sin conocer realmente cudl es el impacto de dicho proyecto en la estrategia.

El priorizar los proyectos y lograr un impacto mayor en el propdsito de la organizacion es
mucho mas valioso, se ejecutarian proyectos que el cliente perciba y talvez no tanto otros que no
generen un valor agregado.

Considero que todas las areas de la organizacion se verian beneficiadas por la apropiada
seleccién y priorizacion de proyectos. Visualizo un proyecto como una actividad que tenga sus
objetivos bien definir, un presupuesto, un inicio y fin, y en ese caso se dan proyectos en las
diferentes areas.

Se dan casos de proyectos protegidos por la Direccion, que son los proyectos que los decide
el duefio de Zona Franca, y se ejecutan porque es un mandato directo, y considero que, aunque
desde la vision cartera de proyectos no impacte la visualizacion del cliente, igualmente se ejecutan,
lo cual es bastante comdn en la organizacion. Aparecen por ideas o iniciativas del duefio, por lo
cual se busca financiamiento y se ejecuta.

Los indicadores financieros que se utilizan en proyectos son los indices de
desempefio/costo, indice de desempefio/avance, tiene que manejarse el costo del trabajo
planificado, costo del trabajo realizado, que nos dan datos acertados de los costos de los proyectos
y se debe dar cierre de proyectos a nivel contable y se maneja un sistema bastante robusto a nivel
de poder clasificar el costo por actividad que se desarrolla y ligado a cuentas contables que

financiero decide. Por el momento no se recuerdo algun otro indicador, pero por el momento los
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costos estan bien estructurados y se lleva un flujo de caja bastante acertado de los proyectos que
van saliendo y se le da un seguimiento constante.

Si existen proyectos que se salen, talvez porque se consideran menores, por falta de
informacion o porque lo posponen, y cuando ya se dan cuenta se termind y no se llevaron
indicadores. Considero que la mayoria deberian controlarse, pero siempre existe un porcentaje que
no vale la pena incluirlo en el control, talvez de acuerdo a Pareto (80-20), pueda controlarse los
que generen un 80% del impacto al presupuesto y el restante 20% se pueda controlar desde una
perspectiva diferente.

Los proyectos que estan ahorita monitoreados son los proyectos de remodelacion de
espacios, que van ligados al objetivo primordial, que es tener clientes de alto calibre en Zona
Franca, que estén a gusto y que se les dé el espacio para que desarrollen sus operaciones con
tecnologia de punta y demas, entonces esos proyectos estan ligados al objetivo de la organizacion,
los otros que tenemos son los proyectos de construccidn, que son los edificios que posteriormente
se convierten en proyectos de remodelacion, y proyectos de infraestructura que tienen que ver con
temas de poder generar al cliente espacios adecuados, como carreteras, espacios de esparcimiento
y areas verdes, que estan bastante controlados, los que se salen un poco son los proyectos que dan
soporte o servicio a esas areas, como los que vienen de TI, o soporte del area de sistemas especiales,
de mantenimiento.

Considero que a nivel de los proyectos que se ejecutan no se desarrolla un analisis de riesgo,
mucho menos a nivel de cartera. Si a nivel de proyectos no he visto que se le identifiquen los

riesgos a un proyecto pues no creo que se realice a la cartera en general.

145



8.3  Anexo Ill. Cuestionario
Las preguntas del presente documento tienen como proposito ampliar el conocimiento del
investigador sobre la filosofia empresarial y la estrategia de la organizacion: America Free Zone.
Por favor intente ser lo mas amplio y claro posible en las respuestas.

1. ¢En qué consiste la filosofia empresarial? ; Como considera que deberia comunicarse a
los colaboradores?

2. ¢Considera que la filosofia empresarial se planifica y ejecuta adecuadamente? ;Cuales
han sido los resultados?

3. Segun la teoria del ciclo de vida de una organizacion, ;en qué etapa considera que se
encuentra Zona Franca? ¢(Se ha tomado alguna medida para contrarrestar las
desventajas de dicha etapa? ¢ Los resultados han sido los esperado?

4. ¢Considera necesario utilizar el modelo de las cinco fuerzas de Porter para la
elaboracion de un plan estratégico? ¢Se realiz6 un analisis de este concepto cuando se

formul6 el de Zona Franca? ¢ Cuales siente que fueron los hallazgos méas importantes?
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8.4 Anexo IV. Muestra de resultados de cuestionario de Randall Calvo, Jefe de
Planificacion y Control de Proyecto

Las preguntas del presente documento tienen como proposito ampliar el conocimiento del
investigador sobre la filosofia empresarial y la estrategia de la organizacion: America Free Zone.
Por favor intente ser lo mas amplio y claro posible en las respuestas.

1. ¢En qué consiste la filosofia empresarial? ; Como considera que deberia comunicarse a

los colaboradores?

