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RESUMEN

Las empresas de hoy dia, crecen y se expanden a través de programas y
proyectos estratégicos que agregan valor a sus operaciones. Esta nueva
tendencia es conocida como Gestion del Portafolio, y promueve la
adopcién de herramientas y metodologias para la seleccion y priorizacion
de las inversiones que maximicen la contribucién de valor para el negocio.
CVG. ALUCASA, organizacion lider en la laminacion de aluminio en bajo
espesor, se encuentra en los actuales momentos desplegando su
estrategia para aprovechar las oportunidades y sobrepasar las amenazas
en su entorno de actividad, mediante la ejecucion de programas y
proyectos de alto impacto institucional, que les permita desplazarse con
inteligencia desde las iniciativas hacia los resultados. Este trabajo de
investigacion se desarrollé con la finalidad de proponer un modelo para la
seleccién y priorizacién de un Portafolio de Proyectos, como herramienta
necesaria, dentro del proceso de alineacién, en la Gestién del Portafolio,
que permita identificar aquellos proyectos cuyo aporte contribuya al éxito
sostenido del negocio. El trabajo fue concebido como un proyecto factible,
puesto que pretende estudiar la realidad para aportar y generar cambios,
siendo una investigacion del tipo descriptiva, bajo un disefio documental y
de campo, cuya unidad de andlisis, poblacién y muestra, fue la Gerencia
de Planificacibn y Presupuesto de CVG. ALUCASA, empleando un
cuestionario con su posterior analisis, lo cual que permitié diagnosticar
debilidades en el proceso de Gestion del Portafolio de Proyectos de la
empresa, que al compararlo con las mejores practicas, proporcionaron las
bases que fundamentan la formulacion del modelo, el cual proyecta dos
(02) Indicadores de Atractividad para la seleccion, y un Indicador de
Atractividad Global para la priorizacion, que permiten valorar los proyectos
de un portafolio, para luego posicionarlos dentro de un mapa de
inversiones, que dilucide la toma de decisiones de inversion de la
Organizacion.

Palabras Claves: Portafolio de Proyectos, Gestion del Portafolio de

Proyectos, Indicadores de Atractividad, Mapa de Inversiones, Toma de
decisiones de inversion.
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SUMMARY

Companies today, grow and expand through strategic programs and
projects that add value to their operations. This new trend is known as
Portfolio Management, and promotes the adoption of tools and
methodologies for the selection and prioritization of investments that
maximize the contribution of business value. CVG. Alucasa, leader in
aluminum rolling low thickness, is in the present moment unfolding its
strategy to seize opportunities and overcome threats to their business
environment through the implementation of programs and institutional
high-impact projects that will allow smart move from the initiatives towards
results. This research was developed in order to propose a model for the
selection and prioritization of a portfolio of projects, as a necessary tool, in
the process of alignment, Portfolio Management, to identify those projects
whose support contributes to the success sustained business. The work
was conceived as a project feasible, since it aims to study reality and bring
about change, being a descriptive research, under a desk and field design,
the unit of analysis, population and sample, was the Planning and Budget
Management of CVG Alucasa, using a questionnaire with further analysis,
which cuts to diagnose weaknesses in the process of Project Portfolio
Management Company, which when compared with best practices,
provided the basis underlying the formulation of the model, which projects
two (02) Attractiveness Indicators for selection, and a Global
Attractiveness indicator for prioritization, enabling value of a portfolio of
projects, and then position them within an investment map, elucidate the
investment decisions of the Organization.

Keywords: Project Portfolio, Project Portfolio Management, Attractiveness
Indicators, Investment Map, investment decision making.
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INTRODUCCION

En los dltimos afios se ha mostrado un giro en la visibn que las
organizaciones tienen sobre la forma de alcanzar sus objetivos. Hoy, las
compafias crecen y se expanden a través de programas y proyectos

estratégicos que agregan valor a sus operaciones.

Esto, entre otros factores, deviene del hecho que las organizaciones,
fruto de las presiones del mercado, se ven forzadas a hacer mucho mas
CONn menos recursos, para asi generar mayor valor entre sus clientes y

permanecer competitivos.

Surge entonces la necesidad de profundizar sobre aspectos teoricos,
como la planificacion estratégica y la gestion de programas y proyectos
estratégicos, donde la primera actua de forma anticipada, sobre el
direccionamiento de la organizacién hacia el futuro, mientras la Ultima
representa las acciones que deben realizarse, para soportar el logro de
los objetivos de la organizacién y con ello la materializacién del plan

estratégico.

Ahora bien, en un escenario de recursos (financieros, tecnoldgicos y
humanos) limitados, donde son multiples los proyectos a las cuéles se
enfrenta la organizacién en un mismo tiempo, es imprescindible garantizar
que aquellos que se lleven adelante son los que retornaran el mayor
beneficio para la misma. En este punto, es clave establecer un
procedimiento adecuado para determinar cual sera el listado de proyectos
factibles que profundizar4d las estrategias de la organizacion vy

materializaran su proyecto institucional.

Nace asi la Gestion del Portafolio de Proyectos, como metodologia que

articula los procesos y herramientas que ayudan a las organizaciones, y a



su linea gerencial, a decidir cuales proyectos se deben financiar,
descartar y dejar en reserva para una segunda oportunidad.

El presente Trabajo Especial de Grado se ha elaborado con el fin de
proporcionar una herramienta de trabajo para la Gerencia de Planificacion
y Presupuesto de la empresa CVG ALUCASA, aplicando las teorias de
conocimiento de la Gestion del Portafolio de Proyectos, para la
formulacion de un modelo para la seleccién y priorizacién de un portafolio

de proyectos.

En el caso de CVG ALUCASA, se han diagnosticado ciertas
debilidades en el proceso de gestion de su portafolio de proyectos, donde
la seleccion y priorizacion de los mismos, es resultado de procesos
politicos internos y relaciones desiguales de fuerza y poder de algunas
areas funcionales por sobre otras, sin intervencion de herramienta
racional, que identifique los principales criterios de atractividad que deben
evaluarse en los proyectos, como un medio articulado para alcanzar las

metas.

Surge la idea de formular un modelo para la seleccion y priorizacion de
un portafolio de proyectos, como herramienta fundamental para garantizar
el crecimiento y expansion de CVG ALUCASA, al financiar los proyectos
gue son adecuados para la organizacibn y que se alinean con su

estrategia corporativa.

CVG ALUCASA se encuentra en los actuales momentos
desplegando su estrategia para aprovechar las oportunidades vy
sobrepasar las amenazas importantes en su entorno de actividad,
proponiendo multiples proyectos dentro de un portafolio, donde sera
necesario generar la mayor sinergia entre si, potenciando los beneficios

de una seleccién balanceada y adecuada, para el cumplimiento de su



plan estratégico, permitiendo ademas el establecimiento de un orden en la

ejecucion de los mismos.

A través del desarrollo de una investigacion descriptiva, se recopild
informacion para su posterior analisis, lo cual permiti6 diagnosticar la
situacién actual de CVG ALUCASA en el proceso de Gestion de su
Portafolio de Proyectos, que al compararlo con las mejores practicas,
proporcionaron las bases que fundamentaron la formulacion del modelo

en cuestion.

El trabajo de investigacion se ha divido en cinco capitulos. El Capitulo |
titulado “El Problema” es una parte fundamental del trabajo, pues se
exponen puntos como el planteamiento y formulacion del problema,
objetivo general y especificos, justificacion, el alcance y limitaciones, que
permiten situar el objeto de estudio para el subsiguiente desarrollo de las

ideas.

El Capitulo Il “Marco Teoérico” presenta los antecedentes de la
investigacién, el marco institucional de CVG Alucasa, las bases teéricas y
normativas, que incluyen los conocimientos previos que se deben poseer

para abordar debidamente, los fenédmenos ligados al objeto de estudio.

El Capitulo Il “Marco Metodoldgico” integra el proceso metodolégico
utilizado para abordar la investigacion, incluye el tipo y método de la
investigacion, fases, unidad de analisis: poblacion y muestra, técnicas de
recoleccion de datos, tratamiento de la informacion, herramientas de
analisis de los datos, el procedimiento metodolégico y la definicion

conceptual y operacional de las variables de estudio.

El Capitulo IV “Anélisis de los Resultados” se presenta los

resultados de la investigaciéon realizada, conforme a los procedimientos



citados en el capitulo anterior. En este capitulo se alcanzan dos (02) de
los objetivos especificos planteados para el estudio, ya que se analizan
los datos del instrumento aplicado, y se comparan los resultados contra
las mejoras practicas reconocidas en materia de Gestion del Portafolio de
Proyectos, aportando indicadores objetivos que orientan el disefio de la
propuesta.

El capitulo V “La propuesta” presenta el modelo para la seleccién y
priorizaciébn de un portafolio de proyectos, y los instrumentos que
permitirdn su puesta en marcha. Estd integrada por la justificacion,
fundamentos, desarrollo y factibilidad de la propuesta, presentando
ademas un caso practico de su aplicacion. En este capitulo se llega al

cumplimiento de los objetivos planteados en este trabajo de grado.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Desde principios de los afios 90 y a nivel mundial, la gerencia de
proyectos ha emergido como la herramienta de opcién para acelerar los

cambios que requieren las empresas modernas.

Considerando que el mundo actual, obliga a las empresas y a las
personas a realizar cambios en forma permanente y acelerada, y que el
mejor medio para lograr esos cambios es a través de la ejecucion de
proyectos, es indudable la importancia de que se adquieran los
conocimientos, técnicas, destrezas y herramientas para gerenciar

proyectos.

Caldentey, L. (2007) sefiala que:

En el mundo que hoy nos toca vivir se da una serie
de circunstancias que hacen de la Gerencia de
Proyectos una profesion cada vez mas solicitada.
Todas las empresas establecidas que desean
mantenerse competitivas en el mercado estan
obligadas a definir sus planes estratégicos con
frecuencia. Estos planes surgen de un analisis de la
situacion actual y de una vision de futuro que
muestra el escenario al cual se pretende llegar.
Definidos estos parametros, se procede a fijar una
serie de estrategias que determinaran los cambios
gue deben lograrse, bien sea en la organizacion, los
procesos, las instalaciones o incluso los recursos
humanos.

Estas palabras de Lorenzo Caldentey Luque, Vicerrector administrativo

de la Universidad Catélica Andrés Bello para el afio 2007, reflejan la



realidad actual de las diferentes empresas que deben ir cada vez mas
rapido revisando las estrategias con que afrontan los departamentos los

diferentes proyectos.

En este proceso de revision constante, las unidades de produccion /
servicio se aseguran que sus actividades estén perfiladas hacia las
estrategias del negocio, teniendo como resultado la deteccion de las
oportunidades de mejora y formulacion de decisiones de inversién a corto
y largo plazo por parte de los niveles gerenciales mas altos de la

empresa.

En este sentido, las decisiones de inversion estan conformadas por un
conjunto de ideas factibles o proyectos que se cree que actuarian en su
ejecuciéon, como coadyuvante en la alineacion y consecucién de las

estrategias corporativas.

En este conjunto de ideas factibles, son mdltiples las elecciones de
inversién a las cuéles se enfrentan las organizaciones, pero muy limitados
los recursos disponibles para hacer frente a ellas, surgiendo una natural
incertidumbre entre los decisores de la organizacién, reflejada: ¢en que

invertir primero?

Para ello, y expresandose en términos de objetividad para dar
respuesta a esta inquietud, es de pensar que la organizacién debera
combinar todos aquellos proyectos factibles o fronteras de posibilidades
de inversion que maximicen el valor esperado de la rentabilidad del
presupuesto de capital, a un riesgo aceptable, bajo los recursos

econdmicos disponibles.

Sin embargo, no siempre los proyectos estan definidos para el retorno

de una inversion. Lo integran también otra gama de proyectos dirigidos al



cumplimiento legal, factores politicos, sociales y tecnolégicos, entre otros,
que deberan también incorporarse aplicando una objetividad diferente al
de la maximizacion del valor esperado de la rentabilidad, que hacen de la
actividad de la toma de decisiones de inversion, un proceso mas complejo

para las organizaciones.

Es justamente en este proceso de incertidumbre sobre en ¢ Cuales?
proyectos debe la organizacion destinar su limitado capital y en ¢Cual
orden debe hacerlo?, donde CVG ALUCASA afronta dificultades para la

toma de decisiones de inversion.

En la amplitud de su razon de ser, CVG Aluminios de Carabobo S.A
(CVG ALUCASA), es una empresa dedicada a la laminacién de aluminio
de bajo espesor para fines industriales y domésticos, acreditada en su
proceso por los Sistemas de Gestion de la Calidad y Ambiental. Ademas
de fines comerciales, esta empresa en su planificacion estratégica,
persigue fines sociales, por lo que su congregado de proyectos
normalmente estd dotado de ideas factibles en el orden econdmico,
social, legal y tecnolégico. Esta ubicada en la ciudad de Valencia Edo.
Carabobo y cuenta con un equipo de direccion altamente preocupado por
el logro de los objetivos y metas establecidas, procurando orientar sus
operaciones hacia el logro de sus estrategias de negocio.

Es asi como, CVG ALUCASA se encuentra en los actuales momentos
desplegando su estrategia para aprovechar las oportunidades vy
sobrepasar las amenazas importantes en su entorno de actividad. Para
ello cuenta con un portafolio de proyectos denominado “Planta AVA”, cuyo
principal propésito es contribuir en la restauracion, recuperacion y
ampliacion de la capacidad instalada de la planta, a través de la

manufactura y comercializacion de productos terminados en laminado de



aluminio que sirvan de insumo para los sectores farmacéutico, alimenticio,

asi como del sector industrial.

El portafolio de proyectos “Planta AVA” esta conformado por un
congregado de sub-proyectos de inversibn que compiten dentro de la
empresa por una cantidad de recursos (financieros, tecnolégicos y
humanos) limitados. Estos han sido identificados en sesiones
participativas de las areas de direccidn, servicio y medulares a partir de

un estudio y/o revision anual del plan de estratégico de la empresa.

Normalmente esta empresa para responder a la actividad de las areas
del negocio y a las necesidades del mercado que se afiaden, se cambian
o eliminan proyectos de forma continba al portafolio de inversiones
“‘Planta AVA”. Este incremento en el numero y variabilidad en los
proyectos, excede en muchos casos la capacidad de la Gerencia de
Planificacion y Presupuesto de proveer recursos, cambiar prioridades o

adaptar la infraestructura a los cambios.

Cabe destacar, que actualmente CVG ALUCASA carece de un proceso
iterativo y ordenado que le permita establecer su portafolio de inversiones
mas adecuado. Como registros que evidencian esta realidad es que la
inclusién, el orden de desarrollo de los proyectos y la asignacién de los
recursos se hace en la marcha sin la intervencion de politicas o modelo
alguno para la toma de decisiones de inversion que permita maximizar el
valor de la empresa que tiene como resultado de la ejecucion de su

presupuesto de capital.

Es asi como la formulacion del portafolio hasta la fecha, es resultado
de necesidades operativas, legales y sociales que se van solventado en la
marcha con el capital disponible, asi como también proyectos de inversion

factibles que se ejecutan sin evaluarse previamente si la rentabilidad



esperada de ese (0S) proyecto (s) es superior que la rentabilidad conjunta

de otros proyectos de menores inversiones iniciales.

Otra forma bajo la cual se viene ejecutando el portafolio de inversiones
en la empresa, son las ideas factibles que los niveles de mando medio
enfatizan en que deben ejecutarse. Algunos son mas insistentes y logran
ejecutar su (s) proyecto (s) sin consideracion o vision global del conjunto
de la empresa con respecto a otras necesidades también factibles y
catequizadas de atencion, por lo que la seleccion de los proyectos es
resultado de procesos politicos internos y de relaciones desiguales de
fuerza y poder de algunas areas funcionales por sobre otras. Peor aun,
algunos de estos proyectos ya ejecutados, eran ideas factibles que
constituian silos de ineficiencias (ocuyectos) no identificadas, que suman
en si mayores problemas a la empresa al no estudiarse el portafolio como

una vision global.

La situacion que atraviesa ALUCASA en las circunstancias actuales se

describe brevemente en los siguientes términos:

- Niveles de produccién muy por debajo de los requerimientos del
mercado nacional, estimado en un 46 por ciento.

- Altos costos de produccion debido al deterioro y obsolescencia de
los sistemas de produccién y, en consecuencia, margenes de utilidad
bajos.

- Niveles de calidad comprometidos, derivados de la circunstancia

anterior.

Bajo las condiciones descritas, y el marco de actuacién de la empresa,
es de esperarse que exista un elevado riesgo en sus colocaciones de
capital, generando un rendimiento o pérdida, que pueden contribuir de

forma muy marginal, en cuanto a ganancia se refiere, a maximizar el valor



de la empresa. Un proyecto clave de un portafolio no abordado a tiempo,
puede atentar contra la permanencia operativa y comercial de CVG
ALUCASA.

Esta ausencia de primacia de los proyectos, lleva consigo un costo de
oportunidad que afecta directamente el estatus financiero de la empresa y
como tal, el desarrollo eficiente de sus operaciones productivas; esto
constituye un riesgo mayor, pues es probable que se financien proyectos
cuyos objetivos no impulsen el crecimiento de la empresa, 0 no
profundicen las estrategias, que construyen el camino hacia la

materializacion de la vision de la misma.

Esta situacién hace necesaria la formulacion de un modelo iterativo y
ordenado que permita la seleccion y priorizacion del portafolio de
proyectos de CVG ALUCASA, acompafiado ademas con las mejores
practicas para la gestion del portafolio, que establezca el programa de
inversiones méas adecuado en un periodo determinado y que maximice el
valor de la empresa que tiene como resultado de la ejecucion de su

presupuesto de capital.

Formulacion del Problema

¢,Como puede gestionarse el portafolio de proyectos de CVG
ALUCASA a fin de orientar la toma de decisiones de inversion de la
direccidn, en la minimizacion de los riesgos asociados a las inversiones y
el aseguramiento de la maximizacion del valor de la empresa en su

presupuesto de capital?
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Objetivos

A continuacion se presentan los objetivos que se pretenden alcanzar en

este trabajo:

Objetivo General

Proponer un modelo para la seleccion y priorizacion del portafolio de
proyectos de CVG ALUCASA, como herramienta necesaria para la
gestion del portafolio, que incorpore los suficientes criterios de atractividad
que deben evaluarse en un proyecto, para la orientacion de la toma de

decisiones de inversion de la organizacion.

Objetivos Especificos

i. Diagnosticar los procesos usados para la gestion del portafolio de
Proyectos de CVG ALUCASA.

ii. Comparar los procesos usados para la gestion del portafolio de
proyectos de CVG ALUCASA con las mejores practicas reconocidas
internacionalmente en el campo de la gestién del portafolio.

iii. Establecer los principales criterios de atractividad que deben evaluarse
para la seleccién y priorizaciéon de un portafolio de proyectos.

iv. Formular un modelo para la seleccién y priorizacion del portafolio de
proyectos de CVG ALUCASA.

Justificaciéon del Estudio
La alta complejidad y competitividad de los mercados, producto de los
cambios continuos, profundos y acelerados en un entorno globalizado,

requiere de un maximo de eficiencia y eficacia en el manejo de las

empresas.
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Los Ultimos afios han mostrado un giro en la vision que las
organizaciones modernas tienen sobre la forma de alcanzar sus objetivos.
Hoy, las compaiiias crecen y se expanden a través de programas y
proyectos estratégicos que agregan valor a sus operaciones. Esta nueva
tendencia es conocida como “Gestion de las Organizaciones por
Proyectos” y explica la creciente tendencia a adoptar herramientas y

metodologias en gestion de proyectos.

CVG ALUCASA se encuentra hoy dia con tres dificultades: la gestién
de los recursos asignados a proyectos, la gestion de las interrelaciones
entre los proyectos y la contribucion de los proyectos a la estrategia del
negocio, es por esto que requiere la incorporaciéon de un modelo con
suficientes criterios légicos aplicable a su portafolio de proyectos que
permita desplegar un macro de iniciativas y tacticas cuya implementacion
profundicen sus estrategias, establezca una ventaja competitiva o elimine
una desventaja competitiva, reduzca los costos, asegure el acatamiento
de las regulaciones y aumente la satisfaccion del cliente y del trabajador,
todo bajo un andlisis previo que busque maximizar el valor de la empresa

de la aplicacion de su presupuesto de capital.

La investigacion propuesta busca, mediante la aplicacion de la teoria y
los conceptos béasicos de gerencia y finanzas, encontrar explicaciones a
las situaciones internas (toma de decisiones de inversion sin fundamento
l6gico, incumplimiento de metas y programas de produccion,
incumplimiento de metas y objetivos estratégicos, etc.) y del entorno
(insatisfaccion del cliente, competencia, perdida del mercado) que afectan
a CVG ALUCASA.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos de estudio, se acude al

empleo de técnicas de investigacion como la revision documental

especializada, herramientas estadisticas y de diagramacion, técnicas de
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evaluacion de proyectos de inversion, entre otras que se requieran para
dar respuesta al problema planteado. Con la aplicacion de estas técnicas
se busca conocer, medir y relacionar los principales criterios de
atractividad que debe tener en cuenta y evaluar CVG ALUCASA al
momento de formular su presupuesto de capital, acorde con las

estrategias de negocio y los recursos disponibles.

El resultado de este estudio bajo las adaptaciones necesarias, puede
ser funcional y aplicable en cualquier tipo de organizacion del sector
publico y privado que afronte dificultades para la toma de decisiones de
inversion, siendo capaz de orientar al decisor sobre en cuéles inversiones
se maximiza el valor de la empresa en la ejecucion de su presupuesto de
capital. Las adaptaciones necesarias vendran dadas en funcion de la
planificacion estratégica de la empresa y los fines que persigue, siguiendo

la misma sistematizacion del método aplicable.

Este estudio también hara las veces de apoyo documental y de revision
para investigadores en aras de acrecentar sus conocimientos, obtener
metas académicas, o si es el caso contribuir a la solucién de problemas
concretos que afecten a las organizaciones publicas o privadas en el

ambito de desarrollo.

De acuerdo con los objetivos de la investigacion, su resultado permite
encontrar soluciones concretas a problemas internos de gerencia y

finanzas, que inciden sobre los resultados de la empresa CVG ALUCASA.

En general, este modelo orientard a la organizacibn en la
determinacién de los proyectos de su portafolio en los cuéles debe
concentrar sus recursos y esfuerzos, estableciendo prioridades entre
estos, que aseguren que la organizacion no absorba mayores iniciativas

de las que pueden concretarse con éxito, y que aquellos que sean
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llevados a cabo logren el impacto mayor, a fin de que pueda desplazarse
con inteligencia desde las iniciativas hacia los resultados.

Alcance y limitaciones del estudio

Los alcances perseguidos con la ejecucion de esta investigacion y sus

respectivas limitaciones se sefialan a continuacion:

Alcance

Este trabajo de investigacion, abarca solo el proceso de alineacion en
la gestion de un portafolio de proyectos, donde se persigue mejorar la
toma de decisiones de inversion de la empresa CVG ALUCASA, a partir
de la formulacion de un modelo para la seleccion y priorizacion del
portafolio de proyectos de la empresa, como herramienta l6gica capaz de
gestionar el portafolio, que incorpore los criterios de atractividad
requeridos para asegurar el proceso de evaluacién y alineacién de los
proyectos de inversion con la filosofia de gestion de la organizacion.

Limitaciones

El estudio de esta investigacion no contempla la implementacion
efectiva de la propuesta, debido a las limitaciones de tiempo y falta
informacion detallada sobre los analisis técnicos — financieros, para
analizar el comportamiento del portafolio actual de los proyectos de la
empresa CVG ALUCASA, con la aplicacion del modelo formulado.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Estudios Relacionados. Antecedentes

Araneda (2011). Implementacién de un Modelo agil de Gestion por
Valor de Negocio para la Administracion de un Portafolio de
Proyectos. Trabajo de Grado de la Facultad de Ciencias Fisicas y

Matematicas, Universidad de Chile, Chile.

El objetivo principal de este trabajo consistio en validar la hipotesis de
gue la gestion por valor de negocio para la administracion de un portafolio
de proyectos, aplicando las metodologias agiles, asi como también una
adecuada implementacién de estos procesos de gestibn en una
organizacion matricial, tienen un impacto significativo en la mejora de los
resultados globales de la compaiiia en estudio Nexos C.A, permitiendo
reducir la brecha de retrasos en el término de proyectos, mejorar el

manejo de prioridades y la asignacién de los recursos profesionales.

Para ello, Araneda O., realiz6 primeramente un diagnéstico de la
situacion de la compafia en lo relativo a su gestion de proyectos, para
luego estudiar las técnicas planteadas en las metodologias agiles y la
forma en que estas técnicas podian influir en la gestion del portafolio de
proyectos. De este estudio, se escogid la gestion por valor de negocio
como una préctica de alto impacto en la satisfaccion del cliente final, la

generacion de valor y la asignacion de recursos.

En el caso de estudio se describe que las decisiones de prioridad del
portafolio, son tomadas de acuerdo al nivel de influencia de los niveles
gerenciales, quienes en base a su percepcion pueden definir o alterar el

orden de ejecucion de los proyectos que se encuentran en marcha.
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Las principales conclusiones de este estudio arrojan que el modelo de
gestion del portafolio de proyectos aplicando las técnicas de las
metodologias agiles, permiten focalizar los recursos hacia los proyectos
que aportan mayor beneficio y tiende a focalizar los recursos en los

proyectos relevantes y disminuir el trabajo en proceso.

Este trabajo de grado orienta al investigador en la profundizacién de los
aspectos que se consideran en las técnicas de las metodologias agiles,
para gestionar un portafolio de proyectos por valor de negocio para el
cliente, el cual esta basado en un proceso de priorizacion de
requerimientos de acuerdo al valor otorgado por el cliente a dichos

requerimientos.

Estos aspectos seran tomados en cuenta por el investigador para la
determinacién de los principales criterios de atractividad que deben
evaluarse en los proyectos, de modo tal que se pueda hacer una
seleccion fundamentada en el valor otorgado por el cliente (organizacion)

para dichos criterios.

Sibaja (2010). Propuesta Metodoldgica para la Gestion del Portafolio
de Proyectos del area de mantenimiento civil unidad estratégica de
negocios, produccién y distribucion del Instituto Costarricense de
acueductos y alcantarillados. Trabajo de Grado de la Maestria
Administracién de Proyectos, Universidad para la Cooperacion

Internacional, Costa Rica.

Sibaja A., en su estudio, diagnosticé en la Unidad de Mantenimiento
Civil del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillado, la
necesidad de administrar los proyectos del area, determinando cuales
impactaran en los objetivos estratégicos de la misma. Para ello, se

propuso formular una guia metodoldgica para la gestion del portafolio de
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Proyectos, tomando como bases las mejores practicas establecidas por el
Project Management Institute, tomando ademas como referencia dos (02)

instituciones del pais, que modelan dicha practica.

La guia metodoldgica incluye plantillas y matrices para el manejo de la
informacion de los proyectos, estructurada en términos de costo, tiempo y
calidad, lo cual alimenta a un listado de priorizacién de la cartera de los
proyectos, que los ordena segun tres (03) valores: el Porcentaje de
Oportunidad Estratégica Futura, el Porcentaje de Necesidad Tecnoldgica
y Porcentaje de Alianza Institucional. Estos valores porcentuales son

dados de forma subjetiva por el evaluador.

Este estudio aporta a la investigacion presente, la revisibn de las
mejores practicas para la Gestion del Portafolio de Proyectos, ademas de
las recomendaciones de dos (02) Instituciones Costarricense que
modelan dicha practica, donde los principales criterios de selecciéon de los
proyectos, se basan en la evaluacion de costos, rentabilidad, retorno de la

inversion e imagen de la institucion.

Bustamante (2000). Conflictos que se presentan en los Equipos de
Proyectos cuando se enfrentan diferentes tipos de poderes. Trabajo
de Grado de Especializacion en Gerencia de Proyectos, Universidad

Catdlica Andrés Bello, Nucleo Puerto Ordaz.

En su investigacion, Bustamante L., efectia un analisis de los conflictos
gue se presentan en los equipos de proyectos como resultado de la lucha
de poderes y de las consecuencias que estos conflictos generan en los
equipos de proyectos y en el alcance de los objetivos y metas

organizacionales.
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Para ello, aborda el tema del poder en los equipos de proyectos, su
definicion, los diferentes tipos de poder y la forma de desarrollarse,
presentando esquemas 0 procesos de negociacion ante estas situaciones

de conflicto.

Los resultados del estudio concluyen que el éxito en el desarrollo y
culminaciéon de las actividades de la estructura desagregada de trabajo
del proyecto, esta asociada a una gestion bajo una organizacién funcional
de proyectos, y que entre las actividades que mayor posibilidad tienen de
generar conflictos, se encuentra el establecimiento de las prioridades y la

aprobacion del cronograma de ejecucion del mismo.

Este trabajo aporta en la presente investigacion, en obtener una mejor
comprension del problema, pues se evidencia como las actividades de
priorizacion, son calificadas como las de mayor posibilidad de conflicto en
los equipos de proyectos, y que dentro de los procesos de negociacion de
conflictos deben incorporarse herramientas objetivas que contribuyan en
el proceso de suavizaciéon de las diferencias presentes, lo cual es parte de

la propuesta que se formula en este estudio.

Medina (2007). Metodologia para Seleccion de Portafolio Alineado de
Proyectos con la Direccion Estratégica en Empresas Operadoras de
Servicios de Telecomunicaciones. Trabajo de Grado de la
Especializacién en Gerencia y Tecnologia de Telecomunicaciones,

Universidad Metropolitana, Caracas.

En esta investigacion, se propone una herramienta de enfoque practico
que facilita el proceso de tomar decisiones para la implantacién de
proyectos que pretenden alcanzar las metas establecidas por la Direccion

Estratégica de empresas operadoras de servicios de telecomunicaciones,
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destacando variables que tienen importancia para el éxito final de la
estrategia.

Para ello, Medina M., hace uso de un modelo matematico de
representacion vectorial del plan estratégico, donde se intenta identificar
el impacto de la implantacion de un conjunto de proyectos a través del
comportamiento de indicadores clave en el area de telecomunicaciones
con la finalidad de seleccionar el portafolio de proyectos que mejor se
alinee con la direccion estratégica y que esté dentro de las porciones de
inversién que se deben realizar en términos de expansion, reposicion y/o

modernizacion.

Este trabajo aporta en la presente investigacion, sobre las herramientas
matematicas que pueden aplicarse al portafolio de proyectos de CVG
ALUCASA para maximizar el valor de la empresa, partiendo de
indicadores claves cuyo médulo, direccién y sentido sera determinado por
el punto en el espacio establecido por los indicadores claves de los
proyectos que la organizacibn quiere conseguir en su direccion

estratégica.

Chirivella (2004). Estudio de la utilizacién de las técnicas auxiliares
tales como la matematica, estadistica y matematica financiera, en la
toma de decisiones de inversion de corto plazo en el area financiera.
Trabajo de Grado de la Maestria Administracion de Empresas

Mencion Finanzas, Universidad de Carabobo, Valencia.

El objetivo de esta investigacion es determinar si los administradores
financieros consideran los conceptos basicos de la matematica,
estadistica y matematica financiera al momento de tomar las decisiones

de inversion de corto plazo en la empresa.
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Para ello, Chirivella hizo uso de un instrumento tipo encuesta entre
empresas que forman parte de la Cémara de Industriales del Edo.
Carabobo, entrevistando cargos gerenciales en el area de finanzas sobre
el nivel de conocimientos y de aplicacién de técnicas especificas en los

procesos de decision de inversiones financieras a corto plazo.

Los resultados demostraron que el nivel de conocimiento y de
aplicacion de estas técnicas en los niveles gerenciales no eran los
esperados para este nivel de cargos, lo que conlleva a la mayoria de
estas empresas a soportar un costo de oportunidad que esta

desfavoreciendo el auge de valor de la empresa.

Este trabajo aporta en la presente investigacion, las herramientas
cuantitativas légicas que pueden aplicarse al portafolio de proyectos de
CVG ALUCASA para facilitar el proceso de toma de decisiones de
inversion en una organizacion, y que conlleven a maximizar el valor de la
empresa, tales como: Matematica (conjuntos numéricos, funciones reales,
sucesiones, derivadas); Estadistica (descriptiva, probabilidades, inferencia
estadistica); y por ultimo Matematica Financiera (tasas, indicadores de
evaluacion, riesgo, teoria de Markowitz, Fundamentos de la Teoria del

Portafolio, administracion del efectivo).

Veladzquez (2011). Disefio de un Programa de Estrategias Gerenciales
para la Planificacion de los Proyectos en la Superintendencia de
Proyectos de CVG ALUCASA. Trabajo de Grado de la Maestria
Gerencia de Construccion, Universidad de Carabobo, Valencia.

Este estudio propone un programa de estrategias gerenciales de
planificacion de proyectos en la Superintendencia de Proyectos de CVG
Alucasa, con la finalidad de mejorar la metodologia utilizada actualmente

en dicha empresa. Para ello, el investigador construyé la propuesta
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fundamentada en el Project Management body of knowledge (PMBOK) de
la Project Management Institute (PMI).

Este estudio aporta a la investigacion presente, las ventajas de los
procesos de planificacion a tener presente para la direccion de proyectos,
asimismo las dimensiones de planificacion que se consideran en la
formulacion y evaluacion de proyectos de inversion, lo cual se consideran
teorias claves para lograr una efectiva gestion del portafolio. Una
adecuada gestion de proyectos, habilita a la organizacién para alcanzar
los objetivos que se propone en un proyecto, el cual esta articulado
ademas, con los objetivos estratégicos que se gestionan desde el

portafolio.
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Marco Referencial Institucional.

“CVG Aluminio de Carabobo, S. A”. (2012).

CVG Alucasa es una empresa dedicada a la transformacion de
aluminio, cuyo mision es obtener productos laminados de bajo espesor y
posee una capacidad instalada de planta de 23.070 toneladas métricas de
aluminio laminado por afio, llegando a utilizar, de manera intermitente,
hasta un 80% de la misma, lo cual le permite satisfacer la demanda de
diversas industrias, incluyendo los ramos de alimentos, construccion,
automotriz, empaque, artes graficas, farmacéuticas y utensilios
domésticos, fabricando una mezcla de productos con espesores que

oscilan entre 0.008 mm a 6 mm.

Mision.

Somos una empresa transformadora dedicada a fabricar y
comercializar productos laminados de Alto Valor Agregado, conexos y
relacionados con el aluminio, asegurando la calidad de nuestros
productos, la preservacion del medio ambiente, la seguridad y la
sustentabilidad de la empresa, a través de la mejora continua, con la
corresponsabilidad de los trabajadores (as), para la satisfaccion de

nuestros clientes y la suprema felicidad de nuestra gente y la comunidad

Vision.

Ser reconocida como una Empresa de Propiedad Social, lider en el
sector transformador del Aluminio a nivel nacional, con presencia
internacional, orientando los esfuerzos hacia nuestros clientes,
trabajadores (as) y hacia la comunidad, siguiendo los lineamientos del

nuevo Modelo de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion.
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Valores.

Responsabilidad, Compromiso Social y Ambiental, Participacion y

Cooperacion, Justicia, Honestidad y Respeto.

Politica Integrada.

En CVG ALUCASA nos dedicamos a disefiar, fabricar y comercializar
productos laminados de aluminio de bajo espesor y alto valor agregado;
comprometidos a garantizar la satisfaccion de nuestros clientes mediante
la calidad de nuestros productos y la preservacién del medio ambiente,
minimizando los impactos ambientales y previniendo la contaminacion;
revisando periddicamente nuestros objetivos y metas para mejorar
continuamente la eficacia de la gestion empresarial y el desempefio
ambiental, cumpliendo con los requisitos legales aplicables y otros

requerimientos que la organizacién suscriba.

Objetivos integrados

1. Mantener y mejorar el nivel de satisfaccidén de los clientes.

2. Fortalecer el programa de mejora continua.

3. Mejorar el desempefio ambiental.

4. Cumplir con las regulaciones y requerimientos legales aplicables a los
Sistemas de Gestidn y otros.

5. Fomentar actividades en materia ambiental con la comunidad.
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Estructura Organizativa de la Gerencia de Planificacion vy
Presupuesto.

Dentro de la estructura organizativa de la Gerencia de Planificacion y
Presupuesto se encuentra la Jefatura de Presupuesto, Jefatura de
Planes, Desarrollo y Control de Gestion y la Superintendencia de

Ingenieria de Proyectos. Ver Figura 1.

Figura 1. Organigrama de la Gerencia de Planificacion y Presupuesto.

GERENCIA DE PLANIFICACI=N Y
PRESUPUESTO
Gerente de Planificaci-n y Presupuesto  (01)
Asistente Administrativo (01)

SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA
DE PROYECTOS
Superiniendente de Proyeclos 1)
Ingeniero de Desarrollo de Proyecto  (04)

Ingeniero de Desarrollo de Nvo Prod.  (02)

PLANES, DESARROLLO PRESUPUESTO
¥ CONTROL DE GESTI=N
Jefe Planes, Desarrollo y Control de Gasti=n (01) Jefe de Presupuesto 1)
Analista de Organizaci€n y Metodos (01) Analista de Presupuesto (03)
Analista de Sistema de Gesti€n on

Fuente: CVG ALUCASA. (2.012)

La Superintendencia de Ingenieria de Proyectos, es la encargada de la
direccidbn de los proyectos de la Organizacion, aplicando para ello
conocimientos, habilidades, técnicas y metodologias reconocidas, para
satisfacer los requisitos para lo cual han sido seleccionados tales

proyectos.

A su vez, la Superintendencia de Proyectos, bajo la autorizacién de la
Gerencia de Planificacion y Presupuesto, y la retroalimentacion de la
Jefatura de Planes, Desarrollo y Control de la Gestion, son los actores
principales encargados del proceso de gestion del portafolio de
inversiones de la empresa, y en este particular, de la seleccién y
priorizacion de los componentes del portafolio, basada en los resultados

de la organizacion.
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Bases Tedricas.

Son varios los aspectos tedricos que deberan integrarse a este estudio
para dar una descripcion ampliada del problema y orientar al investigador
en el desarrollo del modelo para gestionar el portafolio de proyectos de
cualquier empresa del sector industrial.

Para ello el investigador, como método para sintetizar las ideas y dar
estructura al texto, ha preferido agrupar de forma sistematizada en la
siguiente figura, las teorias asociadas al objeto de la investigacion,

partiendo de sus bases hacia la cuspide u objetivo deseado. Ver Figura 2

Figura 2. Bases tedricas asociados al objeto de la investigacion.

»USO DE HERRAMIENTAS
MATEMATICAS,
ESTADISTICAS,
FINANCIERA

»OTROS CRITERIOS
DE DECISION RECONOCIMIENTO DEL CAPITAL DISPONIBLE
PARA LA INVERSION

< * PROYECTOS

TEORIA DE LA PLANIFICACION

) . v  OBJETIVOS
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

=" ESTRATEGIAS

Fuente: Cardenas (2012).
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Las bases tedricas que sustentan esta investigacion, deben partir de la
teoria de la planificacion, cuyo origen y naturaleza provienen de la
actividad natural y peculiar del hombre como se racional, que considera
necesario prever el futuro y organizar su accion de acuerdo con sus
previsiones., proponiéndose asi resolver problemas complejos y orientar

procesos de cambio, enfrentando multiples y complejos desafios.

La teoria de la planeacion moderna se ha desarrollado a partir de
multiples fuentes disciplinarias: las teorias administrativa, econdmica, de
sistemas, de la informacion, la cibernética o del control, la antropologia, la
teoria politica y la teoria del desarrollo. Es posible identificar por lo menos
cuatro corrientes tedricas principales, en relacion con la definiciéon de
conceptos basicos y la descripcion del proceso general de planeacion:
corriente administrativa, corriente de sistemas, corriente del cambio o

desarrollo y corriente prospectiva o de innovacion.

Existe un conjunto de autores que consideran a la planeacién como
una etapa del proceso administrativo, tomando como base la teoria
clasica sobre este proceso que estableciera Henry Fayol, quien definié a
la planeacion, como "el proceso de estimar el futuro y de preparar
provisiones para él”. Los criterios de racionalizacion y optimizacion se
introducen con esta corriente, asi como se acercan a la teoria de sistemas
gue se percibe en las formas mas avanzadas de describir el proceso de

planeacion.

A partir de los principios y conceptos propuestos por Ludwig Von
Bertalanfy (1951) y Kenneth Boulding (1956), sobre la teoria general de
sistemas, como elemento integrador y unificador de la ciencia, asi como
de los planteamientos de Clay Thomas Whitehead, sobre los sistemas de
plantacién estratégica, surge una forma peculiar de entender a la

planeacién como un proceso que permite plantear y resolver problemas
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complejos mediante la instrumentacion de estrategias apropiadas dentro

del ambito de un sistema y sus relaciones con su propio contexto.

