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INTRODUCCION

El crecimiento global ha llevado a los diferentes sectores a definir e
implementar estrategias, las cuales le permitan dar cumplimiento a los
requerimientos del mercado cada vez mas dinamico. Uno de los mecanismos o
herramienta para la ejecucion de las estrategias organizacionales es la

ejecucion de proyectos.

La contribucién de un proyecto con los objetivos organizacionales parte de una
gestién adecuada y administracion de su ciclo de vida.

El ciclo de vida del proyecto parte desde la concepcidén del mismo, pasando por
la definicidn, planeacion, ejecucion y cierre del mismo. Un Proceso que tiene un
caracter estratégico dentro de la etapa de concepcion es el proceso de
seleccion, en donde se busca elegir dentro de un conjunto de proyectos
candidatos, una cartera de proyectos a ejecutar que preferiblemente sea

Optima.

En general el problema de seleccion de proyectos estd sometido una serie de
restricciones entre las que se contemplan, el nimero de proyectos a patrocinar,
y los recursos disponibles para su financiacion, entre otras. Es por ello que
dentro de este proceso se busca asignar los recursos limitados a un conjunto
de proyectos candidatos, a fin de maximizar el beneficio global de una
organizacion, asi como evaluar criterios de rentabilidad, alineaciéon a los
objetivos estratégicos organizacionales, evaluar el riesgo potencial su

ejecucion, entre otros.

De acuerdo con lo anterior, el propédsito de este trabajo de investigacion es
plantear una metodologia para la seleccién de la cartera de proyectos en las
compafnias del sector asegurador colombiano y de esta manera dar soporte al

proceso de toma de decisiones.



Para ello, inicialmente se presenta dentro del marco ted6rico una revision
rigurosa de la literatura cientifica que ha estudiado el problema de seleccion de
proyectos. Alli se clasifican y caracterizan las investigaciones previas por tipo
de enfoque, métodos y técnicas de solucion. También se hace especial énfasis
en la revision y comparacion de las metodologias publicadas.

Consecuentemente con la revisién, se lleva a cabo el disefo de las etapas que
componen la metodologia propuesta a partir de la revision de la literatura. El
diseno de las etapas contempla la integracién de modelos cuantitativos para la
preseleccion de un conjunto factible de proyectos para luego ser definida la
cartera final de proyectos a través de un método cualitativo. Finalmente, se
efectua la validacion de la metodologia en un caso real de la compafia para el
caso real de la Aseguradora MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.

Dentro de los principales aportes de la investigacion se encuentran el disefio de
la metodologia en si misma, la cual integra de manera objetiva las etapas
presentadas en las metodologias previamente publicadas. Asi mismo, se
destacan las mejoras de las metodologias existentes mediante la aplicacién de
un modelo cuantitativo monocriterial y su alineacién con un modelo cualitativo

multicriterial encargado de la seleccion final de la cartera.

Finalmente, se destaca la interaccion entre los dos modelos a través de un
ciclo de retroalimentacién que propende hacia una seleccién final cercana a
una seleccion optima en términos presupuestal y a su vez el cumplimiento de
criterios de orden cualitativo como lo son: la alineacién con los objetivos

organizacionales, riesgos de ejecucion y beneficios econémicos.



1. PROBLEMA Y OBJETIVOS DE INVESTIGACION

1.1.JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

En el entorno actual cada vez mas competitivo, las organizaciones se enfrentan
a continuos cambios y nuevos retos. Hoy en dia, los proyectos se consideran
como uno de los medios para responder a dichos cambios y aprovechar las
oportunidades de negocio, brindandole elementos claves en la toma de
decisiones (Eben Chaime, 2000; Nokes, 2007; Palcic & Lalic 2009). Una de las
practicas cada vez mas utilizadas para responder a dichos cambios, es
fortalecer estructuralmente la organizacién, bajo el modelo de ejecucién de
proyectos (Vonortas y Hertzfeld, 1998; Hauc, 2002; Better & Glover, 2006).

Segun el Project Management Institute (PMI), 1996, un proyecto es un
“Esfuerzo temporal enfocado a crear un unico producto o servicio”. EI PMI
define tres caracteristicas principales de los proyectos: realizado por personas,
restringido por recursos limitados e igualmente planeado, ejecutado y
controlado; generando una solucién inteligente de forma sistematica (Kerzner,
1998; Phillips, 2003; Ireland, 2006).

En el despliegue del anterior concepto, y con el objetivo de hacer mas
comprensible su direccionamiento y gestion, diferentes autores han identificado
cinco importantes etapas dentro de su ciclo de vida. Estas etapas han sido
comunmente caracterizadas dentro de una secuencia légica de actividades,
como: concepcion, definicidn, planificacién, ejecucion y cierre del proyecto
(Shtub & Bard, 1994; Munns & Bjeirmi, 1996; Kerzner, 1998; Klein, 1999;
Carlssone & Fullér, 2007). Cleand (1999) y Deng & Wilbowo (2008) afirmaron
que una gestidbn adecuada en las etapas enmarcadas en el ciclo de vida son

fundamentales en el éxito de un proyecto.



En la etapa de concepcion se define el alcance del proyecto y el enfoque que
debe adoptarse para alcanzar los resultados deseados, igualmente se
seleccionan los proyectos a llevar a cabo; en la etapa de definicidn, se
determinan los factores criticos de éxito y un anadlisis detallado de riesgo, la

etapa de |planificacién| se caracteriza en dividir el trabajo en partes mas

pequenas, es decir, tareas; una etapa de ejecucion que permite la realizacién
del plan de trabajo y finalmente una etapa de cierre, la cual es la terminacion
del proyecto.(Ginzberg, 1979; Kyparisis & Gupta, 1996; Klein, 1999; Westland,
2006; Deng & Wilbowo, 2009).

En la presente investigacion se resalta la etapa de concepcion,
especificamente el proceso de seleccidn, critico en aquellas organizaciones
gque manejan un numero de multiples y simultaneos proyectos (Ahmed &
Gupta, 1987; Chiu—Chi & Chie-Bein, 1999; Coldrick & Lawson, 2002; Fahrni &
Spatig, 2007; Tolga, 2008). La seleccion de proyectos puede ser descrita como
el proceso de evaluacién de manera individual o grupal, en el cual se define de
forma estratégica un subconjunto de proyectos para ser ejecutados, bajo
criterios establecidos en una serie de pasos estructurados y puntos de control
(Aloysius & Rosenthal, 1999; Larry, 2002; Lee & Kang, 2008).

Para el analisis del problema se han identificado dos enfoques, en primer lugar
un enfoque individual, el cual se basa en una valoracién del ranking del
proyecto, generalmente monocriterial basado en un analisis econémico. El
segundo enfoque, un enfoque integral de analisis multicriterio, donde se analiza
el conjunto total de proyectos entorno al cumplimiento de los objetivos
especificos (Souder & Sherman, 1994; Meredith and Mantel, 1995, citado por
Klein, 1999; Archer & Ghasemzader, 2000; Deng & Wilbowo, 2004; Ghorbani &
Rabbani, 2009).

El primer enfoque tiene un alcance limitado, dado que la seleccién de proyectos
se ha convertido en un problema comun y complejo, en donde la seleccién
segmentada e individual de cada de las alternativas, no garantiza que el
conjunto de proyectos seleccionados sea el adecuado. Dado que cada

problema cuenta con un gran numero de proyectos, bajo diferentes


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&sl=en&u=http://www.visitask.com/project-management-planning-phase.asp&prev=/search%3Fq%3D%2522the%2Bproject%2Blife%2Bcycle%2522%26hl%3Des&rurl=translate.google.com.co&twu=1&usg=ALkJrhgTtMOHhLgCllM-AmWZBpVk4s32cA

restricciones, factores criticos y la relacién entre si, de mdltiples criterios de
seleccion, donde el alcance de este enfoque no abarca aspectos comunes de

la totalidad de los mismos.

Asi mismo, se considera solamente proyectos individuales sin comunicacion
entre los mismos, dado que no existe un método homogéneo para medir el
desempefio de los proyectos ejecutados y no se comparte informacién y
experiencias en el desarrollo de cada proyecto por falta de documentacién y
monitoreo, lo que lleva a cometer los mismos errores en los proyectos,
generando un alto impacto en la toma de decisiones de las organizaciones
(Archer & Ghasemzadeh, 1999; Mikkola, 2001; Tolga & Kahraman, 2008; Chen
& Cheng, 2009). Dicho enfoque ha sido estudiado por varios autores, tales
como: Liberatore, (1988); Watts and Higgins, (1987), basados bajo el enfoque

del andlisis financiero.

En el enfoque multicriterio, ha sido de interés en la literatura. En las ultimas tres
décadas, donde los investigadores han estudiado de manera independiente
factores, restricciones y criterios, como se evidencia en gran parte en los
estudios sobre el tema de evaluacién y seleccion de proyectos, y mas de 100
técnicas diferentes que se han discutido (Cooper, 1993; Kim & Shangmun,
2009), otros autores como (Merrifield, 1978; Brad &Balachandra,1988 citados
por Schmidt & Freeland, 1992; Lee & Kim, 2001; Fernandez Carazo, et al.
2007; Dodangeh, Mojahed & Dodangeh, 2009; Wang & Xu, 2009).

De igual manera, se encuentran diferentes métodos para evaluar y seleccionar
los proyectos, algunos de ellos son estrictamente cualitativos, mientras que
otras son cuantitativas bajo diferentes factores, igualmente algunas
metodologias que discuten mudltiples criterios para la seleccion (Graves &
Ringuest, 1992; Shpak & Zaporojan 1996 citados por Danila, 1999; Meredith y
Mantle, 2000; Mahmoodzadeh & Shahrali, 2008; Mojahed & Dodange, 2009;
Carazo & Gomez, 2010).

Souder & Sherman (1994), estima que cientos de los modelos se han

desarrollado a mediados de la década de 1970 y se ha seguido trabajando en



la década de 1980. Diferentes técnicas han sido aplicadas en abordaje de este

problema, como se resume en la tabla 1.

Tabla 1. Articulos representativos alrededor del problema de seleccién de proyectos.

ftem

Enfoque/ caracteristicas

Autor

Herramienta

Metodologia

Técnica

Modelo

Aplicacién de Arbol de
decisibn  binaria, Dss,
Trms, Hoshin Planning,
I6gica difusa, entre otros.

Integracion de técnicas vy
herramientas, asi mismo la
aplicacion de numeros
difusos, Delphi,
programaciéon de metas,
optimizacion, AHP, PPP y
simulacion, entre otras.

Marco integrado de
técnicas de solucién
(optimizacién, utilidad

multiatributos, entre otras).

Propuesta bajo logica
difusa, programacion
(lineal, cuadratica, metas,
entera mixta, no lineal),

Heuristica (meta
heuristica), Multicriterio,
simulacién, financieros,
scoring, optimizacién,

entre otros.

Vonortas & Hertzfeld, (1998); Archer &
Ghasenzadeh, (1999); Machacha & Bhattacharya,
(2000); Tian, Ma & Liu, (2002); Gels, (2005);
Fahrni & Spatig, (2007); Lee & Kang, (2008); Deng
& Wibowo, (2009); Palcic & Lalic, (2009)

Saaty, (1990); Klein, (1999); Cabral-Cardoso &
Payne, (1996); Farrukh, (2000); Ghasemzadeh &
Archer, (2000); Lee & Kim, (2001); Apperson,
(2005); Better & Glover, (2006); Eilat, Golany &
Shutub, (2006); Brown, (2006); Carlsson & Fullér,
(2007); Rosacker & Olson, (2008), Dia, (2009);

Alinezhad, Zonrebandian & Dehdar, (2010);
Antoline, 2010.
Golabi, (1981); Costello, (1983); Liberatore,

(1988); Hall & Nauda, (1990). Munns & Bjeirmi,
(1996); Bordley, (1998); Archer & Ghasemzadeh,
(1999); Tian, Ma & Liang, (2005); Deng & Wilbowo,
(2008); Huang & Yang, (2008); Wang & Xu, (2009)

Ahmed & Gupta, (1987); Schniederjans & Wilson.
(1991); Mohanty, (1992); Vishwanath, (1992);
Schmidt, (1992); Santhanam & Kyparisis, (1995);
Kuanchin & Gorla, (1998); Aloysius & Rosenthal,
(1999); Chiu-Chi & Chie-Bein, (1999); Meredith &
Mantle, 2000; Eben-Chaime, (2000);
Mikkola,(2001); Loch, Pich & Terwiesch, (2001);
Masood & Donald, (2001) Coldrick & Lawson,
(2002); Powers & Ruwanpura, (2002); Deng &
Wilbowo, (2004); Sefair & Medaglia, (2005);
Gabriel & Kumar, (2006); Lawson & Longhurst,
(2006); Dikmen & Birgonul, (2007); Huang, (2007);
Jin, Zhao & Chen, (2007); Fernandez Carazo, et
al. 2007; Changsheng, (2008); Changsheng &
Yufu Ning, (2008); Tolga, (2008); Chen & Askin,
(2009); Ghorbani & Rabbani, (2009); Chen &
Cheng, (2009); Modarres & Hassanzadeh, (2009);
Mojahed & Dodangeh, (2009); Rafiei & Rabbani,
(2009); Tolga, (2009); Carazo & Gomez, (2010);
Rabbani & Aramoon Bajestani, (2010)



Kyparisis & Gupta, (1996); Lee & Kim, (2000);
Bajo toma de decisiones, Larry, (2002); Medaglia & Graves, (2007); Dikmen
estocastico, Topsis, & Birgonul, (2007); Aragonés Beltran & Chaparro
Analisis de red, Gonzalez, (2008); Chen-Tung & Hui-Ling, (2008);
Método Multicriterio, Heuristica, Mahmoodzadeh & Shahrabi, (2008); Mahdi &
Ahp fuzzy, six — sigma y Hossein, (2008); Tolga & Kahraman, (2008); Yong
programacién de metas, Hong, Ma, & Zhi Ping, (2008); Dodangeh, Mojahed
entre otros. & Yusuff, (2009); Kim & Shangmun, (2009); Jung,
(2009)

En la revision bibliografica mostrada en la tabla 1, muestra que Costello (1983),
Schmidt & Freeland (1992), Browm (2006) y Chen & Askin (2009), realizaron
una revisién del problema, donde presenta la aplicacion de algunos modelos,
entre los que encontramos por ejemplo, la comparacién por pares, método de
la clave anclado, modelos de scoring, jerarquia analitica de los criterios y
entidades, modelos econémicos, teoria de la decision, andlisis de sensibilidad,
simulacion, multiatributos para la toma de decisiones en este ambito y el
analisis de conglomerados (Golabi, 1981; Vishwanath, 1992; Hwang, 2005;
Tian, Ma & Liu, 2002; Gels, 2005; Chen Tung & Hui Ling, 2008) para dar
solucién al problema de seleccién de proyectos, pero teniendo en cuenta que
dichos modelos tienden a ignorar el comportamiento de las personas en
ambitos de organizacion (Saaty, 1990; Hall & Nauda, 1990; Machacha &
Bhattachary, 2000; Huang, 2007; Jung, 2009).