La filosofia empresarial la componen la misién y la politica de calidad y como
recientemente nos acreditamos 1SO-9001 creo que se esta bastante clara y concisa. La forma como
se ha comunicado a los colaboradores me ha parecido adecuada mediante banners, reuniones,
mensajes masivos, etc.

2. ¢Considera que la filosofia empresarial se planifica y ejecuta adecuadamente? ;Cuéles

han sido los resultados?

Creo que si se llevo a cabo toda una logistica para su planificacion y se trata de cumplir
con ella adecuadamente, aunque siempre prevalece la mejora continua debido a las
inconformidades que se reflejan en cada proceso. Los resultados han sido buenos se tienen
procedimientos adecuados para seguir en cada una de las areas de trabajo y de alli a busqueda por
mejorar continuamente.

3. Segun la teoria del ciclo de vida de una organizacion, ;en qué etapa considera que se
encuentra Zona Franca? ;Se ha tomado alguna medida para contrarrestar las
desventajas de dicha etapa? ¢ Los resultados han sido los esperado?

Creo que se estd en una etapa de crecimiento ya que ZFA es un producto que esta siendo

aceptado en el mercado y cada dia son mas los clientes que quieren establecer sus operaciones en
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esta zona franca. Para contrarrestar las desventajas creo que si sean tomado varias medidas al
respecto como: Ofrecer una mejor calidad en los productos (Instalaciones, servicios, areas de
esparcimiento, tecnologia de punta), Estudiar y buscar los clientes potenciales para el parque,
Encontrar nuevos canales para tener mayor exposicion al mercado. Con lo mencionado
anteriormente creo que se ha logrado obtener resultado, aunque ain hay cosas por mejorar.

4. ¢Considera necesario utilizar el modelo de las cinco fuerzas de Porter para la
elaboracion de un plan estratégico? ¢Se realiz6 un analisis de este concepto cuando se
formul6 el de Zona Franca? ¢ Cuales siente que fueron los hallazgos méas importantes?

Me parece que el modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta muy valiosa

para la elaboracion de un plan estratégico, sin embargo, no sé si se realizd un analisis del mismo

cuando se formulé el de zona franca ya que no estuve inmerso en dicho proceso.

148



8.5 Anexo V. Guia para el analisis de contenido

Obijetivo: valorar la informacion e historicos sobre el tema en analisis para verificar la

situacion actual.

Criterios de analisis:

Existencia de documentos que respalden el resultado de las entrevistas/cuestionarios
aplicados.

Presencia de datos historicos que sirvan como resguardo de lo indicado por los
involucrados en la investigacion.

Aplicacion del método de triangulacion de la informacion recolectada durante la fase

de trabajo de campo.

Fuentes de informacién por utilizar:

1.

2.

Plan estratégico de la organizacion.

Documentos de resultados de la seleccion y priorizacion de proyectos.

Activos de la organizacion que no se hayan contemplado durante el disefio de la
investigacion pero que tengan relacion con los temas de las categorias de analisis.

Entrevistas y cuestionarios aplicados en la fase de trabajo de campo.
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8.6 Anexo VI. 8FXX, Caso de negocio para proyectos de America Free Zone

8FXX, Caso de negocio para proyectos de America Free Zone @

1. Nombre de proyecto.

2. Dueiio del proyecto.

3. Alcance.

4. Genera beneficio econémico [TMo
[]= vam

5. Se genera un beneficio al cliente Mo
-]

Para completar por la Gerencia

(1) N/A (7) Alto

(3) Poco (9) Muy alto

(5) Moderado

(2) (4) (6) (7) Valores intermedios entre dos juicios adyacentes

6. Cronograma general

Hito Duracion
Total
7. Presupuesto preliminar
Concepto Monto
Total
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8.7 Anexo VII. 8FXX, Control de cartera de proyectos

8FXX, Control de cartera de proyectos

FREE zZONE

Proyecto

Métricas de
valor ganado

Periodo de reporte del desempeiio del proyecto

1,12 (3[4 |5|6|7|8]|09

10

11

12

Medicion
actual

SPI

CPI

cl

SPI

CPI

cl

SPI

CPI

cl

SPI

CPI

cl

SPI

CPI

cl

Plan de gestion de cartera de proyectos
Lineamientos de las métricas de desempeio

Cl>1.0a0.90 - Reportar al Gerente de Cartera de Proyectos
< 0.90 - Reportar al Gerente General

SPlport

CPIPORT

Clport
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8.8 Anexo VIII. 7CF06 Requisicion de personal

‘ RELURSOS HUMANDS

REQUISICION DE PERSONAL

7CPO02 Gestion del Talento

Humano

7CF06 RP

R: 12/08/16 V.02

Puesto Solicitado:

Gestor de Cartera

Nombre de la Empresa:

America Free Zone

Departamento:

Oficina de Gestion de Cartera

Nombre del Jefe Contratante:

Jose Benavides

Puesto del Jefe Contratante:

Gerente General

Categoria del Puesto:

Fecha de la Solicitud:

Motivo de la contratacion

Plaza Nueva:

X | sustitucion: |

| Plaza temporal:

Rango salarial sugerido:
(sujeto a revisién y aprobacion)

$5.000 - $6.000 mensuales

Justificacion de Plaza Nueva:

Implementacién de Oficina de Gestion de Cartera, requiere Gestor de Cartera

Motivo de sustituciéon

Renuncia

| Despido

Incapacidad |

Sustituye a:

Puesto

Gestor de Cartera (nuevo)

Aprobado por Gerente General

Firma

Nombre

Fecha

Especialista en RRHH

Principales Responsabilidades del Puesto:

El Gestor de Cartera es el responsable de liderar la seleccién, priorizacion y monitoreo de proyectos de la cartera.

e Liderarla O.G.C.

e Elaborar la cartera de proyectos
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¢ Monitorear la cartera de proyectos

e Tomar decisiones sobre la cartera de proyectos

e Revisar casos de negocio

e Presentar a la Direccion los resultados obtenidos de la gestién de cartera
Requisitos Académicos Margue con x Carrera
Primaria completa: X
Noveno afio: X
Secundaria completa; X
Técnico:
Diplomado:

Estudiante Universitario:

Bachillerato Universitario:

Licenciatura: X Ingenieria, Administracion de Empresas

Maestria: X Administracion de Proyectos, Administracién de Cartera

Observaciones:

Nivel de Computo Basico Intermedio Avanzado

Word X

Excel X

Power Point X

Otros |

Idioma (s) Basico Intermedio Avanzado No Indispensable

Inglés X

Otro |

Experiencia Laboral

Puestos desempefiados: | Direccién de Proyectos |

Afios de experiencia laboral: 2 — 3 afos

Conocimientos o habilidades especificas: Es preferible que conozca la organizacion y su operacion

Experiencia en manejo de personal: Si | x INo | | Afios |

Competencias Requeridas

Capacidad de trabajar en equipo | X [|Honestidad e Integridad X [|Toma de decisiones X
Liderazgo X | Habilidades interpersonales X [JAdaptabilidad a cambios X
Orientacién a resultados X | Comunicacion respetuosay efectiva | X |Capacidad de manejar la presion | X
Otras:

Datos Especificos

Mujer X |Hombre [ X  |Horario del puesto |Lunes a Viernes de 7:00am a 5:00pm
Lugar de Residencia |Heredia

Vehiculo Propio si |x No | | No es indispensable

Tipo de Licencia B1 Disponibilidad de traslado a otras zonas Si |x [no |
Edad NA Nacionalidad [ NA
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Observaciones, algun dato especifico:

Preferible que conozca la operacion de la organizacion

Requerimientos de Equipo o Herramientas de Trabajo:

Insumos Responsable directo coordinar con:

1 Cubiculo o estacion de trabajo X Jefe directo del Nuevo colaborador
2 Vehiculo Gerente General

3 Celular X Gerente de TI
4 Computadora X Gerente de TI
5 Teléfono X Gerente de TI
6 Badge X Encargado de Logistica y Transporte
7 Parqueo X Jefe de Seguridad
8 Gafete X RRHH
9 Otros:
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8.9 Anexo IX. 7CF04, Perfil de puesto

‘ RECURSDS HUMAN

PERFIL DE PUESTO

7CP02 Gestion del
Talento Humano

R: 23/08/16 V.04

7CF04

Page 155 of 180

COMPANIA America Free Zone
TITULO DEL PUESTO Gestor de Cartera
DEPARTAMENTO Oficina de Gestion de Cartera

NOMBRE DEL TITULAR:

Categorl’a de Puesto:

Reporta directamente
a:

Puesto: | Gerente General

Nombre:

Jose Benavides

Ubicacién Fisica:

Edificio Administrativo

Ubicaciéon del Puesto segun Organigrama |

Gestor de
Cartera

Miembro
del comité

Miembro
del comité

Indique el nombre de los puestos que le reportan
directamente:

Nombre de las personas:

1 | Miembro del comité | NA
2 | Miembro del comité Il NA
3 | Miembro del comité Il| NA
4 | Miembro del comité IV NA
5 | Miembro del comité V NA
6
7
8
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1. Requisitos Laborales