Las definiciones del proceso de planeacion, basadas en la teoria de
estrategia se caracterizan por integrar la elaboracion o formulacion de
planes, y estad intimamente relacionado con la corriente de sistemas,
surgiendo en el mundo empresarial el concepto de "planeacion
estratégica”, donde sin lugar a dudas, la estrategia constituye uno de los
elementos fundamentales, de mayor peso cualitativo en un proceso de

planeacion bien entendido.

La Planificacion Estratégica.

Segun Humberto S. (2008):

La planeacién estratégica es un proceso mediante el
cual quiénes toman decisiones en una organizacion
obtienen, procesan y analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad, con el propdsito de anticipar y decidir
sobre el direccionamiento de la institucién hacia el

futuro.

Para la Dapozo G. (2004), en su trabajo de publicacion Planificacion
Estratégica, dice que “la planificacion estratégica es un recurso
conceptual metodologico que permite definir los objetivos principales a
mediano y largo plazo y disefiar las mejores estrategias generales

posibles para lograrlos”.
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Mientras que para Corredor J. (2007) en su texto publicado «La
Planificacion Estratégica», da una definicion de la planificacion
estratégica que contiene dos elementos de analisis: planificacion y
estrategia. “La planificacion es un concepto que nunca se despojara de
dos factores que le son inherentes en la exploracién o construccion del

futuro: la direccion y el control”.

Cuando se agrega lo estratégico para formar el término en discusion,
no pierde esa caracteristica esencial, sino que se amplia el significado,
para incluir, en la definicién, la direccion y el control del conflicto y de las

fuerzas que lo utilizan como medio para lograr sus objetivos.

En si, la planificacion estratégica es un modo de orientar las acciones
de una organizacion, que tiene en cuenta el modelo politico vigente y el

comportamiento de los diferentes actores sociales que intervienen en él.

Una vez conceptualizada la planificacion estratégica, es importante

describir el marco y el contexto en el cual se desenvuelve.

Se destacan principalmente dentro del marco los actores, como sujetos
colectivos que controlan recursos de poder (asociacion de voluntades, de
movilizacion social, de representacioén, recursos econOmicos, etc.).
Cuando los actores intervienen en una realidad ponen en juego recursos y
los recursos son cualquier elemento valorado por los actores que tienen

impacto en la situacion que se quiere cambiar o modificar.

Los recursos utilizados para influir y cambiar una realidad no tienen
limites porque se pueden combinar creativamente de infinitas formas
obteniendo en consecuencia distintos resultados. Un manejo estratégico
de los recursos que tiene una organizacion contribuye o dificulta el logro

de los objetivos que se propone.
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En relacién al contexto, éste es el ambito en que la organizacion
desarrolla sus acciones; en esa realidad se dan interrelaciones
permanentes entre los actores que favorecen o perjudican los procesos

en que intervienen.

Como se enfatizo en parrafos anteriores, en el proceso de planificacion
estratégica es necesario tener la capacidad de prever lo que puede hacer
el otro y otros que también estan actuando en el mismo escenario. Por lo
tanto es fundamental analizar y precisar las caracteristicas de ese
escenario y como influyen sobre los actores que en él se desenvuelven,

esto es el macro y microambiente.

El contexto general o macroambiente generalmente tiene impacto
indirecto y no inmediato en la organizacion, y segun cual sea la dinamica
en que estos factores se desarrollan, puede influir en la evolucion de la

organizacion, portando amenazas u oportunidades.

En el contexto inmediato o microambiente interesa atender el conjunto
de personas o instituciones que se contactan o relacionan mas

directamente con la organizacion.

Pero toda organizacion que tiene una clara percepcion de su marco y
entorno, debe poseer entonces un proyecto institucional donde declara

una imagen de si mismay de lo que quisiera llegar a ser.

La consecucion del proyecto institucional de la organizacion debe partir
de un proceso de planificacion, que segun Ander, E. (2002) “es un
sistema donde se articulan varios subsistemas. Planificar es prever
racionalmente las acciones a realizar en funcion de los recursos y los

objetivos que se quieren lograr para generar transformaciones”.
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Esta planificacion debe contener todas las estrategias y tacticas que
permitiran el logro del proyecto institucional de la organizacion, siendo la
Estrategia el conjunto de politicas y planes de accion que, partiendo de lo
gue la organizacion es hoy, muestran lo que se propone ser en un futuro

concreto.

El lector puede preguntarse ¢,cOmMo surgen estas estrategias y tacticas?
Y es que dentro de la planificacion estratégica se dan tres grandes
momentos: el diagndstico, la confrontacion y la revision eventualmente de
la misién y visién institucional, donde se formula luego el plan estratégico,

gue aborda todas estas estrategias y tacticas.

Estos momentos se ven reflejados al poner en marcha un proceso de
reflexion y toma de decisiones donde se proponga responder a los

siguientes interrogantes:

Cuadro 1. Preguntas bésicas para la formulacion de la planificacion

estratégica.

Etapas de la planificacién

Preguntas estratégica

¢, Cudl es la situacion actual? Diagnéstico de situacion institucional

¢Cual es la razon de ser de nuestra|Mision y vision de la organizacion
organizacion?

¢, Como alcanzar y lograr los objetivos? | Estrategias

¢Qué planes de accidén se
desarrollaran? Programas

¢ Coémo medir sus resultados? Evaluacion

Fuente: Dapozo, G. (2004).
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En el marco de un proceso de planificacién estratégica, la etapa de

diagnéstico incluye un analisis interno y externo de la organizacion.

La matriz FODA 6 DOFA es un método de analisis institucional, que
analizando distintos datos de la organizacién, su contexto y entorno
permite diagnosticar la situacién de una organizacién, su posicion en el
contexto, su estado interno y luego definir y planear su rol y accion en el

medio.

La aplicacion de este método es muy sencillo. Se trata de analizar en
un cuadro, por un lado, las fortalezas y debilidades internas de la
organizacién, y por otro, las oportunidades y amenazas que le plantea
todo lo externo a la organizacion (contexto, otros actores, etc.). Ver
Cuadro 2

Cuadro 2. Representacion de la matriz DOFA - FODA

De la organizacion

INTERNO FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
Del contexto
EXTERNO OPORTUNIDADES (0O) AMENAZAS (A)

Fuente: Dapozo, G. (2004).
La matriz FODA-DOFA permite analizar, en lo interno, las fortalezas y

debilidades de la organizacion, y en lo externo, las oportunidades y

amenazas del contexto.
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Identificacion de fortalezas y debilidades

Las organizaciones estan conformadas por personas Yy recursos
materiales de distinto tipo que se han integrado para efectuar acciones de
diferente naturaleza, con la finalidad de cumplir con una mision especifica.
En consecuencia, se puede determinar que no hay organizacion perfecta,
todas tienen fortalezas y debilidades (virtudes y defectos; aspectos

positivos y negativos).

Las fortalezas estan constituidas por las situaciones, atributos,
cualidades y recursos propios de la organizacion, que son positivos y
cuya accion es favorable. Son fuerzas impulsoras, capacidades propias

destacables que contribuyen positivamente a la misién organizacional.

Las debilidades en cambio son aquellas situaciones, recursos u otros
factores que dan cuenta de las dificultades al interior de la organizacion;
problemas que inciden o limitan sus perspectivas de la organizacion,

impiden el adecuado desempefio de la gestion.

Hacer un analisis de estas fuerzas en la organizacion permite identificar
las fortalezas para impulsarlas y las debilidades para eliminarlas o
corregirlas, apoyandose para ello de sus fortalezas. Esta informacién
constituye una valiosa fuente para la construccion del plan estratégico de
la organizacién, particularmente para la formulacion de los objetivos a

seguir y las estrategias a implementar.
Evaluacion de oportunidades y amenazas
En esta seccidn se presta atencion a los escenarios en los cuales actua

la organizacion, con el objetivo de identificar los principales procesos que

suceden en él y como estos podrian afectarla positiva 0 negativamente.
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Las oportunidades son factores favorables que encontramos en el
contexto y que se deben direccionar para darles utilidad. Las amenazas
por su parte son factores adversos al entorno, que impactan, afectan y/o
hacen peligrar la vida de la organizacion. El analisis del entorno debe
hacerse de la manera mas profunda y exacta posible, identificando
sistematicamente los factores de mayor importancia potencial para la

organizacion.

Andlisis de los resultados de la evaluacion interna y externa.

Una vez realizada la evaluacion interna y externa, se procede a
analizar de forma global la naturaleza de las mismas, como una

conjugacion de los factores externos con los factores internos.

La conjugacion de las fortalezas, debilidades con las oportunidades y
amenazas permitiran obtener las opciones estratégicas que tiene la
organizacion para enfrentar sus amenazas y mitigar sus debilidades.

Esquematicamente, esto puede verse en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Conjugacion de las FO, FA, DO, DA. Formulacién de las
opciones estratégicas

Organizacion FODA
FORTALEZAS(FO) DEEILIDADES(DA)
Oportunidades Fortalezas Debilidades
o {OP) Oportunidades Oportunidades
|_
]
E E Riesgos (RI) Fortalezas Debilidades
S % Riesgos Riesgos

Fuente: Dapozo, G. (2004).
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Una vez realizado el diagnostico interno, evaluado los factores externos
e internos, se esta preparado para revisar, y en caso de ser necesario

cambiar, la finalidad dltima de la organizacion.

Para la formulacién del plan estratégico es necesario hacer una

revision de la mision y vision institucional de la organizacion.

La misidon opera como una guia o norte que los integrantes de la
organizacién deben conocer y compartir, para no desviarse o para tener
criterios claros a la hora de tomar decisiones importantes para la vida

institucional.

Estos valores que se configuran en la mision y la vision de la
organizacion contribuyen a definir su identidad y su imagen, hacen a la
propia esencia de la organizacion.

La Mision
La mision puede definirse de forma sintetizada como:
(a) Larazon de existir de la organizacion.
(b) El propdsito de la organizacion.
(c) La labor asignada o autoimpuesta, es la obligacion.

(d) Implica, también, lo que la organizacion no debera hacer.

La misiobn de una organizacion debe responder a cuatro preguntas

béasicas:
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¢,Qué hacemos?
¢ Para qué lo hacemos?

¢, Como lo hacemos?

A

¢Por qué lo hacemos?

Al momento de formular la misién hay que definir las estrategias de una
organizacién, su principal idea acerca del producto o servicio que presta,
asi como una caracterizacion y analisis de las principales necesidades del

usuario que la organizacion pretende satisfacer.

La mision conlleva a definir el qué de la organizacion y lo que ésta
aspira ser, permite establecer precisamente el ambito donde actia y ser
lo suficientemente amplia y creativa para crecer o intervenir en otros
ambitos. Distingue a la organizacion de las demas. Sirve como marco
para definir actividades presentes y futuras.

La vision

La vision es la visualizacién de la accion a desarrollar en el presente
pero también implica una proyeccién; una imagen proyectada en el futuro
de la organizacibn que se desea. Es generalmente algo noble que
convoca a los actores internos y externos a luchar y comprometerse por

los objetivos y proyectos de la organizacion.

La vision cumple con el objetivo de identificar el sentido general y la

direccion hacia donde se mueve la institucion.

Los objetivos son las posiciones futuras deseadas por la organizacion
para alcanzar su mision. Pasada la revision de la visiébn de futuro, la
mision y los objetivos generales de corto y largo plazo de la organizacion,
hay que comenzar el proceso de formulacion del plan estratégico.
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Las estrategias son la direccion general, el enfoque, el camino a seguir
para alcanzar los objetivos propuestos. Cada estrategia constituye un
conjunto de acciones o medidas tacticas, que permite a la organizacion
desarrollarse en el largo plazo y comprometer sus recursos humanos y su

capital.

El pensamiento estratégico induce hacia caminos de proyectos
especificos. Es por esto que se puede pensar que la estrategia es una
accion o grupo de acciones que permite abrir caminos a los proyectos
especificos, como herramienta concreta y precisa del cambio para cumplir

con los objetivos institucionales.

Las estrategias deben formularse para explotar las oportunidades,
evitar las amenazas, impulsar las fortalezas, eliminar las debilidades y

contribuir al logro de la vision de futuro, de la misidén y de los objetivos.

Para formular un "Plan Estratégico" que represente al conjunto de la
organizacion, se deben crear todos los canales de participacion posibles y
efectivos; deben participar no solo los dirigentes y gerentes sino también

el resto de los integrantes de la organizacion.

El primer paso para avanzar hacia la elaboracién del plan estratégico
es identificar las estrategias que se estan utilizando actualmente. Una vez
identificadas, deben ser analizadas tratando de ver cuales son los
obstaculos que estan demorando, perjudicando o buscando eficiencia a la

organizacion.
En esta etapa deben identificarse las estrategias planeadas, las que

estan en uso, las que se dejaron a un lado, las que estan surgiendo y las

estrategias imprevistas.
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Una vez logrado el panorama claro, a partir de los datos del
diagnostico, donde se pudieron identificar las oportunidades y amenazas,
relacionandolas con las debilidades y fortalezas de la organizacion,
deberan definirse que nuevas metas estratégicas pueden plantearse para

la organizacion.

Pero debe surgir la interrogante de ¢cdémo hacer para priorizar, para
establecer cual de estas estrategias puede implementarse primero en la

organizacion?

Se deben tener en cuenta, por lo menos, tres aspectos fundamentales:

i. Hacer un prondstico acerca de todo aquello que pasara si no se actia.

ii. Determinar cuales son los requisitos: habilidades, destrezas y todas
aguellas capacidades que se necesitan para llevarlas a cabo.

iii. Identificar cual es el punto de vista y las decisiones que tomaran los

dirigentes de la organizacion.

Una vez terminado y revisado el plan estratégico, debe ser aprobado
formalmente y difundido para conocimiento de todos los miembros de la

organizacion.

La planificacidn estratégica permite a la organizacion definir sus
principales objetivos de mediano y largo plazo y disefiar las mejores

estrategias para lograr esos objetivos.

Sin embargo, la planificacion estratégica no permite, por si sola, la
elaboracion de un plan de trabajo operativo que defina los pasos
concretos que cada miembro de la organizacion debe realizar, ni como
deben asignarse y usarse los recursos materiales que posee la

organizacién para llevar a cabo sus actividades.
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Es necesario avanzar en otra etapa de planificacion, complementaria a
la anterior, que se denomina planificacion operativa. La planificacion
operativa representa una continuidad y un complemento de la

planificacion estratégica.

Las estrategias nos sirven como guias para la formulacion y definicion
de los diferentes planes y programas que priorice la organizacion.
Definidas las estrategias es necesario transformarlas en operaciones
concretas de la instituciébn, es decir, convertirlas en programas y
proyectos, en base a los presupuestos con los que cuente Ila

organizacion.

La planificacion operativa implica llegar del plan estratégico a
programas y proyectos concretos de trabajo. Constituye la etapa final del
proceso de planificacion y consiste en establecer compromisos para
poner en practica la vision de futuro, la mision, los objetivos y las
estrategias de la organizacion, que fueron disefiadas en la planificacién

estratégica.

La planificacion operativa indica que se debe hacer, cémo, cuando y
quién debe hacerlo, con que recursos y cuales seran los resultados
esperados. En la Figura 3 pueden observarse los elementos basicos de
todo sistema de planificacién. Se observa que el presupuesto y el control
son los elementos resultantes de toda actividad de planificacién

estratégica.
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Figura 3. El modelo basico de un proceso de planificacion empresarial

Objetivos y Directrices Feed Back largo plazo
de la Empresa

Informacion y
Supuestos Basicos
]

Proyectos

Objetivos
Estrategias
Programas de Accion

Feed Back Informacion y
corto plazo Control

Presupuestos

Fuente: G. Dickinson, J. Lewis, (2005).

Ya definida la primera base documental de esta investigacion, la
planificacion estratégica y su relacion con la funcién financiera, es
momento de adentrar en las teorias de administracion de proyectos y
portafolios, que no son mas que la administracion del conjunto de
estrategias y tacticas que surgen de este proceso de revision del plan
estratégico, y que deben ser gestionadas dentro de un portafolio de
proyectos para asegurar el alcance de los objetivos y metas fijadas en el

tiempo planificado.

Teoria de la Administracion y Evaluacion de Portafolios y Proyectos:
Todas las actividades de produccion de bienes y servicios son

planeadas, coordinadas, dirigidas y controladas por organizaciones, las

cuales estan compuestas por recursos humanos y materiales. La teoria

general de la administracion se ocupa del estudio de las organizaciones,
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de como combinan y optimizan el uso de los recursos, para asegurar que
éstas alcancen el proyecto institucional y la consecucion de las metas

propuestas.

Dentro de la teoria de administracion, se destaca la teoria de
restricciones, cuyo autor es Eliyahu M. Goldratt, considerada como una
filosofia general de gestion que orienta a las organizaciones hacia el logro
de sus objetivos. El titulo proviene de la visidbn de que cualquier sistema
es limitado en el logro de sus objetivos, bajo un numero dado de
restricciones. Los métodos y algoritmos de la teoria de las restricciones
pasaron a formar parte de la base de la administracién de proyectos, por

medio de la cadena critica.

Seguidamente se exponen una serie de términos fundamentales que
enmarcan la orientacion tedrica de la propuesta y a la vez, ofrecen una
vision que facilite la integracion de los conocimientos sobre la
administracion de proyectos y mas concretamente, que definan los limites

conceptuales implicados en desarrollo de un portafolio de proyectos.

La teoria de las restricciones identifica la cadena critica como la
restricciébn del proyecto y siendo la secuencia mas larga de actividades
dependientes de recursos. El objetivo que se busca es la optimizacion del
fluo del sistema, favoreciendo la velocidad de ejecucién de las

actividades del proyecto.
Es necesario precisar los conceptos basicos asociados a la

administracion de proyectos, partiendo por la definicion de los mismos y

como estos pueden gestionarse dentro de un portafolio.
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Proyectos:

Segun la Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos (Guia
del PMBOK®), un proyecto se define como un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Se puede
definir también, como una oportunidad de inversidbn cuya puesta en
operacion requiere de una inversion a largo plazo que se realiza con

expectativas de obtener beneficios futuros.

Segun Giugni, L., Ettedgui, C., Gonzélez, I. y Guerra, V.,(2007)en su
publicacion «Evaluacion de Proyectos de Inversion», “un proyecto u
oportunidad de inversion se puede definir como una actividad técnica
cuya puesta en operacion requiere de una inversion a largo plazo que se

realiza con expectativas de obtener beneficios futuros”.

La generacion de proyectos surge de la necesidad de alcanzar el
objetivo que se ha fijado en la primera etapa o de identificacion del
problema y, consiste en la propuesta o planteamiento de las soluciones

técnicas al problema en concordancia con las restricciones establecidas.

Portafolio:

El Project Management Institute (PMI, 2010) define un portafolio como
un conjunto de proyectos o programas Yy otros trabajos, que se agrupan
para facilitar la gestién efectiva de ese trabajo, a fin de cumplir con los
objetivos estratégicos del negocio. Asimismo, el PMI (2010) sefiala que el
portafolio refleja las inversiones emprendidas por una organizacion,
alineadas con sus metas y sus objetivos estratégicos; esto es
precisamente, donde las prioridades se definen, donde se toman las

decisiones para inversion y donde se asignan los recursos.
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En resumen, el PMI (2010) sefala que todos los componentes de un

portafolio presentan ciertas caracteristicas en coman:

- Representan inversiones planeadas o emprendidas por la organizacion.
- Estan alineados con las metas y objetivos estratégicos organizacionales.
- Por lo general presentan ciertas caracteristicas especificas que permiten
agruparlos para una mejor administracion.

- Son cuantificables, es decir, que pueden ser medidos y priorizados.

Administracién de Proyectos

La administracién de proyectos, conocida también como Direccién de
Proyectos, se define como “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
las necesidades del proyecto” (PMBOK, 2008). Por su parte, Ronald B.
Cagle (2004) la define como la metodologia usada para controlar el
programa, el tiempo y costo de un proyecto, de donde se sigue que la
administracion de proyectos esta principalmente referido a la ejecucion de

las diferentes fases de los proyectos.

Como se establecié anteriormente, los proyectos tienen una fecha de
inicio y terminacién determinadas, al igual que un alcance, presupuesto,
resultados especificos y recursos asignados. Asi mismo, cada proyecto,
por similar que sean las actividades y los alcances, son en si mismos
diferentes porque se desarrollan en ambientes cambiantes y son llevados
a cabo por diferentes personas. Es por ello que una de las principales
actividades de la Administracién de Proyectos es administrar los procesos
internos de cada proyecto, independientemente de su tamafo, para
resolver las distintas situaciones que se presenten con el fin de garantizar

el cumplimiento de los objetivos dentro de los tiempos estipulados.
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Clasificacion de los Proyectos:

De acuerdo a sus fines, los proyectos se clasifican en:

I. Proyectos de reemplazo: mantenimiento del negocio. Consiste en
aquellos gastos que serdn necesarios para reemplazar los equipos
desgastados o dafiados que se usan para la elaboracion de los productos
rentables. Estos proyectos de reemplazo son necesarios cuando las

operaciones deben continuar.

ii. Proyectos de reemplazo: reduccién de costos. Incluye aquellos
gastos gue se necesitaran para reemplazar los equipos utilizables pero
gue ya son obsoletos. En este caso, la meta consiste en disminuir los
costos de la mano de obra, de los materiales o de otros insumos tales

como la electricidad.

iii. Proyectos de expansion de los productos o mercados existentes.
Aqui se incluyen los gastos necesarios para incrementar la produccion de
los productos actuales o para ampliar los canales o instalaciones de

distribucion en los mercados que se estan atendiendo actualmente.

iv. Proyectos de expansion hacia nuevos productos o mercados. Se
refieren a los gastos necesarios para elaborar un nuevo producto o para
expandirse hacia un area geografica que actualmente no esté siendo
atendida. Estos proyectos implican decisiones estratégicas que podrian
cambiar la naturaleza fundamental del negocio, y requieren la erogacion

de fuertes sumas de dinero a los largo de periodos muy prolongados.
v. Proyectos de seguridad y/o de proteccion ambiental. Se refieren a

los gastos necesarios para cumplir con las disposiciones

gubernamentales, Sistemas de Gestidn Acreditados, con los contratos
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laborales o con las polizas de seguros. Estos gastos se denominan
inversiones obligatorias o proyectos no productores de ingresos.

vi. Proyectos Sociales. En esta categoria ingresan todas aquellas
inversiones de capital a largo plazo con la finalidad de proporcionar un
cierto bienestar social.

De acuerdo a sus relaciones fisicas los proyectos u oportunidades de

inversion se clasifican en:

i. Independientes: Aquellos en los cuales la aceptacion de uno de ellos
no afecta de ninguna manera la aceptacion del otro, por tanto, no
compiten en alcanzar el mismo objetivo.

ii. Mutuamente Excluyentes: Aquellos en los cudles la aceptacién de
uno impide la aceptacion de cualquier otro, es decir, compiten por la
resolucién del mismo problema y, por tanto, alcanzan el mismo
objetivo.

iii. Contingentes: Un proyecto es contingente de otro proyecto
cuando su aceptacion esta supeditada a la aceptacion previa del otro.
Ocurre en un solo sentido, siempre el proyecto posterior depende del

anterior y no ocurre lo contrario.

Valoracion de los proyectos de inversion

Segun la finalidad y necesidad con el cual surgen los proyectos, habra

un método de valoracioén distinto:

Clase 1: Proyectos que dan como resultado unos beneficios
cuantificables.
Clase 2: Proyectos cuyos beneficios son dificiles o imposibles de

cuantificar.
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La valoracion de los proyectos de la clase 1 se puede hacer desde un
punto de vista financiero, mientras que los proyectos de la clase 2, su
valoracion no puede hacerse en términos financieros sino analizando su
coste y eficiencia, por medio de alguna unidad de medida significativa o

por comparacién con otras instalaciones de idéntica naturaleza.

Segun Palacios E. (2009), en la valoraciéon de los proyectos de

inversion, deben considerarse los siguientes aspectos:

a) Aspectos Estratégicos

Un proyecto puede recibir una mejor valoraciéon en funcién de la
cantidad y repercusion de acciones estratégicas que permita capitalizar.
También puede recibir mayor valoracion en funcion de la manera en que
apoye el analisis estratégico del portafolio de productos y servicios, de
forma que cada accion especifica no sea un hecho aislado e
independiente, sino que influya en la globalidad de la empresa. Esta
concepcion permite analizar las sinergias que se producen en una
organizacién, nivelando la cartera de productos, servicios, proyectos y
decisiones que permitan minimizar el riesgo y asegurar el crecimiento

futuro.

b) Aspectos Econdmicos - Financieros

En el estudio de las inversiones, las matematicas financieras son utiles
puesto que su analisis se basa en la consideracion de que el dinero, solo
porque transcurre el tiempo, debe ser remunerado con una rentabilidad
gue el inversionista le exigira por no hacer uso de él hoy y aplazar su
consumo a un futuro conocido, lo cual se conoce como valor tiempo del

dinero.
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La rentabilidad de un proyecto es una medida que permite conocer de
una manera anticipada el resultado global de la operacién de un proyecto
desde un punto de vista economico y es una funcion de: los costos e

ingresos, la vida o periodo de estudio y la tasa minima de rendimiento.

Para determinar la rentabilidad de un proyecto de inversion, se debe
disponer como informacion de entrada el importe de los flujos monetarios
esperados de cada proyecto de inversion y los momentos en los cuales
éstos deben producirse. Los principales flujos monetarios de un proyecto
son: la inversion inicial en sus dos componentes: capital fijo y capital de
trabajo, los costos operacionales, los ingresos brutos, el valor residual, el
impuesto sobre la renta, los de las deudas: capital principal y cuotas de

amortizacion.

Entre los criterios econdmicos que se deben considerar para valorar los

proyectos de inversiéon, se encuentran:

Tasa interna de retorno (TIR): Es el tipo de interés constante que
produce la inversion durante toda la vida supuesta de la misma. La cifra

viene expresada en %.

Valor Actualizado Neto (VAN): Este es un indicador de la cantidad de
dinero que constituye el valor neto de todos los cobros y pagos, a sus

valores actuales, durante la vida estimada del proyecto.
Tiempo de Pago (Pay-back period): Se expresa como el numero de
afios necesarios para recuperar el coste de la inversion y a partir del cual,

por tanto, se comienzan a producir los beneficios.

Necesidades Financieras: Las necesidades de financiamiento se

incluyen dentro de la valoracién, con el fin primordial de recoger en el
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calculo no so6lo las necesidades propias de la inversion directa en activos
fijos, sino también las demas necesidades que se producen como
consecuencia del proyecto (incremento de los activos circulantes,
inversiones no reducibles hasta que la produccion o las ventas no
comiencen efectivamente, costes adicionales de gestién, necesidades
extras de servicios auxiliares). La segunda razon es que de este modo se
pueden ver las necesidades de recursos financieros, cuando hay que

tomar decisiones sobre aprobacion y aplicacion de recursos financieros.

Andlisis del Riesgo: Se puede realizar en primera instancia,
examinando los factores claves, que pueden variar dentro de dos puntos
extremos, uno favorables y otro desfavorable, estableciendo entre ambos

el nivel mas probable. Se pueden utilizar como método el:

1. Anadlisis de Sensibilidad: Este es un método no
probabilistica muy utilizado, que consiste en suponer
escenarios de estimacion (optimista, pesimista y mas
probable) calculando la repercusién de los cambios
introducidos en los factores claves (cambios en el
precio de venta, volumen de ventas, costos de
materia prima, vida del producto, etc.) respecto a los
indicadores TIR, VAN, periodo pay-back. De este
modo se conocen los elementos que pueden influir en
la rentabilidad y en los que se necesita restablecer la
confianza.

2. Indicadores dinamicos esperados: Consiste en
asignar subjetivamente una probabilidad a cada
posible suceso, utilizando métodos estadisticos para
el célculo del valor esperado de los principales
indicadores. En este modelo, el Valor Actual Neto de

una inversion pasa a ser una variable estadistica que
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se comporta como una distribucion Beta, segun la
cual se puede establecer un intervalo con el grado de
confianza deseado por los tomadores de decision.

3. Simulacién: Es una metodologia de trabajo que se
basa en la Ley de los Grandes NUmeros y consiste en
disefiar un modelo de computacién del proyecto, al
asignarle a cada evento un distribucion estadistica y
correrlo  repetidamente, calculando en cada
oportunidad los indicadores financieros, las rutas
criticas, etc.

Comparacion de Costes: Se emplea en casos de proyectos
alternativos, especialmente aquellos proyectos que no son cuantificables
desde el punto de vista de la rentabilidad, es decir, proyectos con valores
intangibles. Para cada uno de estos proyectos deberan prepararse costes
detallados, para compararlos a continuacion con proyectos similares en

base al coste de cada unidad de instalacion obtenida.

Rentabilidad de la Inversion (ROI): Es un indice menos util que el
primero de los métodos descritos, y aunque proporciona un indice global
de la rentabilidad de forma rapida y aproximada, no sirve para valorar
ventajas de una inversién a largo plazo. Se emplea sobre todo como
unidad de medida, a efectos comparativos e historicos, de los resultados

financieros obtenidos en un periodo de tiempo determinado.

El criterio con que debe afrontarse el empleo de los métodos anteriores

variard de una empresa a otra de acuerdo con los siguientes elementos:
(a) los estandares basicos de la empresa basados en los resultados

historicos y en los niveles de objetivos previstos;

(b) el tipo de negocio y el riesgo que implica;
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(c) los niveles alcanzados por la competencia;

(d) los niveles que se pueden alcanzar si la inversion se efectia en
empresas del exterior;

(e) los criterios de definicibn empleados por la empresa (antes o
después de los impuestos);

(f) el clima econémico externo y la necesidad especial de seguridad

que surge en las épocas inflacionistas o de depresion.

CVG ALUCASA es una empresa transformadora del sector aluminio del
Estado Venezolano, y dentro de su marco institucional resalta su fin social
de creacion de valor, por lo que es importante en esta fase, incluir como
aspecto clave de valoracion de los proyectos dentro del portafolio, los

efectos sociales que se generan de su implementacion.

c) Aspectos Sociales

Segun Fontaine E. (2008), la diferencia de los proyectos privados,
donde se persigue maximizar el beneficio del inversionista, en los
proyectos publicos se busca maximizar el bienestar social, es decir, se
busca determinar el efecto que la ejecucion del proyecto tendra sobre el

bienestar de la sociedad.

La evaluacion social de proyectos persigue justamente medir la
verdadera contribucion de los proyectos al crecimiento econémico del
Pais. Esta informacion, por tanto debe ser considerada por los
encargados de tomar decisiones para asi poder programar inversiones

gue tengan mayor impacto en el producto nacional.

La evaluacion social de un proyecto debe incluir las externalidades

medibles y valorables que éste genera, es decir, costos y beneficios que
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recaen sobre terceros, los cuéles no son compensados por los costos o

no pagan por los beneficios que perciben.

Para ello, la razén beneficio — costo se introduce como modelo que
expresa el atractivo economico de los proyectos sociales, y sobre esta
base es que se presentan los criterios para seleccionar la mejor
alternativa de utilidad publica. Todo esto, siempre y cuando, en tales
proyectos, puedan expresarse en términos monetarios las consecuencias
favorables y desfavorables, tanto para los beneficiarios como para el
Estado, siendo el Estado cualquier entidad que este relacionada de

alguna manera con la prestacion de servicios publicos.
La razon beneficio — costo.

La razon beneficio — costo es el modelo de evaluacién que se usa para
medir el atractivo econdmico de un proyecto de utilidad publica, y por
definicidn, expresa la relacion entre el beneficio percibido por los usuarios

y el costo en que incurre el Estado al realizar el proyecto, es decir:

Rg.c = Beneficio para los usuarios

Costo para el Estado

Donde:

- el beneficio para los usuarios esta representado por la diferencia
entre las ventajas y las desventajas que ellos obtienen del
proyecto, y

- el costo para el Estado se calcula por diferencia entre sus costos e

ingresos asociados.
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Luego, la expresion se puede escribir asi:

Rg.c = (Ventajas — Desventajas) para los usuarios

(Costos — Ingresos) para el Estado

Tanto el numerador como el denominador se deben calcular en
términos de su valor equivalente, ya sea, a traves del valor actual (Bs.) o
del equivalente anual (Bs. /afio). Desde el punto de vista econémico el
proyecto se justifica si:

RB-C 21

ya que al ser iguales los beneficios y los costos equivalentes, se garantiza
la recuperacion total por parte de los usuarios, en forma de beneficio, del
gasto en que incurre el Estado y es, por tanto, la igualdad en esa
expresion, la que establece la justificacibn minima para realizar la

inversion.

La limitacion, en la utilizacion de este modelo, radica en las
posibilidades que existan de cuantificar las consecuencias de los
proyectos tanto para los usuarios como para el Estado. La estimacion de
los flujos monetarios para el Estado no presenta mayores inconvenientes,
pero lo mismo no se puede decir respecto de la cuantificacién de aquellos
flujos monetarios inherentes a los usuarios, ya que muchos beneficios no

se pueden medir tan facilmente.
La Tasa de Interés para los Proyectos Sociales
Partiendo del hecho que la razon beneficio — costo relaciona los flujos

monetarios equivalentes, ya sea en términos de valor actual o de

equivalente anual, es claro que para su determinacion se requiere el uso
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de una tasa de interés. Esta tasa de interés esta representada,
usualmente, por el costo de capital para el Estado.

Una porcion del dinero que se utiliza para financiar los proyectos
sociales puede provenir de préstamos y, en este caso, la tasa de interés
qgue paga el Gobierno constituye el costo de capital para dichos proyectos.

Desde el punto de vista de los aportes propios del Estado para
financiar los proyectos, algunos fondos provienen de los impuestos
pagados por los usuarios y otros de las riquezas propias de la Nacién, por
lo tanto, existe una obligacidn moral de invertirlos eficientemente para
satisfacer las necesidades de la poblacion y, en este caso, también existe

un costo asociado con el uso del capital.

La tasa de interés para los proyectos publicos es, por lo general, menor
gue para el caso de inversiones privadas, y esto es debido a la diferencia

existente entre los objetivos que se persiguen.

En aquellas situaciones donde la actividad que realiza el Estado es
similar o puede competir con las privadas, por tener fines de lucro, la tasa
de interés empleada debe ser comparable con la que se utiliza en los
proyecto de inversién privada.

Similar a los proyectos de inversion privada, si se requiere seleccionar
entre multiples proyectos sociales con relacion tipo mutuamente
excluyentes, lo relevante es conocer si la inversion extra que realiza el
Estado se justifica con los beneficios adicionales que obtienen los
usuarios. Ahora bien, si se tienen un conjunto de proyectos sociales
independientes y no existe limitacion en el capital disponible por parte del
Estado, se seleccionan todos los proyectos cuya razon beneficio — costo

sea mayor o igual a uno.

52



Si la situacion plantea que los fondos disponibles son limitados, se
generan combinaciones de proyectos y se excluyen aquellas
combinaciones que no cumplan con la limitacion de capital, y entre los
restantes se selecciona de acuerdo con la razén beneficio — costo del flujo

extra, con lo cual se garantiza una solucion optima al problema.

Existen tres casos especiales de seleccion de proyectos sociales,

donde la razon beneficio — costo no se puede aplicar.

El primer caso, se refiere a aquellas situaciones en las cuales no es
posible cuantificar en forma de flujos monetarios el beneficio percibido por
los usuarios. Sin embargo, para estos casos, se pueden emplear
indicadores de eficiencia de la inversion realizada, que relacionen la

inversién con las consecuencias obtenidas por los usuarios.

El segundo caso especial se refiere a la comparacion de alternativas de
inversion que proporcionan iguales beneficios para el usuario. En estas
situaciones, el criterio de seleccién es el de minimizacién de costos para
el Estado, utilizdndose para ello los modelos de evaluacién valor actual o

equivalente anual.

El tercer caso se relaciona con aquellas inversiones realizadas por
empresas estatales que si deben obtener ganancias en sus operaciones,
tales como CVG ALUCASA, CVG ALCASA, PDVSA, etc., que tienen que
ser evaluadas como si fuesen proyectos privados, cuyo objetivo es la

maximizacion de beneficios para el inversionista.

Finalmente, la valoracion de proyectos no puede darse por terminada si
no se presta una gran atencion a la opinion, cada vez mas generalizada,
de que una empresa no puede desarrollar sus actividades aisladamente

del mundo que le rodea. Hace falta valorar si el proyecto en cuestion va a
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tener una repercusion favorable o desfavorable en el entorno exterior. Por

esta razon habra que dar especial importancia a los aspectos siguientes:

. Efectos técnicos.

ii. Efectos Organizativos

V. Salud, Seguridad e Higiene

V. Ambiente

Vi. Controles legales que pueden prescribir determinadas

acciones en relacion con los aspectos anteriores.

Anélisis de las Inversiones

Lo importante en esta fase es saber como hay que valorar

comparativamente los méritos de las diferentes alternativas de inversion.

Las inversiones varian de una empresa a otra en volumen y en la
importancia relativa, en la cantidad y complejidad de la informacién
necesaria para la valoraciéon, y en el grado de incertidumbre con que se
presentan los resultados finales. Al mismo tiempo, la recogida y
valoracién de la informacion para la toma de decision correcta implican la
utilizacién de recursos dentro de la empresa. Tratandose de inversiones
basicas para la supervivencia y desarrollo de la empresa, habra que
dedicar al proceso de decision unos recursos proporcionalmente mayores.
Del mismo modo, y en igualdad de condiciones, habra que dedicar mas
recursos a las decisiones que son mas complejas y tienen un grado de
incertidumbre mayor, ya que en general son las que potencialmente
pueden proporcionar unos rendimientos mayores y las que otras
empresas de la competencia quizas abandonen debido a la dificultad de
la decision. Se suele decir, que muchas empresas no dedican los medios
y recursos suficientes para recoger la informacion adecuada y para

desarrollar los métodos mas apropiados de valoracion de proyectos de
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inversion, tal como lo demostré Msc. Orlando Chirivella en su trabajo de
investigacion tomado como antecedente de este estudio.

Un factor basico en la seleccion de inversiones es el horizonte temporal
a que deben referirse las decisiones. Suponiendo que se deben escoger
entre un conjunto de proyectos, la eleccion dependera estrechamente del
periodo de tiempo para el que se hace la valoracion de proyectos. En la
practica, el horizonte temporal escogido para valorar las inversiones
dependera fundamentalmente del plazo a que se refiere la planificacion
estratégica de la empresa.

La valoracion de los proyectos de inversion debe tener en cuenta las
limitaciones de recursos que existen en la empresa. La disponibilidad de
recursos financieros es tal vez una de estas limitaciones. Pero,
generalmente, las empresas tienen acceso a los recursos financieros al
precio que rige en el mercado; a veces, sin embargo, se imponen una
situaciéon de restriccibn de inversion limitAndolas a la capacidad de
generacion de fondos internos de la propia empresa.

También hay que prestar la debida atencién a los distintos grados de

riesgo e incertidumbre que lleva asociada cada alternativa de inversion.

Al analizar los indicadores econémicos, el Valor Actual Neto sera el
indicador predominante si los proyectos son mutuamente excluyentes;
ahora si los proyectos son independientes, el indicador predominante sera

la Tasa Interna de Retorno.

Toma de Decisiones entre Proyectos de inversion.

Cuando se trata de seleccionar entre proyectos o alternativas de

inversion, lo relevante en la toma de decisiones es la rentabilidad del flujo
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extra. El flujo extra se define como el flujo monetario diferencia entre un
par de alternativas y se calculo a través del Valor Actual, Equivalente

Anual o la Tasa Interna de Retorno.

En forma general, si se tiene dos alternativas X y Y, donde lIx > lly, y
se desea seleccionar la mejor alternativa para una determinada tasa
minima de rendimiento (i), entonces se debe determinar el flujo extra y la

rentabilidad del flujo extra si:

VA x-y(i) 2 0

— Seleccionar X
EA x-y(i) = 0
i* =i
VA x-y(i) <0 — Seleccionar Y
EAXx-y(i) <0
i*<i

Seleccion de Inversiones con Limitacion de Capital.

Si se desea seleccionar entre proyectos, y existe limitacion en el capital
de inversion, se aplican los mismos principios basados en la rentabilidad
del flujo extra, pero entre aquellas alternativas que satisfagan las
restricciones de capital. De una manera sistematica, dado un conjunto de

proyectos y capital de inversién limitado, para tomar una decision:

(a) Se generan las alternativas segun las relaciones fisicas entre los

proyectos.
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(b) Se excluyen aquellas alternativas que posean inversion inicial
mayor que el capital disponible.
(c) Se selecciona entre las restantes segun la rentabilidad del flujo

extra.

Existen otros modelos empleados para seleccionar proyectos de un

portafolio con restriccion de capital, a continuacion se detallan algunos:

1. El Modelo de Ordenamiento: Este modelo opera asignando capital a
los proyectos, en orden descendiente de sus méritos econdémicos, hasta
que el capital disponible para invertir se agote.

En virtud de que el problema fundamental es la limitacion de capital, los
modelos econdémicos que se utilizan para ordenar los proyectos deben
medir de alguna forma los beneficios que se obtienen en relacion con la
inversion, y es por esta razén que se utiliza la tasa interna de retorno (i*) o

el valor actual sobre la inversién inicial (VAN/II).