Asi mismo, la mayoria de modelos planteados son monocriterial, dejando a la
toma de decisiones en la obligacion de optimizar bajo un solo objetivo, cuando
en la practica suele tratar con multiples objetivos, y busca la optimizacién de la
seleccion de proyectos, entre las que encontramos numerosas formulaciones
cuantitativas de este problema, las cuales han sido aplicadas a proyectos tal
como presupuesto de capital e investigacion y desarrollo (Weingarmer, 1963 -
1966; Souder & Sherman, 1994; Apperson, 2005), dichos modelos buscan
elegir de un subconjunto de proyectos a disposicién aquello que maximice de
alguna medida general su utilidad, generalmente relacionados con su
rendimiento monetario (Santhanam & Kyparisis, 1995; Mahdi & Hossein, 2008;
Mojahed & Dodangeh; 2009).



lgualmente se han presentado técnicas para dar solucién a los problemas de
seleccion de proyectos como son: Enfoques comparativos, cualitativos,
modelos de scoring, las matrices de cartera (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Meredith & Mantle, 2000; Rosacker & Olson, 2008). Si bien estas técnicas son
utiles al obtener gran variedad de decisiones durante los procesos de gestion
de proyectos, sin embargo tienen algunas limitaciones en comdn, como la
aplicacién de estas técnicas a casos especificos (Pinto, 2007; Lee & Kang,
2008; Dodangeh, Mojahed & Yusuff, 2009).

En gran parte los estudios sobre este problema, se han enfocado en la
seleccion de proyectos de desarrollo e investigacion y procesos de planeacion
de empresas privadas, especificamente empresas dedicadas al sector
industrial, farmacéutico, aviacién, empresas exportadoras y publicas que tienen
la obligacién de administrar y asignar recursos usualmente escasos, entre
alternativas que difieren en aspectos técnicos, operacionales, financieros,
ademas del nivel de riesgo (Loch, Terwiesch & Pich, 2001, Rosacker & Olson,
2008; Tolga, 2009; Turner, 2009), donde las soluciones presentadas se aplican
a casos especiales y bajo el analisis independiente entre los diferentes
factores, restricciones y criterios que influyen en la seleccién de proyectos,
generando un conjunto de soluciones parciales al problema y aplicadas a casos
especiales. (Ramsey, 1987; Dos Santos, 1989; Graves & Ringuest, 1992;
Bordley, 1998; Rabbani & Aramoon Bayestani, 2010).

El problema de seleccion de proyectos tiene un gran potencial de aplicacion en
el sector servicios, especificamente en el asegurador, dado que no ha sido
estudiado bajo dicho campo, permitiendo evaluar la seleccion de proyectos en
otro contexto de aplicacion, asi mismo dicho sector presenta la necesidad de
seleccionar una cartera de proyectos de acuerdo con conjunto de alternativas y

contar con una herramienta eficiente para dicha seleccion

Particularmente en la literatura no evidencia metodologias en la seleccién de
proyectos aplicadas a este sector, igualmente se encuentran que los modelos
registrados en la literatura no estudian la totalidad de los factores, criterios y

restricciones que se presentan en dicho problema para los diferentes sectores



estudiados, como el caso del sector industrial, gubernamental e investigacion &
desarrollo, presentando solamente un estudio parcial del problema. Asi mismo,
no se evidencia en la literatura consultada que a nivel nacional muestre la

aplicacion de alguna metodologia de seleccion de proyectos para dicho sector.

Con base en lo anterior, se pretende responder las siguientes preguntas de
investigacién: ;Cual(es) caracteristicas debera comprender una metodologia
de seleccion de proyectos aplicable al sector asegurador? ;Qué modelos de
aplicacion contribuyen a enriquecer a la metodologia a establecer?.

Donde para dar solucién al problema de investigacién, se estudia una nueva
metodologia para la seleccion de proyectos. Aqui desarrollamos una
metodologia, dada la combinacion de mdltiples atributos que sean manejados
en el sector de seguros, apoyada bajo la aplicacion de un modelo multicriterio
que contribuye a enriquecer dicha metodologia, sin embargo el mayor énfasis

es desarrollar una metodologia.

Para demostrar que la metodologia a utilizar sea eficiente y altamente
aplicable, se validara en una empresa especifica del sector asegurador en
Colombia, donde los resultados podran ser explorados al sector en general,
permitiendo ayudar a los tomadores de decisiones examinar la robustez de la
solucién éptima para el parametro, y ayudarles a concertar las mejoras de su
apoyo a la decisién sobre los parametros criticos (Mohanty, 1992; Cabral
Cardoso & Payne, 1996; Gabriel & Kumar, 2006).

1.2.DELIMITACION DE LA INVESTIGACION Y ALCANCE

Este estudio no llegara a la implementacién de la metodologia, ya que ésta es
decisién exclusiva de ALICO Colombia Seguros de Vida S.A. y las demas
compafias del sector. Igualmente no se tomaran en cuenta las actividades
exteriores que afecten el sector.

Nota: Cabe mencionar que ALICO Colombia Seguros de Vida S.A. cambio su
nombre a MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. a partir de noviembre de
2010.
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1.3.0BJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General

Disenar una metodologia para la seleccion de proyectos el sector de servicios,
especificamente asegurador con el propésito de soportar eficientemente la
toma de decisiones.

1.3.2. Objetivos Especificos

* Realizar una revisién bibliografica de las metodologias para seleccion de
proyectos desarrolladas actualmente para la toma de decisiones en
contextos multicriterio.

 Identificar parametros y variables (factores, restricciones y criterios) que
permitan la construccion de la metodologia a plantear.

» Disefar una metodologia para el proceso de seleccién de proyectos de
acuerdo con las variables y parametros definidos.

» Seleccionar un modelo matematico que contribuyen a enriquecer la
metodologia en el proceso de seleccidon de proyectos.

» Validar metodologia en la Compania Alico Colombia Seguros de Vida S.A.
(cambio de Nombre MetLife Colombia Seguros de Vida S.A
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2. SITUACION ACTUAL DEL SECTOR ASEGURADOR EN COLOMBIA

A nivel internacional, el mercado asegurador reconoce a Colombia como uno
de los paises con gran potencial de crecimiento en el sector, dado su bajo nivel
de penetracion representa un gran reto para el sector (Faul, 2011); razén por la
cual, las empresas aseguradoras colombianas estén en la busqueda de ser
mas sblidas y estables a nivel financiero y de mercado. (XX Convencion
Internacional de Seguros FASECOLDA: La industria aseguradora Colombiana -
Resultados a julio de 2011, 2011).

En los ultimos anos el sector asegurador Colombiano ha tenido un crecimiento
a la par con la economia del pais, presentado estrecha relacién con el
desempefio del Producto interno bruto (PIB) (Swiss Re, 2010; Vergara, 2011);
este crecimiento con lleva a la diversificacidn de estrategias y fortalecimiento
de ventajas con alto nivel competitivo que cumplan con los estandares del
mercado nacional e internacional (Vargas, 2011; Pinzén Caicedo, 2011;

Superintendencia Financiera de Colombia).

Dentro de este marco, el gremio asegurador se ve en la necesidad de enfocase
en establecer técnicas de desarrollo organizacional, siendo una de estas la
organizacidon por proyectos (Swiss Re, 2010; Rodriguez, 2011), la cual se ha
venido implementando por algunas aseguradoras donde, definen su planeacion
estratégica a través de proyectos para asi alcanzar de manera eficiente los
objetivos de la organizacién (Pinzon Caicedo, 2011; Vergara, 2011), sin
embargo hay aseguradoras que solamente llevan a cabo la definicion de
proyectos dependiendo de la situacién en particular (Vergara, 2011).

Actualmente, los proyectos que manejan las entidades aseguradoras se
enfocan en dar cumplimiento a la demanda del mercado, oportunidades
estratégicas, adelantos tecnoldgicos y/o requisitos legales a nivel interno de
cada compania (FitchRatings Colombia, 2010; Swiss Re, 2010). No obstante, a

nivel del gremio se desarrollan ciertos proyectos de regulaciéon, recoleccién de
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informacién o proyectos alineados a los estdndares nacionales e
internacionales, los que afectan de manera directa el comportamiento del

sector asegurador (Pinzén Caicedo, 2011; Cantillo Garcia, 2011).

Por lo tanto, no solamente hay desarrollo de proyectos a nivel interno sino
externo a las companias, lo que llevan a las entidades aseguradoras a manejar
un entorno multi-proyecto de naturaleza diversa, por lo que se ven enfrentadas
a la necesidad de elegir entre diferentes alternativas (proyectos) que deben ser
evaluadas bajo diversos criterios y/o restricciones (Cantillo Garcia, 2011). En el
caso de companias como Colpatria adicionalmente se tiene en cuenta la
evaluacion de riesgos asociados a los proyectos con el fin de mitigarlo,
reducirlo o controlarlo (Bejarano, Abril).

Algunas companias aseguradoras definen sus proyectos a través de la cadena
de valor, donde cada unidad de negocio presenta sus proyectos definidos a
cubrir sus necesidades y alineados a los objetivos estratégicos (Rodriguez
Pulecio, 2011), para ser evaluados y gestionados en base al ciclo de vida de
los proyectos. En la figura 1, se plasma a nivel general el procedimiento de
gestiébn de proyectos, sin embargo en cada actividad o etapa se manejan
diferentes tipos de criterios, restricciones y/o técnicas que no se dan a conocer
al publico, ya que son elementos estratégicos que generan una ventaja
competitiva en el desarrollo de los proyectos, por tal motivo ésta es informacion

confidencial.
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Figura 1. Esquema de metodologia aplicada a nivel del sector asegurador.

De acuerdo con las entrevistas realizadas al personal vinculado al sector, se
puede evidenciar a nivel general que las companias dan mayor relevancia en
recursos y tiempo a las etapas del proyecto de la siguiente manera: prioridad 1:
etapa de ejecucion, prioridad 2: etapa de planificacion y prioridad 3: etapas de
definicién y cierre, donde se puede concluir que enfocan mayor esfuerzo e
importancia en la ejecucion (realizacién) mas que a la planeacion, definicion y
cierre. (Cantillo Garcia, 2011; Buitrago, 2011; Ortiz Salinas, 2011).

lgualmente mencionan que la seleccién de proyectos esta definida en una
evaluacion de rentabilidad, la que esta determinada por un analisis de costo —
beneficio (Cantillo Garcia, 2011; Bejarano, 2011), es decir, se tienen en cuenta
aquellos proyectos que representé menos costos y mas ingresos (Cantillo
Garcia, 2011; Prieto, 2011; Ortiz Salinas,2011), donde es mas frecuente que
seleccionen proyectos de inversion dentro del portafolio de proyectos
presentados, dado que estos atraen mas capital (Rodriguez Pulecio, 2011).

Esta seleccién se basa en un criterio principal, como es la viabilidad financiera
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(VAN, TIR y periodo de recuperacion de inversion) hasta agotar presupuesto
(Loch & Terwiesch, 2001).

Los proyectos a ser seleccionados son presentados por el gerente de area ante
el comité ejecutivo (Ortiz Salinas, 2011). El comité estd conformado por todos
los gerentes y el presidente de la compafia, quienes tienen la responsabilidad
de tomar la decision sobre los proyectos a escoger a partir de sugerencias y
preferencias subjetivas (Velasquez, 2011). En algunos casos, dichas
decisiones son tomadas de forma empirica y sin tener como base las
necesidades y objetivos de la organizacién (Rodriguez Pulecio, 2011).

La ejecucion de los proyectos seleccionados recae sobre los directores del
proyecto, quienes en ocasiones son los gerentes del area o subalternos con un
nivel de autoridad, con el fin de asignarles el personal necesario para llevar a
cabo la ejecucién del(los) proyecto(s) seleccionado(s) (Cantillo Garcia, 2011;
Bejarano, 2011; Velasquez, 2011).

En el sector hay companias que manejan metodologias para la ejecucién de
proyectos especificamente tecnoldgicos como el caso de Mapfre a través de la
metodologia de Gestion de Proyectos bajo el enfoque PMI que buscan
gestionar proyectos de software siguiendo las buenas practicas y Liberty
Seguros que cuenta con una Plataforma DW-BI-CRM que es una metodologia
de desarrollo (ejecucién) de proyectos tecnoldgicos. (Prieto, C. 2011; Alamos
Consulting, 2011).