Grado Académico: Master en Administracion de Proyectos
Experiencia: 1 -3 afios
Idioma: Inglés basico: Intermedi Avanzado o] Dominio
(o} completo:
Paquetes de Computo | Nivel Nivel Nivel
Basico Intermedio Avanzado
Word X
Excel X
Destrezas Power Point X
Informaéticas: Visio X
Project Manager X
Lotus o Outlook X
Adobe X
Mini Tab X
Otros:
Otros:
Integridad en nuestros actos X
Conciencia por laresponsabilidad social X
Comunicacion sencilla, precisa, oportuna y personalizada X
Trabajo en equipo planificado y con un enfoque a resultados X
Competencias Creatividad e innovacion como fuente parala mejora X
requeridas: Productividad en el uso de los recursos para el desarrollo X
Apego al sistema de gestion X
Habilidad de negociacion X
Liderazgo demostrado X
_ Capacidad de escucha X
Caracteristicas o -
fortalezas Orientado a logros X
Ecuanimidad y estabilidad emocional X
Equipo de seguridad (detalle punto A)
Uniforme especial (detalle en punto A)
Equipo Equipo Técnico (detalle en el punto A)
Transporte- Requiere Vehiculo propio X
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Herramientas Requiere oficina cerrada
Requiere estacidn de trabajo, cubiculo X
Celular X
Laptop X
Uniformes Desktop X
qgue requiere utilizar
Impresora
Formal
A. Detalle cualquier requerimiento especifico del punto anterior: (equipo de seguridad,
uniforme, equipo técnico).
Otros Pasaporte X JVehiculo propio X
requerimientos: |visa Americana X | Motocicleta propia
Licencias Requeridas
Otros Licencia B1
reguerimientos:

2. Propdésito del Puesto 6 Responsabilidad General:

El Gestor de Cartera es el responsable de liderar la seleccion, priorizacion y monitoreo de proyectos

de la cartera.

e Liderarla O.G.C.

e Elaborar la cartera de proyectos

¢ Monitorear la cartera de proyectos
e Tomar decisiones sobre la cartera de proyectos
e Revisar casos de negocio

e Presentar a la Direccion los resultados obtenidos de la gestién de cartera

3. Funciones relevantes y especificas:

Frecuencia de la

Funcion
Liderar la O.G.C. Siempre
Elaborar la cartera de proyectos Anual y cuando se

requiera por cambios en
la estrategia
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Monitorear la cartera de proyectos Siempre
Tomar decisiones sobre la cartera de proyectos Siempre que se
mantengan las

fluctuaciones en £10%

Revisar casos de negocio

Anualmente y cuando
considere necesario
incluir proyectos en la
cartera

Presentar a la Direccién los resultados obtenidos de la gestidon de cartera

Bimensual

4. Medicién de Responsabilidades:

Tiene responsabilidad por presupuestos

Tiene responsabilidad por Inventarios

Tiene responsabilidad por Ventas

Tiene responsabilidad por los gastos de su area

Es responsable por los activos de su area

Se le mide con otros indicadores, detalle: Rotacion de personal, Clima Organizacional, X

Evaluacion del Desempefio

Otros: | Desempefo de la cartera de proyectos e impacto a la estrategia

5. Relaciones Internas. Esta posicién requiere relacionarse todo el tiempo con los siguientes

puestos o departamentos de la Empresa:

Puestos Departamento
Gerente general Direccion
Presidente Direccion
Junta directiva Direccion
Director de proyectos Proyectos

6. Relaciones Externas. Esta posicion requiere relacionarse con personas/contactos, clientes

6 proveedores externos.

Gobierno

AZOFRAS

PROCOMER

Otros: Asociaciones y personal de interés publico para el desarrollo de Costa Rica

7. Condiciones de Trabajo: (marque con X)

Trabajo Administrativo, no requiere esfuerzo fisico

Trabajo Fisico Moderado, ocasionalmente tiene un grado de esfuerzo fisico, transporta cargas

con ayuda de equipo, también realiza funciones administrativas.

Trabajo Fisico Alto, esta posicion implica mucho esfuerzo, requiere de una condicion fisica

saludable.
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Disponibilidad para trabajar tiempo extraordinario X
Requiere trabajar en el campo, la mayor parte del tiempo fuera de las Instalaciones de AFZ
(disponibilidad para trasladarse a todo el pais).

Disponibilidad para viajar fuera de Costa Rica X

Disponibilidad para trabajar sdbados medio tiempo

Por la naturaleza de sus funciones requiere entrenamiento y capacitacion en algun proceso del

puesto

Requiere de la utilizacién de equipo de proteccion para llevar a cabo sus funciones

Este puesto implica estar en contacto con riesgo eléctrico

Ruido
o o . Vibraciones
Este puesto implica exposicion a agentes fisicos [Reqiaciones
como:
Humo
o o Polvo
Este puesto implica exposicion a agentes Gases

quimicos como:

Sustancias quimicas en estado liquido

Pintura

Otros:

8. FIRMAS Nombre

Firma

Colaborador o Titular:

Jefe Inmediato:
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