Este enfoque no siempre permite obtener una solucion éptima, por
cuanto, existe la posibilidad de asignar capital a inversiones cuya
rentabilidad sea menor que la rentabilidad conjunta de proyectos de

menores inversiones iniciales.

2. El Modelo de Programacion Lineal Entera: Por medio del uso de la
programacion lineal entera se puede construir un modelo que no sélo
resuelve el problema de indivisibilidad de los proyectos, sino que también
toma en cuenta sus interrelaciones fisicas, la limitacion en el capital de
inversion y cualquier otro tipo de restriccion lineal. El objetivo sigue siendo
seleccionar el grupo de proyectos que maximice el beneficio total, por
tanto, el modelo proporciona una solucion o6ptima al problema de

presupuesto de capital.
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Este modelo matemético estd formado por un sistema de ecuaciones

lineales, para la cual hay que definir los siguientes elementos:

(a) Variables de decision (Xj): Son los elementos
desconocidos en una ecuacion que identifica a cada
uno de los proyectos del portafolio.

(b) Parametros: Son los datos o elementos conocidos
de las ecuaciones. Como el modelo es
deterministico los pardmetros son constantes.

(c) Funciébn Objetivo: Es la ecuacion donde se
plantea el objetivo que se persigue, que en este caso
es la maximizacion del beneficio total.

(d) Restricciones: Son también ecuaciones lineales
que expresan la limitacion del capital de inversion,
las interrelaciones fisicas, la indivisibilidad de los
proyectos y cualquier otra restriccion. Ella puede
representarse como: restriccion del capital de
inversién, restriccién de indivisibilidad de proyectos,
restriccion para proyectos mutuamente excluyentes,

restriccion para proyectos contingentes, etc.

3. Comparacion del Proyecto segun el tiempo de pago: El tiempo de
pago permite establecer una comparacion entre los proyectos de acuerdo
con la rapidez con que se recuperan las inversiones y, por lo tanto,
cuando el analista lo utiliza su objetivo fundamental no es la maximizacion
de beneficios. En consecuencia, segun el tiempo de pago el mejor de un
conjunto de proyectos es aquel que requiera la menor cantidad de afios

para pagarse.

La razon de todo esto puede provenir de la necesidad de recuperar los

fondos para realizar otras inversiones o para cumplir con compromisos de
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créditos o, simplemente, por el temor de obtener un resultado adverso del

proyecto.

El procedimiento que se sigue en su aplicacion es el siguiente:

i. Se calcula el tiempo de pago de cada proyecto.

ii.Se rechazan aquellos cuyo tiempo de pago (PR) sea mayor que el
tiempo de pago critico (PRC).

iii. EI mejor de entre todos los proyectos que cumple con el PRC
es aquel con menor tiempo de pago.

Administracion del Portafolio de Proyectos. Principales diferencias entre la

Gestidon de Proyectos y la Gestion del Portafolio de Proyectos.

Es importante reconocer, en esta parte del estudio, las principales
diferencias existentes entre la gestién de un proyecto, donde se gestiona
de forma individual cada una de las etapas de direccion, planificacion,
control y ejecucién del proyecto, en mira hacia el objetivo general
planteado para ese proyecto, y la gestion de un portafolio de proyectos,
gue ha diferencia del primero gestiona con una vision global del portafolio
de estrategias de la empresa, empleando técnicas de identificacion,
priorizacién, autorizacion, gestion y control de proyectos, programas y
otros trabajos relacionados, para alcanzar las metas estratégicas de

negocio.

A continuacion se resaltan las principales caracteristicas de cada area

de gestion:
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Gestion de Proyectos: Habilita a la organizacion para entregar

exitosamente las oportunidades de negocio seleccionadas.

(a) Las métricas de beneficio financiero insuficientes.
(b) Normalmente son m4s iniciativas que recursos.
(c) Los esfuerzos redundantes, dependientes y conflictivos.

(d) Generalmente hay silos de ineficiencias (Ocuyectos).

Gestion del Portafolio de Proyectos: Habilita a la organizacion a
identificar y seleccionar las inversiones que maximizaran el valor de

negocio.

(a) Alineamiento con la estrategia
(b) Existe un proceso de direccion consistente
(c) Aprobaciones con base en las restricciones de recursos.

(d) Visibilidad agregada y medicion de realizacion de beneficios.

Su objetivo principal, es el de crear un sistema de seleccion de

proyectos tendiente a garantizar:

(@ Que los objetivos de los proyectos seleccionados estén
alineados con los objetivos y la estrategia corporativa de corto,
mediano y largo plazo.

(b) Que los proyectos seleccionados son los adecuados a la
situacion econdmica y financiera de la empresa.

(c) Que los proyectos seleccionados son los mas convenientes en
términos de riesgo.

(d) Que los proyectos seleccionados generan la mayor sinergia
entre si, potenciando los beneficios de su seleccion como

subgrupo.
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Reconocimiento del Capital disponible para la Inversién.

Antes de iniciar todo proceso de decantacion de proyectos
estratégicos, es fundamental reconocer la politica de inversion, y en este
particular el capital disponible para inversion a largo plazo que dispone o
proyecta la empresa para la ejecucion de sus proyectos.

Dentro de las politicas de inversion de una empresa estan incluidos
todos aquellos lineamientos relacionados con la utilizacion del capital en
adquisiciéon de activos fijos y activos circulantes. Las politicas de inversién
en activos fijos cubren generalmente aspectos tales como areas de
inversion, tasa minima de rendimiento, niveles de riesgo, etc. En cambio,
las que regulan la inversion en activos circulantes se refieren a tamafio de
inventarios, limites de capital asignado a cuentas por cobrar, indice de

liquidez, etc.

Las politicas de inversion de una empresa son un resultado del proceso
de toma de decisiones de inversion, las cuales son aquellas que nos
permiten determinar las formas de utilizar el capital en la adquisicion de

activos de la empresa.

En este particular la empresa debe establecer también y en paralelo su
politica de financiamiento, pues éstas permitiran establecer la mejor

estructura de capital para la empresa: capital propio y capital de deuda.
Se dice que el capital es propio, si el mismo es aportado por los duefios
o generados como producto de su gestién, y de capital de deuda si

proviene de fuentes externas en calidad de préstamo.

La puesta en practica de los proyectos de inversion implica la

utilizacién de capital para la adquisicion de equipos, su instalacion, el
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pago de personal, servicios, etc. Inicialmente este capital proviene de
cualquiera de las dos grandes fuentes de financiamiento: propio o de

deuda.

El inversionista que pide dinero prestado, adquiere el compromiso de
pagar al propietario del capital todas las obligaciones que se derivan
como consecuencia de este préstamo; es decir, el monto del préstamo o
capital principal y los intereses. En cambio, el inversionista que posee
capital para financiar sus proyectos, no tiene necesidad de pagar
intereses por la utilizacion de ese dinero; sin embargo, al invertir su dinero
en la realizacion de los proyectos seleccionados renuncia al beneficio que
ha venido percibiendo por disponer de esa cantidad de dinero. Este
beneficio, por ejemplo, pudiera estar representado por los intereses que
se devengan en una cuenta bancaria o por aquellos que generan los

titulos que se negocian en el mercado de capitales.

De lo anteriormente expuesto se deduce que, en ambas situaciones la
utilizacion del capital no es gratuita, por cuanto, en el caso del capital
prestado hay que pagar intereses y en caso del capital propio se renuncia
al beneficio que se traduce en un costo de oportunidad. Los intereses y el
costo de oportunidad constituyen lo que se denomina el costo de capital,
que es un costo imputable a los proyectos de inversion en virtud de que el
mismo se origina como consecuencia de su realizacion y, por lo tanto,
debe ser tomado en cuenta en los analisis econémicos. Es por esta razén
que resulta de suma importancia el reconocimiento y aprovechamiento

optima del capital disponible para invertir.

Por ultimo, en la cuspide de las bases documentales que soportan esta
investigacion, viene el proceso de la toma de decisiones, que se ha
incorporado con el objeto de incorporar herramientas que permitan

procesar y analizar la informacion recolectada y ofrecer a los gerentes de
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las organizaciones, informacion resumida y filtrada de sus estrategias

para la toma decisiones.

El Proceso de la Toma de Decisiones

Segun Drucker, P. (2006) “una decision eficaz es el resultado de un
proceso sistematico, compuesto de elementos claramente definidos y

escalonado en una secuencia de etapas muy bien determinadas”.

Una vez que se tiene la capacidad de ejecucion y la demanda de
proyectos, la Organizacion debe finalizar el proceso de toma de
decisiones de manera que se aprueben las iniciativas mas favorables que
permitan alcanzar los objetivos financieros, comerciales, operativos y
organizacionales construidos a partir del andlisis estratégico. En cualquier
proceso de toma de decisiones se contemplan necesariamente los

siguientes aspectos:

ALTERNATIVAS/ RUTAS: Constituye el espectro de opciones que un

tomador de decisiones debe analizar para escoger entre ellas.

ESTADOS DE LA NATURALEZA: Son todo el conjunto de
circunstancias que rodean al proceso de la toma de decision y que no son

controlables.

METODOLOGIA: Es la accién sistemética de conversion de los datos
en informacion valiosa, que sera utilizada por el tomador de decision para
compararla con los parametros de decision y asi poder efectuar la

eleccién.
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Modelo para la toma de decisiones.

La seleccion y priorizacion de proyectos puede realizarse utilizando

modelos numéricos, N0 numéricos y matematicos.

Los modelos numéricos incluyen modelos de rentabilidad y cualitativos.

Los modelos de rentabilidad ya fueron abordados en los aspectos

econdmicos de valoracion de proyectos. Los modelos cualitativos se

basan en ponderaciones y métricas, y tienen la ventaja de permitir la

combinacion de criterios financieros y no financieros en la toma de

decisiones. Dentro de estos modelos se tienen:

Factores binarios no ponderados (0 -1): Generalmente se
usan para identificar la presencia o ausencia de un criterio
determinado en un proyecto. Se seleccionan los proyectos
de mayor calificacién. Todos los factores tienen el mismo
peso y no se considera el grado en que los proyectos
satisfacen los criterios de seleccion.

Factores métricos no ponderados: permite la asignacion de
escalas de medicibn mas complejas a los criterios de
seleccion. Todos los criterios poseen el mismo peso en el
proceso de seleccion.

Factores métricos ponderados: permite a los entes
encargados de la toma de decisiones establecer un peso a
los criterios de acuerdo al grado de importancia en el
proceso decisorial.

Factores métricos ponderados con restricciones: es el
mismo modelo anterior pero adicionando restricciones a los

criterios de seleccion.
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Los modelos basados en métricas y ponderaciones son los mas
recomendados para la seleccién y priorizaciébn de proyectos, ya que

proveen las siguientes ventajas:

- Considera multiples objetivos del negocio.

- Pueden ser facilmente modificables de acuerdo a las
necesidades del negocio.

- Incluyen, de manera equilibrada, criterios financieros y no
financieros.

- Permite la aplicacion de multiples factores y variables en las
actividades de analisis del portafolio.

- Se integra de manera sencilla con herramientas de software

sofisticadas para la toma de decisiones.

Los modelos no numéricos por su parte, tienden a ser subjetivos por

naturaleza. Algunos métodos mas comunes en esta categoria son:

- Necesidades operativas: dan lugar a portafolios formados
por proyectos destinados a garantizar la supervivencia de
una operacion. Deben ser evaluados basados en una
relacion costo beneficio resultante de la operacion en
cuestion.

- Necesidades competitivas: El portafolio de proyectos puede
ser justificado basado en las necesidades de competitividad.

- Modelos de extension de lineas de productos: El portafolio
de proyectos se concentra en el desarrollo de productos
destinados a mejorar la linea de productos de la
organizacion.

- Comparativos de beneficios: los portafolios de proyectos son
divididos en grupos basados en el nivel de beneficios que se

generaran.
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Los modelos matematicos se basan en métodos de distribucion éptima
de inversiones, tales como la programacion entera binaria, método de
programacion lineal y el método de ordenamiento, ya vistos en la seccion

de seleccién de proyectos anterior.

Bases Normativas / Legales

Las Bases Legales que justifican esta investigacion se nombran a

continuacion:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

Articulo 299.

El régimen socioeconémico de la Republica Bolivariana de Venezuela
se fundamenta en los principios de justicia social, democracia, eficiencia,
libre competencia, proteccion del ambiente, productividad y solidaridad, a
los fines de asegurar el desarrollo humano integral y una existencia digna
y provechosa para la colectividad. El Estado, conjuntamente con la
iniciativa privada, promovera el desarrollo arménico de la economia
nacional con el fin de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado
nacional, elevar el nivel de vida de la poblacion y fortalecer la soberania
econémica del pais, garantizando la seguridad juridica, solidez,
dinamismo, sustentabilidad, permanencia y equidad del crecimiento de la
economia, para lograr una justa distribucion de la rigueza mediante una

planificacion estratégica democratica, participativa y de consulta abierta.

Articulo 112.

Todas las personas pueden dedicarse libremente a la actividad
econdémica de su preferencia, sin mas limitaciones que las previstas en

esta Constitucion y las que establezcan las leyes, por razones de
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desarrollo humano, seguridad, sanidad, proteccion del ambiente u otras
de interés social. El Estado promovera la iniciativa privada, garantizando
la creacion vy justa distribucién de la riqueza, asi como la produccion de
bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la poblacion, la
libertad de trabajo, empresa, comercio, industria, sin perjuicio de su
facultad para dictar medidas para planificar, racionalizar y regular la

economia e impulsar el desarrollo integral del pais.

El Estado promovera y protegera estas asociaciones destinadas a

mejorar la economia popular y alternativa.

LOCTI (Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacién)

Articulo 1. La presente Ley tiene por objeto desarrollar los principios
orientadores que en materia de ciencia, tecnologia e innovacién y sus
aplicaciones, establece la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, organizar el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién, definir los lineamientos que orientaran las politicas y
estrategias para la actividad cientifica, tecnolégica, de innovacién y sus
aplicaciones, con la implantacion de mecanismos institucionales y
operativos para la promocién, estimulo y fomento de la investigacion
cientifica, la apropiacion social del conocimiento y la transferencia e
innovacion tecnoldgica, a fin de fomentar la capacidad para la generacion,

uso y circulacién del conocimiento y de impulsar el desarrollo nacional.

Articulo 3. Forman parte del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e
Innovacion, las instituciones publicas o privadas que generen vy
desarrollen conocimientos cientificos y tecnolégicos, como procesos de
innovacion, y las personas que se dediqguen a la planificacion,
administracion, ejecucion y aplicacion de actividades que posibiliten la

vinculacion efectiva entre la ciencia, la tecnologia y la sociedad
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Articulo 4. De acuerdo con esta Ley, las acciones en materia de ciencia,
tecnologia, innovacion y sus aplicaciones, estaran dirigidas a:

1. Formular, promover y evaluar planes nacionales que en materia de
ciencia, tecnologia, innovacion y sus aplicaciones, se disefien para el
corto, mediano y largo plazo.

2. Estimular y promover los programas de formacion necesarios para el
desarrollo cientifico y Tecnologico del pais.

3. Establecer programas de incentivos a la actividad de investigacion y
desarrollo y a la innovacion Tecnologica.

4. Concertar y ejecutar las politicas de cooperacion internacional
requeridas para apoyar el desarrollo del Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.

5. La coordinacion intersectorial de los deméas entes y organismos
publicos que se dediquen a la Investigacion, formacion y capacitacion
cientifica y tecnoldgica, requeridas para apoyar el desarrollo y adecuacion
del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

6. Impulsar el fortalecimiento de una infraestructura adecuada y el
equipamiento para servicios de apoyo a las instituciones de investigacion
y desarrollo y de innovacién tecnolégica.

7. Estimular la capacidad de innovacion tecnoldgica del sector productivo,
empresarial y académico, tanto publico como privado.

8. Estimular la creacion de fondos de financiamiento a las actividades del
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

9. Desarrollar programas de valoracion de la investigacion a fin de facilitar
la transferencia e innovacion tecnoldgica.

10. Impulsar el establecimiento de redes nacionales y regionales de
cooperacion cientifica y tecnoldgica.

11. Promover mecanismos para la divulgacién, difusiéon e intercambio de
los resultados de investigacion y desarrollo y de innovacion tecnologica
generados en el pais.

12. Crear un Sistema Nacional de Informacion Cientifica y Tecnoldgica.
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13. Promover la creacion de instrumentos juridicos para optimizar el
desarrollo del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

14. Estimular la participacion del sector privado, a través de mecanismos
gue permitan la inversion de recursos financieros para el desarrollo de las
actividades cientificas, tecnoldgicas, de innovacion y sus aplicaciones.
Articulo 5. Las actividades de ciencia, tecnologia, innovacion y sus
aplicaciones, asi como, la utilizacion de los resultados, deben estar
encaminadas a contribuir con el bienestar de la humanidad, la reduccion
de la pobreza, el respeto a la dignidad, a los derechos humanos y la

preservacion del ambiente.

LOPCYMAT

Articulo 11. Aspectos a Incorporar en la Politica Nacional de Seguridad y
Salud en el Trabajo La Politica Nacional de Seguridad y Salud en el
Trabajo debera incluir, entre otros, los siguientes aspectos: La adopcién
de medidas especificas para el mejoramiento de las condiciones y medio
ambiente de trabajo y la utilizacién del tiempo libre, descanso y turismo
social en las pequefias y medianas empresas, cooperativas y otras

formas asociativas comunitarias de caracter productivo o de servicio.

Articulo 40 Funciones Los Servicios de Seguridad y Salud en el Trabajo
tendran entre otras funciones, las siguientes:

1. Asegurar la proteccion de los trabajadores y trabajadoras contra toda
condicion que perjudique su salud producto de la actividad laboral y de las
condiciones en que ésta se efectla.

2. Promover y mantener el nivel mas elevado posible de bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores y trabajadoras.

3. ldentificar, evaluar y proponer los correctivos que permitan controlar las
condiciones y medio ambiente de trabajo que puedan afectar tanto la

salud fisica como mental de los trabajadores y trabajadoras en el lugar de
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trabajo o que pueden incidir en el ambiente externo del centro de trabajo o
sobre la salud de su familia.

4. Desarrollar programas de promocion de la seguridad y salud en el
trabajo, de prevencion de accidentes y enfermedades ocupacionales, de
recreacion, utilizacion del tiempo libre, descanso y turismo social.

5. Promover planes para la construccion, dotacién, mantenimiento y
proteccion de infraestructura destinadas a los programas de recreacion,
utilizacién del tiempo libre, descanso y turismo social.

6. Evaluar y conocer las condiciones de las nuevas instalaciones antes de
dar inicio a su funcionamiento.

7. Aprobar los proyectos de nuevos medios y puestos de trabajo o la
remodelacion de los mismos en relacién a su componente de seguridad y

salud en el trabajo.

Lineas Generales del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacion 2007 — 2013.

IV Modelo Productivo Socialista. La investigacion y la demanda del sector
productivo deben acoplarse, con el fin de abaratar costos, adaptarse a los
nuevos mercados, aumentar la calidad de los productos y servicios y
lograr una produccion nacional eficiente. Es necesario que existan
investigaciones cientificas y tecnolégicas privadas, para generar

innovacion permanente y hacer eficiente al sector privado nacional.
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Definicién de Términos Béasicos

Costo de Oportunidad: Representa el valor de la mejor alternativa

sacrificada en la aplicacion de un factor.

Criterio de Atractividad: Representa una variable determinante de
evaluacion de proyectos, para la Direccibn de una Organizacion, que

influye en la toma de decisiones de inversion de la misma.

Cronograma de Inversiones: Constituye la forma programada, con
fechas definidas, de ejecutar las actividades de inversion y los
desembolsos de fondos correspondientes, antes de la puesta en marcha

de un proyecto.

Estudios de Factibilidad: Constituyen estudios que contienen analisis e
informacion detallada del mercado, los costos, los ingresos y la ingenieria
del proyecto, permitiendo al inversionista conocer con un alto nivel de

certeza la factibilidad econdmica y financiera del proyecto.

Gestion del Portafolio de Proyectos: Es el manejo centralizado de uno
o mas portafolios y envuelve la identificacion, priorizacién, autorizacion,
gestién y control de proyectos, programas y otros trabajos relacionados,

para alcanzar las metas estratégicas del negocio.

Indicadores de Factibilidad Econdmica: Representan medidas que
permiten conocer de forma anticipada el resultado global de la operacion
de un proyecto desde un punto de vista econdmico. Los mas utilizados
son: Valor Actual, Equivalente Anual, Tasa interna de Retorno y Tiempo

de Pago.
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Planeacion Estratégica: es el proceso mediante el cual quiénes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de
la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el

futuro.

Portafolio: Técnica usada para explorar oportunidades de inversion (de
capital) con el objetivo de sensibilizar esas oportunidades para maximizar

el valor de la inversion.

Portafolio de Proyectos: Es una coleccion de proyectos/programas y
otro tipo de labor el cual es agrupado para facilitar el manejo efectivo del
trabajo orientado a conseguir las metas estratégicas de negocio.

Presupuesto de Inversiones: Determina el programa de inversiones de
capital a largo plazo que una empresa prevé realizar. No es otra cosa que
asignar el capital disponible entre las mejores oportunidades de inversién
0 proyectos propuestos, por los diferentes departamentos de una

empresa.

Proyecto: se define como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico. Se puede definir también,
como una oportunidad de inversion cuya puesta en operacion requiere de
una inversion a largo plazo que se realiza con expectativas de obtener

beneficios futuros.

Programas: se define como es un conjunto de proyectos que estan

interrelacionados.
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Rentabilidad: Debe entenderse a los efectos del presente trabajo, como
la relacion existente entre el capital invertido y los rendimientos netos

obtenidos de la inversion.

Riesgo: es todo aquello que puede generar un evento no deseado y traer
consecuencias, pérdidas y/o dafios.

Toma de Decisiones de Inversion: Son aquellas que permiten

determinar las formas de utilizar el capital en la adquisicion de activos en

la empresa.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La metodologia de investigacion empleada para producir el
conocimiento sobre la realidad planteada, se fundamento en los aportes
de Méndez, C. (2008), siguiendo las fases que caracterizan al
conocimiento cientifico, como lo son: observacion, descripcion,

explicacion y prediccion.

Este capitulo tiene que ver con la planeacion de la manera como se
realizé la investigacion, indicando el nivel de profundidad al que se llega,
el método y las técnicas utilizadas para la recoleccion y analisis de la

informacion.

Tipo de Investigacion

Segun el nivel de profundidad al que se llegd en el conocimiento
propuesto, la investigacion fue descriptiva, definiéndose como aquella que
se ocupa de la descripcidbn de las caracteristicas que identifican los
diferentes elementos y componentes de un proyecto, y su interrelacién,
con el fin de establecer la estructura que permita formular el modelo para
la seleccién y priorizacion del portafolio de proyectos de una empresa de

laminacion de aluminio.

Método de Investigacion

El método de investigacion, refiere el procedimiento a seguir para
alcanzar el objetivo general propuesto. Dado que se parte de situaciones
concretas, y se obtiene informacion de las mismas para analizarlas contra

un marco tedrico general que otorgue explicaciones particulares al objeto
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de investigacion, el método empleado fue una combinacion del inductivo y

deductivo.

En este particular, se disefid la investigacion como estrategia para
responder el problema planteado, siendo Documental y de Campo, ya que
se buscd, recolectd, analizo, criticO e interpreté datos secundarios
obtenidos de fuentes documentales: impresas y electronicas, ademas de
datos que se recolectaron directamente de la realidad donde ocurrieron

los hechos.

Desde la perspectiva de temporalidad, segun Hernandez, S. (1997) es
no experimental de la clase transeccional descriptiva, ya que no se
construyé ninguna situacién, sino que se observé la ya existente y se
conocio sobre la misma; y es transeccional descriptiva considerando que
los datos fueron tomados en un solo momento en el tiempo (fuentes de
documentacion, observaciones especificas, encuestas, informacién de los
proyectos, etc.), presentando un panorama del estado en el momento,
para luego a través del andlisis de los datos se dicten las pautas del
disefio del modelo para la seleccion y priorizacion el portafolio de

proyectos.

En términos de factibilidad, el presente trabajo de grado esta
enmarcado dentro de la modalidad de “Proyecto Factible” el cual consiste
en la elaboracion de una propuesta o modelo operativo viable con el fin de
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas, programas,

tecnologias, métodos o procesos. Green, L. (2000).
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Fases de la Investigacion

El modelo que se pretende desarrollar serd netamente descriptivo,
proporcionando las caracteristicas, cualidades y aptitud que posee para
seleccionar y priorizar un portafolio de proyectos, todo ello expresado de
forma sistematica y claramente detallada.

En atencion al nivel de investigacién seleccionado, se introdujeron tres
grandes fases en el estudio, a fin de cumplir con los requerimientos

implicados en una investigacion del tipo descriptiva.

En la primera de ellas, inicialmente se realiz6 una descripcién de la
situacién presente en el contexto del objeto de estudio, a fin de determinar
los procesos de Gestidn del Portafolio que actualmente se usan en CVG
Alucasa, esta fase esta dirigida a diagnosticar el evento a modificar,

como sefiala Hurtado, J. (2008):

porque eso le permite al investigador saber si la
propuesta que pretende hacer realmente se
necesita. Ademas proporciona mayor informacién
acerca de los problemas especificos a resolver, de
tal manera que puede incorporar detalles en su
propuesta, que la hagan mas pertinente. Por eso,
para saber cual es el evento a maodificar, el
investigador debe reflexionar acerca de qué es lo
gue va a cambiar con la propuesta, cual es el
problema que le hace pensar que la investigacion
es necesatria.

En la segunda fase teniendo en cuenta el analisis de los resultados, se
hizo una comparacion con las mejores practicas reconocidas
internacionalmente por el Project Management Institute (PMI) para la
gestion del portafolio de proyectos, con la finalidad de analizar las causas

gue generan las deficiencias en el proceso de gestion del portafolio de
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proyectos por CVG Alucasa. Esta fase de la investigacion, concuerda con
lo que sefiala Hurtado J (2008):

El otro evento, o la otra categoria de eventos son
el proceso causal o proceso generador. Cuando
hay un problema, por lo general hay alguna
situacion que contribuye a mantener el problema,
0 existen factores que lo estan generando. Son
las supuestas causas del problema. Este evento
es importante porque la propuesta trabaja sobre
él, no sobre el efecto. Si el investigador no
identifica este evento, lo mas probable es que su
propuesta no funcione, porque estard disefiada
sobre las causas equivocadas. Para encontrar
este evento la pregunta que el investigador se
debe responder es ¢a qué se debe que esté la
situacion que se desea cambiar?, ¢por qué esta
ocurriendo lo que esta ocurriendo?

La tercera fase consistié en la determinacion de los principales criterios
de atractividad para evaluar los proyectos del portafolio, como antesala
para el desarrollo de la propuesta, recopilando para ello, los principales
factores de relevancia que influyen en las tomas de decisiones de

inversion.

Poblacién y Muestra

La poblacion objeto de estudio para la fase | de esta investigacion, fue
la Gerencia de Planificacion y Presupuesto, la cual tiene por
responsabilidad generar la planificacion estratégica de la organizacion y
con ello, establecer el mejor plan y programa de inversiones para CVG
ALUCASA. Ver Anexo 1, Mapa de Procesos Claves de CVG ALUCASA.

Esta gerencia esta conformada por 16 personas. En la Tabla 1, se

detallan las caracteristicas de la poblacion:
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Tabla 1. Caracterizacién de la poblacién y muestra.

NIVEL DE < CANTIDAD DE
CARGO OCUPADO P DESCRIPCION DE CARGO
INSTRUCCION PERSONAS
. -z . Planificar, dirigir y controlar los proyectos y planes orientados a proponer acciones

Gerente de Planificacion y Prpfespna}l factibles, cénsonas con los escenarios previstos al mantenimiento y desarrollo 01
Presupuesto Universitario sostenido de la empresa y avance hacia el logro de sus metas en el tiempo.

Organizar, ejecutar y controlar las actividades secretariales y administrativas, a fin
Asistente Administrativo Aprendiz INCE | de dar soporte a las funciones que se desarrollan en la gerencia, siguiendo las 01

normas, procedimientos e instrucciones dadas.

. . Planificar, dirigir y controlar los proyectos que aseguren la ejecucién de los planes
Superintendente de Prpfespngl estratégicos de la organizacion para responder a todos aquellos requerimientos 01
proyectos Universitario que no pueden ser enfrentados dentro de los limites normales de las operaciones.

) . Desarrollar los estudios de ingenieria asociados a los proyectos, a través de la
Ingeniero de Desarrollo de Profesional planificacion, andlisis, disefio, ejecucion y control eficiente de los recursos para el 04
Proyectos Universitario aseguramiento de los requisitos solicitados, controlando el presupuesto asignado y

el buen desempeiio de los sistemas de produccion y administracion de servicios.
Ingeniero de Desarrollo Profesional Desarro_llar y evalgar la fac_tlblllda}d tegmca_de mejoras a los procesos, apllca_uones
duct Universitario y servicios a través 'de_ la investigacion e innovacion tecnolégica con el objeto de 02
Nuevos Productos. satisfacer los requerimientos del mercado.
. Planificar y garantizar la elaboracion de la planificacion estratégica, adecuada a la
Jefe de Planes, Desarrollo Profesional estructura establecida y que cumpla con las normas y procedimientos que los 01
y Control de Gestién. Universitario orienta a la correcta asignacion de los recursos, verificando que el de_sem_geﬁo de
los resultados esté orientado hacia el logro de los objetivos de la organizacion.
Analista de Organizacion y Profesional Incrementar la ef|C|e_nC|a admlnlstratlva_medle_ante el analisis, dlqgnostlco y c,jlseno
stod Uni itario org_amzacmnal cont_rlbuyendo con el mejoramiento de |9$ proced|m|e_ntos_,,metodos 01
Métodos niversita y sistemas de trabajo, para asegurar el buen desempefio de la organizacion.
Analista de Sistemas de Profesional Asegur_filr el buen desemperio de los sistemas integrados, anal_lzando y ve_rlflcando
., . o la gestion de cada uno de los procesos de la empresa, con el fin de cumplir con los 01
Gestion Universitario requerimientos de las Normas, reglamentos y lineamiento de la organizacién
¢ | Coordinar, planificar y evaluar las actividades del presupuesto, que permitan
Profesiona analizar comparativamente la ejecucion de gastos del presupuesto vigente, a fin
Jefe de Presupuesto Universitario de determinar las acciones para el ajuste del presupuesto de las distintas 01
unidades, en funcién de los recursos financieros disponibles en la organizacion.
¢ | Analizar el proceso presupuestario de recursos, egresos asi como el plan
. Profesiona operacion anual de la empresa, procesando y evaluando informacién suministrada
Analista de Presupuesto P presa, p y 03

Universitario

a fin de garantizar una adecuada ejecucion y distribucién presupuestaria,
cumpliendo con la normativa legal vigente.

Fuente: Cardenas (2012).

Total: 16 personas.

78



Al revisar la descripcién de cargo de la poblacion objeto del estudio, se
selecciona a partir de un muestreo intencional u opinatico, definido por
Arias F. (2006) como “aquella seleccion que se hace en base a criterios o
juicios preestablecidos por el investigador”, para hacer las inferencias o
generalizar los resultados de la primera fase de esta investigacion, el
subconjunto representativo conformado por: el Gerente de Planificacion y
Presupuesto, el Superintendente de Proyectos y el Jefe de Planes,
Desarrollo y Control de la Gestidn, considerando que estos niveles son los
que tienen inherencia directa y responsabilidad en la gestién del portafolio
de proyectos de CVG ALUCASA.

Técnicas de recoleccion de datos

De acuerdo con Hurtado, J. (2008):

Las técnicas se refieren al como recoger la
informaciéon, mientras que los instrumentos
constituyen las herramientas. Las técnicas de
recoleccion de informacion se seleccionan con base
en el tipo de indicio a través del cual se manifiesta el
evento de estudio.

Para el diagnéstico de la situacion actual del evento en estudio se
utilizé la técnica de la encuesta y el instrumento seleccionado fue el

cuestionario. Ver Anexo 2.

Validez, confiabilidad y codificacidon del instrumento.

La validez del instrumento se determiné a través del juicio de expertos,
los items del cuestionario fueron validados por tres expertos en el area de

investigacion y direccion de proyectos. Ver anexo 3.
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Segun Kaplan y Sacuzzo (2008) para la confiabilidad del instrumento
de recoleccion de datos se utilizé la escala del coeficiente de Cronbach,
una vez aplicada una prueba piloto, lo cual es indicador de que el

instrumento realiza mediciones estables y consistentes.

Si a esta entre -1-0, No es confiable.

Si a esta entre 0,01 — 0,49; Baja confiabilidad.

Si a esta entre 0,50 — 0,75; Moderada confiabilidad.

Si a esta entre 0,76 — 0,89; Fuerte confiabilidad.

Si a esta entre 0,9 — 1; Alta confiabilidad.

Para el desarrollo de las fases I, Il y lll, el investigador se fundament®,
como medio para obtener los datos, en la documentacion, es decir a partir
del apoyo de fuentes secundarias de caracter documental e informaciones
impresas, se definieron los items de medicion en el cuestionario, se
reconocieron las mejores practicas en gestion del portafolio de proyecto y
se identificaron los principales criterios de atractividad para la evaluacién
de proyectos, asi como otras consideraciones para formular el modelo en
cuestiéon, todo con el propésito de ampliar y profundizar el conocimiento

de su naturaleza.

Esta técnica se consider6 como un instrumento valido, partiendo del
hecho que la mayor parte de las citas provienen de fuentes que
documentan las mejoras practicas reconocidas a nivel internacional en
Administracion de Portafolio de Proyectos, tal es el caso del Standard for
Portfolio Management (SPM) del Project Management Institute (PMI).
También se hace referencia a renombrados autores especialista en el

area de conocimiento donde se fundamenta este estudio.
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Tratamiento de la Informacién

Para el andlisis de los datos de la Fase | de esta investigacion, se
utilizaron distribuciones de frecuencia y diagramas de barras, para facilitar
al lector el procesamiento de datos. Con esta informacion se procedio a
interpretar los resultados con la finalidad de realizar mejoras en los

procesos de gestion del portafolio de CVG Alucasa.

Para el desarrollo de la Fase Il, se emple6 como patrén las mejores
practicas internacionales en gestion del portafolio de proyectos; para la
Fase Ill, a partir de la recoleccion de la informacién, se emplearon
técnicas logicas para su procesamiento, introduciendo herramientas de
caracter cualitativo y cuantitativo, tales como el Método de Meétricas
Ponderadas o Método de Ponderacién por Puntos y la Tabla Relacional,

entre otros, que facilitaron el disefio del modelo.

En este particular, para satisfacer los requisitos de desarrollo del
objetivo especifico numero tres de esta investigacion, denominado
“Establecer los principales criterios de atractividad que deben evaluarse
para la selecciéon y priorizaciéon de un portafolio de proyectos” se hizo
necesario la construccion de indicadores de medicion, que segun Beltran
J. (2005) no son mas que datos o conjunto de datos de origen cuantitativo
o cualitativo, que ayudan a medir objetivamente cada criterio de
atractividad de un proyecto, respecto a metas y objetivos previstos e
influencias esperadas; y los cuales fueron sometidos a un proceso de
validacion previa a través de expertos en el area de gerencia, a fines de
asegurar que existe una correspondencia directa con la variable a medir.
Para ello se empledé como formato de validacién el mostrado en el Anexo
4.
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Herramientas de Analisis

El método de andlisis de la informacion, para el desarrollo del objetivo
lll de esta investigacion, fue el método de métricas ponderadas o Método
de Ponderacion por Puntos que permite asignar valores cuantitativos a
una serie de factores que se consideran de relevancia por el investigador
para tomar la decision. Este método fue seleccionado por el investigador
considerando las ventajas que ofrece para valorar los proyectos desde
diferentes dimensiones financieras y no financieras, lo cual se ajusta a la
finalidad de la organizacion CVG ALUCASA.

Su procedimiento de aplicacidon se resume en los siguientes pasos:

1. Desarrollar una lista de factores relevantes.

2. Asignar un peso a cada factor para indicar su importancia relativa.
(Los pesos deben sumar 100 puntos), y el peso asignado dependera
exclusivamente del criterio del investigador.

3. Asignar una escala comun a cada factor (0 — 5) y elegir cualquier
como minimo.

4. Calificar cada factor de acuerdo con la escala designada y multiplicar
la calificacién por el peso.

5. Sumar la puntuacion de cada indicador para totalizar el valor.
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Procedimiento

De forma resumida y sistematica se presenta a continuacion la
metodologia seguida para la formulacion de un modelo para la seleccion

y priorizacién del portafolio de proyectos de CVG ALUCASA:

Fase |. Descripcion de los procesos de gestion del portafolio usados
actualmente en CVG Alucasa: Esta etapa consistio en la observacion vy el
estudio de campo; que se inici6 con la aplicaciébn del instrumento de
recoleccion de informacion seleccionado, en este caso el cuestionario,
para evaluar la situacion actual que se plantea como el fenbmeno de
investigacién, adicionalmente se llevd a cabo una busqueda de
informacion con la finalidad de revisar la metodologia de gestién del
portafolio usada en la Gerencia de Planificacion y Presupuesto, esto es lo

gue se conoce como el diagndstico.

Fase Il Comparacion de los procesos usados para la gestion del
portafolio de proyectos de CVG ALUCASA con las mejores practicas
reconocidas internacionalmente en el campo de la gestion del portafolio:
En esta etapa mediante los resultados obtenidos con el diagndstico
realizado se estableci6 la comparacion con la metodologia de Gestién del
Portafolio usada por la PMI y adicionalmente se determinaron las causas

gue originan el problema.

Fase Ill Elaboracion de la propuesta: En esta ultima fase se construyé
la propuesta, formulando el modelo para la seleccién y priorizacion del
portafolio de proyectos de CVG ALUCASA, a partir del establecimiento de

los principales criterios de atractividad de seleccién de proyectos.

Se inicid con una revision o arqueo documental sobre los principales

criterios de atractividad que son considerados por el Inversionista al
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momento de seleccionar y priorizar un proyecto de inversion dentro de

una cartera, para luego proporcionar una descripcion de los mismos.

El proceso de establecimiento de los principales criterios de
atractividad, culminé con el disefio de indicadores de medicién para cada
uno de ellos, reuniendo para cada indicador los elementos de pertinencia
gue aseguren la medicion de la variable que se desea conocer. Estos
indicadores permitiran evaluar el alineamiento del proyecto ante las
estrategias, su nivel de contribucion, y el nivel de dificultad de su

implementacion.

Culminado este nivel de trabajo, se procedié a estructurar los
indicadores de medicion, dentro de un listado de control de criterios, que
permita determinar las Coordenadas de Atractividad Global de un
Proyecto, para su posterior seleccion y priorizacién dentro del portafolio

de proyectos.

Para ello, se organizo la informacion para su analisis, donde a través
de una tabulacion cifrada, se estructurd la informacion anterior en una
“Lista de Control Ponderada para la determinaciéon de las Coordenadas de
Atractividad Global de un Proyecto”, cuyo objeto propuesto sera totalizar
la cantidad de puntos que valoran cada uno de los proyectos que ingresan
al Portafolio. En este paso, en aras de simplificar la informacién, se
conformaron a partir de las relaciones entre los criterios de atractividad,
dos (02) dimensiones comparativas para evaluar los proyectos, una el
Valor Afadido del Proyecto y otra la Dificultad de Implementacion del
Proyecto; empleando ademas medios graficos para hacer una
representacion de todos los proyectos en estas dimensiones, que haga
referencia a la frontera recomendada de inversion para la empresa y el

nivel de prioridad de los proyectos del portafolio.
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A partir de esta informacion, podra estimarse el indice de Atractividad
Global de un Proyecto, como indicador l6gico que fundamente la
priorizacion del portafolio. De esta manera, se construyéo el modelo
sistematico para seleccionar y priorizar el portafolio de proyectos de la
empresa, lo cual es una herramienta clave para el proceso de alineacién

de los proyectos en la gestion del portafolio.

Para complementar el procedimiento metodolégico empleado, se
presenta a continuacion la estructura de division del trabajo, que
considera los procesos de la gestidén del portafolio, resaltando el proceso
de alineacién, que da pie a la formulacion de esta importante herramienta
objeto de estudio, util en la seleccién y priorizacion de los proyectos,
indicando ademas los componentes del producto en el estudio y sus

actividades a un nivel general.

Gréfico 1. Estructura de la division del trabajo.