Dentro de este marco ha de considerarse que las companias aseguradoras
requieren la aplicacién sistematica, integrada y extendida de metodologias
aplicadas durante todo el ciclo de vida del proyecto adaptando un enfoque
sistematico que permite obtener dentro de la fase de seleccion de proyectos
una cartera Optima de proyectos cumpliendo con el objetivo inicialmente
definido y asegurando sus resultados.

Por lo anterior, se plantea una metodologia para la selecciéon de proyectos en

dicho sector, dado que llevar a cabo un proceso eficiente de seleccién de la
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cartera de proyectos contribuyen al éxito de su gestion, generando valor
agregado a los mismos y lo mas importante contribuyen al cumplimiento de las
estrategias corporativas, buscando perfilarse como una nueva tendencia para

aumentar la eficiencia del negocio y generar ventajas competitivas.
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3. MARCO TEORICO

Actualmente, las organizaciones se ven enfrentadas a un mercado cada vez
mas competitivo y globalizado, donde la clave del éxito para crecer y
distinguirse de las demas, radica en definir claramente su planeacion
estratégica, la cual se enfoca en plantear estrategias claves de negocio
(FitchRatings Colombia, 2010; Swiss Re, 2010). Donde las empresas
implementan dichas estrategias a través de proyectos, con el fin de generar
valor agregado a nivel compafnia, dando respuesta a sus necesidades (Hwang,
1995; Eben Chaime, 2000; Hauc, 2002; Nokes, 2007) y herramienta de gestién
en la toma de decisiones (Frame, 1999; Pinto, 2007). Por lo anterior, la ventaja
competitiva de las organizaciones es determinada la forma de seleccionar sus

proyectos (Graves & Ringuest, 1992; Huang & Yang, 2008).

Es un reto interesante y complejo a nivel organizacional, por lo que se
recomienda formular y evaluar los proyectos bajo la gestidén del ciclo de vida del
proyecto, el cual hace la diferencia entre el éxito o fracaso del mismo (Better&
Glover, 2006; Palcic & Lalic 2009). Sin embargo, la mayoria de las
organizaciones solamente lleva a cabo el estudio de factibilidad para decidir si
se debiera emprender el proyecto, a diferencia el ciclo de vida de un proyecto
que considera el estudio de factibilidad como una de las fases de estudio
(Bordley, 1998; Vonortas & Herzfeld, 1998; Mikkola, 2001; Deng & Wilbowo,
2008).

En gran parte los proyectos son propuestos por gerentes y/o altos ejecutivos de
las areas funcionales de la misma (Muuns & Bjeirmi, 1996; Farrukh, 2000;
Ireland, 2006; Wang & Xu, 2009), los cuales son agrupados con el fin de
determinar el conjunto de proyectos potenciales, entre los que pueden existir
relaciones de dependencia, incompatibilidad y sinergia (McFarlan, 1981;
Ramsey, 1987; Shtub & Bard,1994; Westland, 2006; Yong Hong, Ma & Zhi

Ping, 2008; Tolga, 2009), ademas cuentan con periodos de tiempo diversos
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para llevarse a cabo. La anterior directriz es aplicada por la mayoria de las
organizaciones bajo una politica organizacional (Wang & Xu, 2009; Yong Hong,
Ma & Zhi Ping, 2008; Tolga, 2009).

El conjunto de proyectos se conoce como cartera de proyectos o portafolio de
proyectos (Aloysius& Rosenthal, 1999; Carazo & Gémez, 2010). El portafolio
de proyectos es aquel que no tiene en cuenta su contribucion estratégica, a
diferencia de la cartera de proyectos que se adapta a las necesidades de la
organizacion y alineados a los objetivos estratégicos (Frame, 1999; Coldrick &
Lawson, 2002; Apperson, 2005; Fernandez Carazo, et al. 2007). Cabe senalar
que las organizaciones le dan una misma definicibn a portafolio y cartera,
considerando los proyectos planteados sin importar si estan alineados a la
estrategia organizacional (Archer & Ghasemzahed, 2000).

Aquellas organizaciones que se enfocan en definir una cartera de proyectos se
ven enfrentadas a distribuir los recursos de la organizacion entre el conjunto de
proyectos candidatos a financiar y dirigidos dentro de una misma organizacion
(Kerner, 1998; Phillips, 2003; Gabriel &Kumar, 2006), donde gestionar dicha
cartera es un proceso multi-etapa para la toma de decisiones (Alinezhad,
Zonrebandian & Dehdar, 2010); por lo que las organizaciones deben llevar a
cabo un proceso continuo de definicion, seleccion y ejecucion de proyectos

sucesivos y/o simultaneos.

El objetivo principal es determinar cuales son los “proyectos criticos” del listado
de proyectos posibles (Hall & Nauda, 1990; Daniela, 1999; Dikmen & Birgonul,
2007, Dia, 2009), descartando proyectos no alineados a los objetivos
estratégicos (Gels, 2005; Huang, 2007; Rabbani & Aromoon Bajestani, 2010) y
administrando adecuadamente los riesgos que se pueden presentar durante
todas las fases del ciclo de vida del proyecto (PMI, 2006; Turner, 2009). Cada
organizacion decide asumir el riesgo proveniente de distintos factores, teniendo
en cuenta que el entorno técnico y de negocio es dinamico, por lo que la
prioridad de uno o mas proyectos debe adecuarse a su entorno (Schmidt&
Freeland, 1992; Sefair & Medaglia, 2005; Carlsoon & Fuller, 2007; Carazo &
Gomez, 2010).
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Ademas, es importante contemplar la direccién de proyectos, que se basa, en
primer lugar en los cargos de "direccién del proyecto”, y de los miembros del
"equipo gestor", responsables de gestionar la cartera de proyectos, quienes a
nivel organizacional recaen en un gerente “normalmente el senior 0 un equipo
de gerentes senior’ (PMI, 2006). Sin embargo, la responsabilidad de mayor
nivel recae sobre los directores, dado que deben definir correctamente los

proyectos a gestionar (Antonelli, 2010).

Este enfoque no solamente abarca gestionar con éxito la ejecucion de todos los
proyectos, sino llevar a cabo una seleccién adecuada de los mismos que a su
vez implica una optimizacion de los esfuerzos y recursos (Archer&
Ghasemzadeh, 1999; Chen & Cheng, 2009). En la seleccién de los proyectos,
se debe considerar un listado muy reducido de proyectos criticos que
finalmente competiran para ser financiados (Tian, Ma & Liang, 2005). Los
muchos otros que quedaron en el camino pueden ser excelentes ideas, pero no
las que la organizacién necesita (Cooper, 1993; Larry, 2002).

Definir una cartera de proyectos no solamente es la busqueda de mayores
ingresos, sino que implica una evaluacién del valor, riesgos y asignacion de
recursos (personal, tiempo, infraestructura, entre otros) asociados a cada
proyecto (Machacha & Bahattacharya, 2000; Lee & Kim, 2001; Apperson, 2005;
Carazo & Gomez, 2010), asi mismo, un analisis de impacto que estos factores

puedan traer a la organizacidn y a los objetivos estratégicos (Turner, 2009).

En la mayoria de los casos las organizaciones enfocan mayor esfuerzo en
recursos y tiempo en la ejecucién de los proyectos que en la seleccion
apropiada de los mismos (Brown, 2006; Tolga, 2008; Young Hong, Ma & Zhi
Ping, 2008), dicha perspectiva ha llevado a las empresas a pagar mas para
llevar a cabo el proyecto que el beneficio que genera, dejando de invertir en
proyectos estratégicos (Arangos Beltran &Chaparro Gonzalez, 2008).

En la revisidn bibliografica destacan la importancia que la seleccién de la
cartera de proyectos representa para las organizaciones, dado que garantiza

elegir los proyectos claves que contemplan requerimientos internos y/o
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externos (Mckeen & Guimaraes, 1985; Cleand, 1999) y aprovechando los
recursos estratégicos (Hauc, 2002; Tian, Ma & Lu, 2002; Jung, 2009),
generando beneficios tanto a los proyectos individuales como globales. Asi
mismo, se hace énfasis en que esté proceso se debe llevar a cabo bajo un
enfoque sistémico (Cooper 1993: Archer & Ghasemzadeh, 1999, 2000; Chen-
Tung, 2002; Deng & Wilbowo, 2004; PMI, 2006; Huang & Yang, 2008; Rafiei &
Rabbani, 2009).

Desafortunadamente, algunas organizaciones no aplican dicho enfoque
sistémico en la seleccion de cartera de proyectos 6ptimos, dado que se lleva a
cabo de manera subjetiva (Dos Santos, 1989; Saaty, 1990; Powers &
Ruwanpura, 2002; Rosacker & Olso, 2008), recopilando la mayor cantidad de
informacién a la mano de cada uno de los proyectos candidatos (Medaglia &
Graves, 2007), y determinando un beneficio - costo, con el fin de poder ser

comparados directamente para tomar decisiones (Dikmen & Brigonul, 2007).

De manera que, la seleccion de los proyectos es ordenada de acuerdo con
aquellos que generan mayor beneficio y menor costo a la organizacién, para
luego ser escogidos en dicho orden hasta agotar el presupuesto asignado
(Deng & Wilbowo, 2004; 2009). (Frame, 1999; Mikkola, 2001; Lee & Kang,
2008; Antonille, 2010). Llevando en algunos casos a redefinir los proyectos en
la etapa de ejecucion (Chen-Tung, 2002; Mahmoodzadeh & Shahrabi, 2008).

Lo anterior permite concluir la necesidad que tiene las comparnias busquen
plantear un sistema de seleccidén de proyectos tendiente a garantizar que los
proyectos seleccionados estén alineados a las directrices estratégicas del
negocio y los mas adecuados a la situacion econdémica y financiera de la
empresa (Ghasemzadeh & Fahri & Spatig, 2007; Aragones Beltran & Chaparro
Gonzalez, 2008; Alinezhad, Zonrebandian & Dehdar, 2010). Asi mismo, los
mMAas convenientes en términos de riesgo y que generen la mayor sinergia entre
si, potenciando los beneficios de su seleccion como subgrupo (Dodandeh,
Mojahed & Dodangeh, 2009; Carazo & Gomez, 2010).
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Es importante resaltar que la seleccion de proyectos es cada vez mas utilizada
a nivel mundial en todos los ambitos, dicha etapa en el ciclo de vida de los
proyectos es una tarea tan compleja como importante, por ese motivo es
imprescindible contar con herramientas y procesos idoneos (Cabral Bordley,
1998; Meredith & Mantle, 2000; Rosacher & Olson, 2008). Acorde a los
desafios modernos y con el fin de dar respuesta a un problema comun en todas
las organizaciones de como invertir y gestionar los recursos escasos entre una

serie de proyectos candidatos (Klein, 1999; Larry, 2002).

3.1.ENFOQUES Y TIPOS DE CRITERIOS EN LA SELECCION DE
PROYECTOS

La seleccion de proyectos se debe basar en un conjunto de criterios técnicos,
econoémicos, regulatorios y de mercado (Costello, 1983; Chiu-Chi & Chie-Bein,
1999; Eben Chaime, 2000; Phillips, 2003; Chahgsheng & Yufu Ning, 2008); asi
mismo, factores como financieros, administrativos, andlisis de costos y
beneficio, de riesgo, mercado y de recursos humanos (Farrukh, 2000; Ghorbani
& Rabbani, 2009; Turner, 2009), de lo contrario se puede invertir recursos, o
utilidades, en proyectos poco rentables o que no son los mas adecuados para
su crecimiento ni mantenimiento en el mercado de las organizaciones (Pinto,
2007; Fernandez Carazo, et al, 2008; Chen & Askin, 2009).

En gran parte de la literatura revisada se observa que el criterio mas aplicado
en dichos estudios al problema de seleccién de proyectos es el financiero y/o
econdémico, por medio del que analiza los beneficios del proyecto en relacion
con la inversion que se requiere entre los que encontramos utilidad neta,
evolucion VPN — TIR, retorno de inversion, limitacion de presupuesto, entre
otros, dicha aplicacién la llevaron a cabo autores como: Chiu-Chi & Chie-Bein,
(1999); Lee & Kim, (2000); Archer & Ghasemzadeh, (2000); Masood & Donald,
(2001); Coldrick, S., & Lawson, (2002); Tian, Ma & Liang, (2005); Brown,
(2006); Gabriel & Kumar, (2006); Lawson & Longhurst, (2006); Carlsson &
Fullér, (2007); Dikmen & Birgonul, (2007); Medaglia & Graves, (2007);
Aragonés Beltran, P., & Chaparro Gonzalez, F. (2008); Mahmoodzadeh &
Shahrabi, (2008); Lee & Kang, (2008); Mahdi & Hossein, (2008); Tolga &
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Kahraman, (2008); Deng & Wibowo, (2009); Palcic & Lalic, (2009); Dodangeh,
Mojahed & Yusuff, (2009); Kim & Shangmun, (2009); Wang & Xu, (2009);
Ghorbani & Rabbani, (2009); Modarres & Hassanzadeh, (2009); Rabbani &
Aramoon Bajestani, (2010), entre otros.

Sin embargo, otros estudios han aplicado criterios enfocados al grado de
alineacion al objetivo y la estrategia organizacional autores como Eben
Chaime, (2000); Sefair & Medaglia, (2005); Westland, (2006); Aragonés
Beltran, P & Chaparro Gonzélez, F. (2008); Palcic & Lalic, (2009); Dodangeh,
Mojahed & Yusuff, (2009); Kim & Shangmun, (2009); Rafiei & Rabbani,
(2009); Dia, (2009) y Antonelli, C. (2010), debido a que se han convertido en
factores claves que busca la organizacion para lograr éxito tanto en su
gestién interna como en sus negociaciones externas (Huang & Yang, 2008;
Yong Hong, Ma & Zhi Ping, 2008; Jung, 2009; Chen & Askin, 2009; Carazo &
Gomez, 2010; Alinezhad, Zohrebandian & Dehdar, 2010).

Es importante mencionar que un criterio adecuado para dar solucién al
problema de seleccién de proyectos para las companias consiste en combinar
factores financieros con otros factores relevantes para las organizaciones entre
los que podemos mencionar como estratégicos y de riesgos que le ofrecen a la
organizacion mayores beneficios (Eben Chaime, 2000; Sefair & Medaglia,
2005; Mahmoodzadeh & Shahrabi, 2008; Fernandez Carazo, et al, 2008;
Mojahed & Dodangeh, 2009; Turner, 2009).

Es necesario contar con herramientas y/o metodologias racionales que
identifiquen las metas, articule los medios para alcanzarlas y comunique
claramente el rendimiento de la cartera en cada escenario, permitiendo evaluar
multiples escenarios a fin de seleccionar una cartera alineada a las estrategias,
bajo un perfil de riesgo moderado (Lawson & Longhurst, 2006; Chen Tung &
Hui ling, 2008; Kim & Shangmun, 2009), garantizando que la toma de
decisiones sea eficiente.

En la revision de la literatura, se han publicado diferentes estudios que evaltan

el proceso de la seleccion de cartera de proyectos, identificando diferentes
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planteamientos tedricos como practicos que buscan dar una solucién (Liberato,
1998; Kyparisis & Gupta, 1996; Lee & kim, 2000; Tian, Ma & Liang, 2005). Sin
embargo, algunos de estos han tenido un impacto limitado en la aplicacién al
sector real (Sounder & Sherman, 1994; Loch, Pinh &Terwiesch, 2001; Gels,
2005; Young Hong, Ma & Zhi Ping, 2008; Mahdi & Hoseein, 2008; Dia, 2009).

Los anteriores estudios estan basados en dos enfoques para dar solucién al
problema; el primer de ellos es monocriterial que se constituye bajo un unico
criterio ya sea cualitativo o cuantitativo donde se tiene en cuenta los aspectos
mas relevantes analizados para cada proyectos de forma individual, a
diferencia del segundo enfoque que es multicriterial, busca construir multiples
criterios cualitativos, cuantitativos o mixtos bajo el analisis del conjunto total de
proyectos. En la tabla 2. Se muestra la clasificacion de los anteriores enfoques

y tipo de criterios en la seleccién de proyectos.

Tabla 2. Enfoque y tipo de criterios en la seleccidn de proyectos.

Tipo de Nombre Técnica / Herramienta /

criterio Método / Metodologia / Modelo Autores

Enfoque

Arbol de Decision Binaria, Modelos Ahmed & Gupta, (1987); Graves & Ringuest,
de analisis financieros (Tasa - (1992); Bordley, (1998); Archer &
Periodo de retorno / Valor presente Ghasemzadeh, (1999); Aloysius & Rosenthal,
Cuantitativo neto (VPN), indice de ganancia), (1999); Meredith & Mantle, (2000); Farrukh,
Monocriterio Modelo bajo algoritmo heuristico, ~ (2000); Loch, Pich & Terwiesch, (2001);
Metodologia bajo analisis Coldrick, S., & Lawson, (2002); Apperson,
econdémico, Metodologia que aplica (2005); Jin, Zhao & Chen, (2007); Rosacker &
AMPS. Olson (2008); Chen & Cheng (2009).

Cualitativo Hoshin Planning Gels, (2005)
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Enfoque Tipo de Nombre Técnica / Herramienta / Autores
9 criterio Método / Metodologia / Modelo

Weingarlner, (1963); Schniederjans & Wilson,
(1991); Schniederjans & Wilson, (1991);
. . Vishwanath, (1992); Santhanam & Kyparisis,
S;}t;rigi In(tslégsinte_riin/z?gs;z adlz (1995); Kuanchin & Gorla, (1998); Archer &
mapas  de ca;rretera (TRMS), Ghas.emza.deh, (1999); Kleln,. (1999); Chiu-Chi
Técnicas de optimizacién & Chie-Bein, (1999); Lee & Kim, (2000); Archer
Método/Modelo de Optimizacien, & Ghasemzadeh, (2000); Machacha &
Programacién de metas, Método Bhattacharya, (2000); Masood & I?onald,
. L (2001); Chen Tung, (2002); Deng & Wilbowo,
- scoring, Programacion de metas - ,q0 . a0 Ma & Liang, (2005): Gabriel &
Cuantitativo mixed 0-1, Programacion lineal Kumar, (2006); Lawson & Longhurst, (2006):
entera,  Heramientas utlizando g o0y 8 Shiub, (2006); Dikmen &
logica ~difusa  Programacion g oo 5007): Huang, (2007); Chen Tung &
cuadratica 0-1, Modelo bajo légica Hui Lin, (2008): Changsheng, (2008):
difusa Metodologia multiobjetivo, Changshéng 8 Yu;‘u Ning (2008),' Tolga &

Metodologia basada en DEA, . ’ o,
Multiobjetivo binario basado en Kahraman, (2008); Lee & Kang, (2008); Tolga,
dispersién meta-heuristicas (2008); Tolga, (2009); Wang & Xu, (2009);
’ Ghorbani & Rabbani, (2009); Modarres &
Hassanzadeh, (2009); Rabbani & Aramoon

Bajestani, (2010).

Andlisis Jerarquico (AHP), Técnica Costello, (1983); Liberatore, (1988); Hall &
Multicriterio basada en el proceso analitico Nauda, (1990); Saaty, (1990); Mohanty, (1992);
jerarquico, Meétodo Multicriterio, Schmidt & Freeland, (1992); Cabral Cardoso &
Andlisis de decisién multicriterio Payne,(1996); Eben Chaime, (2000); Lee & Kim
ANP, Método TOPSIS, Analisis de (2001); Tian, Ma, & Liu, (2002); Larry, (2002);
red, Modelo Multicriterio, Modelo Powers & Ruwanpura, (2002); Sefair &
de Simulacion, Metodologia Medaglia, (2005); Brown, (2006); Carlsson &
Mixto multicriterio  aplicando AHP y Fullér,(2007); Medaglia & Graves, (2007);
Proceso de andlisis de red, Fernandez Carazo, et al, (2007); Aragonés
Metodologia PPP, Metodologia Beltran & Chaparro Gonzélez, (2008);
multicriterio  aplicando  analisis Mahmoodzadeh & Shahrabi, (2008); Mahdi &
jerarquico (AHP), Metodologia bajo Hossein, (2008); Deng & Wibowo, (2009);
aplicaciéon de Meétodos Delphi vy Palcic & Lalic, (2009); Dodangeh, Mojahed &
ANP como: Programacion de Yusuff, (2009); Kim & Shangmun, (2009);
metas, Decision Multicriterio Mojahed & Dodangeh, (2009); Rafiei &
(ANP). Rabbani, (2009); Dia, (2009); Antonelli, (2010).
Golabi, (1981); Munns & Bjeirmi, (1996);
Técnica que aplica el Meétodo Kyparisis & Gupta, (1996); Mikkola, (2001);
scoring, Técnica bajo la teoria de Deng & Wilbowo, (2008); Huang & Yang,
Cualitativo la utilidad multiatributos, Delphi, (2008); Yong Hong, Ma & Zhi Ping, (2008);
Ponderacién, Puntaje (scoring), Jung, (2009); Chen & Askin, (2009); Carazo &

Modelo CCR.

Gomez, (2010); Alinezhad, Zohrebandian &
Dehdar, (2010).

De acuerdo con la tabla anterior, la mayoria de los estudios realizados al

problema de selecciébn de proyectos tiene un enfoque multicriterial, donde

podemos encontrar diversidad de soluciones aplicadas a este contexto (Souder
& Sherman, 1994; Aloysius & Rosenthal, 1999; Farrukh, 2000; Brown, 2006;
Huang, 2007; Jung, 2009).
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3.2. SEGMENTACION DE ESTUDIOS PLANTEADOS PARA DAR
SOLUCION A LA SELECCION DE PROYECTOS

Asi mismo, estos estudios planteados en la literatura revisada proponen
diversidad de soluciones al problema de la seleccién de proyectos, los cuales
se pueden segmentar a nivel general por técnicas, herramientas, modelos,

metodologias y métodos.

3.2.1. Herramientas aplicadas

Las herramientas planteadas estdn direccionadas a seleccionar la mezcla
optima de proyectos que obtenga el maximo beneficio de los recursos de forma
especifica y bajo parametros acotados (Cleand, 1999; Mikkola, 2001; Deng &
Wibowo, 2009), sin embargo no tienen en cuenta caracteristicas ni factores que
puedan influenciar al momento de la ejecucién de dichos proyectos, lo que
dificulta tomar decisiones acertadas sobre la cartera éptima a desarrollar (Deng
& Wilbowo, 2008). Las cuales, han sido extractadas de autores como:
Machacha & Bhattacharya, (2000); Gels, (2005); Lee & Kang, (2008); Deng &
Wibowo, (2009); Palcic & Lalic, (2009), entre otros que describen dichas

herramientas como se observa en la tabla 3.

Tabla 3. Herramientas aplicadas en la seleccién de proyectos

Tipo de Herramienta Descripcién

Arbol de
Decision Binaria

Sistema
Inteligente de
Apoyo a la
decisién (DSS)

Tecnologia de
mapas de
carretera (TRMS)

Evalta los proyectos individualmente a partir de un criterio especifico,
por el cual, se ordenan los proyectos y se van seleccionando en orden
hasta agotar el presupuesto disponible. Dicha herramienta permite
tener un marco amplio de proyectos.

Tiene un caracter multidimensional de la seleccién de los proyectos y
las preferencias del decisor, por lo que plantea diferentes tipos de
escenarios de decision de la misma situacion. Busca que el retorno
sobre la inversién sea conveniente en términos de utilidad vs costo. Su
enfoque principal es apoyar el proceso de toma de decisiones.

Establece independencia entre los proyectos e igualmente no tiene en
cuenta los costes y la rentabilidad de un proyecto al momento de ser
seleccionado. Enfoque integra actividades de seleccion de proyectos
con actividades de planificacion de proyectos. Se basa en proyectos a
largo.
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Tipo de Herramienta

Descripcién

Herramientas
utilizando légica
difusa

Analisis
Jerarquico (AHP)

Hoshin Planning

La seleccién de la cartera de proyectos se basa de acuerdo con los
pesos relativos de cada atributo, donde busca la reduccién de la
incertidumbre de los proyectos, a través de su cuantificacion
combinando la programacion matematica fuzzy con un sistema basado
en reglas fuzzy.

Evallua las alternativas cuando se tienen en consideracion multiples
criterios y estd basado en el principio de la experiencia y el
conocimiento de los decisores. Dichos criterios pueden ser criterios
objetivos y/o subjetivos. Compara criterios multiples frente a la gama de
alternativas posibles.

Busca que la seleccién de la cartera de proyectos proporcione el
maximo beneficio, asegurado que los recursos sean aplicados a
proyectos que produce un mayor beneficio.

3.2.2. Técnicas aplicadas

Se destaca diversas técnicas que han sido aplicadas en abordar el problema,

las encontramos en los trabajos de Liberatore (1988), Archer & Ghasemzadeh
(1999), Tian, Ma & Liang (2005), Deng & Wilbowo (2008), Huang & Yang
(2008) y Wang & Xu, (2009), descritas en la tabla 4.

Tabla 4. Técnicas aplicadas en la seleccién de proyectos

Tipo de Técnica

Descripcién

Técnica que aplica el
Método scoring

Técnica bajo la teoria
de la utilidad
multiatributos

Asigna una puntuacién para cada proyecto en consideracion,
teniendo en cuenta n factores o criterios considerados mas
importantes por parte del/los decisor/es, asi mismo permiten dar
mas importancia a unos criterios frente a otros. Se escogen los
proyectos en funciéon del mayor o menor valor resultante obtenido
hasta agotar el presupuesto. Permiten ponderar los criterios.

Involucra a los grupos de toma de decisiones en busca de
expresar sus preferencias sobre un conjunto de atributos o
criterios independientes enfocados en la valoracién de los
diferentes proyectos términos de la utilidad. Se seleccionan los
proyectos en funcién de la utilidad.
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Tipo de Técnica

Descripcién

Técnica basada en el
proceso analitico
jerarquico

Técnicas de
optimizacion

Estructura la seleccion de proyectos de forma piramidal, donde
inicialmente encontramos los objetivos principales, seguidos de los
criterios y subcriterios a evaluar y por ultimo encontramos los
proyectos a ser seleccionados. Se asumen interdependencia entre
proyectos, por lo que no contempla la introduccién de nuevos
proyectos. Derivar prioridades como escalas de razén bajo un
analisis beneficio-costo.

Incorporan interdependencias entre los proyecto. Su enfoque es
costo — riesgo con limitaciones de rendimientos. Seleccionan
aquellos proyectos que optimizan alguna medida de valor sujeta a

un conjunto de restricciones de recursos, estratégicas.

Estas técnicas son muy sencillas de comprender por parte de los decisores,
dado que brinda un sistema de apoyo en la toma de decisiones. Sin embargo,
estas definen una serie de supuestos que tienden a limitar el estudio completo
de la seleccién (Ramsey, 1987; Schmidt & Freeland, 1992) y se orientan en
seleccionar proyectos sujetos un numero reducido de criterios enfocados al
comportamiento financiero que represente a la compania (Meredith & Mantle,
2000; Nokes, 2007; Rosacker & Olson, 2008).

3.2.3. Métodos aplicados

A pesar de su amplia aplicacion de las técnicas, existen numerosos estudios
como los planteados por Kyparisis & Gupta (1996), Cooper (2001), Tolga &
Kahraman (2008) y Kim & Shangmun, (2009) que demuestran que los
resultados obtenidos con la aplicacion de técnicas para dar solucion a este tipo
de problema, no generan la mejor seleccion de proyectos potencial. Por lo que
se ha desarrollado la aplicacién de métodos a este campo de estudio, como se

observa en la tabla 5.