Criterios de Atractividad
para seleccionar y priorizar

PROCESO DE — : o .
__| L ANIEICACIGN los proyectos de inversion. Nivel de Dificultad

ESTRATEGICA

Alineacion Estratégica
Contribucién del Proyecto

PROCESO DE o o
ALlNEAClON COnStrUCCién de Alineacion Estratégica
[ Modelo parala Seleccion —— Indicadores de los ____ Contribucion del Proyecto
y Priorizacion de un Criterios de Atractividad. Nivel de Dificultad

- . Portafolio de Provecto
Gestion del Portafolio de |

Proyectos

PROCESO DE

MONITOREO Y .
— CONTROL Lista de Control Dimensién Valor

Ponderada para Afadido del Proyecto
— dEter_m'nar el Indice de Dimensi6n Dificultad del
Atractividad Global de un Proyecto.
Proyecto.
L PROCESO DE
EJECUCION DEL
PROYECTO

Fuente: Cardenas (2.012).
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Definicién Conceptual y Operacional de la Variable

Segun Hurtado, J. (2008), variable se define como "Cualquier
caracteristica, fendbmeno, proceso, hecho, ser o situacion susceptible de
ser objeto de estudio y de indagacion en una investigacién”. Las variables
incorporadas en este trabajo de grado estan relacionadas a la existencia
de conceptos teoricos en los objetivos formulados para la investigacion,
las cuales describen la esencia real de los eventos. En este caso se
incorporan los objetivos, las variables, sus dimensiones, los indicadores y
los items que se formularon para la elaboracién del instrumento de

medicion, en el cuadro siguiente:
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Cuadro 4. Cuadro técnico metodoldgico de operacionalizacion de las variables

OBJETIVOS FUENTES DE
VARIABLES DIMENSIONES INDICADOR INSTRUMENTOS )
ESPECIFICOS APLICACION
o L L - Gerente de Planificacion
Definicion de Mision y Vision
y Presupuesto.
NP, L Observacion directa - Superintendente de
Proceso de Planificacion Definicién de Objetivos T P
1. Diagnosticar los L. Cuestionario Proyectos
Estratégica —
procesos usados para la Definicién de Metas ITEMS 1,2,3,...,14. - Jefe de Planes,
Gestién del Portafolio de L ] Desarrollo y Control de la
Definicion de Estrategias L
Proyectos de CVG Gestion
ALUCASA. Identificacion
Categorizacion
Gestion del Evaluacién
Portafolio. Proceso de Alineacion del y
Seleccion
2. Comparar los procesos Proyecto Revisién documental,
Priorizacion las mejores préacticas

usados para la Gestién del
Portafolio de Proyectos de
CVG ALUCASA con las
mejores préacticas
reconocidas

internacionalmente en el
campo de la Gestion del

Portafolio.

Balance del Portafolio

Autorizacién

Proceso de Monitoreo y Control

Revision Periddica del Estado

del Portafolio.

Cambios Estratégicos

Proceso de Ejecucion

Ejecucion del Proyecto

Evaluacion de Resultados

del Project
Management Institute
(PMI)

Gerencia de Planificaciéon y

Presupuesto.

Fuente: Cardenas (2012)
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Cont. Cuadro 4. Cuadro técnico metodoldgico de operacionalizacion de las variables

OBJETIVOS FUENTES DE
VARIABLES DIMENSIONES INDICADOR INSTRUMENTOS .

ESPECIFICOS APLICACION

- Intencién del Proyecto a materializar la

) » . mision, vision.
Alineacion Estratégica. - Profundizacion de las estrategias del
; - Revision
negocio.
- Alcance de las Metas Organizacionales. Documental sobre
3. Establecer los Criterios de

principales  Criterios de
Atractividad que deben
evaluarse para la seleccién

y priorizacibn de un

Atractividad para
Seleccionar y
Priorizar un

Portafolio de

Contribucién del Proyecto

- Contribucién Operacional
- Contribucién Tecnolégica
- Contribucién Legal

- Contribucién Ambiental

- Contribucién Social

- Contribucién Financiera

Nivel de Dificultad:

criterios de
seleccién de
proyectos de
inversion y Disefio

de Indicadores de

Proyectos de un
Portafolio de
Inversiones.

Expertos

Portafolio de Proyectos. Proyectos o
a) Capacidad Financiera Criterios de
Nivel de Dificultad b) Capamdad Opere_ltlva Atractividad.
c) Capacidad Técnica
d) Capacidad Organizacional
e) Capacidad Normativa
Valor A q - Alineacién Estratégica.
4. Formular un modelo alor Agregado - Contribucion del Proyecto - Modelo de
para la seleccion y | Coordenadas de Nivel de Dificultad: Métricas Proyectos de un
priorizacion del Portafolio | Atractividad de un a) Capacidad Financiera Ponderadas Portafolio de
de Proyectos de CVG Proyecto Dificultad de Implementacion b) Capacidad Operativa - Matriz de Boston Inversiones

ALUCASA.

c) Capacidad Técnica
d) Capacidad Organizacional
e) Capacidad Normativa

Modificada.

Fuente: Cardenas (2012)
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Consideraciones generales

En este capitulo, se presentan los resultados de la investigacion
realizada, conforme a los procedimientos citados en el capitulo anterior,
donde se desarrollan de forma gradual cada uno de los objetivos
especificos que anteceden al disefio de la propuesta de este trabajo,
dirigido a la formulacion de un modelo para la seleccion y priorizacion del
portafolio de proyectos de la empresa CVG ALUCASA.

1. Diagnéstico de los procesos usados para la Gestion del Portafolio
de Proyectos de CVG ALUCASA.

1.1 Gestién del Portafolio en CVG ALUCASA. Andlisis de Resultados.

CVG ALUCASA cuenta desde hace aproximadamente 5 afios, con la
Superintendencia de Ingenieria de Proyectos y la Jefatura de Planes,
Desarrollo y Control de la Gestion. En lo que a planificacion estratégica y
la direccién de proyectos se refiere, ya tiene implementada metodologias
que facilitan la instrumentacion de estos procesos. Sin embargo, resta el
eslabon que conecta la ejecucion tactica con la estrategia, y es lo que se

conoce como Gestidn del Portafolio.

En la empresa, el punto de partida para la formulacion del portafolio
viene dado por: la definicion de las iniciativas de inversion que se generan
del proceso de planificacién estratégica (iniciativas estratégicas), las

necesidades internas manifestadas por las areas que participan tanto en
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la ejecucion de proyectos como en la operacién continua (iniciativas

tacticas) y por las regulaciones del entorno (iniciativas regulatorias).

Del ejercicio de seleccion del portafolio, CVG ALUCASA, del conjunto
de iniciativas determina cuales son proyectizables sin intervencion de
modelo alguno de seleccién, es decir, se hace sobre la marcha en funcién
de las necesidades urgentes de las unidades de apoyo y medulares, o
atendiendo a los procesos politicos internos y de relaciones desiguales

de fuerza y poder de algunas areas funcionales por sobre otras.

A partir de este momento, comienzan a esbozarse las propuestas de
proyectos seleccionadas, las cuales son evaluadas, sin proceso posterior
de priorizacién, para ser finalmente aprobadas por los niveles de mando
gerencial y el control obrero de la empresa, en representacion de la
controlaria social de trabajadores y grupo de voceros. Las propuestas
aprobadas pasan a formar parte del portafolio a ejecutar, y de aqui en
adelante, los proyectos se llevan a cabo segun los procesos y fases de la

gestion por proyectos.

Como evidencia de la observacion realizada por el autor, para el
diagnostico de los procesos usados por CVG ALUCASA para la gestion
del portafolio de proyectos, se presenta a continuacion el andlisis de los
resultados del instrumento de recoleccion de informacion. Los resultados
de la investigacion se presentan tomando en cuenta la variable del
estudio de acuerdo con los items reflejados en el cuadro de
operacionalizacion de variables. Inicialmente se encuentra un analisis
descriptivo item a item de los resultados obtenidos complementandose

éste, con inferencias y planteamiento tedricos del autor.

Este analisis se realizd a través de métodos estadisticos relacionando

la incidencia porcentual obtenida con la variable del estudio y la
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correlacion teorica sobre los resultados registrados; posteriormente en la
Tabla 2 se resumen las respuestas dadas por cada uno de los

encuestados.

ftem 1

¢Cuenta la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de CVG
ALUCASA, con una metodologia de gestiéon del portafolio de

proyectos?

Gréfico 2. Distribucion porcentual de respuestas para item 1.

Distribucion Porcentual de Respuestas
100
- "“"“
7.I~ 2
100 T (%
901 "% h
801 \ \ —
701 . ' :
60 '
% 50-
401
30
20+ 0
101
0 ;
Si No

Fuente: Cardenas (2.012).

La perspectiva de la fuente viva, es que no se cuenta con una
metodologia definida para la gestion del portafolio de proyectos en CVG
ALUCASA, Ilo cual es compatible con las observaciones directas

realizadas por el investigador en las lineas anteriores.
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Los fundamentos tedricos asociados a las mejores practicas del The
Standard for Portfolio Management, PMI (2008), explican, que la ausencia
de una metodologia definida para la gestion del portafolio de proyectos en
una organizacion, es un indicio de que la misma carece de
procedimientos apropiados para alcanzar los objetivos estratégicos que
se propone, ya que no se definen técnicas concretas acerca del
procedimiento para realizar las tareas vinculadas con a la gestion del
portafolio, por o que no se asegura la articulacion de la estrategia con los

proyectos que ejecuta.

item 2
¢Esté definida la mision y vision de la organizacion?

Grafico 3. Distribucién porcentual de respuestas para item 2.
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La perspectiva de la fuente viva, es que esta declarada y es conocida
la misién y visién de la organizacion entre las personas encuestadas, lo
cual es un elemento clave a favor para la gestion del portafolio en CVG
ALUCASA.

Se dice que es un elemento a favor, ya que la perspectiva tedrica
segun Serna (2008), explica que con la declaracion de la mision de la
organizacioén, se tienen definidos sus propésitos y objetivos, mientras que
la vision sirve de guia para la formulacion de las estrategias, las cuales se

hacen tangibles cuando se materializan en proyectos.

ftem 3
¢Estan definidos los objetivos estratégicos de la organizacion?

Grafico 4. Distribucién porcentual de respuestas para item 3.
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El 66,67 por cierto de la fuente viva, indica desconocer los objetivos
estratégicos de la Organizacién, mientras que el 33,33 por ciento los

reconoce.

Para ello, se ha ampliado la recolecciéon de la informacién con los
encuestados, para lo cual se explica que CVG ALUCASA, por ser una
empresa tutelada por la Corporacion Venezolana de Guayana a traves del
Ministerio del Poder Popular de Industrias, debe responder a las Lineas
Generales del Plan de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion 2007-
2013, donde claramente se definen los objetivos estratégicos. Mas sin
embargo, el investigador considera que tales objetivos estratégicos
poseen una inspiracion muy amplia o escalada para la formulacion
estratégica de la empresa, y es por ello que quizds no todos los
encuestados los reconocen como una guia para el comportamiento

operacional (individual) y tactico de la compafia.

Segun la perspectiva tetrica de Serna (2008), los objetivos estratégicos
son los resultados a largo plazo que la organizacion espera alcanzar en el
desarrollo y operacionalizacién concreta de su misidn y vision; esta teoria
coincide con la percepciéon del investigador, donde los objetivos globales
corporativos de CVG ALUCASA, es probable sean ambiguos para

articularlos con el logro de su misién y vision.

item 4

¢, Estan definidas las metas a alcanzar para cada objetivo estratégico

de la organizacion?
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Grafico 5. Distribucion porcentual de respuestas para item 4.
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El 66,67 por cierto de los encuestados indican que no se tienen
definidas las metas propuestas para alcanzar los objetivos estratégicos de

la organizacion, mientras que el 33,33 por ciento afirma que si se tienen.

Esta respuesta guarda consistencia con el analisis del item anterior,
pues al no reconocer en esta misma proporcion de la muestra, los
objetivos estratégicos de la organizacion, es l6gico presumir entonces que
desconozcan al mismo tiempo las metas asociadas para alcanzar tales

objetivos.

Igualmente, se ha ampliado la recoleccion de la informacion con los
encuestados, solicitando para el caso en particular la evidencia de la
definicion de las metas, para lo cual el Gerente de Planificacion y
Presupuesto muestra la forma integral de proyectos de CVG ALUCASA,

requerido por la Oficina de Planificacion y Presupuesto del Ministerio del
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Poder Popular para la Industrias Béasicas y Mineria, 2.010, donde

ciertamente se declaran las acciones estratégicas y metas asociadas.

Es claro que existe una contraposicion entre los colaboradores
principales, y se presume sea debido a una formulacion estratégica poco
clara y de baja pertinencia, donde no se demuestra la participacion de los
principales actores en su elaboracion, ademas de no ser suficientemente

difundida para el conocimiento, entre todos los niveles de la organizacion.

Fundamentandose ademas en los basamentos tedricos de Serna
(2008), donde la meta es el indice de desempefio esperado en la
ejecucion de las tareas que debe realizar cada unidad o area para
concretar las estrategias, permitiendo asi hacer realidad cada objetivo y
proyecto estratégico, es légico que la difusion sea considerada como un
aspecto clave, que lograra que todos los colaboradores identifiquen su
responsabilidad en la ejecucion de tales tareas y se comprometan con el

Plan.

ftem 5

¢Estan definidas las estrategias de la Organizacion para alcanzar las

metas y con ello los objetivos estratégicos?
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Gréfico 6. Distribucidn porcentual de respuestas para item 5.
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La perspectiva del fuente viva en su totalidad, es que si se tienen
definidas las estrategias de la organizacion, como acciones que deben

realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos.

La perspectiva del investigador, es que los colaboradores a pesar de
tener una insuficiencia en la difusion de sus objetivos estratégicos y
metas, reconocen las estrategias para que el negocio alcance su mision y
vision, lo cual es un elemento a favor mas no suficiente, para la gestion

del portafolio.

Segun la perspectiva tedrica de Serna (2008), la organizacion debe
definir luego de sus objetivos, las areas estratégicas en las cuales presta
atencion para lograr un desempefo excepcional, con el fin de asegurar
una competitividad en el mercado y es aqui cuando se formulan las

estrategias 0 acciones que permiten su concrecion y ejecucion.
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item 6

¢Estan identificados los programas y proyectos asociados a cada

una de las estrategias de la organizaciéon?

Gréfico 7. Distribucidn porcentual de respuestas para item 6.
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La perspectiva del fuente viva en su totalidad, es que si se tienen
identificados los programas y proyectos asociados a cada una de las

estrategias de la organizacion.

Tal y como lo define Palacios (2009), los programas y proyectos son
las actividades que consumen recursos Yy son realizadas para implantar
las estrategias y lograr las metas propuestas siguiendo las estrategias
disefiadas. Es la parte operacional de la planificacion estratégica y es
ejecutada mediante la realizacién de proyectos enmarcados en la misma

direccion.
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La posicién del investigador es que efectivamente CVG. ALUCASA
tiene definido su portafolio de inversiones llamado Planta AVA, que
comprende el conjunto de programas y proyectos, que han surgido del
analisis metddico en su planificacion estratégica, para acercarse al futuro
deseado. De aqui parte la importancia del estudio, pues estas actividades
que consumen recursos deben ser objetivamente evaluadas para
asegurar el uso, eficiente y efectivo, de los escasos recursos, en

busqueda de la maximizacion el valor de la empresa.

ftem 7

¢, Se categorizan o segmentan los programas y proyectos dentro del

portafolio, de acuerdo a su fin?

Grafico 8. Distribucién porcentual de respuestas para item 7.
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La fuente consultada afirma que los programas y proyectos dentro del

portafolio de CVG ALUCASA, son segmentados o categorizados de
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acuerdo a su fin. Esta afirmacion es un elemento favorable en la gestion
del portafolio, ya que indica que los programas y proyectos son
segregados previamente de forma tal, que puedan ser evaluados dentro
de una misma categoria, o en igualdad de condiciones, para competir por

los escasos recursos de la organizacion.

Los fundamentos teoricos asociados a las mejores practicas del The
Standard for Portfolio Management, PMI (2008), incluyen como uno de los
pasos dentro del proceso de alineacion del portafolio, la categorizacién o
segmentacion de los proyectos segun su fin, todo con el objeto de hacer
una evaluacién objetiva entre los proyectos, que permita obtener un

portafolio de inversiones balanceado a las necesidades del negocio.

ftem 8

¢ Se evaluan, a nivel de factibilidad, todos los programas y proyectos
de la organizacion desde las perspectivas comercial, técnica,

econdémica — financiera, social, ambiental y legal?

Gréfico 9. Distribucion porcentual de respuestas para item 8.
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La perspectiva de la fuente viva, considera que todos los programas y
proyectos de la organizacion son evaluados desde el punto de vista

comercial, técnico, economico — financiero, social, ambiental y/o legal.

En este caso el investigador, bajos sus observaciones directas, ha
logrado constatar que todos los programas o proyectos de la organizacion
en etapa de ejecucion, disponen segun su categoria, de los estudios de
factibilidad previos, que permiten alimentar la toma de decisiones de
inversién. Adicionalmente, se pudo tener acceso al procedimiento
documentado de la Superintendencia de Ingenieria de Proyectos, llamado
“Metodologia de Proyectos” PR0041, que establece las pautas para

realizar tales evaluaciones.

Segun Palacios (2009), el estudio de factibilidad consiste en el
despliegue de la etapa conceptual que profundiza la idea, procurando
siempre niveles muy desarrollados de conocimiento que induzcan a una
toma de decisiones de inversion acertada, basada en las probabilidades

de éxito de la misma.

ftem 9

¢Posee la organizacion alguna herramienta objetiva para la seleccion

de proyectos dentro de una cartera de proyectos?
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Gréafico 10. Distribucién porcentual de respuestas para item 9.
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Todos los encuestados coinciden en que no tienen una herramienta
l6gica para la seleccién de proyectos dentro de una cartera con recursos
compartidos. Estos datos coinciden con las observaciones vy
planteamientos del investigador, donde la seleccién de los proyectos de
inversion obedece a factores imprecisos (relaciones de poder, tendencias
puntuales, urgencias, etc.), sin intervencion de modelo I6gico alguno que

permita maximizar el valor de las inversiones de la empresa.

La perspectiva del investigador, es que esta situacidbn puede ser
provocada en parte, considerando la deficiencia presente en la planeacion
estratégica de la empresa diagnosticada en los item 3 y 4, lo cual
distorsiona las intenciones y premisas de los actores para una correcta

seleccién entre proyectos.

Segun Palacios (2009), describe que una vez que se tienen los

lineamientos estratégicos de la organizacion y han surgido las posibles
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ideas, éstas deben ser evaluadas con base en un sistema formal de
administracion de proyectos. Este sistema debe considerar una
metodologia de seleccion basada en la comparacion de los distintos
proyectos candidatos segun un conjunto de criterios integrales, lo que

permitird generar un listado de prioridades.

ftem 10

¢Posee la organizacion alguna herramienta objetiva para la

priorizacion de proyectos dentro de una cartera de proyectos?

Grafico 11. Distribucién porcentual de respuestas para item 10.
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La perspectiva de la fuente viva, es que la organizacion no dispone de
una herramienta l6gica para la priorizacion de proyectos dentro de una

cartera de inversiones con recursos compartidos.
En concordancia con el item anterior, el investigador considera que si

la organizacion no dispone de herramientas logicas para la seleccién de

proyectos dentro de una cartera, mucho menos realizara una priorizacion
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de los mismos, pues ésta ultima debe realizarse sobre un conjunto
interceptado de proyectos valorados que se presume que confirmen las

expectativas de la organizacion.

Segun Palacios (2009), al finalizar la fase de seleccion, donde se
evallan los proyectos segun criterios integrales de atractividad para
invertir, el responsable de la gestion del portafolio, tendra un listado de

prioridades que pueda utilizar para la toma decisiones de inversion.

item 11

¢Es balanceado el portafolio de proyectos de CVG ALUCASA, de
acuerdo a las capacidades técnicas, econdémicas - financieras,

normativas y organizacionales que dispone la organizacion?

Grafico 12. Distribucién porcentual de respuestas para item 11.
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Dos tercios de la muestra encuestada, refiere que el portafolio de
proyectos de la organizacién, es balanceado segun las capacidades
técnicas, econdmicas — financieras, y organizaciones que dispone la

empresa para ejecutarse.

Mas sin embargo, se ha confirmado que CVG ALUCASA no dispone de
herramientas logicas de seleccion y priorizacion de proyectos, por lo que
las ejecuciones hasta la fecha se han realizado de una forma subjetiva,
gue responde a urgencias o novedades que se abren en su andar, y que

son resultado de una planificacion altamente difusa.

El investigador considera, que la informacién suministrada por la fuente
viva, puede estar influenciada en el hecho, de que si bien no se tiene una
planificacion precisa de los proyectos que realmente amerita la
organizacién para materializar su misiéon y encaminarse a su vision, los
actores principales en la gestién del portafolio, pueden entender que los
proyectos que deciden ejecutarse bajo esta forma, han sido balanceados
dentro una cartera, la cual ha sido formulada fuera de un andlisis l6gico

previo.

Segun Palacios (2009), con los resultados de la evaluacion de los
proyectos y con el analisis situacional de la empresa, con el que se evalla
el entono, la capacidad de financiamiento y el plan de crecimiento para la
organizacioén, el responsable de la gestién del portafolio, podra realizar un
balance del listado de prioridades de inversion, absorbiendo aquellos
proyectos que maximicen la misién de la organizacion, ajustado a sus

capacidades.
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ftem 12

¢ Es autorizado el portafolio de proyectos por la unidad competente,

antes de su ejecucion?

Gréfico 13. Distribucidn porcentual de respuestas para item 12.
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Los responsables de la gestién del portafolio de proyectos en CVG
ALUCASA, coinciden que el portafolio de proyectos a ejecutar en un
periodo determinado en la empresa, es autorizado por las unidades

competentes, asignandose asi los recursos para su ejecucion.

De la documentaciéon sobre los procedimientos para la formulacion del
presupuesto de la organizacion, se pudo constatar que efectivamente, los
proyectos seleccionados son autorizados debidamente para su

incorporacion dentro del presupuesto ordinario y extraordinario.
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Segun Palacios (2009), una vez que el proyecto candidato ha logrado
su autorizacién, debe identificarse para su posterior monitoreo y control,
produciendo toda la documentacion necesaria para que se le pueda
asignar un responsable que lo lidere, se establezcan las lineas de reporte,

y se asignen los recursos necesarios.

ftem 13

¢Ejerce Ud. revisién periddica y control en el Portafolio de Proyectos

segun los cambios estratégicos que pudiesen suscitarse?

Grafico 14. Distribucién porcentual de respuestas para item 13.
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La fuente viva indica que no realiza una revision periédica, ni se tiene
control sobre el portafolio de proyectos a ejecutar en la organizacion,

segun los cambios estratégicos que se suscitan.

Esta respuesta es la esperada por la investigacion, pues al detectarse

que existe una debilidad en la formulacion, difusion y conocimiento del
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plan estratégico de CVG. ALUCASA, entre los mismos actores que llevan
a cabo la gestion del portafolio, resultaria contradictorio que éstos, a
través del analisis situacional de la empresa, realicen una revision
periodica y establezcan ademas los controles necesarios para asegurar el
cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion, posponiendo
aguellos proyectos que no confirmen las expectativas, o estimulando

aguellos que mejoran o incrementan su valor.

Segun Serna (2008), la ejecucion de las estrategias debe tener un
sistema de seguimiento y monitoria claramente especificado. Refiere que
la organizacion debe evaluar el desarrollo de la estrategia frente a un
conjunto de indicadores que diagnostican el desempefio de la empresa

frente a sus principales actores internos y externos.

De este analisis, deben surgir los ajustes que requiera la estrategia,
con el fin de adaptarse en forma oportuna y anticipada a los cambios y

desafios que le genera su entorno.

item 14

¢Evalia Ud. en la ejecucion de cada componente (programas y
proyectos) su impacto en la profundizacién de las estrategias de la

Organizacion?
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Grafico 15. Distribucion porcentual de respuestas para item 14.
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Los responsables de la gestion del portafolio de proyectos refieren que
no se realiza una evaluacion del impacto en la profundizacién de las

estrategias, sobre de la ejecucién de un programa o proyecto.

La perspectiva del investigador, y que responde al objeto de esta
investigacién, es que la gestiébn del portafolio de proyectos en CVG.
ALUCASA, es un proceso que se encuentra en etapa embrionaria, donde
a pesar de los esfuerzos de sus principales actores, no se tiene una
metodologia definida para ejecutar este importante proceso, el cual sin
duda, asegura el alineamiento estratégico de cada accion de la

organizacion hacia el logro de sus objetivos y metas.

En concordancia con el item anterior, este seguimiento y revision
posterior a la ejecucion de cada uno de los componentes, y en este
particular, la evaluaciéon de su impacto en la profundizacion sobre las

estrategias de la organizacion, también forma parte de los procesos de
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monitoreo y control sobre el Portafolio de Proyectos, que carece la

empresa.

Segun Serna (2008) este proceso de monitoria estratégica, en la etapa
de evaluacion, se enmarca dentro de una filosofia de mejoramiento
continuo, el cual asegura una proactividad empresarial, necesaria para

preservar las ventajas competitivas de la empresa.

Los resultados de la encuesta aplicada, se puede apreciar en la tabla
resumen N° 12, donde soélo para los item 3, 4 y 11, se obtuvieron
inconsistencia entre las respuestas, y son referidas al manejo de los
objetivos y metas organizacionales, asi como del balance del portafolio de

proyectos.
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Tabla 2. Resumen porcentual de los resultados de la encuesta aplicada.

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Si 0 100| 33,33| 33,33 100 100 100 100 0 0| 66,67 100 0 0
No 100 0| 66,67 66,67 0 0 0 0 100 100| 33,33 0 100 100

Fuente: Cardenas (2.012).

Gréfico 16. Resumen grafico de los resultados de la encuesta aplicada
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1.2 Evaluacioén de la confiabilidad del cuestionario.

Para el caso del cuestionario aplicado en CVG. ALUCASA, el
coeficiente de Cronbach result6 ser de 0.72, Ver Anexo 5, que para los
casos de investigacion resulta aceptable su confiabilidad segun Kaplan
y Sacuzzo (2008). En relacion con la codificacion del instrumento se

emplearon preguntas dicotomicas o cerradas.

2. Comparacion de los procesos usados para la gestion del
portafolio de proyectos de CVG ALUCASA con las mejores practicas
reconocidas internacionalmente en el campo de la gestién del

portafolio.

Para el desarrollo de este objetivo es importante aclarar que la
comparacion se realizara utilizando como patrén la Gerencia del Portafolio
de Proyectos (PPM) (2004), que es la metodologia usada por la PMI,
reconocida como las mejores practicas internacionales en cuanto al

estado del arte de la gerencia de proyectos.

Gerencia del portafolio de proyectos (PPM)

El enlace entre las estrategias y la seleccibn de proyectos, con
frecuencia resulta una tarea dificil de llevar a cabo y mantener en el
tiempo. En esta fase de desarrollo del estudio, es necesario distinguir
como los proyectos, programas y portafolios manejan diferentes

dimensiones perceptivas. Ver Cuadro 5.
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Cuadro 5. Diferenciacion entre proyectos — programas — portafolios.

CRITERIO PROYECTO PROGRAMA PORTAFOLIO
- : El negocio como
Alcance especifico con Alcance amplio y alcance. Cambios
Alcance entregables bien ajustes de alcance e
e ; asociados a las
definidos. cuando se requiere X
estrategias.
Manejo del Los gerentes de proyecto Los gerentes de
tratan de mantener la : .
. . programa esperany | Cambios continuos
Cambio menor cantidad de aceptan cambios
cambios. P
Se mide a través del | Se mide a través del
Medicion del | Se mide a través del _retorn(_)’sobre desempefio
: inversion, nuevas acumulado por cada
£, presupuesto, tiempo y .
Exito . capacidades y la uno de los
calidad
entrega de componentes del
beneficios portafolio
Enfocado a manejar
. : Agregar valor al
Gerencia Orientado en la entrega | las relaciones y la proceso de toma de
de la tarea resolucion de decisi
) ecisiones.
conflictos
. Los gerentes de Los gerentes de Los gerentes del
Equipo de . )
proyectos programas portafolio trabajan
Trabajo supervisan el equipo del | trabajan con los con el staff de
proyectos gerentes de proyecto | soporte al portafolio
Los gerentes de
Motivacion y proyectos . La motivacién se El liderazgo se realiza
motivan al equipo ; . , s
. o realiza a través de a través de la vision y
Liderazgo utilizando su S . P ;
L vision y liderazgo sintesis
conocimiento y
habilidades
Estratégica a través
L Requiere planificacion e, de procesos y
nivel .
detallada relacionada con el
portafolio
Monitoreoy | Se monitorea y controla | Se monitorean los Se monitorea el
las tareas y los proyectos y el trabajo | desempefio
Control
entregables en marcha acumulado.

Fuente: PMI Capitulo de Puerto Rico — (2008).

Se deja ver, del cuadro anterior el ambito de desarrollo de la

perspectiva de gestion del portafolio, y se ha presentado de forma previa

con el objeto de comprender las relaciones entre la planificacion

estratégica, la gerencia del portafolio y la gerencia de proyectos, pues son

los elementos claves y esenciales sobre la cual se fundamentara el

modelo.
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Bridges (1996) establece una relacion entre las areas: Enfoque de la
Organizacion, que no son mas que sus actividades de planificacion
estratégica, Seleccion a través de la gerencia del portafolio de proyectos y
gerencia de proyectos para asegurar una adecuada gestion de los

mismos para el alcance de los objetivos.

Figura 4. Relacion entre la planificacion estratégica, la gerencia del

portafolio y la gerencia de proyectos.

Enfoque
(Planificacion
Estratégica)

4

A

Seleccion
(Gerencia del
Portafolio)

A

y

Gerencia
(Gerencia de
Proyectos)

Fuente: Bridges (1996).

Segun Contreras, F (2.010), el Plan Estratégico funge dentro del
modelo, como un elemento ordenador de la accion institucional, pues
esta orientado a aprovechar las oportunidades, resolver los problemas o
cumplir los mandatos externos. En él se definen los resultados y
productos esperados, los procesos claves para su logro y los
requerimientos de insumos para ello. Pero, ademas, redimensiona y
reposiciona los diversos componentes institucionales, para mejorar las

condiciones de viabilidad institucional permanente.
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Es justamente en la definicion de los procesos claves para alcanzar la
materializacion del plan, donde entran los proyectos, no como un hecho
azaroso, sino como una herramienta concreta y precisa del cambio, que
surge por un analisis metddico para que la organizacion pueda acercarse

al futuro deseado.

El PMI (2004) también destaca la relaciéon de los proyectos con la
planificacion estratégica: “Los proyectos son una forma de organizar
actividades que no pueden ser tratadas dentro de los limites operativos
normales de una organizacion. Por lo tanto, los proyectos se representan

un medio para lograr el plan estratégico”

Ahora bien, para que el proyecto cumpla con el objetivo para lo cual fue
formulado y seleccionado, es preciso aplicar una serie de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
satisfacer los requisitos del mismo. Esto es conocido como la Gerencia
de Proyectos y se logra mediante la ejecucion de procesos, usando
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de direccion de

proyectos que reciben entradas y generan salidas.

En la Guia del PMBOK del PMI (2008) se definen cinco (05) grupos de

procesos:

Grupo de procesos de iniciacion: Son aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya
existente, mediante la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho

proyecto o fase.

Grupo de procesos de planificacion: Son aquellos procesos
requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y
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definir el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo

logro se emprendio el proyecto.

Grupo de procesos de ejecucion: Son aquellos procesos realizados
para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del
proyecto, a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

Grupo de procesos de seguimiento y control: Son aquellos
procesos requeridos para monitorear, analizar y regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Grupo de procesos de cierre: Son aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a

fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.
La naturaleza integradora de la direccion de proyectos requiere que el
Grupo del Proceso de Seguimiento y Control interactle con los otros

grupos de procesos, como se muestra en la Figura 5.

Figura 5. Grupos de procesos de la direccion de proyectos.

Procesos de
Seguimiento y Control

Salir de una
Fase/Finalizar
el Proyecto

Entrar en
una Fase/Iniciar
el Proyecto

Fuente: PMBOK (2.008).
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Entra ahora un proceso clave de gestidbn y es propuesta de esta
investigacion, y es la Direccion del Portafolio de Proyectos, que fuerza
a realizar un pensamiento estratégico que asegure el enlace de los
proyectos hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

organizacion.

El PMI (2006), define la gerencia del portafolio de proyectos (PPM por
sus siglas en inglés) como “la gerencia centralizada de uno o mas
portafolios y envuelve la identificacion, priorizacién, autorizacion, gerencia
y control de proyectos, programas, y otros trabajos relacionados para el

logro de los objetivos estratégicos del negocio”.

Los componentes de la gerencia del portafolio de proyectos son los que

se describen a continuacion:

- Estrategias: Determinar el alcance, la direccion y el
contexto que debe seguir la PPM para lograr la integracion
con el negocio. El alcance del portafolio abarca tanto los
proyectos para generar productos y servicios nuevos o

existentes, asi como también la operacién continua.

- Organizacion: La PPM direcciona los factores e influencias
organizacionales, ya que impacta en la manera como la
gente trabaja y se relacionan unos con los otros. Este
impacto puede afectar la cultura y los valores, los sistemas
de recompensa, las politicas corporativas, los roles y
relaciones, los métodos de seleccion de proyectos, las

técnicas de control y planificacion, entre otros.

- Informacién: Durante el ciclo de vida del portafolio y del

proyecto, se establecen puntos de decision en los cuéles los
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interesados determinan la cancelaciéon, activacion o
reubicaciobn de los recursos de los proyectos. La PPM
provee soporte a este proceso de toma de decisiones, ya
que representa una forma sistematica de sintetizar la data
en informacion, para cada proyecto y operacion a partir de la
cual se genera el conocimiento necesario para la toma de

decisiones.

Los tres focos principales de la toma de decisiones de la
PPM son: la elaboracion progresiva de los proyectos
(decision de continuar), el proceso de seleccion en el
portafolio  correcto (priorizacion) y el presupuesto

(aprobacién de fondos).

Los elementos de datos a partir de los cuéles se genera la
informacion para la toma de decisiones de la PPM son: los
recursos, los activos, los objetivos estratégicos y la
descripcion de los proyectos.

Cada proyecto debe definirse en términos de estos
elementos de informacion, que son la base de la priorizacion
dentro del portafolio, ya que permiten establecer
comparaciones basadas en la demanda de recursos, el uso,
la forma como son afectados los activos de la organizacion y

la alineacion con los objetivos estratégicos.

Andlisis: La PPM analiza, equilibra y ajusta el portafolio. El
analisis es el proceso de evaluar y optimizar bajo multiples
perspectivas el portafolio, incluyendo la capacidad de la
organizacion para emprender las inversiones dentro del

mismo.
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Los principios que proveen el contexto para analizar el
portafolio, son la factibilidad bajo las restricciones de tiempo,
presupuesto y recursos que exige, la alineacion estratégica
para comprobar la correspondencia estratégica, el balance o
equilibrio, entre las categorias continuar, crecer Yy
transformar el negocio, y el valor del portafolio que permita
comparar el valor entre las diferentes inversiones y la

valoracion de la relacion costo beneficio en el tiempo.

Procesos: El PMI, en su Standard for Portfolio Management
(SPM) (2008), distingue dos (02) grupos de procesos para la
administracion del portafolio de proyectos, que emplea como
insumo principal, el enfoque de la planificacion estratégica,
qgue define el proyecto institucional de la empresa, esto es:
mision, vision, objetivos, metas, estrategias y los
componentes (programas y proyectos), y arroja como
resultado la ejecucion del componente, donde inicia la

gestién de proyectos; ellos son:

Grupo de procesos de alineacion: incluyen los procesos
para definir lo que va a ser gerenciado dentro del portafolio,
y como los componentes (programas y proyectos) son

evaluados y seleccionados.

Este grupo lo conforman los procesos de:

Procesos de identificaciéon: El propdsito es generar una
lista actualizada con suficiente informacién de todos lo
programas y proyectos en ejecucion y los nuevos que van a
ser gerenciados desde el portafolio. Este listado debe incluir

la definicion universal de un proyecto, como lo es:
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a) Denominacion: Nombre del programa o proyecto.

b) Temporabilidad: Tiempo de duracion del programa o
proyecto.

c) Multidisciplinariedad: Distingue los programas o
proyectos segun la cantidad de disciplinas distintas
necesarios para resolver el problema implicado en el
proyecto.

d) Tamafo: Indica una diferenciacion de los proyectos
con base en el monto total de la inversién que

requieren para su ejecucion.

Proceso de categorizacion: Implica la definicion de las
categorias en las que van a ser clasificados los programas y
proyectos. En este particular deberan segmentarse los
proyectos segun su fin: estratégicos, regulatorios y/o
tacticos, tales como: proyectos de reemplazo de tecnologia
deteriorada u obsoleta; proyectos de expansion del
productos y mercados actuales; proyectos de expansion de
productos y mercando nuevos; proyectos sociales y de

seguridad; proyectos de proteccion ambiental y legal.

Proceso de evaluaciéon: La metodologia para la seleccion
de proyectos puede utilizar, como informacién base para la
toma de decisiones, el estudio de pre- factibilidad sobre las
ideas planteadas. En este proceso debe generarse
informacion altamente confiable sobre los programas y
proyectos, para una toma de decision correcta. Estos
estudios de factibilidad incluyen, la evaluacion comercial,
técnica, organizativa, economica — financiera, ambiental,

social y legal del proyecto.
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- Proceso de seleccion: En este proceso se filtran la lista de
programas y proyectos basandose en la evaluacion de los

estudios de factibilidad realizados para estos componentes.

- Proceso de priorizacién: El propésito de este proceso es
ordenar los programas y proyectos dentro de cada categoria

de acuerdo a los criterios de atractividad establecidos.

- Proceso de balanceo: Implica hallar la mejor mezcla de
programas Yy proyectos que maximice el logro de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

- Proceso de autorizacion: Consiste en formalizar los
resultados del proceso de balanceo ante las autoridades
competentes, para la asignacioén de los recursos humanos y

financieros para la ejecucién de los programas y proyectos.

Figura 6. Grupo de procesos de alineacion en la administracion del

portafolio de proyectos.

CREACION DEL
PORTAFOLIO

- /\ -
AUTORIZACION ST IDENTIFICACION

Establecer Mapa

de Inversiones.
Asignar RRHH y \ I / Definir los elementos

econémicos. de andlisis en el Portafolio.

GRUPOS DE PROCESO DE ALINEACION

; [N/}
Estudiar capacidades frente :‘JSEJH Gerencia del [ SegmgnFar los elementos
Generacion de valor. Proyectos ﬁ Portafolio ” Iniciativas de andlisis en el Portafolio.

/ ! N >

PRIORIZACION -~ SELECCION -~ EVALUACION

BALANCEO CATEGORIZACION

Evaluar los elementos

Seleccionar y
de andlisis para cada proyecto.

Valorizar y
descartar proyectos

priorizar proyectos

Fuente: Cardenas (2.012).
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Grupo de procesos de monitoreo y control: consiste en
revisar los indicadores de desempefio periédicamente para
alinear los programas y proyectos a los objetivos
estratégicos. Esta compuesto por los procesos de revision y

reporte, y cambio estratégico.

Visto todo lo anterior, se procede a representar graficamente el proceso

de gestion del portafolio de proyectos (PPM):

Figura 7. Proceso de gestion del portafolio de proyectos.

‘ PROCESOS DE ADMIMISTRACION DEL PORTAFOLID DE PROYECTOS A

f_ PROCESO DE MONITORED EJECUCION DEL
-\_ PROCESO DE ALINEACION ) Y CONTROL

Ejecucion y Reparte
1.1 e nlificacis:
=nineasen ] de Proyectos

l 1.5 Priorizackn
1.2 Categonzacion - ‘/

l 31 Revisi i
l y reporte de estado
1.6 Balanczo del del portafolio.
Fortafallo
1.3 Evaluacion —l—

1.7 Autarlzacion —
. / e 2.2 cCambles Ewaluacion de
Eeuraggicos Resultados
El
Froyecios
Concluios |
pospuesios ./

Fuente: PMI Capitulo de México — (2.009)

Comparacion

Para establecer la comparacion en el proceso de gestion del portafolio
de proyectos que lleva CVG. ALUCASA, en relacibn a las mejores
practicas reconocidas internacionalmente para ello, se han incluido en el

constructo del cuestionario aplicado, los procesos considerados como
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bésicos por la gestion del portafolio de proyectos (PPM), de forma tal de
analizar los resultados del instrumento contra el patron o norma que se

establece.

Una vez aplicada y analizada la encuesta, usando las dimensiones e
indicadores  definidos en el cuadro técnico metodologico de
operacionalizacion de las variables, se observan en contrapuestos, los
siguientes procesos de la gestion del portafolio de proyectos por parte de

la gerencia de planificacion y presupuesto de CVG ALUCASA:

» EIl proceso de planificacion estratégica se observa que es difuso en
cuanto a los objetivos y metas organizacionales que se propone,
generando ambigliedad entre los actores principales de la gestién del
portafolio de la empresa. Esta divagacion en los objetivos estratégicos y
las metas asociadas, es transmitida inevitablemente hacia los procesos
de planificacion del resto de los actores de la empresa, quiénes fijan

propdsitos esparcidos, atendiendo a intereses propios y no globales.