Tabla 5. Métodos aplicados en la seleccién de proyectos

Nombre Método Descripcién

Multicriterio

Plantea un conjunto de soluciones eficientes o paretos 6ptimos. Donde
se seleccionan aquellos proyectos que obtengan una mayor puntuacion
segun la ponderacién asignada a los criterios establecidos donde la
interdependencia de los criterios es contemplada. Determina un
conjunto finito de proyectos.
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Nombre Método

Descripcién

Delphi

Andlisis de
decision
multicriterio ANP

Estocastico

TOPSIS

Anélisis de red

Ponderacién

Optimizacién

Programacion de
metas

Six- sigma

Método scoring

Tiene en cuenta la interaccién entre los proyectos y los criterios a
contemplar, asi mismo la interdependencia que ente ellos. Igualmente
el uso de la opinién de los expertos a través de la votacion es un factor
relevante. Es aplicado especificamente en la prediccién de eventos en
condiciones de incertidumbre.

Resolver problema de la interdependencia entre los proyectos y/o
criterios, donde su caracteristica principal se basa en pares juicios de
comparacion, los cuales ayudan a comparar un conjunto de proyectos
considerando aspectos tangibles e intangibles, basandose en los
principios de descomposicién, juicios comparativos y sintesis de
prioridades.

Se basa en la articulacion de las preferencias y es capaz de aproximar
la frontera eficiente de integrado de soluciones (cartera de proyectos
seleccionados) estocasticamente bajo proyectos con mudltiples
objetivos, interdependencias entre proyectos y una estructura lineal
para las limitaciones de recursos.

Permite la integracién de criterios cualitativos y cuantitativos, como las
interdependencias entre los mismos. Las alternativas son clasificadas
de acuerdo con la puntacién obtenida en los atributos asociados a ésta.
Parte del supuesto de que existe una alternativa que debe ser mejor o
peor a todas las demas.

Maneja grupos de riesgos y alternativas que se identifican y analizan
teniendo en cuenta factores cuantitativos como cualitativos, asi como
sus interrelaciones.

Realiza la seleccion de proyectos en base de unos criterios definidos,
dado a cada proyecto una calificacién, posteriormente son ordenados
por mayor calificacion, donde el decisor toma la decision.

Se enfocan en un andlisis bajo varios calculos con el fin de decidir si un
proyecto debe ser rechazado, minimizando el costo del ciclo de vida
con limitaciones de rendimiento, donde aquellos proyectos que
cumplan con dichas condiciones son seleccionados.

Maneja multi-criterios e interdependencia los proyectos candidatos,
considerando factores cualitativos y cuantitativos ellos. Aplican andlisis
(ANP) y de la légica difusa.

La seleccién de proyectos basado en un método més cualitativo o
abstracto utilizando el proceso de asignacion.

Determinar una jerarquia u orden de preferencia de los proyectos
candidatos bajo un conjunto de criterios, los cuales se le asignhan
pesos. Luego el decisor en funcién de los recursos disponibles,
seleccione los proyectos en funcién del valor, hasta agotar los
recursos.
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En su gran mayoria estos métodos llevan a cabo la seleccién de proyectos en
funcion de sostenibilidad financiera y de tiempo, sin embargo hacen hincapié
en las decisiones del decisor que pueden llevar a la parcialidad y favoritismo de
proyectos en lugar de una seleccion éptima de proyectos a desarrollar (Dikmer
& Birgonul, 2007; Aragones Beltran &Chaparro Gonzalez, 2008). En algunos
estos han sido planteados bajo un marco limitado con el fin de adaptarse a una

empresa en especifico (Aragones Beltran &Chaparro Gonzalez, 2008).

3.2.4. Modelos aplicados

La evolucion del problema ha llevado a proponer modelos de seleccion de la
cartera de proyectos, los cuales han proporcionado mejores resultados en este
campo. En la literatura revisada se encuentran investigaciones en las cuales se
plantean diferentes tipos de modelos como se muestra en la tabla 6. Entre las
que se encuentran las de Coldrick & Lawson (2002), Lawson & Longhurst
(2006), Changsheng & Yufu Ning (2008) y Carazo, & Gdémez (2010), entre

otros.

Tabla 6. Tipos de Modelos mas comunes para la seleccion de proyectos.

Nombre Modelo Enfoque de evaluacion

Programacion

de metas . L I P
mixed 0-1 maneja multiplicidad de restricciones. Asi mismo, Incorporan numerosos
objetivos en conflicto con multiples los factores que influyen en la decisién.
Incorporan variables aleatorias cuyas distribuciones de probabilidad vienen
Modelo baio caracterizadas por parametros fuzzy, es decir combinando la programacion
L . ) matematica fuzzy con un sistema basado en reglas. Permite tomar decisiones
l6gica difusa

(VAN) de los proyectos a seleccionar.

Se seleccionan los proyectos bajo la definicion a priori de niveles de
satisfaccion para cada atributo con el fin de satisfacer al decisor, asi mismo

en condiciones de inciertas. Busca maximiza el conjunto de valor actual neto
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Nombre Modelo

Enfoque de evaluacion

Multiobjetivo
binario
basado en
dispersion
meta-
heuristicas

Modelos de
Analisis
Financieros

Modelo bajo
algoritmo
heuristico

Multicriterio

Programacion
lineal entera

Programacion
cuadratica 0-1

Selecciona y planifica una cartera de proyectos eficiente que responde a las
caracteristicas y restricciones de su organizacién. Donde los proyectos estan
enmarcados en un horizonte de tiempo, permitiendo que estos conformen la
cartera que inician en distintos instantes, de acuerdo con las disponibilidades
de recursos en cada periodo.

Busca maximizar el beneficio total esperado de los proyectos seleccionados y
reducir al minimo la suma de la variacién absoluta de los recursos asignados
entre cada uno de los periodos sucesivos.

Evalla de forma individual los proyectos determinando el valor econémico
que esto representan (bajo su sostenibilidad financiera en ingresos y costes
en el tiempo), luego se determina un indice financiero entre todos los
proyectos, para luego se alinean los proyectos de mayor a menor valor para
su aprobacién o rechaza, sin incluir en su valoracién aspectos no
cuantificables econémicamente.

Encontramos los siguientes modelos mas comunes:

- Periodo de retorno / Valor presente neto (VPN).

- Tasa promedio de retorno / Tasa interna de retorno.

- indice de ganancia.

Permite una calificacién cualitativa, analisis de riesgo y consideraciones
financieras, la identificacién de criterios intrinsecos y extrinsecos, generando
candidatos posibles, los cuales son sometidos a pruebas de acuerdo con los
criterios definidos a través de diferentes ensayos con el fin de determinar los
proyectos optimos.

Seleccién se basa en la evaluacion de varios criterios simultdneamente
mediante pesos ponderados o diagramas de burbujas, considerando distintos
factores, como los niveles de satisfaccion econdémica, la adecuacion de los
recursos, y las restricciones. Valida los efectos predecibles de la
incorporacion de nuevas alternativas productivas.

Busca maximizar el nUmero de proyectos para seleccionar la cartera optima
de proyectos a ejecutar, en el uso eficiente en la asignaciéon de recursos
limitados teniendo en cuenta niveles de restricciones. Ofrece soluciones
precisas y Optimas para la seleccion de cartera de proyectos debido a la
naturaleza discreta de las entradas y salidas. Contempla multiples criterios

Busca maximizar el conjunto de valor actual neto (VAN) de los proyectos en
un entorno borroso. El valor actual neto y gastos de los proyectos individuales
son tratados como variables difusas.
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Nombre Modelo

Enfoque de evaluacion

Puntaje
(scoring).

Modelo CCR

Simulacion

Se identifican los factores mas importantes a evaluar; cada uno de ellos
agrupando a uno o mas criterios de evaluacién. Estos factores y criterios se le
asignan pesos para ser calificados, bajo el aporte a los objetivos
preestablecidos por medio de una escala numérica. Los valores se suman
para obtener el rendimiento de cada proyecto. Enfoque bajo criterios de
priorizacion.

Este modelo toma como entrada y salida los diferentes criterios definidos para
los proyectos candidatos, donde se ven enfrentados a criterios de diferentes
caracteristicas y busca determinar los grupos de proyectos técnicamente
eficientes, los cuales seran la cartera de proyectos 6ptima a seleccionar. Es
considerado como un modelo multicriterio.

Dichos modelos permiten controlar los parametros de incertidumbre, donde
permite modelar los diferentes tipos de escenarios de proyectos a través de
iteraciones del mismo, con el fin de obtener la cartera éptima de proyectos,
bajo un gran nimero de soluciones posibles. Dichos modelos manejan
numerosas suposiciones que no me generan respuestas absurdas. Estos
modelos se pueden ser modificables, y facil de manipular y utilizar por el

decisor.

Dichos modelos tienen en cuenta aspectos de diversa indole, ya sean
cuantitativos o cualitativos, objetivos o subjetivos y multi o mono criterio
comprensible a los directivos (Lawson & Longhurst, 2006; Modarres &
Hassanzadeh, 2009; Carazo, & Gémez, 2010). No obstante, aquellos modelos
que combinan simulacién, modelos no lineales ni modelo difuso son enfoques
relevantes en el &mbito académico, pero no son ampliamente aplicaciones al
sector real, dado que en su mayoria son técnicas avanzadas dificiles de aplicar
en dicho sector (Masood & Donald, 2001; Coldrick & Lawson, 2002; Jin, Zhao &
Chen, 2007; Changsheng & Yufu Ning, 2008).

Existen otros autores que recomiendan y proponen utilizar dichos modelos
como Ahmed & Gupta, (1987); Mohanty, (1992); Vishwanath, (1992);
Santhanam & Kyparisis, (1995); Kuanchin & Gorla, 1998; Chiu-Chi & Chie-Bein,
(1999); Powers & Ruwanpura, (2002); Lawson & Longhurst, (2006); Eliat et. al
(2006); Dikmen & Birgonul, (2007); Chen & Askin, (2009); Tolga, (2009);
Rabbani & Aramoon Bajestani, (2010), entre otros, donde resaltan que su

utilizaciéon es un factor importante, dado que ofrece al equipo de decisor
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herramientas claves de apoyo en la seleccion o rechazo de los proyectos sin
sesgar la decisidn, igualmente consideran factores implicitos a la seleccion de
la cartera de proyectos como el andlisis de riesgo de los mismos (Eben
Chaime, 2000; Sefair & Medaglia, 2005).

Los modelos mono como multicriterio han tenido gran acogida a nivel
empresarial por su facilidad aplicacion y uso (Eliat et. Al, 2006; Tolga, 2008;
2009); debido a que los demas abarcan diversos factores tangibles e
intangibles, los cuales requieren de la descomposicion y sintesis para ser
evaluados, asi mismo es necesario contar con el conocimiento de un experto
para la implementaciéon y analisis de los resultados que arrojan (Fernandez
Carazo, et al. 2007; Modarres & Hassanzadeh, 2009).

3.2.5. Metodologias aplicadas

En la revision literaria se puede apreciar que las metodologias constituyen
también un enfoque relevante en la practica, debido a su versatilidad y
adaptabilidad en distintos contextos para la toma de decisiones de forma
precisa y estructurada (Frame, 1999). Por lo que autores como Cabral-Cardoso
& Payne (1996), Farrukh (2000), Ghasemzadeh & Archer (2000), Apperson
(2005), Carlsson & Fullér (2007), Rosacker & Olson (2008), entre otros,
plantean diferentes tipos de metodologias enfocadas a la seleccién éptima de
una cartera de proyectos como se muestra en la tabla 6, en la cual se expone

brevemente las diferentes metodologias encontradas en la revision.

Algunas de estas metodologias planteadas articula herramientas, técnicas y
modelos que ayudan a las organizaciones y a su linea gerencial a decidir qué
proyectos financiar, cuales descartar y cuales dejar en reserva para una
segunda oportunidad (Archer & Ghasemzadeh, 2000). Algunos de los
anteriores modelos presentados han sido combinados con otras metodologias
para su complementacién.
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Tabla 7. Resumen de metodologias planteadas para la seleccion de proyectos

Nombre Metodologia

Descripcion

Bajo analisis econémico.

Metodologia multiobjetivo

Metodologia multicriterio
aplicando AHP y Proceso de
analisis de red

Metodologia que aplica AMPS
(seleccion de activos para la
gestion de proyectos).

Metodologia PPP (Proceso de
Portafolio de Proyectos)

Metodologia multicriterio
aplicando analisis jerarquico
(AHP)

Metodologia bajo aplicacién
de Métodos Delphi y ANP
como Programacion de metas

Buscan seleccionar proyectos bajo un analisis econémico de
cada uno de los proyectos. Se enfoca solamente en un tipo de
criterio (criterio costo / beneficio), donde solamente tiene en
cuenta limitacién presupuestal.

Busca que los proyectos a seleccionar que cumplan con
objetivos definidos al menor costo posible. El proceso de toma
de decisiones se lleva a cabo de manera subjetiva.

Tiene en cuenta varios puntos de vista que se encuentran en
conflicto, y que en algunos casos constan de multiples grupos
de interés. Aplica el proceso jerarquico (AHP) para asignar las
prioridades de los objetivos medibles cumplir y proceso
analista de red para priorizar aquellos objetivos intangibles.

Se basado en una lista maestra de los proyectos, identificando
la cartera de proyectos que alcanza todos los objetivos al
menor costo posible, cumpliendo con todos los recursos y
limitaciones presupuestadas. Para hacer frente a mdltiples
objetivos de rendimiento con presupuestos limitados.

Plantea escenarios para la seleccion de proyectos criticos,
bajo limitados recursos financieros, tecnolégicos y humanos,
donde solamente tiene en cuenta aquellos proyectos que
estdn orientados a cumplir las metas estratégicas y no
generan costos ni riesgos altos a las compafias, donde limita
los proyectos a enfocarse dicha seleccion.

Dicho proceso de seleccidon busca un equilibrio de asignacion
de recursos y diferentes posturas que se pueden encontrar
en el grupo decisor. (Antonelli, 2010)

Contempla multiatributos cuantitativas como cualitativas
considerar tanto factores objetivos como subjetivos en la
eleccién de proyectos, bajo un enfoque multicriterio. Su
objetivo final es presentar soluciones eficientes o paretos
optimos.

Dicha Metodologia se basa en se basa en la propuesta por el
matematico Thomas L. Saaty.

Tiene en cuenta la interdependencia entre proyectos y
criterios, igualmente contempla las opiniones del grupo,
permiten establecer prioridades entre los objetivos de cada
proyecto. Se aplican los métodos Delphi y ANP como un
modelo de programacion de metas, el cual facilita determinar
la contribucion de los proyectos a los objetivos planteados.
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En la tabla anterior, se observa que las metodologias buscan proporcionar un
mecanismo sistematico y explicito para dar solucién a la seleccion 6ptima de la
cartera de proyectos (Ghasemzadeh & Archer, 2000; Lee & Kim, 2001;
Changsheng & Yufu Ning, 2008; Alinezhad, Zohrebandian & Dehdar (2010);
entre las que encontramos las metodologias multicriterial o multiobjetivo que se
ajustan a la mayoria de los problemas que presenta el mundo dado su

naturaleza multicriterial.

Ahora bien, las metodologias multicriterio se basan en el analisis minucioso de
un problema, contemplando factores como conocimiento, experiencia,
opiniones y preferencias de los diferentes actores bajo un andlisis metddico
(Schniederjans & Wilson, 1991; Schmidt & Freeland, 1992; Mikkola, 2001).
lgualmente tiene en cuenta la medida del riesgo o incertidumbre asociada a
cada proyecto que se va a evaluar (Carlsson & Fullér, 2007; Tolga 2008). El
éxito de la aplicacién de dichas metodologias se debe a su facil compresién,
simple aplicacion y flexibilidad, permitiendo estructurar y optimizar la toma de
decisiones (Antonelli, 2010). Asi mismo, tiene la ventaja de combinarse para
obtener metodologias mas robustas y completas (Modarres & Hassanzadeh,
2009).

Es importante mencionar que las demas metodologias presentan una
estructura matematica compleja, donde es necesario contar con personas con
un conocimiento técnico para su ejecucién, o ni contemplan variables
importantes que directa o indirectamente afectan la seleccidén de la cartera de
proyectos (Cabral Cardoso & Payne, 1996; Better & Glover, 2006). La
metodologia multicriterio es un poco mas completa, pero facil aplicacion, por lo
que no necesita expertos en dichos conocimientos para ejecutarla. Su ventaja
es que presenta resultados claros en una jerarquizacion de la cartera de

proyectos (Antonelli, 2010).

Por otra parte, se puede apreciar que a lo largo de los afnos, no solo ha
cambiado o evolucionado las técnicas a emplear y su uso, sino también el
problema a resolver (Schmidt & Freeland, 1992; Rosacker & Olson, 2008,

Antonelli, 2010). En la actualidad, el objetivo no se centra tanto en seleccionar
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con los recursos disponibles los mejores proyectos, sino en elegir y determinar
la cartera de proyectos estableciendo en qué momento debe comenzar a
ejecutarse los proyectos seleccionados (Young Hong, Ma, Zhi Ping, 2008;
Rafiei & Rabbani, 2009).

En algunos casos las metodologias se complementan con modelos, las cuales
han tenido mayor acogida (Santhanam & Kyparisis, 1995; Wang & xu, 2009
Tolga, 2009). Ademas, los resultados de los hallazgos y la discusion tienen
valiosas e interesantes contribuciones al enfoque de las practicas de estudio y
las mejores practicas de la seleccién de la cartera de proyectos y gestion de la

misma (Apperson, 2005; Rabbani & Aramoon Bajesstani, 2010).

3.3.APLICACION DE LAS SOLUCIONES PLANTEADAS EN LA
LITERATURA REVISADA AL SECTOR REAL.

En la revisidn literaria se puede evidenciar que algunas de las herramientas,
técnicas, modelos y/o metodologias planteados han sido aplicadas a sectores
publicos (gubernamental, militar), Industrial como construccién, farmacéutico,
aviacion y salud (proyectos de planeacion) y algunas empresas exportadoras
(investigacion & desarrollo). No obstante, durante nuestra investigacion, se
observa que hay poca literatura acerca de la aplicacion proactiva de la
seleccion de la cartera de proyectos a ejecutar en cuanto a metodologias.

Dentro de este marco ha de considerarse, la necesidad de las empresas
aseguradoras en la implementacion de una metodologia para la seleccion de
proyectos, por lo tanto la combinacién de discusiones en la revisién literaria y
los hallazgos presentados en la practica actual del sector nos permitira plantear
una metodologia que facilite en el proceso de seleccion y planificacion de una
cartera de proyectos, de manera sistematica, controlada, empirica y critica para
llevarla a cabo, teniendo en cuenta restricciones organizacionales y diferentes
tipos de interacciones entre los proyectos. Debido a esto se propone una
metodologia multicriterial que surge de la revisibn de las metodologias e

igualmente se enriquecera con la aplicacion de un modelo.
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4. PROPUESTA DE METODOLOGIA

Para este estudio, se plantea una metodologia bajo la éptica multicriterio que
se marca en el andlisis de una serie de criterios claros y explicitos para evaluar
diversos factores (ordenacion, clasificacidon, particibn o jerarquizacion) que
rodean el proceso de seleccién de la cartera de proyectos 6ptima para las
companias del Sector Asegurador en Colombia. En la literatura revisada se
observan variedad de metodologias que es posible seguir, las cuales se
clasifican en (2) dos grandes grupos como son cuantitativas y/o cualitativas que
buscan realizar una seleccion éptima de una cartera de proyectos (Archer &
Ghasemzadeh, 2000; Fernandez Carazo, et al. 2007).

Las metodologias cuantitativas permiten la obtencién de informacion a partir de
la cuantificacion de los datos sobre las variables a través de la correlacion entre
las mismas, para asi poder realizar generalizaciones, donde se permite gran
cantidad de datos y con un costo de aplicacién bajo (Graves & Ringuest, 1992;
Frame, 1999; Pinto, 2007). Las metodologias cualitativas estudian la relacion
entre las variables obtenidas a partir de la observacién en contextos
estructurales y situacionales, bajo la emisién de juicios, actitudes o deseos, la
cual es de manera explicativa, inductiva y descriptiva, sin embargo, su
aplicacién representa un costo alto de aplicacion (Rabbani & Aramoon
Bajesstani, 2010; Pinto, J. (2007); Fernandez Carazo, et al. 2007).

La metodologia cuantitativa es la mas aplicada, dado que es un producto de la
evolucion del método cientifico a lo largo de los afos (Modarres &
Hassanzadeh, 2009). El seleccionar una u otra metodologia depende de
diversos planteamientos o del enfoque que el autor quiera desarrollar en su
estudio, dado que debe considerar varios aspectos como resultados que se
espera obtener, quienes son los interesados en conocerlos, la naturaleza
misma del proyecto, entre otros (Cabral Cardoso & Payne, 1996; Mojahed &

Dodange, 2009). El empleo de ambos enfoques cuantitativos y cualitativos en
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una metodologia, podra corregir los sesgos propios de cada método, asi mismo
es un procedimiento sistematico que permite evaluar de manera objetiva y
subjetiva el problema (Mojahed & Dodange, 2009; Kim & Shangmun, 2009).

En la revision bibliografica se observa que las metodologias planteadas parten
de una misma matriz de evaluacién, pero difieren en el tipo de informacion
requerida para ser desarrolladas (Aloysius & Rosenthal, 1999; Apperson, 2005;
Carlsson & Fullér, 2007). Asi mismo, estdn compuestas por diversas etapas

como se muestra en la tabla 8.



Tabla 8. Etapas de las metodologias planteadas en la literatura revisada

HOMBRE DE METODOLOGIA
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Numero
. lica AMPS . . .
Eta o
pa. | Mutticriterio aplicando anétisis (selacciom wb aatives gestibn da | Bai@ aplicacién de Métodos Deiphi y Muttiobjetivo e e o Proy Muiticriterio aplicande AHP Bajo andlisis scondmico. Basada en DEA (andlisis envolvente de
Jjerdrquico (AHP) Proyecton ANP como Programacion de metas ¥ Proceso de andlisis de red datos)
identifi yectos Definir proyectos candidstos Defi to de proyecios
Definir proyectos a seleccionar Identificar todos proyectos Seleccionar un equipo de expertos ST E R Definir consejo de proyecto B SR LS L RS T S B LB EE LS Identificar de unidades de decision
seisccionar ser seleccionados selsccionar.
Eiapa 1. | sraserados pare ser svabsadon aue Grugo de funcionarios encargagos e Estatiscer ol conjunto d=
P e a Definir los proyectos que conformaran Encargado de llevar a cabo el estudio Establecer el conjunto de seleccionar la cartera de proyectos a ejecutar. Se y Establecer los proyectos a ser evaluados Determinar cada uno de los proyectos.
se encuentren decumentados bajo proyectos con pesibilidad de ser
el conjunto de proyecios a seleccionar. Delphi consultas. proyectos a ser evaluados recomienda estar compuestos por funcionarios bajo un conjunto candidatos a la seleccion
parametros de ecendmico, técnicos, ! seleccionados.
de dreas claves.
financieros y recursos.
. Determinar i costo y. .
Seleccionar i agente/Erupo decisor Determinar costo(s)¢ beneficio(s) Aplicar método deiphi criterios de de los criterios Definir modeto & implementar Definir entradas y salides y preferencias
beneficios de cada proyecto
Entre los modelos a implementar se
encuentran los siguientes: Para cada proyecto se establecen los
ctaps 2 Se determina los costos y Se definen en un contexto econémico, técnico, - Técnicas de optimizacién criterios a evaluar. Posteriormente se
pa Panel de funcienarios que tiene la | Determinar los costos y beneficios para
funaion de lovar & oaba o procesn de | tosas e Brovecias ue eonforman o | EMPISar el métado deiphi para determinar | bensficios a cada proyecto a social, entre otros, los cuales se plantean un | Definicion de criterios relevantes |- Métodos de calcule de rentabilidad de agrupan para formar conjunto de criterios
; 105 Obietivos ¥ niveles de aspiracion través de la ponderacion de los | conjunto de preguntas cerradas. Lo que faciita la | para clasificar los proyectos.  |proyectos (VAN o punto de equilibrio) representacos por mitiples entradas y
seleceitn de proyectos conjunto de proyectos & seleccionar ° : > A ? ?
criterios. tomar una decisién al consejo de proyecte - Entre otros salidas y se determinan las preferencias de
Nota: En algunos casos utilizan mas de un estas entradas y salidas.
modelo
igentificacién de proyectos factibles | Asignacién de puntos & Cada proyecto. Andlisis de resultados Ordenar conjuntoc de proyectos Depurar lists de proyectos bajo criterios Priorizacién de proyectos Desarroilan dicha herramients Caiculo del indice de eficiencia
Se responden las preguntas planteadas
Se realiza un anlisis a nivel general a Utilizar el método delphi para encentrar un enfocadas a criterios financieros y contribucion
Aplicando AHP y Analisis de red
Etapa 3. | los proyectos presentados ( a nivel Asignar puntos a cada proyecto criterio y una relacion clave de la Ordenar el conjunto de al objetivo estrategice.) sn cada unc de los. 2 amiaman e pesgs & cade De acuerdo a la necesidad seselscoiona  [o ey salidas,
financiero}, donde bajo un punto de iniciando desde Ios proyectos con interdependencia entre los Criterios 0 | proyectos bajo €l de menor costo | posibles proyectos, con el fin de determinar los s anan 0o Bes uno o varios modeios presentades en el - R /
" A ) s con ; ° criterio bajo los juicios de los N definidas (DMU) por medio del modelo CCR.
vista subjetivo se evaluando aguellos menor coste. ( criterio finanicierc) candidatos fechas de seleccion de al méximo coste proyecios criticos. Dichas preguntas son i paso anterier para ser llevado(s) a cabo
proyectos posibles de ser seleccionado proyectos., respondidas por el consejo de proyecto. perios.
. Determinar limitaciones FPronosticar consecuencias MUturas para Determinar limitaciones Clasificer los proyectos & . Generacion de i cartera en funcidn de las
Definir criterios de evaiuacion Seleccionar proyectos & financiar : Anéiisis de resultatios f
presupuestaies los proyectos presupuestales seleccionar preferencias
Se realiza Una evaluacion financiera a los
proyectos. Luego el conseio de proyectos revisa
Etapa 4 Se definen los criterios aguelios Determine demas limtaciones Ligvar a cabo una investigacién con el fin Determine demés limitaciones | las respuestas que obtenidas por cada proyecto Organizacion de los proyectos de Se evalian los resueltos arrojados en
s clmeas o ot o a otnla | Presupuestarias que afecten acada | de pronesticar las consecuencias futuras | presupuestariss que afecten a v resultado de la evaluacion econémica. Se e o P S o |y oiian Io3 resuelos arolados on | S toman squellos criterios DEA (cCR) que
seleccitn deTcs Proyectos proyecto o el conjunto total de los. de las diferentes proyectos o conjunto de | cada proyecto o el conjunto total seleccionan aquellos proyectos que arrojaron cme:os megmws maximice la eficiencia agregada de las DMU
) proyectos. proyectos de los proyectos. satisfactorias & generen
un beneficio econdmico mayor al costo. En
algunos casos la decisién final es tomada por la
Ponderecion de caos criterios Calcutar marginai prioridaces entre ios objetivos | Calcuiar costo vs beneficio Dar & conocer resuitados Seleccionar 1os proyectos
. Use ANF para establecer prioridades
< | == ¢etermina una pongeracitn a cada . . ° - . La cartera selecciona son comunicados al
Etapa 5. : : ; Caleular la relacitn beneficic marginala | entre los objetes. Los objetos deben ser Se calcula beneficio vs costo : 3 son ¢
criterio, llevando a un nivel especifico - personal, definiendo los lineamientos que deberén Escoger proyectos con
coste (MBCR) todos los posibles presentados a los participantes para para todos los posibles
para ser evaluados, con el fin de emplear para llsvar a cabo el desarrolio de los ponderacion mas afta
! candidatos. obtener el valor subjetivo de os juicios de candidatos.
obtener una matriz de calificacion. mismos.
expertas.
Evaluacién del agentefgrupo decisor Identificar menor MBCR FEmZE MDEE’;ifE‘i’DE'Eme:‘D” @8 | seteccién de proyectos sptimos Revisarlo y mejorario
De acuerdo a dicha matriz el )
! Sen escogidos para conformar la
ftapas. | 2genislgrupo decisor evalia cada Utiizando la informacion obtenida en el .
: A s cartera de proyectos. Constante evalia en el desarrollo proyectos con
proyecto, donde se organizan los identificar el proyecto de actualizacién | paso 1 al través del 5 formule el modelo de : :
seleccionados bptima, los. el fin de determinar nuevos pardmetros yio
proyecios de acuerdo al resultado de que tiene la menor con MBCR. programacién de metas. La formulacion del "
. proyectos mayor beneficio y variables que enriquezcan la metodelogia
calificacion de mayor a menor en Is modelo permite interactuar con muftiples.
. e menor costo
totalidad de los criterios evaluados.
Seleccitn de proyectos Organizar proyectos Anélisis de resultados
Etapa 7. | & Seleccionan aguelles proyectos que Organizar dichos proyectos de Analizar resultados y seleccionar cartera
tiene mayor calificacion hasta agotar el 2 A
acuerdo al presupuesto, asignando de proyectos Gptima bajo la limitacion de
valor presupuesto se tenga para I .
prioridades de ejecucion recursos.
ejecutarlos.
Comunicacisn de resultados
Etapa 8. | E orupo jagete decisor daa conocer
los proyectos seleccionados a la junta
directiva para posteriormente informar a
Ios lideres de los proyectos.
Ghasemzadeh, F and Archer, N
Autor(es) | Saaty, T. L (1980); Brown, RE. (2008) | Rosacker, K M. & Olson, D. (2008} Cabral Cardoso, C., & Payne, R.L. (1998), | 50y Betier, M., & Glover, F Antoneli, C. (2010). Lee J.W., & Kim S.H. (2001}, Dia, Farrukh, C. (2000); Apperson, C. (2005), |E184H. Solany.B &Shtub, A(2006); Alinezhad,