La PPM establece que uno de los elementos de datos a partir de los
cudles se genera la informacion para la toma de decisiones son los

objetivos estratégicos.

* En el grupo de procesos de alineacién, se detectan debilidades en los
procesos de seleccion y priorizacién del portafolio, al evidenciarse que
estan ausentes meétodos objetivos, que incorporen filtros y criterios de

atractividad, para llevar a cabo este proceso.

* En el grupo de procesos de control y monitoreo, no se llevan indicadores
de desempefio que evalluen la alineacion de los programas y proyectos a
los objetivos estratégicos de la organizacion, partiendo ademas del hecho

gue estos ultimos, no estan definidos ni tienen metas asociadas.
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Desde el punto de vista de los componentes de la gestion del
portafolio, se puede decir que la informacién y los procesos para llevarla a
cabo, son las principales partes débiles de CVG. ALUCASA, partiendo de
la analogia anterior; mas sin embargo, dentro de la propuesta, se
incluiran aspectos que fortaleceran el resto de los componentes, como lo

son: estrategia, organizacion, y andlisis.

Por otra parte, al detectarse que la organizacibn carece de una
metodologia definida para la gestion del portafolio, se observa claramente
gue existe un proceso subjetivo e individual, que no muestra un programa
a seguir, dando cabida a esta propuesta que modela el proceso de la
gestién del portafolio, como trabajo de grado aplicable en la gerencia de
planificacion y presupuesto de CVG Alucasa.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

Consideraciones generales

En este capitulo, se presenta la propuesta para la seleccion y
priorizacion del portafolio de proyectos de la empresa CVG ALUCASA,
siendo herramienta clave de evaluacidon para una adecuada gestion del

portafolio en sus procesos de alineacion.

Justificacion

El siguiente modelo representa un aporte sustancial para la gerencia de
planificacion y presupuesto de CVG. ALUCASA, ya que actuara como
herramienta objetiva para el proceso de alineacion de la gestion del
portafolio de proyectos, en su fase de seleccién y priorizacion, hacia la
identificacion de aquellos proyectos cuyos aportes, contribuyan al éxito
sostenido de la organizacion, mediante la profundizacion de sus

estrategias.

Fundamentos de la propuesta

La propuesta se fundamenta en las mejores practicas reconocidas para
la gestion del portafolio de proyectos, y que son establecidas por el
Project Management Institute (PMI), en sinergia ademas con la
recopilacion y profundizacién, de las bases tedricas consideradas para la

investigacion.
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Desarrollo de la propuesta

La propuesta parte de la identificacion y construccion de indicadores
que permitan medir el nivel de atractividad de un proyecto, desde
diferentes perspectivas, lo cual es resultado del desarrollo del tercer

objetivo especifico de esta investigacion.

3. Establecimiento de los principales criterios de atractividad que
deben evaluarse para la seleccion y priorizacién de un portafolio de

proyectos.

Para el establecimiento de los criterios de atractividad a evaluar en el
proceso de seleccion y priorizacion de un portafolio de proyectos, se hara
necesario iniciar con una identificacion y descripcion de tales criterios,
para posteriormente proceder a su establecimiento, a través de la

construccion de indicadores de medicion.

Descripcién los principales criterios de atractividad que deben

considerarse para seleccionar y priorizar un portafolio de proyectos.

Segun Palacios, L. (2009), la ejecucion de proyectos en una
organizacion serd exitosa en la medida que esos proyectos y la forma
como se ejecuten estén alineados con el proceso de planificacion

estratégica.

Una vez que se tienen los lineamientos estratégicos de la organizacion,
y han surgido posibles ideas, éstas deben ser evaluadas con base a un
sistema formal de administracibn de proyectos. Este sistema debe
considerar una metodologia de seleccién basada en la comparacién de
los distintos proyectos candidatos, segun un conjunto de criterios

integrales, dando como resultado un listado de prioridades.
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Este proceso que define prioridades, debe a su vez evaluarse frente a
la capacidad de ejecucion de los proyectos, permitiendo aprobar la
cantidad justa de iniciativas para el momento histérico que vive la

organizacion.

Partiendo de las bases tedricas referenciales que se han considerado
para el desarrollo de este estudio, asi como los fundamentos de la gestion
del portafolio de proyectos (PPM) vistos en el desarrollo del objetivo
anterior, se han identificado los siguientes criterios de atractividad que
deben evaluarse para la seleccion y primacia de una cartera de
proyectos, lo cual es un requisito previo fundamental para formular el

modelo de gestion del portafolio:

i. Criterio estratégico: Alineacion estratégica de los proyectos. El
primer aspecto clave para que un proyecto ingrese al portafolio, es que
sea consistente con la mision, objetivos, valores y estrategias de la
organizacion. Un proyecto puede recibir una mejor valoracién en funcion
de la cantidad y repercusion de acciones estratégicas que permita
capitalizar. También puede recibir mayor valoracion, en funcion de la
manera en que apoye el andlisis estratégico del portafolio de productos,
de forma que cada proyecto no sea un hecho aislado e independiente,
sino que influya en la globalidad de la empresa.

Este criterio de atractividad permite evaluar en cual magnitud cada uno
de los proyectos que compiten en el portafolio, por la asignacion de
recursos, profundiza la estrategia de la organizacion, es decir, en que

magnitud asegura el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas.
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ii. Criterio de aporte: Contribucion del proyecto. La contribucion del
proyecto esta asociada al fin que persigue la organizacion, permitiendo
evaluar positivamente en cual magnitud cada uno de los proyectos que
compiten en el portafolio, por la asignacion de recursos, son coherentes
con la estrategia y tiene un mejor rendimiento, ya sea en el fin
operacional, tecnoldgico, financiero, legal, social y/o ambiental en la
organizacion. Esta contribucion puede medir el aumento de productividad
en uno o mas factores de costos, asi como la mejora y/o adecuacion de
los procesos requeridos para mejorar el posicionamiento en las distintas
areas de negocio. lgualmente este criterio evalia la contribucion del
proyecto a la estabilizacion de una plataforma tecnologica general
confiable y con capacidad para apoyar las aplicaciones que sustentan las

operaciones.

iii. Criterio de capacidad de ejecucion: Nivel de dificultad del proyecto.
Este criterio permite seleccionar y priorizar un portafolio segun el grado de
dificultad de implementacién del proyecto, considerando para ello
defectos por normatividad, organizacion, procesos, tecnologia, estado del
proyecto, tiempo y riesgos que acarrea consigo su implementacion. Este
puede ser un factor determinante para la seleccion de un proyecto dentro
del portafolio, pues permite en si, estimar el riesgo de fracaso o potencial
de éxito, en el logro de los objetivos de cada proyecto. Su valoracion es
negativa en relacion al criterio de aporte. Puede medirse a través de la
relacion inversién — costo, tamafio, alcance y complejidad del proyecto y
los riesgos exdgenos que pueden tener implicaciones para el desarrollo

adecuado del proyecto.
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Construccion de los indicadores de medicion para cada uno de los
criterios de atractividad identificados.

Un instrumento adecuado para la evaluacion del grado de
acomodacion del proyecto a los criterios generales globales establecidos

en la estrategia de la organizacion, seran los indicadores de medicion.

Segun Serna, H. (2008) un indicador son un conjunto de variables
cuantitativas o cualitativas que van a medirse y que permiten evaluar el
desempefio de algo, frente a un direccionamiento de interés. Los

indicadores son elemento fundamental para la toma de decisiones.

Desde el punto de vista operacional, debe dejarse explicito el algoritmo
o el procedimiento requerido para llegar a la expresion matematica con la
cual se presentara el indicador. Es por ello, que para la construccién de
los indicadores de los criterios de atractividad, se empleara como técnica,
el método de la ponderacion por puntos. Esta es una técnica cuantitativa
en donde para cada criterio de atractividad se le aplican unas
calificaciones cualitativas, llamados factores de medicion, a las cuales se
le asignan pesos ponderados segun su significancia, variando de 1 —
100%, y una valoracion numérica de las mismas bajo una escala del 1 al
5, segun el grado de acomodacion atribuible al proyecto en relacion al

factor de mediciéon, donde:

- El valor (5) representa el maximo aporte del proyecto.
- El valor (4) representa un buen aporte del proyecto.
- El valor (3) representa un aporte neutral del proyecto.
- El valor (2) representa un aporte bajo del proyecto, y
- El valor (1) no representa ningun aporte del proyecto.
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El indicador del criterio de atractividad vendra dado por la sumatoria de
los valores numéricos obtenidos del producto de los pesos con la
valoracion dada a cada factor de medicion. El valor de la denominacion

del proyecto se expresara en cantidad real, en un rango de la 5 puntos.

Los datos requeridos para efectuar el célculo provienen de la
evaluacion realizada por la (s) autoridad (es) de la gestion del portafolio
de proyectos de CVG ALUCASA, en base al nivel de la clasificacion de la
informacion del proyecto, ya sea un estimado de prefactibilidad,
factibilidad 6 definitivo.

A. Indicador de atractividad del criterio estratégico — alineacion

estratégica:

A partir de las bases tedricas que fundamentan este estudio, se han
reunido una serie de elementos claves en tematica estratégica, a evaluar
en cada uno de los proyectos que integran el portafolio, donde se piensa
que las valoraciones asignadas, actuarian como indicador de la magnitud
de alineacion estratégica de un proyecto atendiendo los intereses de la

organizacion.
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Tabla 3. Indicador de atractividad: alineacion estratégica de un proyecto.
ALINEACION ESTRATEGICA

Factor de Medicién Peso Valor Peso x Valor

1. Valor en que el proyecto es consistente con la
misién, visién, objetivos y valores de la 15
organizacién

2. Valor en que la inversion en el proyecto

profundiza la (s) estrategia (s) a largo, corto y 15
mediano plazo de la organizacién

3. Valor en que el proyecto consolida las 10
fortalezas de la organizacion

4. Valor en que el proyecto ataca las debilidades 10
de la organizacién

5. Valor en que el proyecto aprovecha las 10
oportunidades de la organizacion

6. Valor en que el proyecto anticipa el efecto de 10

las amenazas de la organizacion
7. Valor en que el proyecto es sinérgico (potencia

o favorece) con otros proyectos en curso de la 10
organizacion
8. Valor en que el proyecto puede garantizar el 10

crecimiento y expansién de la organizacion
9. Valor en que el proyecto apunta hacia un area
estratégica que requiera un desempefio 10
excepcional para asegurar el éxito de la
organizacién en el mercado

INDICADOR DE ATRACTIVIDAD: ALINEACION 100%

ESTRATEGICA
Fuente: Cardenas (2012).

B. Indicador de atractividad del criterio de aporte — contribucion del

proyecto:

Para la construccidon de este indicador, se tomaran en cuenta las
dimensiones en las cuales el proyecto puede contribuir, ya sea a nivel

operacional, tecnolégico, legal, ambiental, social y/o financiero.

Las ponderaciones o0 pesos entre estas dimensiones, puede variar de
organizacion en organizacion, dependiendo de los fines e intereses que
persigue. Para el caso de estudio, que es la empresa CVG ALUCASA, al
revisar su mision, vision, politica y objetivos, resaltan las dimensiones

calidad del producto y seguridad del personal, que apunta hacia proyectos
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de orden operacional y tecnoldgico; la proteccion del ambiente, que
apunta hacia los proyectos de orden ambiental, la suprema felicidad total,
gue destaca proyectos de orden social, la sustentabilidad de la empresa,
para proyectos con retorno de la inversion, y por ultimo el cumplimiento de

procedimientos y marco legal, que refiere a proyectos de indole legal.

En este caso se procedera de forma similar al indicador anterior, es
decir a partir de una serie de elementos claves que se han reunido para la
medicion de cada una de las dimensiones consideradas, se deberan
valorar los aspectos de aporte de cada uno de los proyectos que integran

el portafolio, en relacion a dicho elemento.
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Tabla 4. Indicador de atractividad: contribucion de un Proyecto.

CONTRIBUCION DEL PROYECTO

Dimension OPERACIONAL Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Valor Total
1. Valor en que el proyecto es imprescindible para | 70
garantizar la continuidad de las operaciones
2. Valor en que el proyecto mejora la eficiencia del | 100
proceso productivo
3. Valor en que el proyecto mejora el valor afiadido
y los puntos de control para asegurar la calidad del 10%
producto
4. Valor en que el proyecto mejora las condiciones
de seguridad del personal en la fabricacion de los 10%
productos de la organizacion.
SUB TOTAL 1 100%
indice de Atractividad: DIMENSION OPERACIONAL Sub-Total 1 x Peso
Dimension TECNOLOGICA Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
1. Valor en que el proyecto fomenta la| 200
estandarizacion tecnoldgica
2. Valor en que el proyecto contribuye al estado de 30%
arte de la organizacion
3. Valor en que el proyecto mejora la posicion 30%
tecnoldgica y competitiva de la empresa
4. Valor en que el proyecto promueve el desarrollo 20%
el innovacion de los productos de la organizacion
SUB TOTAL 2 100%
indice de Atractividad: DIMENSION TECNOLOGICA Sub-Total 2 x Peso
Dimension LEGAL Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
1. Valor en que el proyecto satisface un requisito 70%
legal aplicable a la organizacion
2. Valor en que el proyecto que satisface el | 3004
requisito legal debe implementarse en el tiempo.
SUB TOTAL 3 100%
indice de Atractividad: DIMENSION LEGAL Sub-Total 3 x Peso
Dimension AMBIENTAL Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
1. Valor en que el proyecto contribuye a controlar
los aspectos ambientales significativos de la 50%
organizacion.
2. Valor en que el proyecto, genera nuevos
aspectos ambientales significativos para la 50%
organizacion.
SUB TOTAL 4 100%

Indice de Atractividad: DIMENSION AMBIENTAL

Sub-Total 4 x Peso
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Cont. Tabla 4. Indicador de atractividad: contribucion de un proyecto.
CONTRIBUCION DEL PROYECTO

Dimension SOCIAL Peso: 20%
Factor de Medicién Peso Puntos Total

1. Valor en que el proyecto supera el valor actual
neto de la relacion beneficio - costo de otros | 30%
proyectos de su clase
2. Valor en que el proyecto mejora la calidad de 20%
vida del trabajador
3. Valor en que el proyecto -contribuye al 50%
crecimiento econémico del Pais.

SUB TOTAL 5 100%
indice de Atractividad: DIMENSION SOCIAL Sub-Total 5 x Peso
Dimensiéon FINANCIERA Peso: 20%
Factor de Medicion Peso Puntos Total

1. Valor en que el proyecto conlleva a una | 300
reduccion de costos significativa de la organizacion
2. Valor en que el proyecto genera beneficios 20%
econdmicos para la organizacion
3. Valor en que el proyecto supera el valor actual 20%
neto de la inversién de otros proyectos
4. Valor en que el proyecto es capaz de recuperar 10%
la inversion en el tiempo

5. Valor en que el proyecto supera la tasa interna 20%
de retorno de otros proyectos
SUB TOTAL 6 100%
indice de Atractividad: DIMENSION FINANCIERA Sub-Total 6 x Peso
iNDICE DE ATRACTIVIDAD: CONTRIBUCION DEL 2 SUB-TOTAL X PESO
PROYECTO INDICADOR

Fuente: Cardenas (2012).

C. Indicador de atractividad del criterio de capacidad de ejecucién -nivel

de dificultad del proyecto:

Identificar la capacidad real de ejecucidon de proyectos en una
organizacion es una tarea compleja y controversial. Entre las principales
variables que se deben considerar para definir la capacidad de ejecucion,

se tienen:
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- Los escenarios competitivos.

- La capacidad de financiamiento.

- La cantidad horas hombres disponibles para actividades
relacionadas con los proyectos.

- Latolerancia organizacional para asumir riesgos.

- La capacidad técnica para afrontar las iniciativas.

Todas estas variables pueden medir el grado de complejidad o
dificultad para implementar el proyecto. Es por ello que para la
construccion de este indicador, se tomardn en cuenta las capacidades
financieras, operativas, técnicas, normativas y organizacionales que tiene

la unidad de direccion de proyectos, para su ejecucion.

Las ponderaciones 0 pesos entre estas dimensiones, puede variar de
organizacién en organizacion, segun el nivel de significancia que ésta le

de a la restriccidn o capacidad en estudio.

Igual que en las construcciones anteriores, se han reunido una serie de
factores claves para cada una de las restricciones consideradas, donde
se deberan valorar los efectos de cada proyecto, en relacién al factor, en

caso de ser éste seleccionado para ejecutarse.

135



Tabla 5. Indicador de atractividad: nivel de dificultad de un proyecto.

DIFICULTAD DEL PROYECTO

Capacidad FINANCIERA Peso: 40%
Factor de Medicion Peso Valor Total
1. Valor en que el proyecto dado su tamafio, afecta | 304
la capacidad de solvencia de la organizacion.
2. Valor en que el proyecto es sensible en sus
indicadores de factibilidad, a los cambios de | 30%
escenarios en sus parametros claves.
3. Valor de riesgos exbgenos (proveedores,
gremios, regulaciones que tengan implicaciones en 40%
el desarrollo adecuado) del proyecto en relacion a
los otros proyectos.
SUB TOTAL 1 100%
indice de Atractividad: CAPACIDAD FINANCIERA Sub-Total 1 x Peso
Capacidad OPERATIVA Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
1. Valor en que el proyecto introduce cambios en el | 3004
proceso.
2. Valor en que el proyecto requiere otras 35%
inversiones predecesoras para ejecutarse.
3. Valor en que el proyecto requiere horas hombres 35%
de la organizacion para ejecutarse.
SUB TOTAL 2 100%
indice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA Sub-Total 2 x Peso
Capacidad TECNICA Peso: 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
1. Valor en que el proyecto ocupa al equipo clave 10%
de proyectos.
2. Valor en que el proyecto depende de la experticia
de un personal clave en la organizacion para el | 10%
avance de las actividades.
3. Valor de confiabilidad en que el proyecto esta
determinado comercial, técnica, financiera - | 3go
econémica, social y ambientalmente. (Estado de
Madurez del Proyecto).
4. Valor en que el proyecto requiere de madurez en 250%
la tecnologia para su éxito.
5. Valor en que el tiempo de ejecucién del proyecto 250%
se adapta al horizonte de planeacion estratégica.
SUB TOTAL 3 100%

indice de Atractividad: CAPACIDAD TECNICA

Sub-Total 3 x Peso

Fuente: Céardenas (2012).
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Cont. Tabla 5. Indicador de atractividad: nivel de dificultad de un

proyecto.
DIFICULTAD DEL PROYECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso: 15%

Factor de Medicién Peso Puntos Total

1. Valpr en que el proyecto implica al personal de la | 2qoy

organizacion.

2. Valor en que el proyecto requiere de capacitacion

ylo adquisicion de nuevas habilidades por el | 40%

personal.

3. Valor en que el proyecto demanda

requerimientos con proveedores externos, en 40%

relacién con otros proyectos.
SUB TOTAL 4 100%

indice de Atractividad: CAPACIDAD
Sub-Total 4 x Peso

ORGANIZACIONAL

Capacidad NORMATIVA Peso: 15%
Factor de Medicién Peso Valor Total

1. Valor en que el proyecto conduce a cambios en | 5oop
leyes y/o reglamentos.

2. Valor en que el proyecto requiere modificar
normatividad en la organizacion, o cambios en la 50%
politica interna vigente.

SUB TOTAL 5 100%
indice de Atractividad: CAPACIDAD NORMATIVA Sub-Total 5 x Peso
iNDICE DE ATRACTIVIDAD: DIFICULTAD DEL PROYECTO 2 SUB-TOTAL X PESO

INDICADOR

Fuente: Cardenas (2012).

4. Formulacion del modelo para la seleccion y priorizacién el
portafolio de proyectos de CVG ALUCASA.

Para la formulacién del modelo, se partirA de una estructuracién de los
indicadores de medicion construidos para cada uno de los criterios de
atractividad descritos con anterioridad, dentro de un listado de control de
criterios, que permita determinar las coordenadas de atractividad global
de un proyecto y con ello el indice de atractividad global del mismo, para

su posterior seleccion y priorizacion dentro del portafolio de proyectos.
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Una vez construidos los indicadores de atractividad asociados a los
proyectos, y en aras de sistematizar la tarea de seleccion y priorizacion de
los mismos, un instrumento adecuado serd la: lista de control ponderada,
la cual recoge todos los indicadores de medicion, para evaluar el grado de
correspondencia del proyecto a los criterios generales globales
establecidos en la estrategia de la organizacion.

Esta llamada lista de control, se apoya en una relacién de cuestiones
relevantes en un proyecto. Para ello, se aplicara un analisis de relaciones
entre los criterios de atractividad, empleando como método la siguiente
tabla relacional, que permite indicar a través de aspectos cualitativos, el
nivel de relacion existente entre las variables de estudio, usando para ello

las siguientes letras:

A. Relacién fuerte
B. Relacién

C. Relacioén débil

Para facilitar el analisis de las relaciones, es importante considerar que
la alineacion estratégica de un proyecto permite medir, como éste articula
hacia el cumplimiento de la mision, visién y objetivos, y como participa en
el logro de las metas propuestas. Por su parte, la contribucion de un
proyecto, va dirigido en como éste profundiza la estrategia a nivel

operacional, tecnolégico, financiero, legal, social y ambiental.

Ahora bien, el criterio de atractividad: Nivel de Dificultad del Proyecto,
es un indicador que puede incidir sobre el descarte definitivo de un
proyecto, como resultado, entre otros factores de la perspectiva de tiempo
en que se formula, los defectos por normatividad, organizacion, procesos

y tecnologia y los riesgos que acarrea el proyecto de su implementacion.
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Tabla 6. Tabla relacional entre los criterios de atractividad identificados

o . Alineacion Contribucion Nivel de
Criterios de Juicio o .
Estratégica del Proyecto Dificultad
Alineacién Estratégica - A C
Contribucion del Proyecto A - C
Nivel de Dificultad C C -

Fuente: Cardenas (2012).

Aplicando el método deductivo, se puede decir entonces que los
criterios de juicio “Alineacion Estratégica y Contribucion del Proyecto”,
guienes mantienen relacion tipo A, pueden unirse para determinar el valor
agregado del proyecto; aplicando la misma analogia, entonces la
dificultad de implementacion del proyecto, sera resultado de la medicién
del nivel de dificultad de aplicacion del proyecto, por mantener una

relacion tipo C con respecto a los criterios anteriores.

Este analisis de relaciones entre los criterios de atractividad, ha
permitido situar y analizar los proyectos bajo dos Unicas dimensiones, a
nombrar: Valor Agregado del Proyecto frente a Dificultad de
Implementacién del Proyecto, que en su conjunto permitiran determinar

las coordenadas de atractividad global del proyecto.

En este particular, el valor agregado del proyecto viene dado en funcién
de la alineacion estratégica y la contribucion del proyecto, por lo que se
puede decir, que ambos criterios de juicio participan en igual peso para la

determinacién de este indicador.

El listado de control ponderado de los criterios de atractividad para los
proyectos del portafolio quedaria tabulado de la siguiente forma:
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Tabla 7. Lista de control ponderada de los criterios de atractividad para los proyectos

CRITERIOS DE EVALUACION DE LA ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

DIFICULTAD DE IMPLEMENTACION DEL PROYECTO (X) 0 VALOR AGREGADO DEL PROYECTO (Y)
DIFICULTAD DEL PROYECTO! ‘ PESO: 100% ALINEACION ESTRATEGIC, Peso: 50% 'CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
Peso: 40%
Capacidad FINANCIERA ) Factor de Medicién Peso Valor | Peso x Valor Dimension OPERAGIONAL Peso: 25%
Factor de Medicion Peso Valor Total 1. Valor en que el proyecto es consistente con \a 15 Factor de Medicion Peso Valor Total
Valor en que el proyecto dado su amali, afecta a capaciad | 30 mision, vision, objetivos y valores de la Organi;
o sohencia e a O Valo en que a kversion en o proyect| Dremndlza 1. Valor en que el proyecto es imprescindible para garaniizar la continuidad de las 70%
que el proyectn es sensible en sus indicadores de Ia (s) estrategia (s) a largo, corto y ode | 15
!actlhll\dad a los cambios de escenarios en sus parametros 30% 2. Valor en que el proyecto mejora la eficiencia del proceso productivo 10%
claves. 3. va\cr en que el proyecto consolida las fortalezas | 1q —
3. Valor de riesgos ex6genos (proveedores, gremios, reguiaciones dela 3. Vialor en que el proyecto mejora el valor anadido y 105 puntos de control para asegurar 10%
que tengan impiicaciones en el desartollo adecuado) del proyecto | 40% . Valor en que el proyecio afaca las debiidades de | 1 la calidad del producto
en relacion a os otros proyectos. a 3 4_Valor en que el proyecto mejora las condiciones de Seguridad del Personal en la 10%
SUB TOTAL 1 100% 5. Valor en que el proyecto aprovecha las 10 fabricacion de los productos de la Organizacion
indice de Atractividad: CAPACIDAD FINANCIERA Sub-Total 1 x Peso SUB TOTAL 1 100%
Capacidad OPERATIVA Peso: 16% 6. Valor e"dq“‘e e' proyecto aniicipa el efecto de las | 10 indice de Atractividad: DIMENSION OPERACIONAL Sub-Total 1 x Peso
amenazas de la
Factor de Medicion Peso Puntos Total 7. Valor en que el proyecto es sinérgico (potencia A Dimension TECNOLOGICA Peso: 10%
I t clos -
. Valor en que el proyecto iniroduce cambios en el proceso, 30% avmece) con ofros proyectos en curso Faciorde Viedision Seso Sunios “oral
Valor en que el proyecio requiere ofias versiones | 3svp _ _
predecesoras para ejecutarse. o eren que el proyecto puede garanizar el | 19 1. Valor en que el proyecto fomenta la estandarizacion tecnologica 20%
3. Valor en que el proyecio requiere horas hombres e 1a crecimiento y expansién de la Organi -
organizacion 35% Valor en que el proyecto apunta hacia un area 2. Valor en que el proyecto contribuye al estado de arte de la Organizacion 30%
SUB TOTAL 2 100% ”‘5"5‘59‘“ Que requiera un desempefio excepcional | 10 3. Valor en que el proyecto mejora la posicion tecnologica y competitiva de la empresa 30%
ea = SPERETVE ST para asegurar el éxito de la Organizacion en el
indice de CAPACIDAD ub-Total 2x Peso ercais 2 Valor en que el proyecto promueve el desarrollo el innovacion de 105 productos de la 20%
Capacidad TECNICA Peso: 15% SUB TOTAL 1 100%
Factor de Medicion Peso Puntos Total INDICADOR DE ATRACTIVIDAD! ALINEACION ESTRATEGICA | 2 SUB-TOTAL X PESO INDICADOR SUB TOTAL 2 100%
T Valor en que el pioyecto ocupa al equipo clave de proyecios. 10% Tndice de Atractividad: DIVENSION TECNOLOGICA Sub-Total 2 x Peso
2. Valor en que el proyecto depende de Ia experticia de un Dimension LEGAL Peso: 15%
personal clave en la Organizacién para el avance de las 10%
actividades. Factor de Medicion Peso Puntos Total
S o anidac e e © PIOYEe o detemr e | aom T Wedida en que e proyecto saisface Ios requisitos legales apicables a Ia Organizacion 0%
stado de Madurez del Proyecto). 2. Valor en que el proyecio que satisface el requisito legal debe implementarse en el
4. Valor en que el proyecto requiere de madurez en 1a tecnologia | 2596 fompo, - € Proveco @ N o P 30%
para su éxito.
5. Valor en que el Tiempo de Ejecucion del Proyecio se adapta al | 250 SUBTOTAL 3 100%
horizonte de planeacion estratégica T A TMENST T P
L o Indice de Atractividad: DIMENSION LEGAL Sub-Total 3 x Peso
Thdice e Atractividad: CAPACIDAD TECNICA Sub-Tolal 3x Peso =D AE A Resoiod
Capacidad Feso 5% Factor de Medicion Peso Puntos Total
Factor de Medicion Peso Puntos Total 1. Valor en que el proyecto contribuye a controlar los aspectos ambientales significativos 50%
. Valor en que el proyecto mpica al personal e la organizacin. | 20% dela O
2. Valor en que el Proyecto, genera nuevos aspectos ambientales significativos para 1a 50%
Valor en que @l pioyecto requiere de capaciacion yo | 40% b
adquisicion de nuevas habilidades por el personal
Valor en que el proyeclo demanda_fequerimientos con | 4on SUB TOTAL 4 100%
proveedores externos, en relac\on con ot indice de Atractividad: DIMENSION AMBIENTAL Sub-Total 4 x Peso
TOTAL 4 100%
indice de Atractividad: CAPACIDAD Sub-Total 4 x Peso Dimension SOCIAL (FEEE D
TN T I Factor de Medicion Peso Puntos Total
Factor de Medicion Peso Valor Total 1. Valor en que el proyecto supera el Valor Actual Neto de la relacion beneficio - costo de 30%
1. Valor en que el proyecto conduce a cambios en leyes ylo otros proyectos de su clase
reglamentos. P 50% 2. Medida en que el proyecto mejora la calidad de vida del trabajador 20%
2. valor en que el proyecto requiere modificar normatividad en la | 509 3. Valor en que el proyecto contribuye al crecimiento econémico del Pais. 50%
organizacion, o cambios en la poliica interna vigente.
100% SUB TOTAL 5 100%
Tndice de Atractividad: CAPACIDAD NORMATIVA Sub-Total 5 x Peso Tndice de Atractividad: DIMENSION SOCIAL Sub-Total 5 x Peso
INDICE DE ATRACTIVIDAD: DIFICULTAD DEL PROYECTO | 2 SUB-TOTAL X PESO INDICADOR Dimension FINANCIERA Peso: 20%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
T Valor en que el Proyecto conlleva a una reduccion de costos significativa de la 30%
S
2. Valor en que el proyecto genera Beneficios EConémicos para la Organizacion 20%
3. Valor en que el proyecto supera el Valor Actual Neto de la Inversion de otros 20%
proyectos
4. Valor en que el proyecto es capaz de recuperar la inversion en el tiempo. 10%
5. Valor en que el proyecto supera la Tasa Interna de Retorno de otros proyectos. 20%
SUB TOTAL 6 100%

Tndice de Atractividad: DIMENSION FINANCIERA

Sub-Total 6 x Peso

TNDICE DE ATRACTIVIDAD: CONTRIBUCION DEL PROYECTO

? SUB-TOTAL X PESO INDICADOR

Fuente: Cardenas (2.012).
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Al aplicarsele al portafolio de proyectos de CVG ALUCASA esta
herramienta de evaluacion, se podra obtener una tabla resumen de
evaluacion del proyecto, similar a la Tabla 8, donde sitia a los proyectos
gue integran al portafolio, bajo las dos dimensiones ya conocidas. Este
paso, deberia realizarse para cada grupo de proyectos dentro de una
misma categoria, para asegurar que los analisis no se vean influenciados
por la competencia entre proyectos de distinta naturaleza; asimismo,
previamente todos los programas y proyectos segun su categoria,
deberan ordenarse de forma descendente segun sus indicadores
financieros (valor actual, TIR) y sociales, esto para facilitar la valoracién

entre los distintos proyectos.

Tabla 8. Tabla resumen de evaluacion del Portafolio de Proyectos

N° Iniciativa de Proyecto Valor Agregado (Y) Dificultad de Implementacion (X)
CATEGORIA A
Proyecto A.1 1-5 1-5

Proyecto A.2

Proyecto A.3

Proyecto A.4

g Bl W N|

Proyecto A.5
CATEGORIA B
Proyecto B.1
7 Proyecto B.2

ol -

8 Proyecto B.2

n Proyecto “N” 1-5 1-5
Fuente: Cardenas (2.012).

De la tabla resumen de evaluacion del portafolio de proyectos, puede
representarse graficamente el mapa de inversiones de la organizacion, la
cual funge como herramienta de apoyo visual para la toma de decisiones

de inversion.
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Para ello, se empleara un gréafico de burbujas, que muestra cada serie
de valores como puntos de datos en el espacio, en funcion de los valores
X e Y. Un tercer valor, determina el tamafio del proyecto segun su

inversion inicial.

Para su construccion, se emplearan tantas series como conjunto de
proyectos tenga el portafolio, representados todos en el espacio, bajos las
coordenadas de atractividad global (X,Y), donde “X”, sera la dificultad de
implementacion del proyecto y “Y” sera el valor agregado de éste. El
tercer valor “tamafio”, vendra dado justamente por el monto de la
inversion inicial que amerita dicho proyecto. Un ejemplo de Ila

representacion gréafica, seria el que se muestra en el Grafico 17.

Grafico 17. Mapa de inversiones ejemplificado para la organizacion CVG
ALUCASA.

MAPA DE INVERSIONES DE CVG ALUCASA
(EJEMPLIFICACION)
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Fuente: Cardenas (2.012)

142



Del mapa de inversiones se pueden apreciar cuatro cuadrantes:

- Cuadrante I: Proyectos con bajo nivel de dificultad de implementacion y
bajo valor agregado.
- Cuadrante |I: Proyecto con bajo nivel de dificultad de implementacion y
alto valor agregado.
- Cuadrante llI: Proyecto con alto nivel de dificultad de implementacion y
alto valor agregado.
- Cuadrante 1V: Proyecto con alto nivel de dificultad de implementacion y
bajo valor agregado.

Una de las maneras mas comunes como se ha instrumentalizado el
andlisis del portafolio, es con base a una version modificada de la llamada
Matriz de Boston, como herramienta de apoyo en el andlisis para la
seleccién y priorizacion de un portafolio de proyectos, el cual posiciona a

los proyectos en este particular bajo las coordenadas de estudio.

Figura 8. Matriz de Bostén Consulting Group

20 %
ESTRELLA INTERROGACION
O
E
o 15%
o
=
Q
'8 fa inversiony Requieren mucho inversién
alta porticipacion
O 8 2 y su participacion es mola
i (rentable)
g 10 %
£ VACA LECHERA PERRO
o
o
o 2
© 5%
S
=
=
Genera fondos Mala porticipacion
y utilidades Qenero POLos INgresos
0 °»':t
5 1 0.5 0

Participacion del producto en el mercado

Fuente: Boston Consulting Group. Modelo de Portafolio (1.980).

143



El cuadrante atractivo de inversiones, para la toma de decisiones de
inversiéon de la organizacion, dependerd de la actitud de aversion hacia el
riesgo que tenga el inversionista, pudiendo orientar sus recursos

|6gicamente, en el siguiente orden de los cuadrantes:

En el cuadrante Il, estan los proyectos mas atractivos para la
organizacion, pues en él se ubican aquellos que tienen alto impacto
estratégico y generosa contribucion, teniendo ademas un nivel de
complejidad bajo. Previo a la seleccién de este conjunto de proyectos,
soOlo debe verificarse:

1) Que el capital disponible para invertir supere la sumatoria de
inversion inicial requerida para financiar los proyectos de este cuadrante.

2) Que las relaciones entre los proyectos sean de independencia y/o
contingencia, siempre y cuando dentro del conjunto se encuentren los

proyectos que preceden a esta Ultima relacion.

En el cuadrante |, se encuentran los proyectos con poco valor
agregado y de facil implementacién para la organizacion. Normalmente
estos proyectos deberian quedar en el camino, pues pueden ser
excelentes ideas pero no las que la organizacion requiere o necesita en el

momento historico que vive.

En el cuadrante Ill, se encuentran los proyectos con alto valor
agregado y alto nivel de dificultad de implementacion para la
organizacion. Normalmente estos proyectos son seleccionados por
inversionistas dispuestos a asumir el riesgo que conlleva a obtener los
beneficios que se generan del proyecto. Previo a la seleccién de este
conjunto de proyectos, deben verificarse las mismas condiciones que para

el cuadrante anterior.
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En el cuadrante IV se encuentran los proyectos con poco valor
agregado y alto nivel de dificultad de implementacién para la
organizacion. Estos proyectos son incégnitos y antes de ser
seleccionados, deben ser revisados continua y detalladamente para
justificar su inversion en ellos. Previo a la seleccion de este conjunto de
proyectos, deben verificarse las mismas condiciones que para el

cuadrante anterior.

Para el caso de aquellos proyectos ubicados con relacion del tipo
excluyente, el inversionista debe seleccionar aquel con mejor indicador de

valor agregado y menor nivel de dificultad de implementacion.

Es importante acotar, que la correcta seleccion de los proyectos es
fundamental para garantizar el crecimiento y expansion de la
organizaciéon. El resultado de la seleccion debe ser financiar aquellos
proyectos que son adecuados a la organizacién, descartando los

proyectos triviales que no se alinean con la estrategia.

Asimismo, el inversionista debe llevar un control de la asignacion de los
recursos a los proyectos, en la medida en que éstos se van
seleccionando, verificando en cada inclusion, que el monto total asignado

no supera el monto disponible para invertir. Ver Tabla 9 y Tabla 10.
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Tabla 9. Tabla referencial para controlar la asignacion de recursos en la
Seleccion del Proyectos.

Denominacion del

Proyecto Inversién Inicial (Bs.)
Proyecto 1 N1
Proyecto 2 N2
Proyecto 3 N3
Proyecto 4 N4
Proyecto 5 N5
Proyecto 6 N6
Proyecto . N.
Proyecto . N.
Proyecto . N.
Proyecto n Nn
Total Inversion Inicial (NT) NT

Fuente: Cardenas (2.012).

Atendiendo a la disponibilidad de recursos financieros para invertir, es
posible que algunos de los proyectos seleccionados puedan ser
mantenidos en “reserva” si los recursos no son suficientes. Igualmente, es
probable que otros proyectos queden en el camino o sean replanteados,
pues pueden ser excelentes ideas, pero no las que la organizacion

necesita en el momento histérico que vive.

Una vez seleccionados los proyectos que ingresan al portafolio, la
priorizacion debe hacerse ordenando los proyectos o conjuntos de
proyectos (segun la relacion de contingencia que exista), segun la
distancia (a mayor distancia mayor atractivo) al peor proyecto evaluado en
sus coordenadas, dentro del grupo de proyectos seleccionados, es decir,
aquel que obtuvo coordenadas de mayor nivel de dificultad de

implementacion y menor valor agregado.

Esta distancia, sera conocida de ahora en adelante como el indice de

atractividad global (IAG) del proyecto, cuyo calculo se hara a partir la

146



siguiente formula de geometria analitica para medir la distancia entre dos

puntos:

IAG = /&-x17+ ¢-y2°

El IAG sera ordenado de forma descendente segun los resultados al
aplicar la légica anterior, permitiendo asi priorizar el portafolio de
proyectos, iniciando con aquellos proyectos con mayor valor agregado y

menor nivel de dificultad de implementacion. Ver Tabla 10.
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Tabla 10. Priorizacion de los proyectos dentro del portafolio.

Monto Disponible para Invertir (ND): Bs. ND

Denominacion del Proyecto Inversion Inicial (Bs.) Indice de Atractividad Global (IAG)
Proyecto 1 N1 IAG 1
Proyecto 2 N2 IAG 2
Proyecto 3 N3 IAG 3
Proyecto 4 N4 IAG 4 ,”_J
Proyecto 5 N5 IAG 5 i
Proyecto 6 N6 IAG 6 é
Proyecto . N. IAG . Q
Proyecto . N. IAG . e
Proyecto . N. IAG .
Proyecto n Nn IAG n

Total NT

Debe verificarse siempre que NT < ND
Fuente: Cardenas (2.012).
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Como ultimo paso, debe balancearse la relacion oferta-demanda,
donde la Superintendencia de Ingenieria de Proyectos de CVG
ALUCASA, negocia las posibilidades de ejecucion de la lista priorizada de
proyectos, tomando en consideracion los recursos que se comparten y las
prioridades del negocio, a fin de unificar toda la demanda, atendiendo a
los pardmetros que no estan contemplados en el calculo de los

indicadores que sirven de referencia para la priorizacion.

El resultado serd una nueva lista priorizada de toda la demanda, donde
se identifican los proyectos que seran aprobados, diferidos o cancelados
asi como aquellos que disponen o carecen de plan de capacidad

(asignacion de recursos).

Una vez autorizado el portafolio de proyectos por la unidad o cuerpo
competente, inicia la gerencia de proyectos en los cinco grupos de
procesos vistos en el capitulo IV, cuya ejecucion de estas practicas
aseguran la consecucion de los objetivos que persigue cada proyecto en
particular y con ello los objetivos estratégicos de la organizacion, hacia la
materializacion del proyecto institucional de CVG ALUCASA.

Informacion basica de entrada que exige el modelo

El modelo exige como informacion basica de entrada la siguiente:

- Proyecto institucional de la organizaciéon (mision, vision,
objetivos, estrategias, valores, metas organizacionales,
FODA, horizonte de planeacion).

- Datos del proyecto:

a) Nombre del proyecto

b) Categoria o segmentacion del proyecto
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e Proyectos estratégicos: conformados por el
conjunto de proyectos que se derivan de las
iniciativas de inversion del plan estratégico.
Para el caso de estudio, entran dentro de esta
categoria los proyectos de expansion de
productos nuevos o existentes, y los proyectos
sociales.

e Proyectos regulatorios: Conformados por el
conjunto de proyectos que deben ejecutarse de
forma obligatoria a fin de cumplir con algun
requisito legal. Entran en esta categoria los
proyectos de indole ambiental, seguridad,
legales.

e Proyectos tacticos: conformados por el
conjunto de proyectos que aseguran la
continuidad operativa del negocio, ellos son:
proyectos de reemplazo / adecuacién
(continuidad de operativa), reduccion de
costos.