Carlsson, C., & Fullér, R. (2007).

(2006},

M (2008}

A. Zohrebandian, M & Dehdar, F. (2010).
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En la tabla anterior se observa que para las metodologias bajo aplicacién de
métodos delphi y ANP como programacién de metas y PPP (Proceso de
Portafolio de Proyectos) las etapas como definicibn de los proyectos a
seleccionar y seleccionar un agente/grupo decisor no son aplicadas. No
obstante, para las demas metodologias la etapa de definiciéon de los proyectos
a seleccionar busca determinar el conjunto de proyectos a evaluar (Brown, R.E,
2006; Rosacker, K. M. & Olson, D, 2008; Antonelli, C, 2010) y seleccién de
agente/grupo decisor encargado(s) de seleccionar la cartera de proyectos a

ejecutar.

Es importante mencionar que la mayoria de etapas definidas en cada
metodologia son especificas. Se observa en la metodologia enfocada a un
analisis economico y busca simplificar el problema para obtener como
resultado los mejores proyectos econdémicamente (Bordley, 1998), limitando el
estudio a un proceso de toma de decisiones bajo un unico criterio (unicriterio)
(Golabi, 1981; Lee & Kim, 2001). Dicha metodologia cuenta con cuatro etapas,

la cual se resume en el desarrollo y resultado del modelo aplicado.

La metodologia multiobjetivo realiza una evaluacion de los proyectos costo /
beneficio bajo ponderacién de criterios (Better, M., & Glover, F. (2006).), donde
los objetivos son criterios que pueden adoptar un nimero infinito de valores. A
diferencia de las metodologias multicriterio que busca optimizar varias
funciones objetivo simultaneas bajo procedimientos de evaluacién racional y
consistente (Brown, 2006; Carlsson & Fullér, 2007; Antonelli, 2010). Esta
cuenta con diferentes etapas, donde se evaltan diversos factores basados en
un analisis econémico y evaluacién de restricciones para la mayoria de sus
etapas.

Autores como Eliat et. al, (2006) y Dia, (2009) plantean metodologias bajo
analisis envolvente de datos (DEA) que presentan infinitas soluciones, donde
se realiza un artificio matematico para convertirio en un problema lineal.
Aunque refleja los proyectos técnicamente eficientes, no indica ninguna medida
para discriminar el orden de seleccidén de los proyectos para ejecutar, donde el

presupuesto es limitado. Igualmente es importante mencionar que dichas
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metodologias no han sido aplicadas directamente por organizaciones (Eliat et.
al, 2006; Alinezhad, Zohrebandian & Dehdar, 2010).

Algunas de estas metodologias se apoyan de modelos, autores como Better &
Glover (2006), Lawson & Longhurst (2006), Tolga (2008; 2009) y Changsheng
& Yufu Ning (2008) que han referido la importancia de la utilizacién de un
modelo en una de las etapas de las metodologias. Los modelos son
herramientas imprescindibles para ayudar a mejorar la toma de decisiones y
permite obtener la mejor asignacién de recursos en la aplicacién de la
metodologia (Fernandez Carazo, et al. 2007; Alinezhad, Zohrebandian &
Dehdar, 2010).

Asi mismo, busca reducir el nUmero de proyectos a seleccionar, el cual se basa
en la restriccibn de presupuesto, maximizando los beneficios esperados del
proyecto, entre otros (Carazo, & Gomez, 2010; Carazo, & Gdémez, 2010). En
otras palabras la utilizacién de un modelo, sirve basicamente para llevar a cabo
las etapas de evaluacidén preparatoria bajo las restricciones presupuestarias,
por lo que permite reducir el problema de investigacion asi mismo tiempo y
recurso humano en el desarrollo de la metodologia (Archer & Ghasemzadeh,
2000).

En la revision literaria se observa que la seleccion de los proyectos se basan
en maximizar ganancias, minimizacion de riesgo y maximizar participacién en
el mercado, donde para cumplir con dichos objetivos se tiene encuentra
restricciones como limites de presupuesto, ventanas de tiempo para realizar los
proyectos e interdependencia entre los proyectos (Archer & Ghasemzadeh,
2000; Rosacker & Olson, 2008; Turner, 2009; Carazo, & Gémez, 2010).

De acuerdo con la revision literaria, en la metodologia propuesta se busca
combinar diferentes criterios, los cuales sean los mas importantes para las
organizaciones acorde al sector, como el caso de los criterios financieros y/o
economicos, alineados a la estrategia organizacional y evaluacion de riesgo

que cada uno de los proyectos representan para la organizacion.
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Mas que pretender aplicar todas las etapas presentadas en las diferentes
metodologias planteadas por la literatura, se busca plantear una metodologia
con aquellas etapas que son relevantes y claves para ser aplicables al sector
asegurador que permita descartar proyectos a medida que se esté
desarrollando, con el fin de determinar la cartera de proyectos éptima.

Para llevar a cabo este enfoque, plantean las siguientes etapas basadas en las
metodologias planteada en la literatura para la seleccidén 6ptima de proyectos,
donde se evallan criterios cuantitativos sino criterios subjetivos. Donde se
plantea la aplicacion de un modelo con restriccién de presupuesto y donde el
resultado que presenta el modelo se lleva a cabo una etapa de analisis bajo
tres variables como riesgo, factores econdmicos e igualmente contribucion a

los objetivos (Fernandez Carazo, et. al., 2008; Turner, 2009).

Se busca que la metodologia a plantear posea la ventaja de dar una vision mas
precisa y adquirir un mayor de compresion al problema estudiado, la posibilidad
de multiplicidad de observaciones permite un andlisis mas acabado del
problema y una mayor variedad de perspectivas de analisis. Asi pues, y de
acuerdo con lo expuesto, se describird a continuacion la metodologia a

proponer en la figura 2.
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Figura 2. Metodologia propuesta (resumen)

A continuacion se presenta el detalle cada etapa que conforma la metodologia

planteada:
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Etapa 1. Recepcién Proyectos candidatos

Esta etapa se basa en la etapa uno (1) definida en la metodologia Multicriterio
aplicando analisis jerarquico (AHP)( Saaty, 1990; Brown, 2006) y Multicriterio
aplicando AHP & Proceso de analisis de red (Lee & Kim, 2001; Dia, 2009), la
cual se basa en agrupar todos los proyectos que se encuentren definidos bajo
parametros econoémicos, técnicos, financieros y recursos, lo que permite que
los proyectos se encuentren totalmente definidos en un marco conceptual
(Cabral Cardoso & Payne, 1996; Carlsson & Fullér, 2007). A diferencia de las
metodologias como aplica AMPS (seleccién de activos gestion de proyectos),
Multiobjetivo, Basada en DEA (analisis envolvente de datos) y bajo analisis
economico donde se basan solamente en agrupar los proyectos presentados
sin importar si estan totalmente definidos (Dia, 2009; Antonelli, 2010; M &
Dehdar, 2010).

Adicionalmente, en esta etapa la metodologia a proponer tendra en cuenta la
identificacion de posibles riesgos que afecten el proyecto como la definicion de
estrategias para mitigar posibles riesgos; parametros adicionales que ninguna
de las metodologias planteadas en la literatura lo completa, por lo que es un
parametro diferenciador para la metodologia a proponer. Dichos proyectos
seran presentados bajo un Business Case (ver anexo 2), documento en el cual
se recogen los parametros anteriormente definidos de manera clara y concisa

de los proyectos facilitando el andlisis y evaluacién de los mismos.

Aquellas metodologias que aplican andlisis jerarquico (AHP), multicriterio AHP
y Proceso de analisis de red, mencionan que los proyectos candidatos pueden
ser presentados por las diferentes areas de la compania, donde los lideres
estratégicos o funcionales definen los proyectos (Brown, 2006; Carlsson &
Fullér, 2007). Estos proyectos planteados son enviados al director del panel
decisor, quien tiene la responsabilidad de agrupar dichos proyectos bajo un
portafolio de proyectos para su estudio.
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Etapa 2. Definir panel decisor

Bajo las metodologias Multicriterio revisadas en la literatura, se encuentran
para esta etapa analisis jerarquico (AHP)(Saaty, 1990; Brown, 2006), bajo
aplicacién de Métodos Delphi y ANP como programacién de metas (Cabral
Cardoso & Payne, 1996; Carlsson & Fullér, 2007) y PPP (Proceso de Portafolio
de Proyectos)( Antonelli, 2010), como paso inicial para la seleccion de
proyectos conformar el grupo de expertos. Este grupo asume una
responsabilidad de alto impacto para la organizacién, la cual es llevar a cabo el
proceso de evaluacién, analisis y toma de decisiones en el proceso de
seleccion de cartera de proyectos (Saaty, 1990; Carlsson & Fullér, 2007). Dado
que debe emitir juicios valorativos, concluyentes o en su efecto definitivo, asi
mismo formulan recomendaciones a partir de su competencia en el tema donde
evallan las distintas ideas para su seleccion y la responsabilidad final recae

normalmente en ellos (Antonelli, 2010).

Dado lo anterior, es relevante su aplicacion a la metodologia a proponer. La
elecciéon de los candidatos a conformar el panel decisor no se debe llevar a
cabo por intuicidn ni referencias, se debe considerar que los candidatos a
seleccionar sean personas altamente calificadas, con reconocida competencia,
conocimientos, amplia experiencia profesional, imparcialidad en sus juicios,
autonomia, integridad personal y ecuanimidad, entre otros. (Brown, 2006;
Antonelli, 2010). Es importante mencionar que son nombrados para un periodo
de tiempo, el cual es definido por la organizacién, asi mismo pueden ser

reelegidos por un periodo adicional (Carlsson & Fullér, 2007; Antonelli, 2010).

Sobre la cantidad de expertos que integran el grupo, la literatura revisada no
recomienda un numero especifico, dentro de este marco ha de considerarse la
conformacién de un panel decisor que contenga un maximo de 6 integrantes,

dado que un numero mayor dificulta el consenso en la toma de decisiones.

En esta etapa la seleccion del panel decisor se llevara bajo la calificacion de
criterios claves que deberan cumplir, permitiendo asi, llevar a cabo dicha

seleccion de manera objetiva bajo el consenso de juicios (Merediht & Mantle,
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2000; Palcic & Lalic, 2009). La cual recomienda sea aplicada por la alta
direccion o comité gerencial de la compafnia (Archer & Ghasemzadeh, 2000), el

cual se lleva a cabo bajo los siguientes pasos como se muestra en la figura 3.

Ahora bien, la literatura revisada se refiere a que los integrantes del panel
decisor sean funcionarios de las areas claves de la organizacién como son los
cargos directivos y que cumplan con las caracteristicas anteriormente
mencionadas (Kerzner, 1998; Archer & Ghasemzadeh, 2000). Es importante
aclarar que el panel no debera estar conformado por algun lider(es)
estratégico(s) o funcional(es) del(los) proyecto(s) propuesto(s), con el fin evitar

conflicto de interés.