Tiempo de ejecucion del proyecto

Inversion inicial requerida

Tipo de relacién del proyecto (independiente, excluyente,
contingente, en estos 2 Ultimos casos indicar con cual (es)
proyecto (s)).

Nivel de madurez del proyecto (idea, prefactibilidad,
factibilidad).

Cantidad de objetivos estratégicos que profundiza.
Contribucion del proyecto (operacional, tecnoldgica, legal,

ambiental, social, financiera).
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- Indicadores de beneficios del proyecto segun su categoria
(valor actual, equivalente anual, tasa interna de retorno,
relacion beneficio — costo)

- Aspectos e impactos ambientales asociados al proyecto.

- Nivel de riesgo del proyecto.

- Tiempo requerido para alcanzar la madurez del proyecto.
Aplica para proyecto en estado de idea y prefactibilidad.
(horas-hombres de profesional de proyectos requerida para
conceptualizar el proyecto).

- Tiempo en que es necesario implementar el proyecto para
garantizar la continuidad operativa o satisfacer un requisito.

- Nivel de especializacion requerida por los profesionales del
equipo de proyectos. (doctores, maestros, especialista,
profesional, técnico).

- Implicaciones normativas, organizacionales, financieras,
operativas y técnicas que el proyecto genera de su

implementacion. (dificultad de implementacion).

Esta informacion, debe ser organizada y procesada previamente por
las autoridades competentes en materia de gestion del portafolio de
proyectos, para todos los proyectos optantes dentro del portafolio, ya que
permitird establecer los patrones de comparacién entre ellos, al evaluar y
aplicar la lista de control ponderada. Para ello, se puede emplear una
plantilla de definiciébn de proyectos, como la que se muestra en el Anexo
6.

Para el caso de los proyectos cuyos beneficios son tangibles, sera
necesario aplicar el llamado método de ordenamiento, donde los indices
de rentabilidad, como lo son: valor actual, equivalente anual y TIR, se
ordenan de forma descendente, tomando en cuenta ademas el tiempo de

pago (TP) asociado a cada unos de los proyectos segun su estimacion.
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Para el caso de los proyectos que satisfacen algun requisito legal, o
aquellos que solventan una condicién que afecta la continuidad operativa
de la organizacion, y que tienen un tiempo u oportunidad definida para su
implementacion, éstos ingresaran automaticamente al plan o portafolio de

inversiones segun la linea de tiempo.

La confiabilidad y precision del los resultados que arrojara el modelo,
dependera de los niveles de confianza asumidos en cuanto a la
evaluacion de factibilidad del proyecto, mientras mas detallado este el
proyecto, con estimados de costos nivel clase 3 a 1, mas certera seré la

decision tomada.

Pasos para la aplicacion del modelo

1. Recoleccion de la informacion béasica de entrada.

2. Procesamiento de la informacion (ordenamiento).

3. Evaluacién segregada segun la categoria, de cada proyecto candidato
al portafolio, de acuerdo a los parametros establecidos en la lista de
control ponderada.

4. Determinacion de las coordenadas de atractividad global de un
proyecto, con el levantamiento del tablero resumen.

5. Representacion grafica de los proyectos, segun sus coordenadas de
atractividad e inversion inicial, para determinar asi el mapa de
inversiones de la organizacion.

6. Analizar el posicionamiento de los proyectos, segun la llamada Matriz
de Boston Consulting Group.

7. Determinar el indice de atractividad global de los proyectos y
ordenarlos de forma decreciente.

8. Seleccionar los proyectos segun la primacia, y balancear el portafolio

segun los recursos disponibles en la organizacion.
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9. Presentar el portafolio de proyectos formulado, para su autorizacién
por la unidad competente.

Unidades involucradas y su rol dentro del proceso de seleccion y

priorizacion.

Dentro del proceso de seleccion y priorizacion del portafolio de
proyectos que exige el modelo propuesto, y segun la estructura
organizativa de CVG. ALUCASA, serian varias las unidades que deben

intervenir, ejerciendo el rol que se describe en el cuadro 6.

Cuadro 6. Unidades y roles que involucra el proceso de seleccion y

priorizacion.

Unidad Rol

U _ Unidad que demanda proyectos dentro de la organizacion segun
suario
los objetivos y metas que se propone.

Es la unidad encargada de planificar y garantizar la correcta
Planes, desarrollo y | formulacién de los planes estratégicos de la organizacién, con la
control de la participacion activa de todas las unidades usuarias, procurando
gestién que cada intencion estratégica esté orientada hacia el logro de

los objetivos propuestos.

_ ) Es la unidad encargada de la gestiéon de proyectos en cada uno
Superintendencia o - ) _
) o de sus grupos de procesos: iniciacion, planificacion, ejecucion,
de ingenieria de o ) )
seguimiento, control y cierre, asegurando los términos de
proyectos ] ) )
calidad, costos y tiempo establecidos para el proyecto.

Conformado por las unidades de planificacion y presupuesto
(orientacién estratégica — prospectiva, control de la gestion,
gestién de proyectos), la contraloria social y consejo general de
» o gestién, quiénes valoraran cada proyecto para determinar sus
Comité estratégico o o
coordenadas de atractividad, y la consecuente priorizacién entre
los mismos, partiendo de la informacion estratégica y memoria

descriptiva de los estudios de factibilidad asociados a cada

proyecto.

Fuente: Cardenas (2.012)
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En cuanto a las normas de funcionamiento del comité, se sugiere que
pasado el proceso de revisién anual de la formulacion estratégica en CVG
ALUCASA, sean recopilados el conjunto de programas y proyectos para

su posterior proceso de valoracion y con ello de seleccion y priorizacion.

El conjunto de programas y proyectos autorizados, ingresaran a la
planificacion y formulacion presupuestaria de CVG ALUCASA en el
siguiente periodo, o en las modificaciones presupuestarias subsiguientes,
todo en funcién de las restricciones de tiempo y recursos que afronte la

organizacion.

Las sesiones de valoracion del comité, se sugiere sean laboriosas por
categoria de proyectos, dedicando no mas de seis (06) horas por jornada,
dividida en dos (02) bloques. EI numero de jornadas del comité,
dependera de la cantidad de programas y proyectos candidatos a ingresar
al portafolio, los cuales se han generado durante el proceso de
formulacion estratégica. En la figura 9, se representa un flujograma tipo

del funcionamiento del comité.

Figura 9. Flujograma sobre el funcionamiento del comité estratégico.

GERENCIA DE PLANIFICACION ¥ . s

VALORACION, SELECCION Y PLANIFICACION Y

PRIORIZACION FORMULACION PRESPUESTARIA
FORMULACION ESTRATEGICA
|:> - Jornadas < & horas diarias |:> Planificacion presupuestaria de
- N Programas Candidatos - Dos bloques diarios os proyectos seleccionados, para
- m Proyectos Candidatos - Valoracion por categoria el periodo siguiente o en I3
- # Jornadas segin Ny m subsiguiente modificacion
programas y proyectos presupuestaria.

Fuente: Cardenas (2.013)
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Factibilidad de la Propuesta

Segun Gomez (2000), la factibilidad indica la posibilidad de desarrollar
un proyecto, tomando en consideracion la necesidad detectada,
beneficios, recursos humanos, técnicos, financieros, estudio de mercado,

y beneficiarios.

Desde el punto de vista técnico, es factible implementar esta
propuesta, ya que la informacion basica de entrada para el modelo, reside
en la organizacién, esto es el plan estratégico, cartera de planes,
programas Yy proyectos y los estudios de factibilidad asociados a los

proyectos.

Por otra parte, para que esta propuesta sea factible en términos
operativos, a nivel organizacional, CVG. ALUCASA debera conformar un
comité estratégico, integrado por los actores principales dentro del
proceso de gestion del portafolio, como lo son la unidad de planes,
desarrollo y control de la gestion (orientacién estratégica), oficina de
proyectos (gestion de proyectos), contraloria social de trabajadores (velar
por la buena gestién y uso debido de los recursos de inversion), consejo
general de gestién (desempefio de las unidades medulares, de servicio y
direccién dentro de la organizacion), asi como cualquier otro actor que la
organizacién considere deba participar, para la valoracion de cada unos
de los proyectos dentro del proceso de seleccion y priorizacion que este
modelo propone.

La implementacion de esta propuesta, no involucra ningan tipo de
desembolso econdmico, mas si requiere de la dedicacion del personal
dentro del comité estratégico, para la valoracion juiciosa de cada uno de

los proyectos. Un caso practico, se puede ver en el Anexo 7.
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Queda formulado el modelo para la seleccion y priorizacion del
portafolio de proyectos para la empresa CVG. ALUCASA, donde a partir
de dos (02) indicadores de atractividad, se pueden representar los
proyectos dentro de un mapa de inversiones, y analizar sus posiciones
para la seleccion de aquellos gue maximizan el valor de la organizacion y
profundizan las estrategias, determinando ademéas el indice de
atractividad global, que permite ordenarlos para generar el impacto
requerido sobre los objetivos y metas organizacionales oportunamente.

Ver Figura 10.
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Figura 10. Modelo para la seleccion y priorizacion de un portafolio de proyectos.
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Fuente: Cardenas (2.012).
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CONCLUSIONES

Realizada la investigacion, donde a partir de la metodologia que hace
referencia al conjunto de procedimientos racionales utilizados para
alcanzar de forma gradual cada uno de los objetivos especificos que se

han planteado, y con ello el objetivo general, se puede deducir que:

Para el objetivo especifico N°1 cuyo propdsito fue: Diagnosticar los
procesos usados para la Gestion del Portafolio de Proyectos de CVG
ALUCASA, se realizé una encuesta en base a las etapas del proceso de
alineacion de la gestion del portafolio de proyectos del Project
Management Institute, para asi evaluar el estado y conciliaciéon de las
actividades que lleva la empresa en esta materia, tomando como

referencia las mejores practicas reconocidas internacionalmente.

En la medicién se evidenci6 que CVG ALUCASA, no posee una
metodologia documentada para el proceso de gestiéon del portafolio de
proyectos, lo cual es un indicio de que la misma carece de procedimientos
racionales para alcanzar los objetivos estratégicos que se propone, ya
que no se definen técnicas concretas acerca del procedimiento para
realizar las tareas vinculadas con a la gestion del portafolio, tal es el caso
de los procesos de seleccién y priorizacion, por lo que no se asegura la

articulacion de la estrategia con los proyectos que ésta ejecuta.

Asimismo, se evidencié que existe una formulacion estratégica poco
clara y de baja pertinencia entre los colaboradores principales del proceso
de gestion del portafolio dentro de la empresa, al contraponerse la
identificacion o reconocimiento de los objetivos y metas estratégicas entre
ellos, lo cual se reproduce al resto de los integrantes que hacen vida en la

organizacién, provocando la generacién de planes dispersos entre las
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unidades o areas, que pueden inhibir la concrecion de las estrategias y

objetivos de la organizacion.

En el diagnostico se detectd también que la empresa no realiza un
monitoreo y control sobre el portafolio de proyectos atendiendo a los
cambios estratégicos, asimismo que no se realiza evaluacion del impacto
de los proyectos ejecutados sobre las estrategias del negocio, por lo que
no se promueve la filosofia de la mejora continua, que asegura una
proactividad empresarial necesaria para preservar las ventajas

competitivas de la empresa.

Partiendo de los resultados anteriores, se concluye que existen
contrapuestos en cuanto a los procesos usados actualmente por CVG
ALUCASA para la Gestion del Portafolio, y lo que recomienda las mejores
practicas reconocidas para ello. En este particular se recomienda a la
organizacién estudiar cada uno de los procesos que integran la gestion
del portafolio, de modo tal que se puedan profundizar sobre las razones
que llevan a la organizaciéon a actuar de esta forma. Este andlisis, le
permitira situarse sobre la realidad en un amplio espectro, teniendo punto
de partida para desplazarse con éxito hacia el logro de lo que desea ser

en el futuro.

Con relacién al objetivo especifico N°2 cuyo propésito fue: Comparar
los procesos usados para la gestién del portafolio de proyectos de
CVG ALUCASA con las mejores practicas reconocidas
internacionalmente en el campo de la gestion del portafolio, se
describieron inicialmente los fundamentos de la teoria de Gestion del
Portafolio, a partir de las mejores practicas reconocidas
internacionalmente, como lo son las del Project Management Institute,
estableciendo comparaciones entre los tres grupos de procesos que

establece la teoria, como lo son: el proceso de planificacion estrategia, el
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grupo de proceso de alineacion y el grupo de proceso de control y

monitoreo.

En el proceso de planificacion estratégica, que establece el
direccionamiento estratégico de la organizacion, se evidencié que es
difuso en cuanto a los objetivos y metas organizacionales que se propone,
generando ambigtiedad entre los actores principales de la gestion del

portafolio de la empresa.

En el grupo de procesos de alineacion, que trata como los
componentes (programas y proyectos) son evaluados y seleccionados, y
gue es objeto de estudio en esta investigacion, se detectan debilidades en
los procesos de seleccion y priorizacion del portafolio, al evidenciarse que
estan ausentes métodos objetivos, que incorporen filtros y criterios de

atractividad, para llevar a cabo este proceso.

Por ultimo, en el grupo de procesos de control y monitoreo, se
manifesté que no se llevan indicadores de desempefio que evallien la
alineacion de los programas y proyectos a los objetivos estratégicos de la

Organizacion.

Entre las acciones recomendadas, esta inicialmente la revision de la
planificacion estratégica de la organizacion, y en este particular la
formulacién de los objetivos, estrategias y metas propuestas, donde la
inspiracion de tales objetivos y estrategias, estén enmarcadas dentro del
ambito de desarrollo de las operaciones de CVG ALUCASA, de modo tal
gue sus actores y colaboradores puedan reconocerlas con una guia para
su comportamiento tactico e individual. Este proceso de revisién y
formulacion, debe ser acompafnado posteriormente de una amplia difusion

entre todos los colaboradores que hacen vida en la organizacion.
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Por otra parte, CVG ALUCASA debera formular un plan de acciones,
que incluya la formulacién de indicadores de gestion, tantos situacionales
como prospectivos, que le permitan hacer monitoreo sobre la articulacion
de las estrategias sobre los proyectos que integran el portafolio, segun los
cambios y desafios que le genera su entorno. De esta forma, la
organizacion podra realizar, de forma oportuna y anticipada, los ajustes

gue tengan lugar sobre las estrategias del negocio.

Respecto al objetivo especifico N°3 cuyo propoésito fue: Establecer los
principales criterios de atractividad que deben evaluarse para la
seleccidn y priorizacion de un portafolio de proyectos, se identificaron
los tres (03) criterios de atractividad que deben ser considerados por los
inversionistas, en la evaluacién de los proyectos, para la toma de
decisiones de inversion en las organizaciones, como lo son: alineacién
estratégica de los proyectos, contribucion del proyecto y nivel de dificultad
del proyecto. Para cada criterio, se construyeron indicadores de
atractividad, como instrumento para la evaluacion del grado de
acomodacion del proyecto a los criterios generales globales establecidos

en la estrategia de la Organizacion, permitiendo asi valorar los proyectos.

En relacién el objetivo especifico N°4, cuyo propdsito fue: Formular un
modelo para la seleccién y priorizacién del portafolio de proyectos
de CVG ALUCASA, una vez realizado el estudio se concluye con un
modelo para la seleccién y priorizacién de un portafolio de proyectos, que
considera como indicadores o coordenadas de atractividad: el valor
agregado (Y) , que es funcion de la alineacion estratégica y el margen de
contribucion del proyecto, y la dificultad de implementacién (X), que es
funcién del nivel de dificultad del mismo. El modelo contempla el
posicionamiento de los proyectos dentro de un mapa de inversiones,
como instrumento para el analisis del portafolio, que facilita el proceso de

seleccién de los proyectos y que permite estimar su indice de atractividad
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global, ultimo indicador que establecera una primacia entre los proyectos
de alto impacto, que repercutirdn positivamente y de forma oportuna,

sobre los resultados de la organizacion segun sus planes estratégicos.

Se concluye finalmente, que este es un modelo operativo viable,
orientado a satisfacer las necesidades de seleccion y priorizacion de un
portafolio de proyectos en la organizacion CVG ALUCASA, donde se
analizaron los recursos técnicos, operativos Yy financieros disponibles para
su implementacién, sin hallarse limitante alguna, no mas que la
conformaciéon de un comité estratégico y la capacitacién al personal en el
manejo del modelo, para lo cual CVG ALUCASA cuenta con el
compromiso de la alta direccidén y de su personal para el desarrollo de la

mejora.

Se recomienda asi la implementacion de este modelo, el cual debe
acompanfarse de la conformacion oficial de un Comité Estratégico en la
organizacion, que actué sobre la valoracién, seleccion y priorizaciéon del
universo de proyectos candidatos que desean ingresar al portafolio, para
la asignacion de los recursos. Este modelo estd basado en las mejores
practicas internacionales en gestion del portafolio, faciltando a CVG
ALUCASA, una herramienta racional dentro del proceso de alineacion,
que garantiza una adecuada seleccion y priorizacion entre proyectos, que
requieren de recursos compartidos, dentro del proceso de generacion de

valor de la empresa.
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ANEXOS



ANEXO 1
MAPA DE PROCESOS CLAVES DE CVG ALUCASA

pEmEsnnRaann
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Requisitos REVISION POR LA AUDITORIA CONTROL DE
Normas 1SQ DIRECCION INTERNA IS0, DOCUMENTOS
(AD/ Dpto. P.DCG) (Dpto. P.D.C.G)

Laminados de
Aluminio

MANTENIMIENTO
(GM/ GST)

SEGURIDAD Y SALUD
OCUPACIONAL
(SS/SM)

e e e e e e e e e — _REIRQALIMENTACION o e e e e 2 X

[ IR -

AYUDA SOCIAL COMUNIDADES - APOYO A COMUNIDADES - CONTRIBUCIONES
Lineamientos GESTION SOCIAL R JORNADAS CEDULACION ¥ ACTUALIZACION DE DOCUMENTOS
del Estado (Dpto. G.5.C ) OPERATIVOS DE ALIMENTICIOS - RELACIONES INTERINTITUCIONALES -
ACTIVIDADES DEFORTIVAS - RELACION COMUNICACIONAL
UNIDADES FU“CIOHALES
Alta (AD ¥ Finanzss (GAF 7 e R ¥y (GPP i de Gestiin de Personal (5.G.7)  Gerencla de Log G 7 5 i (G M) ¢ Gerensa de
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Fuente: Sistemas de Informaciéon CVG. ALUCASA (2.012).
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ANEXO 2
EL CUESTIONARIO

DEUS LIBERTAS CULTURA

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS 5150 seorespans oueoos
MENCION FINANZAS e

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA o~
P
CEFACES

EL CUESTIONARIO DE EVALUACION.

Estimados Sr. (es)

Por medio de la presente quiero agradecer su mas valiosa
colaboraciéon con la investigacion que actualmente se realiza titulada
“FORMULACION DE UN MODELO PARA LA SELECCION Y
PRIORIZACION DE UN PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN UNA
EMPRESA DE LAMINACION DE ALUMINIO DE BAJO ESPESOR.
CASO DE ESTUDIO: CVG. ALUCASA?” para optar al titulo de Magister
en Gerencia de Administracion de Empresas Mencién Finanzas en la
Universidad de Carabobo. En tal sentido se le pide contestar un
cuestionario anexo, el cual permitira conocer sobre la problematica que
presenta la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de CVG ALUCASA
en relaciébn con los procesos de Gestion del Portafolio de Proyectos

utilizados en la actualidad.

La informacion suministrada serda tratada de manera confidencial y sera

valida unicamente para los fines de la presente investigacion académica.

Agradeciendo su colaboracion, se despide.

Atentamente,

Ing. Grecia. A. Cardenas A.
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INSTRUCTIVO PARA LLENAR EL CUESTIONARIO

El cuestionario se realizara con la finalidad de obtener informacion util
para evaluar y mejorar continuamente las actividades de formacion,
agradeciendo completar esta evaluacion de la manera mas objetiva

posible.

1. Lea cuidadosamente cada pregunta antes de responder.

2. Para contestar, marque con una equis (X) en la casilla que usted
considere mas acertada segun su criterio.

3. Si Usted desea aportar una sugerencia, debera utilizar el espacio
gue esta destinado a las observaciones finales del cuestionario.

4. Llene el cuestionario y entregue al investigador.
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CUESTIONARIO

NO

item

Si

No

¢Cuenta la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de CVG
ALUCASA, con una metodologia de Gestion del Portafolio de
Proyectos?

¢ Esta definida la Mision y Vision de la Organizacion?

¢ Estan definidos los objetivos estratégicos de la Organizacion?

¢Estan definidas las metas a alcanzar para cada objetivo
estratégico de la Organizacién?

¢Estan definidas las estrategias de la Organizacion para
alcanzar las metas y con ello los objetivos estratégicos?

¢Estan identificados los programas y proyectos asociados a
cada una de las estrategias de la Organizacion?

¢ Se categorizan o segmentan los programas y proyectos dentro
del portafolio, de acuerdo a su fin?

¢Se evaltan, a nivel de factibilidad, todos los programas y
proyectos de la Organizacién desde las perspectivas comercial,
técnica, econdmica — financiera, social, ambiental y legal?

¢ Posee la organizacion alguna herramienta objetiva para la
seleccién de proyectos dentro de una cartera de proyectos?

10

¢Posee la organizacion alguna herramienta objetiva para la
priorizacion de proyectos dentro de una cartera de proyectos?

11

¢ Es balanceado el portafolio de proyectos de CVG ALUCASA,
de acuerdo a las capacidades técnicas, econOmicas -
financieras, normativas y organizacionales que dispone la
organizacién?

12

¢Es autorizado el Portafolio de Proyectos por la unidad
competente, antes de su ejecucion?

13

¢Ejerce Ud. revision periddica y control en el Portafolio de
Proyectos segun los cambios estratégicos que pudiesen
suscitarse?

14

¢Evalia Ud. en la ejecucion de cada componente (programas y
proyectos) su impacto en la profundizacion de las estrategias de
la Organizacion?

Observaciones:
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ANEXO 3
VALIDACION DEL INSTRUMENTO (JUICIO DE EXPERTOS)

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA S
UNIVERSIDAD DE CARABOBO
DIRECCION DE POSTGRADO G”@
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION FINANZAS R

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, ),()r /s zeDe [/; MACATZ Ty AR

titular de la Cédula de Identidad N° _ = &£ 9. /47 , de
profesion & ONOAIST & , ejerciendo actualmente
como NOCEANT L , en la Institucion
v MV E2SH D st (ARABORE

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
Validacion del Instrumento (cuestionario de evaluacion), a los efectos de su
aplicacién al Portafolio de Proyectos de una empresa de Laminacion de

Aluminio.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las

siguientes apreciaciones.

BUENO REGULAR | DEFICIENTE
Redaccion de los items L
Amplitud de contenido [
Pertinencia
Congruencia de items R
En Valencia, alos _/ > dias delm L del /2
/£ dias d (
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE CARABOBO o

DIRECCION DE POSTGRADO &
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS <
MENCION FINANZAS e
CONSTANCIA DE VALIDACION
Yo, Pe<\w \"\ F)vc—» *" ;
titular de la Cédula de Identidad N° __ <+S & SN , de
profesion £ (= W= = ‘\‘- ' , ejerciendo actualmente
como  Decs. e /&""‘i/ - >~\ ., en la Institucion

Pa\ =) Fhr - v

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
Validacién del Instrumento (cuestionario de evaluacion), a los efectos de su
aplicacién al Portafolio de Proyectos de una empresa de Laminacion de
Aluminio.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las
siguientes apreciaciones.

BU?Iﬁ REGULAR DEFICIENTE

Redaccion de los items 7 /

Amplitud de contenido

Pertinencia
Congruencia de Items

NN

En Valencia, a los (2 dias del mes de /{/ﬂ'\j‘ del Q’ I

VA

" Firma
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA A~

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
DIRECCION DE POSTGRADO G;’m
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS  — = ———"
MENCION FINANZAS e o ety s
CONSTANCIA DE VALIDACION
)~
vo. gl A Ubbufbw A .
fitular de la Cédula de Identiddd N5 1S.3921% , de
profesion M@ CQUJ{ , ejerciendo actualmente
como IM(OAM o H ﬂw’vw,«,‘d& en la Institucion

Pubacods Suo 4%‘3@ 2053, C A

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
Validacién del Instrumento (cuestionario de evaluacion), a los efectos de su
aplicacion al Portafolio de Proyectos de una empresa de Laminacion de

Aluminio.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las
siguientes apreciaciones.

BUENO REGULAR DEFICIENTE

Redaccion de los items v

Amplitud de contenido L
Pertinencia v

Congruencia de items (7

/ " ‘
En Valencia, a los gg dias del mes ¢ /f"év(D del 2012

)] —

Ei
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ANEXO 4
VALIDACION DE INDICADORES. (JUICIO DE EXPERTOS)

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA A
UNIVERSIDAD DE CARABOBO
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

MENCION FINANZAS T T

CONSTANCIA DE VALIDACION
Yo, WilFeeso Cneneomo  Toyms ;
titular de la Cédula de Identidad N° "= gé9 A7 , de
profesion € ¢ OO M\ < T A , ejerciendo actualmente
como _ _UooceHTe , en la Institucion

HIVePSIn, sy pe Comaromn

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
Validacién el Sistema de Indicadores propuesto por la Ing. Grecia A.
Cardenas A., optante del grado Maestra en Administracién de Empresas
Mencién Finanzas, como aporte en su trabajo de grado titulado: Formulacion
de un Modelo para la Seleccién y Priorizacion de un Portafolio de Proyectos
en una empresa de Laminacién de Aluminio de Bajo Espesor. Caso de
Estudio: CVG. ALUCASA.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las
siguientes apreciaciones.

BUENO REGULAR DEFICIENTE

Redaccion de los ltems

Amplitud de contenido

Pertinencia v ‘

Congruencia de items L ’

-

En Valencia, alos _?“] _ dias delmesde (J:4.4,, del _Z0/7

ﬁ)
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA A~

UNIVERSIDAD DE CARABOBO )
DIRECCION DE POSTGRADO G;@s
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS - ==®
MENCION FINANZAS P e
CONSTANCIA DE VALIDACION
Yo, ‘27/ k"}\/J A A Jé"'\fw Ar '
titular de la oLdula de Identidad NS 3B 352 , de
profesuon\ A~ O s : , ejerciendo actualmente
como ;mew @(u frearmin S105 , en la Institucion

Jtuarn w‘\ S%u) /{/U/‘M ’&b‘i CA.

J

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
Validacion el Sistema de Indicadores propuesto por la Ing. Grecia A.
Cardenas A., optante del grado Maestra en Administracion de Empresas
Mencién Finanzas, como aporte en su trabajo de grado titulado: Formulacién
de un Modelo para la Seleccién y Priorizacion de un Portafolio de Proyectos
en una empresa de Laminacién de Aluminio de Bajo Espesor. Caso de
Estudio: CVG. ALUCASA.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las

siguientes apreciaciones.

BUENO REGULAR DEFICIENTE

Redaccion de los items / 4

Amplitud de contenido

Pertinencia D

Congruencia de items v

En Valencia, a los Zié dias del mes de del '?a / [
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" “Tf“'"iy}“i“f““" REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA o
UNIVERSIDAD DE CARABOBO P@s
DIRECCION DE POSTGRADO GR
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS 520 sreoresrncuouoos
MENCION FINANZAS

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, )
titular de la Cédula de Identidad N° , de
profesion , ejerciendo
actualmente como , en la

Institucion

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines
de Validacion el Sistema de Indicadores propuesto por la Ing. Grecia A.
Cérdenas A., optante del grado Maestra en Administracion de Empresas
Mencion Finanzas, como aporte en su trabajo de grado titulado:
Formulacibn de un Modelo para la Seleccion y Priorizacion de un
Portafolio de Proyectos en una empresa de Laminacion de Aluminio de
Bajo Espesor. Caso de Estudio: CVG. ALUCASA.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las

siguientes apreciaciones.

BUENO REGULAR DEFICIENTE
Redaccion de los items
Amplitud de contenido
Pertinencia
Congruencia de items
En Valencia, a los dias del mes de del
Firma
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ANEXO 5
CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO (COEFICIENTE ALFA DE CRONBACH).

Sujeto/ Items 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Puntaje

1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 9

2 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 9

3 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 10

TOTAL 0 3 1 1 3 3 3 3 0 0 2 3 3 3 28

Promedio 0 1] 0,33333] 0,33333 1 1 1 1 0 0] 0,66667 1 1 1] 9,33333333

Varianza 0 0| 0,22222] 0,22222 0 0 0 0 0 0] 0,22222 0 0 0| 0,66666667
Varianza de la Suma de los ltems 0,222222222
Sumatoria de la Varianza de los 0.666666667

Items

N/N-1 1,076923077
o CRONBACH 0,717948718
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ANEXO 6
PLANTILLA DE DEFINICION DE PROYECTOS

DATOS BASICOS “CATEGORIA DEL PROVECTO TENPO EJECUCION DEPENDENGIA ENTRE LOS PROVEGTOS ESTADO DEL PROVECTO W OBIETVOS CONTRIBUCION DEL PROYEGTO 070 0e] ESTADODE | WIVEL BE ESPECIALIZACION e
oo NOMBRE DEL PROYECTO OBIETVO TACTIcO n T |k EXCLUYENTE | conTiceTe|  1oEa. FACTIBILIDAD PERACIONAL — T Exmo(01) | MADUREZDELL DELEQUY = —
NUMERO eon e meDsT| A e T e ] @9 | provecTo [PROFESIONAL] TECNICO | NORWATIVA FINANGIERA | OPERATIVA oRcA
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ANEXO 7
DESARROLLO CASO PRACTICO

Se presenta a continuacion un caso practico, que ha sido ajustado a
una realidad figurada dentro de la Organizacion CVG. ALUCASA.
Inicialmente se ordena la informacion bésica de entrada que exige el

modelo ejecutarse.

Proyecto institucional:

Misién: Somos una empresa transformadora dedicada a fabricar y
comercializar productos laminados de alto valor agregado, conexos y
relacionados con el aluminio, asegurando la calidad de nuestros
productos, la preservacion del medio ambiente, la seguridad y la
sustentabilidad de la empresa, a través de la mejora continua, con la
corresponsabilidad de los trabajadores (as), para la satisfaccion de

nuestros clientes y la suprema felicidad de nuestra gente y la comunidad.
Visién: Ser reconocida como una empresa de propiedad social, lider en el
sector transformador del aluminio a nivel nacional, con presencia
internacional, orientando los esfuerzos hacia nuestros clientes,
trabajadores (as) y la comunidad, siguiendo los lineamientos del nuevo
modelo de desarrollo econémico y social de la nacién.

Horizonte de Planeacion: 4 afios

Objetivos estratégicos y metas organizacionales:

1. Incrementar la provision nacional de productos laminados de

aluminio, con el fin de satisfacer la demanda del mercado,
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garantizando el 6ptimo uso de recursos humanos, materiales y
energeéticos. Meta: 60%, indicador actual: 47%

. Ampliar la capacidad instalada para fabricar productos laminados
de aluminio para fines farmacéuticos y alimenticios. Meta: 5000
TM/afio, indicador actual: 960 TM/afo.

. Optimizar la relacion costo/ventas de CVG ALUCASA, en aras de
garantizar la sustentabilidad de la empresa. Meta: 1, indicador
actual: 0,78.

Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes. meta: 95%,
indicador Actual: 92%

Mejorar el desempefio ambiental, para el cumplimiento de la
legislacién y normativa ambiental vigente, haciendo que el proceso
productivo sea sostenible con el ambiente en armonia entre la
comunidad-cliente-empresa. Meta: 0 no conformidad, indicador
actual: 1 no conformidad.

Diversificar la cartera de productos laminados de aluminio, bajo
una cultura de investigacion, desarrollo e innovacion. Meta: 11
productos, indicador actual: 10 productos.

Implementar acciones de responsabilidad social que maximicen la
relacion beneficio/costo en las comunidades y la suprema felicidad
social. Meta: 16 implementaciones, indicador actual: 14

implementaciones.
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Matriz FODA: En la Tabla 11, se representa una ejemplificacion de lo que
pudiese ser una matriz de las fuerzas internas y externas de CVG.
ALUCASA.

Tabla 11. Matriz caso practico sobre las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa

FORTALEZAS DEBILIDADES

. Empresa nacional con experiencia en el mercado *  QObsolescencia tecnoldgica

venezolano L] Baja oninguna inversion en investigaciony desarrollo
L] Monopolio de estado en el sector de aluminiolaminado = Baja capacidad de produccion actual
L] Capital Humano de Ingenieria altamente calificadoycon = Condiciones comerciales rigidas

experiencia L] Costos de produccion muy altos
L] Relacion directa con el proveedor de aluminioprimario  ® Posicionamiento negativo respecto a ser proveedor
. Ubicacion estratégica respecto a las empresas estable de materia prima

consumidoras de productos AVA L] Percepcion de que los procesos internos son burocraticos
L] Apoyo del Gobierno Central para las inversiones L] Empresa del Estado =® Aproximacion politica

necesarias para emprender el proyecto . Falta de experiencia en el drea comercial y desarrollo de
L] Baja o ninguna conflictividad laboral distribuidores

. Empoderamiento de los trabajadores
. Economias de Escala

OPORTUNIDADES ____________AMENAZAS |

»  Aprovechamiento del control de cambios como una . Entrada de nuevos proveedores foraneos, en especial
barrera para las importaciones y desarrollarse como asiaticos, con mejores precios y condiciones comerciales
proveedor local L] Nuevos desarrollos, en especial en la industria de

L] Mercado sub abastecido alimentos, para sustituir el aluminic como componente

L] Propiedades del aluminiolaminado como materia prima &n empagques
enla elaboracion de empaques L] Las empresas mas grandes estan incursionando en el

L] Baja posibilidad de sustitucidn, en especial en la laminado de su materia prima
industria farmacéutica, del aluminiolaminado como L] Altos costos del aluminio como materia prima
material de empaque - 90% de los insumos de empresas aguas arriba son

importados

L] Triangulacidn con CVG para las importaciones

Fuente: Cardenas (2.012).

Procesamiento de la Informacion:

Se presenta a continuacion un ejemplo del portafolio de proyectos de
CVG. ALUCASA, cuya informacién basica de cada proyecto, se ha
resumido en la plantilla de definicion de proyectos del Anexo 6. Se puede
verificar en la Tabla 12, que los proyectos han sido organizados segun su
categoria, y ordenados de forma decreciente segun la contribucion

financiera y social que aportan.
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Tabla 12. Tabla de definicion de la cartera de proyectos - caso practico de CVG. ALUCASA.

DATGS BASICOS CATEGORIA GEL PROVECTO [ TENF0 E7EC0GI0N DEFERDENCI ENTRE [0S PROVECTOS. TG DEL PROYECTO CONTRBUCION DEL PROVECTS NvEL o
INVERSION PROBABILIDAD ESPECIALIZACION DEL DIFICULTAD DE INPLEMENTACION
conico omsEmo rees esTRATEGICOS MADUREZ DEL
NUMERO el o= ataiisay) SAEN n ™ IDEA QUE PROFUNDIZA| OPERACIONAL | TECNOLOGICO | LEGAL| SoCiAL AmeiEnTAL FINANCIERA (B faro) oEExTo 1) | Aol Eeuvmbzpwmzcms -
TG T v ™ o) CROANZACTONAL| FIVANCIER | OPERATIVA | TECNICE
oo
fosciscon crosgrasavnce |, o it personal
I 2012020 [aminacon gresa. Lamnador reremertr in capacien oo swos | womono |+ . . . szrsom 1o apamos| oo 1000 P1-p10 aramente
rermedi especaizacoen
avomatzacion
udon y Comerialzasin Gl C Elproyecto
lpaoniae [Sock Gamn de Aumiio pua overstiar o canes o apos | 2amom paioons ' a2t60m 2190 0 0ss oo paer amoos el
fabricacion ﬂe envases para bebidagproductos de CVG, ALUCASA v v v s camblos en el
Pa0m013 roces, yaaue
cabontades
Reauiere dela
rcromentar 1a capacdan o
. sdsisen de una Linea Coloreadora . copa . - acecuacon ol
Gl i e simerse  mecitens] e P 20i008 ‘ 3 ‘ o o PP ipin o
e
2550000 1% 190705
[rtecuacon de Gaipon ndusi € pardeondcona 1a estctra o
2010005 [ forcaion 6 procctos de dumnlPers, P o brcacn del amos | sasoo0 B E : B E E 0ss 1o pe-pr
con e amaceiicos ysmenicio. [ lamios cn
[Sustur e el por PG e
e combusn st e e PR 0 050 e o
lp-2011.025. [Siters, de combustion dual Diese - G251y requceio de may . 2408 1200000 . - 1 . - - 25000 1earos| 0% o Paps
o eficiencia en el proceso  def
comsten
Fotzar of process de_anvio o
oo o un s e mmn o s
2012006 [rsation de un sitema do bombed piond B o | o [+ . 2 . . . 0o | - frsand 1 oo -
" . numnn por ahmvn d
comstie.
aecer ia_fomacn soc
onsinccion de Nicleo de Formacion [Pl de. o5 habanies e
I 2ousons, [Cosucon e oo seFomactn (5102, 0 SR GV S, saos | om0 | . ' 2308 ' 100w vser
o sla cneat o
vl e s camu
oo e omacin et
lp-2012.051  |Construccion de Bibioteca Comuniaria P'“’*S“’““‘*“’s tabtanes el 205 2000000 . - 1 1876 - - 1 100% P57 -
s« . Coma
T B — . I P . . ) . . j Y O P oo s
oo v v e roveco e ST 2 7
acion de Area de Disposicion Fina ¢ dSposicién final interna e
aonzoro [rdecuacis e A de Disposin i s y dsochos, madan A0 2800000 . . ' . E E E . o Pans
oma do  Mataiales - Desechosl concuucoin do una casl o
Fefiarosos y No Peligrose control y viabilidad interna.
oo o v o o
e redoctora el 1P
iderando e ato dsgste e
p2012.024 |Caia Rectuctor et Laminador Primario [l snanaes I percica o 2a0s | 1es0000 . E . . E E E 1 1o0% n E
capaicn o e e e b
it nsgo o parada. o
o
. ot
custzar pLC def Recifcaton o
|Actualizacion Tecnologica de oe Podm los, pava qpnmw los o 6 7 mer
I 2ons0zs |Aculeacen Tecnoac oo Fodtos, para ootz o 2005 | azmom . . a . . ast o P aramente
ey conca
aomatzacion
inimizar of resgo de acciened
as de Extracion Automitca d Ei: wos ;
[paorz.z7 [ de Pxaceiin Auomaten e Seurame o operacon 2405 T . ' . . 100 e
ocsaccion g i d s bobinas

Fuente: Cardenas (2.012).
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Evaluacion segregada de cada proyecto:

Partiendo de la plantilla de definicion de la cartera de proyectos,
ademas de la documentacion soporte de cada uno, esto es: estudio de
pre-factibilidad y factibilidad, se puede proceder a aplicar la lista de control
ponderada para los trece (13) proyectos de la cartera, las cuales se

agrupan en el Anexo 7.

Al aplicarsele esta herramienta de valoracion a los proyectos de CVG
ALUCASA, se podra obtener una tabla resumen de evaluacion del
proyecto, ver Tabla 13, donde se situan los trece proyectos que integran

al portafolio, segun su categoria, bajo las dos dimensiones ya conocidas.

Tabla 13. Tabla resumen de evaluacion de los proyectos — caso practico

N° Iniciativa de Proyecto Inversion Inicial Valor Dificultad_c}e
(Bs.) Agregado (Y) Implementacion (X)
CATEGORIA ESTRATEGICOS
1E | Proyecto P2012020 40.000.000 3,9825 2,5500
2E | Proyecto P2011002 2.300.000 3,6575 2,3925
3E | Proyecto P2011013 5.000.000 3,6350 1,5700
4E | Proyecto P2010008 6.460.000 3,5875 1,6600
5E | Proyecto P2011025 1.200.000 2,4100 1,3450
6E | Proyecto P2012036 960.000 2,4000 1,1575
7E | Proyecto P2011015 2.000.000 2,6300 1,3225
8E | Proyecto P2012051 2.000.000 2,5425 1,2850
CATEGORIA REGULATORIOS
9R | Proyecto 2012018 1.250.000 2,6525 1,3075
CATEGORIA TACTICOS
10T | Proyecto 2012019 1.800.000 1,9650 1,1950
11T | Proyecto 2011024 1.890.000 3,0050 1,4225
12T | Proyecto 2011026 3.200.000 2,4450 2,7200
13T | Proyecto 2012027 600.000 2,5375 1,0825

Fuente: Cardenas (2.012).
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Mapa de inversiones de la organizacion:

De la tabla resumen de evaluacion del portafolio de proyectos, puede
representarse graficamente el mapa de inversiones de CVG. ALUCASA
para este caso practico, reflejandose tanto por categoria como por

proyecto individual.

Gréfico 18. Mapa de inversiones para la organizacion CVG ALUCASA

por categoria — caso practico.

MAPA DE INVERSIONES - CASO PRACTICO
POR CATEGORIA
5.0

Alto

45 ‘

40 Cuadrante Il Cuadrante [l
o 4
g 35 Q- Q/
o
W 30 S
2 2,5 o) £
> ! o= L
g 20 o
<L
S 15

1,0
=) Cuadrante | Cuadrante IV
T 0,5
o

O-O T T T T T T T T

0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 3,5 4.0 45 50
Bajo DIACULTAD DE IMPLEMENTACION Alto

\ © ESTRATEGICOS ® REGULATORIOS © TACTICOS

Fuente: Cardenas (2.012)

De este mapa de inversiones, se puede deducir que mas del 60% de
los proyectos, tienen un alto valor agregado, hallandose en los cuadrantes
II'y lll. Asimismo, se puede decir, que mas del 60% de los proyectos estan
dentro de la categoria estratégica, es decir, que se desprenden de la
agenda estratégica de la organizacion para la materializacion del proyecto

institucional.
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Grafico 19. Mapa de inversiones para la organizacion CVG ALUCASA

por proyecto — caso practico.

MAPA DE INVERSIONES - CASO PRACTICO
POR PROYECTO
o 5,0
<45
Cuadrante Il Cuadrante Il
o 40
a
< 35 C.
m
& 30 ®)
o
< 25 .‘Q N\
% ()
S 2,0 Q
> 15
1,0

o Cuadrante | Cuadrante IV

T 05

m

0,0 T T T T T T T T
0,0 05 1,0 15 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0
Bajo DIFICULTAD DE IMPLEMENTACION Alto
|01E02EO3E.4E.5EOGE.7E08E.9R.lOTOllT012T013T

Fuente: Cardenas (2.012)

Analizando los proyectos de forma individual en este mapa de
inversiones, observamos que en el cuadrante Il, se ubican nueve (09) de
los trece (13) proyectos, que serian los mas atractivos para la
Organizacion, ya que tienen un alto impacto estratégico y generosa
contribucion, ademéas un nivel de complejidad bajo. Ahora bien, los
proyectos 2 y 3, son contingentes del proyecto 4, es decir, éste ultimo

debera ejecutarse primero, seguido del proyecto 3 y luego el proyecto 2.

El proyecto 12, que es un proyecto tactico, esta ubicado en el
cuadrante 1V, es decir, que tiene bajo valor agregado y un alto nivel de
dificultad de implementacién, por lo que éste proyecto sera descartado del

portafolio para este periodo de planificacion.
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Segun el modelo, entre los proyectos seleccionados, el proyecto
estratégico 8, tendria la menor valoracion en sus coordenadas, con un
importe medio de valor agregado y poca dificultad de implementacion, por
lo que a partir de éste podra estimarse el indicador de atractividad global

de cada proyecto. Ver Tabla 14.

Tabla 14. Priorizacion de los proyectos dentro del portafolio -Indicador de

Atractividad Global (IAG) — caso practico.

Denominacion del Proyecto Invers(lé)g )In|C|aI indice de Atractividad Global (IAG)
Proyecto 1E 40.000.000 1,916722463
Proyecto 4E 6.460.000 1,571553769
Proyecto 3E 7.160.000 1,129062111
Proyecto 2E 2.300.000 1,11024772
Proyecto 11T 1.890.000 0,145451882
Proyecto 9R 1.250.000 0,191213232
Proyecto 7E 2.000.000 0,095197164
Proyecto 8E 2.000.000 -
Proyecto 13T 600.000 0,112277558

Total 63.660.000

Fuente: Cérdenas (2.012).

Como podra verse en la Tabla 14, el proyecto estratégico numero 1
obtuvo el mayor indice de atractividad global, al tasarse como el proyecto
de mas alto valor agregado y bajo nivel de dificultad; seguido esta el
proyecto estratégico 2E, que por ser contingente de 4E y 3E, debera

ejecutarse posterior a éstos dos (02).

Ahora bien, revisando la Tabla 12 de definicion de la cartera de
proyectos, el proyecto 9R, debe pasar automaticamente al portafolio de
proyectos para el cronograma de inversiones del afio 1, pues segun la
regulacion aplicable, éste debera ejecutarse en el primer afio de inversion

de la organizacion para satisfacer el requisito legal.
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Suponiendo para el caso practico, CVG. ALUCASA estime que durante
los proximos cuatro (04) afios de planeacion, genere el siguiente capital

para el financiamiento de proyectos:

- Disponible para invertir afio 2012: Bs. 8.000.000

- Disponible para invertir afio 2013: Bs. 10.000.000
- Disponible para invertir afio 2014: Bs. 12.500.000
- Disponible para invertir afio 2015: Bs. 15.500.000
- Disponible para invertir afio 2016: Bs. 18.000.000

Totalizando, se tiene un monto total disponible para invertir (ND) de
Bs. 64.000.000, el cual es superior al monto de la inversion inicial total
requerida (NT), y que esta valorada en Bs. 63.660.000, para financiar este
portafolio de proyectos. Es factible asi, ejecutar esta cartera de proyectos
con los recursos disponibles, bajo la primacia que arroj6 el modelo,
debiéndose generar ademas, un cronograma de inversiones, como el de
la tabla 15, que permita avanzar con la ejecucion exitosa de los proyectos
en términos de calidad, tiempo y costo.

En caso de que ND sea menor a NT, aun cuando se tengan
descartados ciertos proyectos, la organizacion debera reprogramar, para
el siguiente periodo de planeacion, aquellos proyectos con menor indice
de atractividad global (IAG), y lo hara de forma continua, hasta que haya

un balance del portafolio con los recursos disponibles.
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Tabla 15. Cronograma de inversiones del portafolio de proyectos — caso practico.

1 Trim WTrim |0 Trim |V Trim | 1 Trim | 0 Trim § 00Trim |V Trim | 1 Trim | 00 Trime | 00 Trim OV Trim | 1 Trim | 0 Trim | 00 Trim |V Trim |1 Trim I Trim | 0 Trim | 1V Trim

[Adecuacion tecnolégica del tren de
Proyecto 1E laminacion gruesa. (Laminador 40.000.000 9 b 09
Intermedio).

[Adecuacion de Galpon Industrial E
para la fabricacion de productos de
aluminio con fines farmacedticos y
alimenticios.

Proyecto 4E 6.460.000

[Adquisicion de una Linea Coloreadora -|
Proyecto 3E Laminadora 7.160.000 09 09 0 09

Produccion y Comercializacion del Can
Stock (Lamina de Aluminio para la
fabricacion de envases para bebidas
carbonatadas)

Proyecto 2E 2.300.000 60

Proyecto 11T Caja Reductora del Laminador Primario 1.890.000 50% 0%

Instalacion de una Planta de
% %
Proyecto 9R Tratamiento de Efluentes Industriales. 1.250.000 4w Ewd

Proyecto 7E Con;(rucclon de Nucleo de Formacion 2.000.000 20% 0% 7
Socialista

Proyecto 8E Construccion de Biblioteca Comunitarial 2.000.000 0

Mesas de Extraccion Automatica de
Proyecto 13T Ejes de Bobinas para las Separadoras 600.000
5y 6.

50%

Proyecto 5E Sistema de combustién dual Diesel - 1.200.000

9
Gas LPG en Hornos 50%

Proyecto 6E Instalacion de un sistema de bombeo 960.000

: - P 50%
para la recirculacion de aluminio liquido °

5500000 0 1750000 750000 | 5516000 0 2584000 | 2548000 | 4871000 | 3440000 | 1945000 | 3324000 1,3E+07 | 2032000 300000 | 1000000 | 8480000 0 8020000 | 1480000

TOTAL (Bs.)
8000000 10648000 13580000 15932000 17980000

Fuente: Cardenas (2.012).
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS
COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 1.

P-2012-020 Adecuacion tecnoldgica del tren de laminacion gruesa.
(Laminador Intermedio)

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-020 Adecuacion tecnolégica del tren de laminacion gruesa. (Laminador Intermedio)

. Dificultad Ge Implementacion ael Proyecio
Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 30825 T, 255
ALINEACION ESTRATEGICA. Peso s0% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso B DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso 100%
Factor de Medicion Peso Valor | Peso x Valor Dimension OPERACIONAL Peso 5% ‘Capacidad FINANCIERA Peso a0%
Vior o e ol poeco o
consisten ion, vis
e s o o Cvamizacon | 15 B 075 Factor de Medicidn Peso Valor Total Factor de Medicion Peso valor | Total
> Vo on que T mverson o of Valor n que ol proyecto e . Voor o7 e o vt G o1 o)
proyeco protundiza i (c) estategial mprescinaiie para qoaniea | lfecia cad de sovencia do
() largo, cortoy meciano pazoce | *° s 078 lconinidad de fas operaciones 0% N 38 Sraanzacon” s 4 2
Orgarizacion
- Valor en que el proyecio consol: [Z-Vator e que el proyecto mejory [2-Valor en que o proyecto e semsile on su
as fortatezas de la organizacion 2 efciencia  del  proce rdicadores de factibiicad, a los cambios dd
10 s 08 producivo 0% 3 03 [escenaros en sus parémetros laves. % 2 08
7 Valor e que el proyecto aiaca 1o [5~Valor & que & proyecto mejor [ VA G T oxencs roveedes
enidades de a organizacien el valor anacido y los puntos a loremios wiaciones
10 s 08 lcontol para asequrar ia caidad|  10% s 05 roicaciones on o desarolo adecuado ] 0% 3 12
el progucto oroyecto en reacién a os otos proyectos.
5 Valor on que @1 proyecto aprovech: Voo e oy e
s oportunidadies de a organizacion o ondeones 40 Sequneae
10 5 0s Personalen  fabrcadon de 09 100 4 04 sus ToTALL 100 3
productos de a Organizacion
& Valor on que e proyecio antcpa o
clecto de 'las amenazas de i 10 3 03 SUB TOTAL 1 100% a7 ndice de Atractividad: cAPACIOND FnANCIERA|
organizacion
e que o proyecto e
organizacon
- valor en que e proyecto pued]
garanizar el crecimiento y expansion| 10 5 0s Dimension TECNOLOGICA Peso 10% Factor de Medicion peso | puntos | Total
e 1 Organzacion
o Valor en que o1 proyects apunt
rci n dra statgcaque e . vt en e e ” o
deseny excepcional _par 10 B 05 Factor de Medicion Peso Puntos Total e roan. © Provecto noduce cambiod 50 2 08
asequrar e xto do a Organzacon en en el poce:
el mercado
TNOICADOR D& ATRACTIIND T Vaior e que el _prayecr o p— -
ALNEACION ESTRATEGICA fomena la  cstandarizacion] lor en que el proyecto reauiere oua
100 24 ecnotogica % N B [ersionos pedecesoras paracecuarse % B 03
[ Vaor e que o proyecr
2 e o e o e 5. valor en que el proyecto requiere hora
a0 e e dely - 50% N s rormbres d 4 crganitacin para focuarse % 4 i
[5- Valor n que & proyecto mejor]
2 posicon  tecnolegica a0% B 15 suB TOTAL 2 100% 235
Jcompeciiva de la emr
Vaior_en_que_el_proyect
o s esanolo o] 2% 4 08 fndice de Atractividad: CAPACIOAD OPERATA 03525
irnovacion de los productos de | g .
lorganizacion
SUB TOTALZ oo LL) Capaciad TECNICA Peso o
ndics de Atractiidad 048 Factor de Medicion Peso | Puntos | Total
DIMENSION TECHDIGeich
T Valor en que ef proyecto ocupa al equh
Dimension LEGAL Peso 15% e oy 10% s 05
[2 Valor on que ef proyecio depende de T
lexpertcia_de un personal clave en
Factor de Medicion Peso Puntos Total oeniacion para et e e o] 10 4 04
Vaior en que el _proyec [5 Valor e contabiigad en que el proyect
sestoce 1os requstos iegae esta ceterminado comercial,técnica, financie:
lapicabie a a Organizacicn 0% 1 07 economica, social y ambientaimente. (Estade]  30% 1 03
loe Madurez del Proyecto)
g e o proyecto qu = e ol proyecio requere
aiiace o oty o denq 306 1 03 radures an i encton prs 50 s 250 4 1
tempo.
5 Vaor en que & Tiempo 06 Efpcucon de
suBTOTAL 3 100% 1 Proyecto se adapta al horizonte de plancacion] 53 1 025
lesuatsgica
Thaice e ATacTvIzad 0
owens 015 SUB TOTAL 3 100% 245
Dimension AMBIENTAL Peso 10% ndice de Atractividad: cAPACIAD TECHCA
Tor L [ _Feso Punios Toar | [DIFICULTAD DEL PROYECTO
T Vaior en que el proyect
lcontibuye convolar I
[oonecior vl 50% 1 05 Capacidad ORGANIZACIONAL Peso 15%
Sgnicaos de a organzacon
[o Vaor en que o Propect
eneranuevos  aspecto
e s memneaor ] 5% 1 05 Factor de Medicion peso | puntos | Total
lorganizacion
SUBTOTAL® o - Valor e s o proyecio mpica al persona
[ 1 crganisneion. o e 200 4 08
L e la rganizacion.
Tdice de Aracividad [ Ve e o oo e o
DMENSION AVBIENTAL 01 lcapaciacion yio adauisicien de ruevas] 4o 3 12
rabildades por el personal
T proyecta_demand
Dimension SOCIAL Peso: 200 [ecuenmenios con provecsons cxcmon o a0 3 12
elacion con otos proyecos
[ Factorde Megen T —Peso Pinies o] SUB TOTALT Tor 37
|- Vator en que et provecto supera
i Valor Actual Neto de la relacié ractivida o .
benico - coso e onos] 3% ! 03 P o “
s d sucse
[z Thedda on_que el proyect
ropra 1a codod e veae| 2% 1 02 Gapacidad NORMATIVA Peso: 15%
lvabaiacior
B Vaor en que o proyecr
lcontibuye ~ al  crecimiento]  50% 4 2 Factor de Medicion Peso | puntos [ o
leconemico del pafs
SUB TOTALS oo - Valor on que o proyecto conduce a cambio
25 len feyes yo reglamentos 0% . s
Tndice de Aracividad 2 Vo en cue f proyect esuers o
DINENSION SOCAL 0s pommaia en s orgenzecin o cambos e 5% 1 05
a poica interna vigent
imensTon FUANGIERR T peso | 2% | BV oo
THdTce 0o ATactvidad. CAPACEAD NORVATIA o
Factor de Medicion Peso Puntos Total °
T Valor en que el Proyect
jconleva a_una_reduccionde} 3 NOICE OF ATRACTIVIDAD: DIFCULTAD DEL
lcosios signifcatva  de 1| 30% 09 A 255
[orgaricaci
Valoren que & proyecio generd
eenciicios. Economicos para 200 s 1
lorganizacion
[5- Valor en que e proyecta superd
lei vaor Acual Net de | 20% B 1
ovrsineovs oo
fo- valor e royecto
Capes et i mrson ] 10 3 03
el empo
[5-Valor en que e proyeco super]
a Tasa Interna de Retormo de 200 3 06
lotros proyectos
SUB TOTALS Tor% 1

Thdice de Atractividad
DIVENSION FIVANCIERA
TNOICE DE ATRACTIVIDAD:
ROYECTO
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 2.

P-2011-002 Produccién y Comercializacion del Can Stock (Lamina de
Aluminio para la fabricacion de envases para bebidas carbonatadas).

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2011-002 Produccion y Comercializacion del Can Stock (Lamina de Aluminio para la fabricacion de envases para bebidas carbonatadas)

Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 36575
ALINEACION ESTRATEGICA Peso 50% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso! 50%.
Factor de Medicion Peso Valor | Peso x Valor Dimension OPERACIONAL Peso: 25%
[T Valor on que el proyecto es]
consistente con 1 mision, visién,
Cbjetvos y valores de a Organizacion | 15 s 075 Factor de Medicin Peso Valor Total
[z Vator e que Ta wersion en o Valor en que o1 proyecto
proyecto profundiza la (s) estategial mprescincivle paragaraniizar
(9 a largo, corto y mediano plazo de | *° s o078 [continuidad de tas operaciones o 2 e
Organizacion
5 Velor en que el proyecto consold [ VT e e oyt meerg
s fortalezas e a organizacién o Sloercia celpr
10 a 04 oroduct 10% 1 01
Valor en que el proyecto aiaca 1as| [5Vator en que o proyecio mejord
aebiidades de a organizacin . . el valor anadido y os puntos d
10 s 05 [control para asegurar la caidag]  10% 4 04
Jgel producto
5 Valor en aue e proyecto aprovec [7-Valor en ue o proyecto merord
s oportunidaes de la organizacion 10 s 05 s condiciones de Sequridad de{ 10 1 01
Personal en la fabricacion de lo:
VA e e & povec e o
et amenazas 10 5 05 SUB TOTAL 1 100% 2
mg:mncmn
B e que o poyects
s Goence o o) oo Indice de Atractividad: g
ovos proyecios en curso de 1 20 4+ o4 DIMENSION OPERACIONAL 08
organizacien
Valor_en que ol proyects puede]
pranizar o crecmento y expasen| 10 5 0s Dimension TECNOLOGICA Peso 10%
e g
5 Valor en que <o apurial
e v sevagen o o
un  desempenio _excepcional 10 s 05 Factor de Medicion Peso Puntos. Total
aseurr o o g b Organizacion
e m
TNDICADOR DE ATRACTVOAD T en que el_proyect
ALINEACION ESTRATEGICA 100 bl foment b esodrzectn % s L
2 T
Contiboe o esido do ane do 1] 300 5 15
lorganizacion
[3- Valor en que ef proyecto mejora
I i tecnoldgica. B s 15
lcompetiiva de la empr
[ Valor_en_que el proyect
promueve ol desarollo
innovacion de los productos de 13 2% M 1
forganizacion_____
SUBTOTALZ Too%
Thdice de Atractividad o
Dimensién LEGAL Peso 15%
Factor de Medicion Peso Puntos. Total
[T Vaor en que el proyect
Jsatstace los_requisitos legale
lapicable a la Organizacion 0% 2 14
2 T que ol proyecto que]
Cossoce = poauste e cebe 30 1 03
SUBTOTAL 3 100% 17
Thdice de Atracividad
DMENSION LEGAL
Dimensién AMBIENTAL Peso: 10%
[ Factorde Medeon T Peso Punios o]
[T Vaor en que el proyect
onsbuye e convor o
ambientales] %% * o8
:\wmeu e e oo
- o]
o ecto
monites Sonfeavos para | 57 * o3
SUB TOTAL 7 To0%
1
Thdice de Atractvidad
OMENSION AMBIENTAL 01
Dimensién SOCIAL Peso: 20%
[——Factorde Weden T Peso Funios o |
[T Valor en que el proyecto
Jel Valor Actual Neto de Ia relacio
benericio - costo de owod 3% * o3
proyesios ge s cisse
[ Medda en que o proyect
e o cavies ce voace] 2o 2 04
lrabejacor
valor e o povect
Jcontrbuy crecmientd] 50 3 15
ecantmeo ao pais
TOTALS 0%
22
Thdice de Atractvidad
DIMENSION SOCIAL 044
DimensIon FINANGIERA | 2%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
Valor en que el Proyect
lconlieva. @ unareducion de]
osos sinicav e o * o2
lorgan
Vil o G eocyeci Gener
eeneficios Ecor para 20% s 1
lorganizacion
[3- Valor en que o proyecto superd
lel Valor Actial Neto de lo| 20% 4 08
uersinge ot oy
o eI proyecto
Caper de Tecuporar amerson e 10% s 05
el e
Vil s TR T
a Tasa interna de Retomo de 200 5 1
fotros provectos ___
SUB TOTALG To0% £
Thdice de Atractividad o
TNOICE DE ATRACTIVDAD: 12575

Dificultad de Implementacion del Proyecto

(COORDENADA Y) i
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso! 100%
Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
£ Valr o0 que o proyecto Gado s amarol
lafecta 1 capacidad de  sovencia de
lorganizacion. 0% 2 o8
Valor e que o1 proyecto es serible en Su:
indicadores de factiiidad, a los cambios dd
[escenarios en sus parémetros claves. 30% 2 08
[ Valor e esgos exogence (provesdores)
lgremios, requiaciones que _tengar
opbcacires o o desaraks ) o 3 12
proyecto en refacion a los otros proyectos.
SUB TOTAL 1 100% 24
indice de Atractividad: capacioap FivancieRa) 096
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Punos | Total
1. Valor en que el proyecto invoduce cambios] 0. s s
len el proceso.
[ Valor en que el proyecto requere ovay oo 5 s
f 5
J2. Valor en que el proyecto requiere hora N
nombres de Ia organizacion para ejecutarse. s 3 205
SUB TOTAL 2 100% 43
indice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA 0645
Capacidad TECNICA Feso. T
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Velor en que el proyecto ocupa al equ
[clave de proyecos. 0% 2 02
[ Velor en que el proyecto depende de 1
[exertcia_de un personal clave _en I N
[organizacién para el avance g - 10% 3 03
Jactv
[5 Valor de confiabiidad en que &1 proyec
o ceteeminsco comrcl. éenca ‘hancies
onomica, social y ambientaimente. (Estade|  30% 2 05
e acures de royecto)
[ Valor e que o proyects requiere ae]
madurez en la tecnologia para su éxo. 25% 2 05
5 Valor en que o Tiempo de Ejecucion 0o
Proyecto se adapia al horizonte de plancacior 253 1 025
lestratsgica.
SUB TOTAL 3 100% 185
ndice de Atractividad: CAPACIOAD TECNICA 02775
[DIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Valor en que el proyecto mplca al person:
e lnorganzacon. % 2 04
[ Valor en aue e proyecto requere aq]
acion ylo adauisicon de nuevad  qon 4 16
nabiidades por el personal.
[F Vo en aue e proyecio dem:
Fecuenmentos con provestors xtmon o] 400 1 04
reacion con otros proyectos.
TOTALZ To0% 27
indice de Atractividad: CAPACIORD. 036
Capacidad NORMATIVA Peso. 15%
Factor de Medicion Peso | Puntos | Tota
L Vaor i e o progez concis s b n o5
en e o retmence
[2- Valor en que el proyecio requiere modiicar
ocrmattadnd en i organzacken, o camcs en]  50% 1 05
a polica interna vigente.
SUB TOTALS To0%
ThaTce 06 ATactvidad: CAPAGIORD NORVATIV e
INDICE DE ATRACTIVIDAD: DIFIGULTAD DEL
PROYECTO 23925
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS
COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 3.

P-2011-013 Adquisicion de una Linea Coloreadora — Laminadora

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2011-013 Adquisicion de una Linea Coloreadora - Laminadora

— — A e T
Valor Agregad del royeeto: (COORDENADA X) a3 ROENADA Y 157
AALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% (CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 509 DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso: 100%
Factor de Mediion Poss | Valor | Pesoxvalor Dimension OPERACIONAL Peso: | 2o% Capacidad FINANGIERA Peso | 4o
Voo o we o oo o
consente con ta misen, vstnl 1 s 075 Factor de Mediion Peso Valor Total Factorde Medicion peso | vaor | Tow
en que la inversion en 1. en que el proy 1 Valor en nwe €l proyecto dado su tamaio,
rovecs prounaza la (& edraton . morescnls pre qramir B aiccn ta capocdad do. sovencia de &
(5) a largo, corto y mediano plazo de » 2 ors |continuidad de las operaciones % 28 qusmzacmn 0% N 09
Grganizacion
5 Vi en e o core | v Ve o oy o SR e
2 orloras do a cnizacion o ercencia dar prove icacores e facioliad, a 1os camyos o
10 4 04 productivo 10% 4 04 lescenarios en sus parametros claves. 30% 1 03
o s e e Vel G Tesgos e oveedo]
s i rgonracon o vaor e ¥ 105 punos o . roms.** opacones un
10 5 05 cmmo\ pava aseumav \a cal\dat 10% 05 implicaciones en el desarrollo adecuado) del 40% 1 04
el royectoon relacion a o5 005 proyecis.
5 Vel e e e oyt rovee Vel e e ST e
s cporuridades de i crganzacion os condcionee d Sequrdad e
" B 05 Fersona en i frcadon de 0 10% B 03 SUBTOTAL1 100w 16
roducios de la Oganizacion
v oo
ecto amenazas 10 s os sus ToTALL 100% . indice e Aracividad: capacono Fiwnces o8t
oaniacon
Vo e e o o e
eeinion Grienc o favmees) o] indice do Arractvidad ot
ovos proyectos en curso de 4 s a5 'DIMENSION OPERACIONAL : Caeactad CRERA A ey =
oginccin
Velor_en a1 proyec poedH]
oantvn e ecimons s oot 10 . 04 Dimension TECNOLOGICA peso | 1o Factorde Medicion peso | pumos | o
e o Ongrizacion
Vel e ae T o T
e in e oo o) - , e con
cxceponal pae| 10 p 04 Factor de Mediion Peso e Total valoren e ofproyect inwoduce camtios g : 03
uszgum e\ Ex\la de la Orgnmzamnn en| |en el proceso.
o ercaa
o MR Ve e e T e
ALINEACION ESTRATEGICA 100 235 fomenta  la  estandarizacionf 20% 3 06 [2: Valor en que el proyecto requiere otras 35% 1 035
fomen rersonos predecosaras paracecutrse
= Vaior e T e
Vel en aue el proyecto recuiere hore:
rgmmcin e 12 oo do s vganizacion s socorser | 5% 2 o7
= Valren qoe STprepeco me]
o posiion  lecnaogiea a0 s 1s susToTAL2 1005 135
competivede la cmprese
o e o
orom: desarrolo ndice o dad 202
i de o5 productos de 3] 20% N 1 02025
SO T 7 i TEGNER (T T
e de Aractvidad. o Factarde Medicién Peso | Punios | Tow
L Valor en e @ proyecin ccupa ) ecm
Dimensian LEGAL Peso | 1% [y o e e 10 s 03
[oVabor en cue o proyeci depende T
o xperica ae un personsl cave en
Factor de Medicén peso untos Total opern 3o un persona cave o0 o om s 03
echdades.
o e a3 Vel o comae o7 e o e
sestoce 1os reaqustos iegae e i ameril et
i @ rgansacn o 1 o7 conomic, soualy ambitaimenie (Esade]  30% s 09
de Madurez del Proyecto).
Ve e e o e g o e
Coitnce o toquit g comd a0 ) 03 raduresan i encton prs o0 . 2 2 os
fempo.
Vo o e o T 06 Et 3
T oo . oS sl ot o s 25 : 0z
et
Traice G Rractvidad = py— pr— Py

OMENSION LEGAL
Dimension AMBIENTAL Peso 10% indice de Alractividad: CAPACIDAD TECNICA 03375
oo TR _Peso Punios o] [DIFICULTAD DEL PROVECTO
[T Vaor en _que el proyectq
convionre "a " coolr o
0% 1 05 Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%

Sncaivos de a organizacion
[2. Valor en aue el Proyecio]
enera nuevos  aspecto

e nates emiaivor ] 5% 2 1 Factor de Medicion peso | puntos | Total
lorganizacion
SUB TOTAL 7 To0% [T Valor en que e poyecto mplca al person
15 Joe la organizacion. 20% 2 04
Thdice de Aractvidad Vi o e @ o e 3
OMENSION AMBIENTAL 0as lcapaciacien yio adquisicion de  nuey % 2 08
nabildades por i personal
Ve T proyecto demand
Dimensién SOCIAL Peso 20% Feauirmenios con provestors xtomon, o] 400 1 04
retacién con ovos proyect
[ Factorde Weden T Peso Pinios o] SUB TOTALS To0% T
[T Valor en que e proyecio supera]
i Valor Actual Neto de Ia relacior indice de Atractividad: CAPACIOAD 2
oeneticio - costo de omos| 3% B 03 ‘ORGANIZACIONAL 024
oroyectos de su clase
[ Vedica en que o1 proyect
mejora la caidad de vida def  20% 1 02 Capacidad NORMATIVA Peso 15%
lrabejador
Vair e Qo o pove
lcontibuye  al crecimiente| 0% 2 1 Factor de Medicion peso | puntos | Total
ccontms o pais.
SUB TOTALS To0% . :"\‘/:\szer’vquee\nm‘/enacundurzacamhm o i o
Thaice de Atractvidad Valor en que €l proyects requere modTca
DMENSION SOCAL 03 ronmatind on oganzacon. o camboserf  so% 1 05
I poliica nterna vigen
Dimension FVANCIERA | 7% o To0%
Thdice G Aractvidad: CAPAGIDRD NORVATIV 018
Fastor de Medicion Peso Punios Total 015
T Velor en que el Proyeck
lconlleva. @ una_reducion de] INDICE DE ATRACTIVIDAD: DIFCULTAD DEL
lcostos  signifcaiva  de 1] 2% ‘ o3 PrOVECTO 157
lorganizacion
[2-Valor en que e proyecio genera
pensicios Economico para 1 20 4 08
lorganizacio
s vaor en s ooy sery
lel Valor Acual New de 20 3 06
nersion de otros proyecio
i Valor e e ST proyee
lcapaz de recuperar la inversién en|  10% 4 04
et empo
5. vaor o7 0 Toyeco s
a Tasa interna de Retomo d 20 3 06
Jotros proyectos
SUB TOTALE To0% 77
Thdice de Atractvidad oo
TNOICE DE ATRACTIVIOAD! FE
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 4.

P-2010-008 Adecuacion de Galpén Industrial E para la fabricacion de
productos de aluminio con fines farmacéuticos y alimenticios.

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2010-008 Adecuacion de Galpon Industrial E para la fabricacion de productos de aluminio con fines farmacedticos y alimenticios.

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Valor Agregado del Proyecio: (COORDENADA X) asers
ALINEACION ESTRATEGICA Peso 0% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso %
Factor de Medicion Poso | valor | Pesoxvalor Dimension OPERACIONAL Peso 2%
T Valor v e el poyecio o
AR T s ors Factor de Medicion Peso Valor Tota
> Valor o que & Terson e o] Vo on e o oy ¢
oroyecto protundiza 1a (5) esateqi mprescinive. para. garantzar |
(s) a largo, corto y mediano plazo de laf » s oms |continuidad de las operaciones % 2 14
organizacion
3 Valor en que €1 proyecis consoid AR
s fortalezas de s organizacen ke 6 po
10 4 04 s 10% 1 01
Vo o e e propecto e e (3 ~Vatoreraue e oy e
ebiiaces e a organzacion ei vaor anadico y los puntos o
0 5 0s |control nara asegurar la calidac 0% 5 05
el procc
Vaor on que & proyecio apovech Valor en e €l provecto meio]
a5 oportuidades de laorganizacion | 10 s 0s o condeones de Sequnene ae] 1006 s 0s
Personl en Ia fabriacién de o
Voo ot e o
oco s s amenaes 10 s 0s SuB TOTAL 1 100% 25
poviocin
B e o o
s Goence o tavmees) o Indice ds Atractvidad
ovos  proyectos en curso de 10 s 08 DIMENSION OPERACIONAL
organizacién
Vaor en e o1 proyeco pued]
iz o crecmeroy eparsir| 10 s 0s Dimensién TECNOLOGICA Peso 10%
il oo
5 Valor on e e
i s sevagen o o
i desempeno excepoonal 10 s 0s Factor de Medicion Peso Puntos Tota
sl vt e Organaacinen|
ol mercado
TGO B AT o que o proyeck
ALINEACION ESTRATEGICA d il overals esandozin % : 02
e el proyect
Contie o esado deove e ] 30 3 09
lorganizacion
o vasr e e oo
s ecnolégica a0% 3 09
compecvade i ompresa
i~ Valor e que eT propeck
promusue ol desarclo ]
innovacion de los productos de I 20% s +
lorganizacion
SETOTALE oo
e de Aractnidad o
Dimension LEGAL Peso 15%
Factor de Medicion Peso Puntos Tota
T Vaior en que a1 proyect
satstoce los_requisos ' legae
[picatie a i Organizacion 0% 3 21
z e o proveco que
Casooce = tequott e nd o 1 03
e
SUB TOTAL 3 100% 24
Thdice de Atraciividad: -
owENsONLECA o
Dimension ABIENTAL Foso 0%
[Peo FonGs Toa—]
T Vaior or que o1 _proyect
e o Voo el R s
wc, b oo g
oyect
o ™ e
menm\es s\wnmcanvns para 50% 2 1
STorT Too%
15
Tndice de Atractividad:
DMENSION AVBIENTAL 01
Oimensicn SOCIAL Poso 20
O 0 Pinios o]
T Valor en que o proyecto super
e Vator Actual Neto de i relacc
beneficio - costo de otros 0% : o3
e e sucose
o Veada enaue T propeck
e o caidns ce voa o] 2o 1 0z
rabajacor
5~ vaior e que <1 proveck
lconrbuye @l creciment] 50 2 1
lecontmeo de pais.
SO TOTALS Too%
15
Trice d Aracividad
IMENSON SOCAL 03
DmensTon FUANCIERR | 7o
Factorde Medicion Peso Puntos Tota
Voo o0 e @ P
lconiova o wna reduccon
|costos s\qnmunva de Iz 0%, 1 03
Valor en e €1 povect gene]
eneicos Economicos para 1 20% 4 08
lorganiacien
[ Valoren aue a7 proyecto Sped
o Vaor Acual Net de i 20% 3 05
nverson de otros proyectos
[? Vabor en que e proyects =
ez de recuperar s mverson e 105 4 04
et bempo
S Valor o7 que STproyecto superal
s Tasa ntrna de Retormo de 20% 3 05
Jovos proectos
0B ToTALT o0 77
[ Trare de Aractgas o
Toice o ArmACTIVORD e

Dificultad e Implementacion del Proyecto
(COORDENADA Y) s
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso! 100%
Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
[T Vaior en que el proyecio dado su amano]
lafecta 1a_capacidad de sovencia de 1y o N 00
lorganizacion.
Valor e Gue o1 proyecto es sersible en Su:
indicadores de factibiidad, a los cambios dd
[escenarios en sus parémetros claves. 0% 1 03
[ Valor de esgos exogence (provesdores)
loremios, reguaciones que _tengar
opbcackres o o decaraks ) o 1 04
proyecto en relacion a los oros proyectos.
SUB TOTAL 1 100% 16
indice de Atractividad: capACIoAD FivANCIERA| 064
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1 velor e s o proyecto e cambiod s, N 03
[ Vior e que ol proyeto tequlre o gy, " om
2. valor en que el proyecto requiere hora
nombres de la organizacion para ejecutarse. s 2 o7
SUB TOTAL 2 100% 135
ndice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA 02026
Capacidad TECNICA Feso. %
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[ o0 e o pojecto ceon 3 oap
iave oo 10% 3 03
Vo e ae e T ;
oencia de un personl cle en
lorganizacien para el P IR s 05
lactvidages.
£ vaor e corfabiaa o e ol pove:
lesta deter comerci, teaia, e
Cononicn. oty ammenamen. (o a0% 1 03
lae Madurez del Proyect).
[ Valor e que e proyects requiere ae]
madurez en la tecnologia para su éxio. 25% 1 025
[5 Valor en que o Tempo de Ejecucion e
Proyecto se adapia al horizonte de planeacio] 253 2 05
lestratsgica.
SUB TOTAL 3 100% 185
ndice de Atractividad: CAPACIOAD TECHICH 02175
[PIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso. 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Vaor en que el proyecio mpica al personal
oo organzacon. E s 08
[ Valor en aue o proyects requiere ae]
leapaciacion yio adquisicin de  nuevas] 400 2 08
nabiidades por el personal
VAo e e o proyecs demand
requerimientos con proveedores externos, erf 408 3 12
reacisn con otros proyectos
U TOTAL L o0 75
indice de Atractividad: caPACDAD 020
ORGANZACIONAL °
Capacidad NORMATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
£ Valor e e of oo conduce & cambioy n o5
[o VRl v e o popec e roda
pormanicad en acrganzaian, o camt s0% 1 05
I poitica nterna vigen
TR o0
ThdTce 06 ATaclvidad: CAPACIORD NORVATIVA e
HEGE 0E TRACTVOND DFC TAD 0L 166
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 5.

P-2011-025 Sistema de combustion dual Diesel

Gas LPG en Hornos

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Dificultad de Implementacion del Proyecto
(COORDENADA Y) s
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
[T Valor en que €1 proyecio dado su tamano)
lafecta 1a_capacidad de sovencia de 1yl o N 02
lorganizacion.
Valor en que e proyecto €3 sensible en Su:
ndicadores de factibiidad, a los cambios el
[escenarios en sus parémetros claves. 30 1 03
[ Valor de riesgos exogence (provedores)
loremios,  requiaciones que _tengar
mpicaciones en el desarrollo adecuado) def 0% 1 04
proyecio en refacion a los oros proyecios.
SUB TOTAL 1 100% 1
indice de Atractividad: capacioap FivanciERs| 04
Capacidad OPERATIVA Peso: 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1 vl e s o proyecto e cambiod g, N 06
Valor en que el proyecto requiere ova o N 05
nversiones predecesoras para ejecutarse.
2. Valor en que el proyecto requiere hora
nombres de la organizacion para ejecutarse. e 2 o7
SUB TOTAL 2 100% 165
indice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA 02475
Capacidad TECNICA Foso %
Factor de Medicion peso | punos | ot
T Valor en que el proyecto ocupa al eauy
loave de proyectos. 0% 2 02
2 Valor e que &1 proyecto depende de |
lewperticia de un personal clave en I
lorganizacion para el avance de lag] 0% 2 0z
lacividades.
. Valor Ge o o 0 1 rovec
g nado comercil, tcnc, rancer
econdmica. socal y ambionamenie. (Esadd 0% 3 08
loe Madurez del Proyecto)
Proyecto requere aq]
achnesonta il s 50 b, 25% 2 05
[5Vaior en que @1 Tiempo g6 Ejecucion det
Proyecto se adapta al horizonte de planeacior] 253 1 025
lestratégica.
SUB TOTAL 3 100% 205
ndice de Atractividad: CAPACIOAD TECHICA
[PIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion peso | puntos [ Total
[T Vaor en que el proyecio mpica al personal
e organzacon. % 2 o4
£ Vel e o o1 ooyt reuere o
leapaciacion yio adquisicin de  nue a0% 2 08
nabilidades por el personal
VAo e e o proyess demand
requerimientos con proveedores externos, erf  a0% 1 04
reacisn con otros proyecos.
TOTALZ To0% 13
indice de Atractividad: cAPACIDAD 020
ORGANZACIONAL
Capacidad NORMATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
£ Valoren e of oo condice & cambioy o n o5
s o B oy e o
normaividad en la organizacion, o cambios enf 503 1 05
o polisca interna vigente.
o0
ThdTce 06 ATaClvidad: CAPACIOAD NORVATIVA e
HOGE OE ATRACTVORD: DG TAD DL 1345

otigo /Nombre del Poyecto: P-2011:025 Sistema de combustion dual Diesl - Gas LPG e Hornos
ALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
(s) a largo, corto y mediano plazo de Iz s 2 045 |continuidad de las operaciones 0% 2 14
10 4 04 |control nara ‘asegurar la calidac 0% 1 o1
e
reco amenazas 10 a 04 SUB TOTAL 1 100% 24
ulvua proyectos en curso de I 10 2 02 'DIMENSION OPERACIONAL 08
\ecno\Wc
e
Tor g Ton [ Peso Puntos. o |
ctos ambientales 0% e 2
|ambientales significativos uava I b 2 1
X
Tndice de Atractividad:
"actor de Medicion [_Peso Puntos. Tom |
beuenmu costo  de  otros 0% : 03
;
Dimension FINANCIERA. T Peso T oo |
|costos  significativa  de I 0% N 18
ot
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 6.

P-2012-036 Instalacién de un sistema de bombeo parala

recirculaciéon de aluminio liquido.

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-036 Instalacién de un sistema de bombeo para la recirculacion de aluminio liquido

ovecto

Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 24
ALINEACION ESTRATEGICA| Peso 0% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: s0%
Factor de Medicion Peso Vaior | Pesox Valor Dimension OPERACIONAL Peso: 25%
[T Vaor e que el proyecto e
consisente con 1a_mision, vison ’
cojetos y valores de a Orgarizacen’| 15 3 0.5 Factor de Medicién Peso Valor Total
7 Vaior en que Ta merson n o [T Valor en que el proyecio e
proyecto profundiza la (s) esirategiel mprescindivle para garaniizar a
(5 a largo, corto y mediano plazo delf  *° N 048 lcontinuidad de las operaciones. o 2 “
Organizacion
- Valor en que el proyecio consor: £ Valr o o o royeco o
as fortatezas de la organizacion o Siclrcia delprc
10 3 03 oroduc 10% s 05
[T Valor e que of proyecto ataca 1o [5-Vator en que ef proyecio mejora
ebildadies de a organizacion el valor ahadido  los puntos d
10 4 04 contol para asoqurr o caicad 1% 2 02
Jae proct
5 Velor & que o1 poyecto aprovech: [#~Valor e que el poyecto mepor
as oportunidacies de a organizacién 10 3 03 as condiciones de Sequridad de{  10% 3 03
personal en Ia fabricacion de lo
Vil e que o poyeco e 3
oo do ns” amanazn 64 10 4 04 SUB TOTAL 1 100% 24
oumiin
B e Qe o projecto
s, (e o tavmeee cor Indice de Atractividad: o
ovos proyectos en cuso de i 0 2 02 DINENSION OPERACIONAL o
organizacien
Valor en que el proyecto puede]
prantizar of crecimioo y expansef 10 2 02 Dimension TECNOLOGICA Peso 10%
e g
o Valor en que o1 proyecto apuml
racia i e e e roquer
un desempeno excepcional 10 2 02 Factor de Medicion Peso Puntos Total
aseurar o it g b Organizacion
e m
TNDICADOR DE ATRACTVOD [T Vaor e que el proyect
ALNEACION ESTRATEGICA 100 145 fomenta la estandarizacion]  20% 4 08
tewuk’u)mu
B que el proyect
Contie  esado deave e ] 36 1 03
lorganizacion
[ Vooren et e
on_ tecnolégica. 30% 2 06
CompEie 6 a s
Vaior_en_que_el_proyer
promueve e desarrolio .
inovacion de los productos e 1o 2% * 0z
Jorganizacion
SUBTOTALZ To0% T
Thdice de Atractvidad o1
DmENSON TECNOLBICA o
Dimensidn LEGAL Peso 15%
Factor de Medicion peso Puntos Total
e que el
oo raitos o
e ol rgasacon 0% 1 07
B T proyecto
Cassoce 5 toquott e cend aom 1 03
tiem
SUBTOTAL 3 100% 1
Thaice de Atractvidad o
OMENSIONLEGAL o
Dimension AMBIENTAL Peso 0%
= Fnies o]
[T Vaior en que el _proyecr
Jcontibuye 2 contolar s
Jaspectos ambieniales] %% N 28
Jsgnitcatios de la Organizacién
[o Vaor en que o Projects
enera nuevos aspecto:
Jambientales signifcativos para 1 ™% ' o8
lorganizacion
SUB TOTAL 2 T00%
Tndice de Atracividad
OMENSION AMBIENTAL 03
Dimension SOCIAL Peso 20
T T Finies o]
[T Valor en que el proyecto super
el Valor Actual Neto de la relacidr
oeneficio - costo de ovos] 3% ! o2
|proyectos de su case
2~ Viedda en_que o proyect
mejora la caidad de vda de{ 200 1 0z
lrabajador
Velor en que el proyec
lcontribuye: crecimiente]  50% 1 05
lecontmico del Pais.
SUB TOTALS T00%
1
Tharce Ge Atractvidad
MENSION SOCAL 02
Dimension FINANCIERA o T 200
Factor de Medicién Peso Puntos Total
[ Vo a0 qw ot Frorea
lconlleva. auna_reduccion d
Cons Sincaiva g0 1 ™ N 12
lorganizacion
£ vaor on s oo grery
oenetios cconemicos par 200 1 02
P e ]
el valor Acual Neto 200 1 02
erson g sres proycios
[o- Valor en que el proyecio =
lcapaz e recupera la versinen] 1% 5 05
feltempo
- Vaor e acreco ser
a Tasa Interna de Retormo 20% 1 02
Jotros proyectos
SUE TOTALG 00 73
[ e se Avactdaa o
TNOICE DE ATRACTIVIDAD: 005

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Dificultad e Implementacion del Proyecto
(COORDENADA Y) s
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso: 100%
Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
T Valor en que el proyecio dado su amano]
lafecta 1a_capacidad de sovencia de 1y 0. N 0z
lorganizacién.
Valor e GUe o1 proyects 63 serible en Su:
icicadores de factibiidad, a los cambios dd
[escenarios en sus parémetros claves. 30% 1 03
£ Tl 3o resgos oo Groveedores
loremios,  requiaciones  que  tengar
mpicaciones en el desarrollo adecuado) def 0% 1 04
proyecio en relacion a los oros proyectos.
SUB TOTAL 1 100% 1
indice de Atractividad: capacioap FivancieRa) o
Capacidad OPERATIVA Peso: 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1 vilr e s e proyecto e cambiod N 06
Valor en que el proyecto requiere ova oo N 05
nversiones predecesoras para cjecutarse.
2. valor en que el proyecto requiere hora
nomres de la organizacion para ejecutarse. s 2 o7
SUB TOTAL 2 100% 165
indice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA 02475
Capacidad TECNICA Feso. %
Factor de Medicion peso | puntos | Total
[T Valor en que el proyecto ocupa al equp
[clave de proyecios. 0% 2 02
[ Velor en que el proyecto depends de 1
[exoerticia_de un personal clave en I
lorganizacion para el avance de la| 0% 1 oL
achwdades
5 Valor e confabiidag en Gue el proyect
esvade\em o comerca, tenia,naneier
onomica, social y ambientaimente. (Estade|  30% 2 06
e Wadures ael royecio)
[7vator Proyecta requere ae]
rdires en i cencig prs o0 . 25% 1 025
[5 Valor en que o Tempo de Ejecucion e
Proyecto se adapia al horizonte de planeacio 253 1 025
lestratégica.
SUB TOTAL 3 100% 14
ndice de Atractividad: CAPACIOAD TECHICA 021
[PIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso. 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T-Valor en que el proyecto mplica al persona
oo organzacon. E ' 02
£ Vel e o o ooyt requere o
Jeapaciacion yio adauisicion e 4% 1 04
nabilidades por el personal
o proyects deman:
[ecuenmerios o provecsons cxcmon o 4 1 04
reacisn con otros proyecos
SUB TOTALZ To0% T
indice de Atractividad: capACIDAD 015
‘ORGANZACIONAL
Capacidad NORMATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1 vaior o qus o royecio conuce a cambiod o, n o5
e o e o
normaiidad en la organizacion, o cambios enf 503 1 05
a polisca interna vigente.
SUB TOTALS o0
Thdice de Araclividad: CAPACIOAD NORVATIVA e
INDICE DE ATRACTVIDAD: DIFICULTAD DEL 11575
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 7.

P-2011-015 Construccién de Nucleo de Formacién Socialista

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2011-015 Construccién de Niicleo de Formaci6n Socialista

Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X)

ALINEACION ESTRATEGICA Peso. 0%
Factor de Medicion Peso valor | Peso x valor
for w0 e o provect_ oo
consistente con lamision, o
etnos yvalores de la Organzacen | 15 s 7
[z Valor e aue Ta mversion en o
oroyecto profundiza la (s) estrategi
(5)a largo, corto y mediano plazo de 1 N 048
Cnnygcin
Valor en que &1 proyecto consoda]
o foraleras de b crganzacion
10 3 03
Valor en que €l proyecio aiaca las|
debiidades de la organizacion
10 3 03
5 Valor en que e proyecto aprovechal
s oportunidades de la organizacion 10 3 03
7 Vo e e el proyect e of
erecto de 10 3 03
organizacion
[ Valor e que el proyecto e
sinérgico (potencia o favorece) con|
oros royecos en cuso e 1o 0 3 03
Orgnzce
Valor en que el proyecto puede]
v o1 crocimemo y oxpaneer] 10 3 03
e a Organizacion
5 Varor en oyecio_apunt
i sen es\va‘ég\ca e el
un * desempeno excepcional parf 10 2 02
e o s o s rgansacicn e
ef mercad:
ROCAOoR e RTINS o e

ROVECTO

CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
|continuidad de las operaciones % N o7
productivo 10% 1 01
cmvlvo\ pava ‘asegurar la calidac 10% o1
mmema Iu esxamununmn 20% L 02
mnovacmn de \os pvoducms de \ 20% 1 02
SUB TOTAL 2 100% T
T
|aspectos ambientales 50% N 05
Ten

(ambontles s\gnmc:mms parata]  50% 1 05
.

[ Tactor de Medicion | Peso. Puntos_ To |
beneficio - costo de otros 0%, N 15
-
Dimension FINANCIERA. T Peso: 20%
costos  significativa  de Iz 0% N 03

Dificultad e Implementacion del Proyecto
e & 13225
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
‘Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion peso Valor Total
[T Valor en que el proyecio dado su tamano)
Jafecta la_capacidad de  sovencia de |
lorganizacion. o 2 os
[2-Varor en que ef proyecio es sensibi e s
indicadores de faciibiidad, a los cambios d
lescenarios en sus parametros claves. 0% E 03
P
[ e G e eienes Brovere|
tengan
[mplcaciones on 6l desarolo adecuado) def 0% 1 04
proyecto en relacion a los otros proyectos.
SUB TOTAL 1 100% 18
ndice de Atractividad: cAPACIDAD FINANCIERA| 052
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | puntos | Total
1 vt en cue o royect e cambiod g . 03
A n oo
[3. valor en que el proyecto requiere hora
nombres de la organizacion para ejecutarse. e 3 o8
SUB TOTAL 2 100% 17
ndice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA| 0255
Capacidad TECNICA Foso 5%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
L Valor o1 qu ol poyecio ocpa af e
[cave de proyects o 2 o2
. Vit on e e\ s doe oo &
[experticia cave
raancacon. pora o1 e o 0% 2 0z
lactvidadies
[3 Valor de connabiidad en que o1 proyec
lesta determinaclo comercial,técnica,financier
econémica, social y ambientaimente. (Esiade]  30% 1 03
Joe Madurez del Proyecto)
Valor e qUe €l proyecio requere
madurez en la ecnolagta para su éxi. 2% 1 025
[5Varor en que @1 Tiempo de Ejecucion del
Proyecto se adapta al horizonte de planeacior) 253 2 05
lestratégica.
SUB TOTAL 3 100% 145
indice de Alracividad: CAPACIDAD TECNICA 02175
[DIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion peso | puntos | Total
[T Valor en que e proyecto implca al person
e lnorganzacon. a0 2 o4
Valor e aUe €l proyecio requere o
lcapaciacion yio adquisicion de nueva 00 1 04
nabiidades por el personal
Valor en aue el proyecto demand:
[sermertos con proveeiores exerros. e a0 1 04
retacion con otros p
frar) To0% 5}
indce de Aacividad: cPacono .
Capacidad NORMATIVA Peso. 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Valor en que el proyecto conduce a cambo:
en e o etnencs % : o5
Valor en que el proyecio requiere oG
wovmahwdad e a rgangacin. o camos o] 50% 1 05
vigente
TOTALS. o0
Thdice de Aractividad: CAPACDAD NoRVATIV 015
PROYECTO 13225
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS
COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 8.

P-2012-055 Construccion de Biblioteca Comunitaria

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-055 Construccion de Biblioteca Comunitaria

. Dificultad G€ Implementacion ael Proyecio
Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 25025 L 1285
ALINEACION ESTRATEGICA Peso: S0% CONTRIBUCION DEL PROYEGTO Peso 0% DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso 100%
Factor de Medicion Peso Velor | Peso x Valor Dimensi6n OPERACIONAL Peso: 250 ‘Gapacidad FINANCIERA Peso a0%
T Valor e que ol proyecio e
consisene con la mision, viion
ooy vlores do s amizscen| 15 s 075 Factor de Medicidn Peso Valor Total Factor de Medicion Peso valor | Total
7 Vo n que T eerson o ol T Valor en que el proyecto o [ Valor en que el proyecio dado su tamano
proyecio protundiza ia (s) estategi mprescindible para garantzar | laiecia 1acapacidad de saivencia de &
52 o, coro mestan o e ® 2 04s lcontinuidad de fas operaciones 0% N o7 lorganizacion % 2 o6
Orgarizacio
5 Valor en e T proyecis G E Ve e e e [Z-Valor en que o proyecto €= sensioe on s
as fortatezas de la organizacion o Sloencacepo raicadores de facthbiidad, a los cambios o
10 3 03 oroduct 0% : 01 Jescenrios en sus parémetrs claves. 3% 1 03
Valor en que @ proyecia ataca 1 [5-Valor e que e proyecto mejor £ Vo7 G e exGgeros Groveedaes
cenitdades de a organizacien i valor anadico y los puntos de] loremios, requiaciones  que tengr
10 3 03 conol e asequar o cakd 10 : 01 [picacones en @ desarolo agecuade) ge] 4% 1 04
gl prociuct oroyecto en reacién a os otos proyecos.
5 Valor on que @1 proyecto aprovech: Valoren Que &1 proyecio e
s oportunidades de a organizacion 10 3 03 o condeones a0 Sequning ae] 1006 1 01 SUB TOTAL 1 100% 13
personal en la fabicacion de lo
o Vi e e et o
efecto amenazas 10 3 02 SUB TOTAL 1 100% 1 ndice de Atractividad: cAPACIonD FiaciERs| 0s2
reanzacn
7 Vaor e que & proyects &
froms ot Sty o] s o I de vt 0zs Copacidad OPERATIVA pesor |15
organizacion
& Valor en aue o proyecio puec]
oeranticar el crecimiento y expansio] 10 3 03 Dimension TECNOLOGICA Peso 10% Factor de Medicion peso | puntos | ot
s Orgnicac
o Valor en que o P
e e sevgen o oo v , ’ o
un  desempefio excepcional par 10 2 02 Factor de Medicion Peso Puntos Total o onoue e proyecto Invoduce camboy  3os 1 03
asequrar el éxto de la Organizacion | jen el proceso.
el mercado
TNGICADOR BE ATRACTIVND [T Vaor en aue el proyect n 7 Valor en que el proyecto Tequere 07y o "
ALNEACION ESTRATEGICA 10 18 omenalassandrzactn % oz ! % : 03
Qe el proyect
Convine 1 esado @0 v se i] a0 2 06 [ valor en que el proyecto requiere horas) g5y, 3 105
qaneacion rombres de la organizacien para ejecutarse
£ Valr e et o
tecnolégica a0 1 03 sUB TOTAL 2 100% 17
CompEie i a s
£ Voo o1 awe ol e
promueve e desarrollo ., y oo orenaTa
e deos oo e ] 2% 1 02 indice de Auractividad: capAcIDAD OsERATI 02
lorganizacion
SUB TOTALZ To% T Capacidad TECNICR Feso T
ndice de Atractvidad 013 Factor de Medicion Peso Puntos Total
, Tor en que el p T aun
Dimension LEGAL Peso 15% s T 2 02
ciave de
Vo e ae e T T
lexpertcia_de un personal clave en
Factor de Medicion Peso Puntos Total e raon oo "o e ae o] 10% 2 02
Jacuvidages
[T Vaor e que el proyect [5Valor e contabiad en que el proyec
Jsatstace los_requisios legale oo deteminado comercial. e, ance
[apicable a a Organizacion 0% 3 21 onomica, social y ambientaimente, (Estade]  30% 1 03
e acure de royecto)
B e el proyecto v [ Valor e que o proyecto requere e
Cassoce 5 toquott o ae] 3o 2 06 madurez en la tecnologia para su it 250 1 025
temy
- Vaor on que o Tiempo d Ejpcucn de
SuBTOTAL 3 100% 27 Proyecto se adapta al horizonte de plancacier] 253 ) 025
leswatégica.
Tdice de Aracividad
e de AlractvC SUB TOTAL 3 100% 12
Dimension AMBIENTAL Feso 0% ndice de Atractividad: cAPACDAD TECHCA 018
I [ Peso Funtos. ToE | [DIFICULTAD DEL PROVECTO
v e e o
core convolar 1o N Capacidad ORGANIZACIONAL
wolar W] sow 05 apacida " Peso: 15%
\gnmcu o do s ot
royects
o " e
e s momeaos ] 5% 1 05 Factor de Medicion peso | puntos | Total
organizacon
SUBTOTAL® o - Valor i s o proyecio mpica al persona
[t crganineion. o e 200 2 04
L e la organizacien.
Tndice de Aracividad [2 Valor e que o proyecio requere e
OMENSIO AMBIENTAL 01 lcapaciacion yio adauisicien de ruevas] 4o 1 04
rabildaces por el personal
5 Valor e e ol proyecsdemand
Dimension SOCIAL Peso: 200 [equerimientos con proveedores exteros, e 40% 1 04
elacion con otos proyecos
[ Factorde MegEn——T—Peso Ponios o] SUB TOTALT Tor 7
|- Vator en que e proyecto supera
i Valor Actual Neto de la relacie indice de Atractividad: cAPACIOAD
bereficio - costo de ood 2% N 2 ORGANZACIONAL
Jemsciecosucose
[ Weada en_que e proyect
e o caigns ce voeae] 2o 4 08 Gapacidad NORMATIVA Peso: 15%
lrabajacor
[ Valor en que o1 proyect
lcontrbuye ~ al  crecimiente]  50% 4 2 Factor de Medicion peso | puntos | Total
leconemico del Pais
SUB TOTALS oo (- Valor en que e proyecto conduce a cambo
4 e leyes yo reglamentos % L o5
Thdlce e ATacTvIzad £ Vlor en s o roect eauere o
IMENSION SOCIAL 08 pormasvas en s rgenzcin. o canb so% 1 05
| poisca interna vigent
DrmensTon FUANCIERR | 5% oS To%
Thdice e AactvIgad: CAPAGEAD NORVATIA o
Factor de Medicidn Peso Puntos Total o
T Vaor en que el Proyect
lconeva . unareduccion d INOICE OF ATRACTIVMIOND: DIFCULTAD DEL
lcosios signifcaiva  de 1| %% ! 03 ProvecTo 1285
lorganizacion
Vo en v T oy Gererd
Benciicios Economicos para 19 20% 1 02
lorganizacion
- Valor en que el
lei valor Acual Neto de 20 1 02
nversion de otros proyecios
[i- Valor en que el proyecto =
ez dercupea i mersiner] 108 1 01
e
Vil o7 T SRR S
i Tasa inerna de Retomo de 2% 1 02
lotros proyecios
SUB TOTALS Tom T
[ e se Avactucas
Toice o mmmmc = 09425
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 9.

P-2012-018 Instalacién de una Planta de Tratamiento de Efluentes
Industriales.

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-018 Instalacién de una Planta de Tratamiento de Efluentes Industriales

Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 26525
‘ALINEACION ESTRATEGICA Peso so% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso 0%
Factor de Medicion peso | valor | pesoxvalor Dimension OPERACIONAL Peso: 250
Valor o aue el proyecto e
consistente con lamision, visién,
obietos y valores de la Orgarizacion | 5 s o5 P GO = \ELm W
e T ersen en o] [T Valor e aue ef proyecto <
rosecs prounaza la (& edrator morescnls pre qramer
52100, cotoy medano o de 15 3 045 lcontinuidad de las operaciones | 70% 2 14
organizacior
5 Valor on que o1 poyecio consoiad [V e e e
as ortatezas de 1a organizacion  clcenca ce po
10 3 03 oot 10% 3 03
Vilor en que o proyecto atac o
obudacesds o canzacn o Vit anae i porto o4
10 2 0z conol para asequar a cakiad 1% B o1
el p
Valor e que o1 poyecto aprovech: [7Vaor on que el proyecio mejord]
as oportunidaces de a organizacien o5 condiciones de Seguridad def
10 3 03 personal en la fabricacien de lof 100 1 01
productos de a Organizacien
- Vaor en qu o1 proyecio anicpa o
cfecto de las amenazas de i 10 4 04 suB TOTAL 1 100% 19
organizacion
7 e Qe e proyecto o
Cnrgs Gotence o tavmeee) oo indice de Atractividad
oos proyecios en cuso de lf 10 2 02 OINENSION OPERACIONAL
orgarizacion
Valor_en que el proyecto puedd
garanizar el crecimiento y expansion| 10 2 02 Dimension TECNOLOGICA Peso 10%
e s
o Valor en que &1 proyecta apunt
rcian rea esuatigen que e
mpefo _excepcional par| 10 2 02 Factor de Medicion Peso Puntos Total
st o uto g s Organaacon o
el mercado
FOCROR b TR0 o = LJ:L“L e o] " o
B e que el proyeck
Convine oot & e se 1] a0 1 03
lOrganizacion
R
a on  tecnogiea a0 2 06
competiv e a ampres
Ve o el o
promueve el desarrolo o
rnovacion de los producios de 1 2% N 0z
loganizacion
Tor T3
Tndice de Atracinidad o
DIVENSION TECHDLOGICA
Dimension LEGAL Peso 15%
Factor de Medicidn Peso Puntos Total
T Vaor e que el prayecr
Jsatsiace 1os_requisits legale
Japlcable ala Organizacion 0% B 35
e o proyecto que
Caince o roqsso gl do] 3o B 15
suB TOTAL 3 100% s
Thdice de ATacTvigad
Dimension AMBIENTAL Peso 0%
[Peo Pinies o]
s0% B 25
lsgnitcaios de a organizacion
2. Valor en que el Proyecto
lgeneranuevos aspecto
lambientales signifcatos para %% z B
lorganizacion
SUB TOTAL S o
35
Tndice de Aracividad
OENSIO AVBIENTAL 038
Dimension SOCIAL Peso: 20%
e o —Peso Finios o]
- Valor en que o proyecto super
i Valor Actual Neto de la reacion
beneficio - costo de oumod 3% ! o3
oroyectos de su clase
[2 Meda en que < proyecr
meiora la caidad de vda de|  20% 2 04
lrabaiacior
- Vaor en que el proyec
lconrbuye crecimiento]  50% 1 05
leconemico dei Pais
SUB TOTALS oo
12
Trdice de Aracividad
imensTon FRANCIERA T reo 0%
Factor de Medicion Peso Puntos Total
[T Velor en que el Proyect
lcoreva a una reduccionde]
loostos _signifcativa.  de % N oo
lorganizacion
[ v &n e ey e
eenciic omicos para o] 20% 1 02
lorgaizacion
[ Vi e e Trcrec e
lei valor Actal N 200 1 02
inversion de otros proyectos
[o- Valor e que el proyecio &
lcapaz de recuperar a inversién e 10% 3 03
ol empo
[5-Valor en que e proyeco super]
i Tasa Interna de Retomo de 200 1 02
lotros proyectos
SUB TOTALS To% ]
Tndice de Atractvidad o
DWENSION FNCIERA
o ve vV Taszs

Dificultad de Implementacion del Proyecto
JORDENADA ¥) 108
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
‘Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
Valor en que el proyecto dado su tamano|
v 1o oo ge sovence 4o |
lorganizacion. 0% 2 08
"Valor o GUe @1 proyects 65 sensible on Su:
incicadores de factibiidad, a los cambios d
lescenarios en sus parametros claves. 0% 1 03
Vel a6 s ogancs oo
oromios. _ regiacones tengar
mpicacione: desarrolo ademadn) aef 40% 1 04
vepecn eocion o ovos royecs
SUB TOTAL 1 100% 13
indice de Atractividad: cAPACIOAD FINANCIERA| 052
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1. valor en aue of oyt invacuce carmv
e proce: E 2 05
e n oo
[3. Valor en que el proyecto requiere hore
nombres de la organizacion para ejecutarse. e 2 or
SUB TOTAL 2 100% 165
Indice de Atractividad: CAPACIDAD OPERATIVA 02475
Capacidad TECNICA Foso %
Factor de Medicion Peso | Punios | Tot
T Valor en que el proyecto ocupa al eauy
Joave de proyecos. 0% 2 02
[ Vor o0 que e rovec depens G |
lexpericia de un personal ciave en Ia
(orgaizacion para "l avance do 1ad]  10% 2 0z
lacividades.
[3 Valor g conmabTidad en que o1 proyec
o deermined comercia, s, foareier
economica, social y ambientalmente. (Estade] 305 1 03
loe Madurez del Proyecto).
o o1 que o poyecto requere aq]
madure en la tecnologia para su éxio. 2% 1 025
[5Vaior en aque @1 Tiempo de Ejecucion del
Proyecto se adapta al horizonte de planeacior] 255 1 025
Jestratégica
SUB TOTAL 3 100% 12
indice de Atractividad: CAPACIDAD TECHICA 018
[DIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Valor en que el proyecto mplca al person:
e lnorganzacon. % ' 02
Ve e e o oo requee o
leapaciacion ylo adquisicion e 0% 2 08
nabiidades por ol personal.
VAl oyecto demand
Fecotmenios con provebdoes oxennes o 0% 1 04
reacion con otros proyectos.
TOTALZ To0% 3
indce de Avacividad: cPacono 021
Capacidad NORMATIVA Peso. 15%
Factor de Medicién peso | Puntos | Total
T Valor en que el proyecto conduce a cambios]  goo T o5
len eyes yio reglamentos.
Velor en que €l proyecto requiere modTica
w,ma\wea en la organizacion, o cambios en|  50% 1 05
C avigente.__
To0%
ThdTce 06 ATactvdad: CAPACIORS NORVATIVA 015
PROYECTO 13075
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 10.

P-2012-019 Construccion de Modulo 1V del Area de Disposicién Final
Interna de Materiales y Desechos

Cédigo / Nombre del Proyecto: P-2012-019 Construccion de Modulo IV del Area de Disposicion Final Interna de Materiales y Desechos.

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Valor Agregado del Proyecto: (COORDENADA X) 1965
ALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% CCONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
Factor de Medicion Peso | Valor | PesoxValor Dimension OPERACIONAL Peso; 25%
Valor en que ef proyecto” e
consisente. con fa misién.  vsien
objetivos y valores de la Organizacion b 3 045 Factor de Medicion Peso Aoy Totl
Ve en e Ta erson e 4 e e o1 proyects
oroyecto proundiza la (5 esuategil 1o mpresandeis pos. quapiaa ,
(5)a\argo corwymemawo plazo de B 2 03 |continuidad de las operaciones % 14
organia
e e oo e
o fortalezas e fa rganizacion  cicancia” o
0 2 02 oo 10% s 0s
o e o oy e Ve o o
s i rgonrecon e valor anacico y los puntos de R
10 2 02 Jcontrol nere asegurar \a cal\de 10% o1
el procc
5 Valor o a0 o proyecia aprovech [i~Vetorer e e oyecto e
a5 oportunidads de a organizacion a5 condiciones de Sequrdad e
10 2 02 personl en Is abricacon d 0 10% 1 01
orocuctos e I Organzacion
o Voo e vt s
efecto de las  amenazas 10 2 02 SUB TOTAL 1 100% 21
B e o o
Cnrges Gotoncs o roes) oo indice de Auactvidad .
otros  proyectos en curso de laf 0 3 03 DIMENSION OPERACIONAL &
organizacion
o Vaoron e o1 oy e
puaniar@ cecimenoy eoarsi] 10 2 02 Dimension TECNOLOGICA peso | 1o
aor
SV e e T e
o i ars g e eqver]
e epcional 10 3 03 Factor de Medicion Peso Puntos Total
eceaura bt do s rganzacion e
ol mercado
TCA0R AT T Ve e e e proyect
A NEAGON ESTRATEGICA 0 s fomenta 1a * estancarzacion] 05 . 0z
ecnolgica
AT
e 1 03
lorganz
B wm,nqmpmymmm
tecnoio aom 1 03
Compeee dea crpress
i vaor e e o e
oo " desanollo
innovacien de los Dmducms de I 20% 1 02
TEToTALT oo T
[ Trare ae Aactrgag o
Dimension LEGAL [ e
Factor de Medicion Peso Puntos Tota
T Vaor en e ol oo
catsioce los requisios legae
opicatie a e Organzacn Tom 2 14
(oo e aue e proyero ]
atstace el requisto legal debe] 0% 1 03
tempo.
sus TOTAL 3 100% 1
e d Aracrviaad v
DIMENSION LEGAL .
Dimension AWBTENTAL Foso [t
L W Pinios o]
o Voo en e o1 pove
eonie s corvr”
Jaspectos el 50% 4 2
Cncatios dea Organzadon
Ve e e e Pyl
lgeneranuevos  aspecto
Jambientales significativos para 50% 2 1
lorganizacion
SUSTOTALE oo
3
Tndice de Atractividad:
eSO AMBIENTAL 03
Oimensicn SOCIAL Peso 200
Tor e TP Pinios o]
T Valor en que o proyecto super
e valor Actual Neto de i relace
oeneicio w0 do ovod 0% 1 03
royectos e s case
7 Trede e e e e
mojoa Ia caidad de vida oe]  20% 1 02
rabajacor
[ v e T o
lcontrbaye crecment|  50% 1 0s
Cooname ce ais
TOTACS Too%
B
e e Araciviaad
oM SO0 02
DmensTon FUANCIERR T T
Factor de Medicion Peso Puntos Tota
T Vabor o1 que_ T Proyect
conteva.  wna resuecen o o . s
lcosos. sgniicaa do -
loraanizacien
[2-Valor en que o proyecto genere
oeneicos Economicos para 1 20% 1 02
S Valor en g0 o ro7erio oo
loi Vaor Acual Net de i 20% 1 0z
nverson ce otros proyectos
2 Vabor en que el proyects
e de recuperar a mverson e 105 1 01
o venpo
Vlor v
i Tasa inernade Reton 2o0m 1 0z
Jovos proecios
0B ToTALE oo T
[ Tee de gz =
Ticeoe mcro o7

Dificultad de Implementacion del Proyecto
ORDENADA ¥ ey
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
‘Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
[T Velor en que el proyecto dado su tamano)
Jafecta la_capacidad de sohencia de I
lorganizacion. o t 03
Valor e que &1 proyecio 63 Sensbie en S
incicadores de factibiidad, a los cambios d
Jescenarios en sus parametros claves. 0% 1 03
Vel a6 s ogancs oo
oremios, _reiaciones
[mpicaciones en el desarrollo adetuadn) % i o
proyecto en relacion a los otros proyec
SUB TOTAL 1 100% 1
indice de Atractividad: cAPACIOAD FivANCIERA| 04
Capacidad OPERATIVA Peso. 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1. Valor en que el proyecto invoduce cambios] 0. s 0s
len el proceso. 3 &
Valor en que el proyecto requiere ot
1
[nversiones predecesoras para ejecuarse. s 035
Valor en que el proyecto requiere hora
romores o s oganizacon ars foctarse s ! 035
SUB TOTAL 2 100% 1
Indice d dad 015
Capacidad TECNICA Foso %
Factor de Medicion Peso | Puntos | Total
L Valor &1 s ol oy ocpa af e
[cave de proyects o 2 o2
Vil on e o ey depards 3a |
osencia ce un persoal cle
ramnmacon pora o1 mvaree e 1 10 ! o1
lactvidages.
[5 Valor de confabiidad en que ol proyec
o ceterminaco comercl. éenica, tancers
ocial y ambientalmente. (Estado]  30% s 15
[ Wadures ao royecto)
[ Valor en que e proyects requiere aq]
madurez en la tecnologia para su éxito. 2% 1 025
5 Vator en que e Tiempo de Ejecucion 0o
Proyecto se adapia al horizonte de piancacior] 253 1 025
lesiragica.
SUB TOTAL 3 100% 23
ndice de Atractividad: CAPACIORD TECHICA 0345
[DIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion Peso | Puntos | Tota
T Vaor en que el proyecio mplca al personal
e lnorganzacon. a ' 02
[z Vaor en oy e o
Copactacon v sauonin, 0s e a0% 1 04
nabiidades por el personal
[T VAo en aue e proyecto demand
requerimientos con proveedores externos, enf  ao% 1 04
reacion con otros proyecos.
SUB TOTALT o0 T
indice de Atractividad: caPACDAD 015
‘ORGANZACIONAL
Capacidad NORMATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
1 vaioronqus o proyecio conuce a cambiod o, n o5
fen leyes yio reglamentos.
[2- Valor en que el proyecio requiere modiicar
pommaitidsd en it crarizain, o cambios ] S0% 1 05
i vigen
ToTATS To0%
Thdice de Araclividad: CAPACIORD NORVATIVA e
INDICE DE ATRACTVIDAD: DIFICULTAD DEL 1,195
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 11.

P-2012-024 Caja Reductora del Laminador Primario

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-024 Caja Reductora del Laminador Primario

AALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
Jobjetivos yva\ures de la Organizacion s 4 06 Factor de Medicion Peso e Total
L:.)a\avqo‘ wvavvvwwanoulumu le Iz » 4 08 |continuidad de las operaciones % ° 35
10 5 05 |control para asegurar la calidac 10% 05
s
erecio de 10 3 03 SUB TOTAL 1 100% 5
otros: pmyncms en curso de laf 0 4 04 DIMENSION OPERACIONAL 125
mvvovacmn de \os pvoﬂucms de | 20% t 02
i
ctos ambientales 50% 2 1
Jambientates significatvos para la]  50% 1 05
s
beneficio - costo de otros 0%, 1 03
.
Tndice de Atractividad:
Dimension FINANCIERA. T Peso: 20%
|costos  significativa  de 0% 2 08

Dificultad de Implementacion del Proyecto
(cox DA Y) e
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
‘Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
[T Valor en que el proyecio dado su tamano)
fefecia_1a_capacidad de sovencia de ol 2 06
lorganizacién.
[2-Varor en que ef proyecio es sensibi e s
inaicadores de factiviidad, a los cambios e
lescenarios en sus parametros claves. 0% 1 03
[ e G e eienes roveere|
tengan
ricacones en et dosarolo ‘decuadey de| 40% 2 08
proyecto en relacion a los otros proyecios.
SUB TOTAL 1 100% 17
indice de Atractividad: cAPACIOAD FINANCIERA| 068
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Tota
1. valor en que el proyecto invoduce cambios
len el proceso. o ! o2
lo. valor en 1 proyecto requiere owas N 05
vrsiones prodecesoras pora socuaree.
Valor en que el proyecto requiere hore
nombres de la organizacion para ejecutarse. e 2 o7
SUB TOTAL 2 100% 135
Indice de Atractividad: CAPACIOAD OPERATIVA 02025
Capacidad TECNICA Foso %
Factor de Medicion Peso | Punios | Tot
T Valor en que el proyecto ocupa al eauy
Joave de proyectos. 0% 2 02
[ Valor en que el proyecio depende 46 T
wperticia_de un personal clave en L
lorganizacion para el avance de las]  10% 2 0z
lacividades.
[3 Valor de conmabTidad en que o1 proyec
e deerminedo comercia, s, foareier
economica, social y ambientalmente. (Estade] 305 1 03
lde Madurez del Proyecto).
[ Valor en que e proyects requere ae]
madurez en la tecnologia para su éxio. 2% 1 025
[5Vaior en aue @1 Tiempo de Ejecucion del
Proyecto se adapta al horizonte de planeacior] 255 1 025
lesuatégica.
SUB TOTAL 3 100% 12
indice de Atractividad: CAPACIDAD TECNICA 018
[DIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Valor en que el proyecto mplca al person:
e lnorganzacon. % s 08
Vil T que o provec tequre O
lcapactacion yio adquisicion e o 1 04
nabiidades por ol personal.
Vil Qe oyecto_demand
Fecotmenios con provebdoes oxenbes o 0% 1 04
reacion con otros proyectos.
TOTALZ To0% 3
indce de Aacividad: cPacono 021
Capacidad NORMATIVA Peso. 15%
Factor de Medicién peso | Puntos | Total
T Valor en que el proyecto conduce a cambios] g0 T o5
len eyes yio reglamentos.
Valor en que el proyecio requiere moBTIca
w,ma\mm enla organizscion, o cambaser] - 50% 1 05
¢ era vigen
o0
ThdTce 06 ATaCtVidad: CAPACIORD NORVATIVA 015
PROYECTO 14225
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 12.

P-2011-026 Actualizacion Tecnoldgica de Rectificadora de Rodillos

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2011-026 Actualizacion Tecnolégica de Rectificadora de Rodillos

AALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% CONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
Jobjetivos yva\ures de la Organizacion 15 4 06 Factor de Medicién Peso Valor Total
L:.)a\avqo‘ wvavvvwwanoulumu fe I & 3 045 |continuidad de las operaciones 0% N 21
10 3 03 |control para asegurar la calidac 10% 04
s
etecto 10 3 03 SUB TOTAL 1 100% 3
otros pmyncms en curso de laf 0 3 03 DIMENSION OPERACIONAL .
innovacion de los productos de | 20% 2 04
T oAt
ues mbientales 0% N 05
Jambientales significativos para I 0% N 05
\
Ibeneficio osto de  otros 30% 1 03
Dimension FINANCIERA. T Peso_ | 205 |
Jcostos s\gnmmmv:l de & 3% 2 06
e
ol

Dificultad de Implementacion del Proyecto P
(cox DA Y) i
DIFICULTAD DEL PROYECTO Peso. 100%
‘Capacidad FINANCIERA Peso 0%
Factor de Medicion Peso Valor Total
[T Valor en que el proyecio dado su tamano)
fefecia_1a_capacidad de sovencia de ol A 12
lorganizacién.
[2-Varor en que ef proyecio es sensibi e s
inaicadores de factiviidad, a los cambios e
lescenarios en sus parametros claves. 0% 3 08
[ e G e eienes roveere|
tengan
ricacones en et dosarolo ‘decuadey de| 40% 2 08
proyecto en relacion a los otros proyecios.
SUB TOTAL 1 100% 29
indice de Atractividad: cAPACIOAD FINANCIERA| 116
Capacidad OPERATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Tota
1. valor en que el proyecto invoduce cambios
len el proceso. o 2 o6
Valor en que el proyecto requiere ova o N 038
nversiones predecesoras para ejecutarse.
Valor en que el proyecto requiere hora .
nombres de la organizacion para ejecutarse. s 4 R
SUB TOTAL 2 100% 235
Indice d dad 03525
Capacidad TECNICA Peso | 150 |
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
[T Valor en que el proyecto ocupa al equ
[clave de proyecos. 0% 4 o4
[ Valor en que el proyecto depends de 1
[expertcia_de un_personal clave en I
lOrganizacion para el avance de lag]  10% s 05
lactvidages.
£ vaor e o on qoe ol ove:
lesta determinado comercial,
“econamica socly ameniamenis Esdd  30% 3 09
Joe Madurez del Proyecto)
[7vator yecto requere ael
rcres en i cencig prs o0 . 25% 4 1
5 Valor en que o Tiempo de Ejecucion e
Proyecto se adapia al horizonte de pianeacio] 253 1 025
lestratsgica.
SUB TOTAL 3 100% 305
ndice de Atractividad: CAPACIOAD TECHICA
[PIFICULTAD DEL PROVECTO
Capacidad ORGANIZACIONAL Peso. 15%
Factor de Medicion peso | Punos | Total
Valor en que ¢l proyecto mplca al personal N
e Dvgammoé 200 4 08
= poyecs e o
Cogactocin o saiomion " a0% 4 16
nabilidades por e! Devsnna\
Toyecio demand
[ecuenmonios o provecsons axenon o] a0 4 16
reacisn con orros proyecos.
SUB TOTAL S Too% 5
indice de Atractividad: cCAPACIDAD 06
Capacidad NORMATIVA Peso! 15%
Factor de Medicion peso | Puntos | Total
:"Ya\ur o e ol oy conke s camioy n o8
s Teaere oaTa
romanad on s orgzain, o ca S0 1 05
a poitica nterna vigen
TR o0
ThaTce de ATaClvdad: CAPACIOAD NORVATIVA e
INDICE DE ATRACTIVIDAD: DIFICULTAD DEL 272
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LISTA DE CONTROL PONDERADA — DETERMINACION DE LAS

COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD PARA EL PROYECTO 13.

P-2012-027 Mesas de Extraccién Automética de Ejes de Bobinas para

las Separadoras 5y 6.

DETERMINACION DE LAS COORDENADAS DE ATRACTIVIDAD DE UN PROYECTO

Codigo / Nombre del Proyecto: P-2012-027 Mesas de Extraccion Automética de Ejes de Bobinas para las Separadoras 5 y 6.

Vo Agtegado e Proyeio: COORDENADAX) 2srs
ALINEACION ESTRATEGICA Peso: 50% CCONTRIBUCION DEL PROYECTO Peso: 50%
Factr e Nedian Pesa | vaor | pesonvaor Dimenson PERACIONAL peso |z
Voo e e o
objetivos y valores de la Organizacion - s o7 [atoii=e o] =D Reio )
R TVaor en e o e
frvscts ot i © suvae rvesonde rs gz
(s) a \evqo‘ cmlo y mediano plazo de Iz s 4 06 |continuidad de las operaciones 0% 3 21
o
Ve e T e e AT
et e o o
w | e o o o . o
e T e T
it o ot o vt anas 3 o v
0 2 02 |control pam asegurar la calidac 10% N 03
s
T e T T s
e o s natonooion | 1w | 1 o o conions 4 Segug 3 1o s os
oone o i et b
e e o w
o o oo e 1 |4 o sueToraL1 o %
Ve T e
i, (o o i o [ —
otros  proyectos en curso de e 10 2 02 DIMENSION OPERACIONAL
oo
Vil s T s e
P T o Dimension TEGNOLOGICA bso | 100
oo
5V i e
o e o ] 0|2 02 Frcordoogion | peso A o
ot e Sanescone
et
T Ve e
0 L s 0 “coanbano] s . R
forooca
e
R - . o
rneion
A
o e | o . 0
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Dificultad de Implementacion el Proyecta
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