Para llevar a cabo esta etapa se debe basar en la metodologia PPP (Proceso
de Portafolio de Proyectos) presentada por Antonelli. (2010), en la cual se
especifica paso a paso el proceso de seleccidén del grupo decisor. A diferencia
de las demas metodologias que aplican esta etapa, las cuales no definen de
manera estructurada el proceso de seleccién del panel.

La metodologia PPP (Proceso de Portafolio de Proyectos) como primer paso es
definir lista de candidatos a conformar el panel decisor, seguido evaluar a cada
candidato bajo los criterios definidos por Brown. (2006) y Antonelli. (2010), por
cada director del comité ejecutivo de forma individual y confidencial (Archer &
Ghasemzadeh, 2000). El candidato a conformar el panel decisor es aquel que
tenga mayor numero de votos (s) (Antonelli, 2010). A continuacién en la figura
3 se presenta de manera conceptual dicha etapa.
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DEFINIR LISTA DE CANDIDATOS > EVALUA::‘:IAT::‘I)D:TDS = > ANALISIS Y RESULTADOS > INFORMAR RESULTADOS
- Planteor posibles candidatos - Calificar @ cada candidato de acuerdo - Seleccionar secretario de votacidn - Citar areunién a los candidatos
para formar un panel decisor. con los siguientes criterios: seleccicnodos pora informarles de su
1. Altamente calificado - Suma las apreciaciones del comité o eleccién.
- Dichos Candidatos no 2. Amplia experiencia jurnta por medio de un cuadro resumen
presentaron proyectos 3. Autonomia - Explicar el objetivo, beneficios .
4. Integridad CAUFICACIGN FINAL GE CANDIDATOS. responsabilidodes y procedimientos
5. Entre otros. i PP 5
- Menciona que durante el proceso
- BEvaluacién realizo el comité o junta son autdnomeos.

directiva por método delphi. A fravésde

un cuestionario [S/N] cumple con criteric

- Se seleccionan aquellos candidatos con

mayor votacidn.

Neota: los seis (6) primero con mayor
votacion.

- Wotacién serd secreta

Figura 3. Seleccion panel decisor (pasos)

Cuando el panel decisor ya esta conformado, se debera elegir un director del
panel, quien desempenara un papel esencial dentro del grupo, debido a que es
el encargado de dirigir e integrar resultados, es decir, el responsable de
gestionar, integrar y realizar seguimiento a todas las etapas siguientes de la
metodologia e igualmente participa en las decisiones que tome el grupo decisor
(Mckeen & Guimarares, 1985). Asi mismo, dicho perfil busca eliminar el tema

de burocracia o conflicto de interés en la seleccion de los proyectos.

Etapa 3. Preseleccion de proyectos (Aplicacion del modelo matematico)

Acorde con la revision de la literatura evidenciada en el marco teédrico de esta
investigacién, se evidencia que existe un numero significativo de fuentes que
abordan el problema de seleccién de proyectos bajo un enfoque cuantitativo.
Los modelos matematicos aplicados se enmarcan en decisiones multi o
monocriteriales. Algunos ejemplos de autores que han trabajo el problema
multicriterio son Archer & Ghasemzadeh, (1999); Klein, (1999); Masood &
Donald, (2001); Chen Tung, (2002); Lawson & Longhurst, (2006); Dikmen &
Birgonul, (2007); Chen Tung & Hui Lin, (2008); Lee & Kang, (2008); Wang &
Xu, (2009); Rabbani & Aramoon Bajestani, (2010), entre otros y en problemas
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de Unico criterio de decisiéon son Meredith & Mantle, (2000); Jin, Zhao & Chen,
(2007); Rosacker & Olson, (2008); Chen & Cheng, (2009), entre otros.

El abordaje conceptual de este problema ha involucrado diferentes técnicas de
solucién que cubren desde la programacion lineal (Chiu-Chi & Chie-Bein, 1999;
Modarres & Hassanzadeh, 2009), los métodos heuristicos (Loch, Pich &
Terwiesch, 2001; Chen & Cheng, 2009), pasando por programacioén cuadratica
(Powers & Ruwanpura, 2002), hasta la modelacion a través de logica difusa
(Jin, Zhao & Chen, 2007; Coldrick & Lawson, 2002).

Lo anterior permite observar un desarrollo cuantitativamente maduro para el
problema objeto de estudio, siendo este la seleccidn de proyectos. Sin
embargo, se ha identificado que en la medida que el analisis se dirige hacia un
proceso de decisién multicriterial, la complejidad matematica aumenta, y asi
mismo las técnicas de solucion se alejan del dominio de las instancias

tomadoras de decisiones, en relacion con la seleccidén de proyectos.

Por otra parte, el problema que aborda esta investigacién implica la seleccion
de proyectos entre un numero significativo de candidatos, lo que dificulta su
analisis exclusivo a través de métodos cualitativos. Lo anterior conlleva a una
dificultad desde el punto de vista del disefio metodoldgico, dado que es
necesario contar con una herramienta eficiente en términos del tiempo y costo
que implica su desarrollo, y a su vez implementar herramienta de aplicacion
facil que no implique métodos de solucion de alta complejidad. Debe tenerse en
cuenta que en el contexto especifico de aplicacion las instancias tomadoras de
decisiones no tienen dedicacion exclusiva al proceso de seleccién y acorde con
la etapa anterior, el perfil recomendado es de alto costo.

Dado lo anterior, y teniendo en cuenta que el uso de un modelo exclusivamente
cualitativo aumentaria significativamente el costo del proceso de seleccion, se
propone el uso de un modelo matematico que permita reducir el nimero de

candidatos a ser evaluados.
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Por lo tanto, se encontré pertinente el uso de modelos monocriterial de corte
heuristico, en donde su finalidad es reducir el nUmero de candidatos y no llegar
a una solucion oéptima final y que presentan una dificultad de solucion
aceptable. Los modelos identificados bajo enfoques heuristicos buscan dar
respuesta al problema de seleccion de proyectos bajo una valoracién
econdmica con distintos tipos de criterios presupuestales (Loch, Pich &
Terwiesch, 2001; Chen & Cheng, 2009). Asi mismo, este tipo de modelo parte
de la idea de generar un sistema susceptible a los cambios, permite plantear de
manera simplificada o por analogias de las realidades, donde tiene la
capacidad en el andlisis, sintesis y combinacién con otros modelos y/o

metodologias.

De los modelos modelo heuristicos identificados, se encontré coherencia con
los propositos mencionados anteriormente en el definido por Chiu-Chi & Chie-
Bein. (1999), el cual se fundamenta en determinar el conjunto de proyectos
factibles que cumple con la restriccidbn presupuestal, bajo el criterio de
maximizar la utilidad. Debido a que la obtencién de la solucién 6ptima es dificil
de alcanza y/o costosa por lo que el desarrollo de un algoritmo heuristico que

proporciona una solucién casi éptima y el tiempo de desarrollarlo es minimo.

El algoritmo definido por Chiu-Chi & Chie-Bein. (1999), se resume en sus
variables en la tabla 9, donde la notacién de las variables y factores del modelo
se consignan, igualmente supone que el costo actualizado neto y los ingresos
de cada proyecto se puede evaluar de antemano, entonces el problema se
puede formular como la busqueda de un conjunto éptimo de proyectos que

generen el maximo beneficio dentro de la restriccién presupuestaria.



Tabla 9. Notacion y variables del modelo.

Simbolo

Descripcion

n

Mumero de proyectos candidatos (k=1,2,3...., n)

RCS

Conjunto de proyectos candidatos restantes

Conjunto seleccionado

Conjunto de proyectos excluidos

Mumero minimo de proyectos seleccionados

Mumero maximo de proyectos a seleccionar

Conjunto de proyectos factible

Valor del presupuesto

Ingresos netos de cada proyecto

Costo de cada proyecto

Py— Cg

Ganancia neta (Beneficio neto maxima)

Xy

Variable de decision (0,1)

Fuente: Adaptado de Chiu-Chi & Chie-Bein, (1999)
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Este modelo con el presupuesto disponible y el costo determinado y teniendo

en cuenta los ingresos netos y el costo de cada proyecto permite obtener un

conjunto de candidatos restantes, donde reduce al minimo posible, dando una

solucién éptima cerca sin esfuerzo computacional extensa. El algoritmo se cree

que es lo suficientemente robusta como para producir de manera eficiente una

solucién heuristica mejor (Chiu-Chi & Chie-Bein, 1999). A continuacion

describiremos el algoritmo en la figura a aplicar:

ALGORITMO HEURISTICO

Matematicamente, el problema de la seleccién de los proyectos en virtud de la

restriccidn presupuestaria se puede expresar de la siguiente manera:

T
Maximizar Z APy,

Sujeto a:

k=1

#
ZXka =B
k=1
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Resumiendo, el siguiente algoritmo se puede derivar como se describe a
continuacién:

1. Determinar el valor de Px ~ C para cada proyecto
2. Ordenar (P, — C,) por el orden no creciente para obtener L , donde

F)

(Py— Cy)min

cuando:

C, <B

[N

E
1
i

3. Ordenar por €, no decreciente a fin de obtener U , donde

B
U=- cuando:

Woekdmin

c, £B

N

ES
1
[y

4. Construir la matriz dominante de tal manera que se proyectan k se dice

que dominan al proyecto j siy sélo si (P, — C,) =(P; — C;)y C, < C;.
WIN (k) y LOST (k), denota el nimero de proyectos o perdedor,

respectivamente.
5. Obtener el conjunto seleccionado y conjunto excluidos utilizando los
resultados de los pasos 2, 3 y 4. Proyecto K esta en el conjunto

seleccionado si WIN (k) =(n—L) y en el conjunto excluido si
LOST(k)=U.

6. Construir otra matriz dominante para comparar el conjunto de candidatos
restante. La solucion factible se reduce entonces al conjunto
C([rRCS],m — 155 1), posteriormente se compara el maximo beneficio

neto del proyecto con los demas y luego se compara bajo el
presupuesto.

Una vez aplicado el método propuesto, el resultado es un conjunto de
proyectos factible a ser seleccionado, donde el director del panel decisor
registra los proyectos presentados por las diferentes areas de la organizacion a
través de un cuadro control. Estos proyectos seran evaluados en la etapa
posterior, por parte del panel decisor elegido en la etapa 2.
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Etapa 4. Evaluacién de proyectos

De acuerdo al conjunto de proyectos preseleccionados en la etapa anterior,
esta etapa aplica un analisis jerarquico (AHP) propuesta por Saaty, T. L. (1990)
y Brown, R.E. (2006) y PPP (Proceso de Portafolio de Proyectos) propuesta por
Antonelli, C. (2010). Los criterios utilizados para la evaluacién de proyectos en
esta metodologia se enfocan en factores econdmicos, nivel de riesgo y/o
contribucion al objetivo estratégico.

Se entiende por criterio econdémico por andlisis de rentabilidad bajo la

comparacién de costos y beneficios a los diferentes proyectos a evaluar,

permitiendo obtener elementos de juicio necesarios para la{toma de decisiones

en rechazar o seleccionar un proyecto (Klein, 1999; Brown, 2006; Fernandez
Carazo, et. al. 2008). El criterio de contribucién al objetivo estratégico busca
que los proyectos seleccionados a llevar a cabo sean coherentes con los
objetivos estratégicos de la organizacion (Frame, 1999; Turner, 2009; Antonelli,
2010), en cuanto al criterio de nivel de riesgos se entiende como posible evento
que puede afectar el desarrollo normal de la ejecucion de un proyecto e
igualmente puede afectar el logro de sus objetivos, los cuales pueden ser
enddgenos (propias del proyecto) o exdgenos (que provienen de entorno)
(Eben Chaime,(2000) ; Westland, 2006; Palcic & Lalic, 2009; Turner, 2009).

Para la metodologia a plantear se evaliua bajo los criterios anteriormente
mencionados, donde el criterio de viabilidad econémica esta enfocado en lo
definido en la metodologia multicriterio aplicando analisis jerarquico (AHP)
(Saaty, 1990; Brown, 2006) y contribucion a los objetivos estratégicos de
acuerdo a lo establecido en la metodologia PPP (Proceso de Portafolio de
Proyectos)(Antonelli, 2010). Adicionalmente se incluira la dimension de riesgos
del mismo, la cual se basa en lo planteado por Eben Chaime, (2000) y Sefair &
Medaglia, (2005), permitiendo asi determinar la cartera de proyectos Optima
(Turner, 2009).

Esta preseleccion se hace necesaria, dado que los proyectos presentados no

han sido evaluados bajo un marco de cumplimiento de las necesidades y


http://www.monografias.com/trabajos12/decis/decis.shtml
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oportunidades de la compania. Lo anterior se lleva a cabo bajo los siguientes

pasos:

Paso 1. Valoracion de proyectos bajo contribucion a los objetivos estratégicos:

De acuerdo con lo anterior, en este paso se lleva a cabo una valoracion del
grado de contribucion que cada proyecto genera al cumplimiento de los
objetivos estratégicos organizacionales (Turner, 2009). Dicha valoracion aplica
un método de puntuacién, facilitando la evaluacién de este criterio cualitativo en
cuantitativo (Mahmoodzadeh & Shahrabi, 2008; Kim & Shangmun, 2009;
Rafiei & Rabbani, 2009; Antonelli, 2010).

Esta evaluacion utiliza una escala de medicién cualitativa (Alto, Medio, Bajo y
Nulo) de acuerdo con el juicio del director del panel decisor del grado de
contribucion a los objetivos estratégicos de la organizacion (Aragonés Beltran &
Chaparro Gonzélez, 2008), esta calificacion cualitativa se transforma a una
escala numérica (ver tabla 8.), para posteriormente aplicar un promedio

aritmético entre las calificaciones obtenidas entre los diferentes objetivos.

Tabla 10. Escala de calificacibn de contribucién al cumplimiento de objetivos
estratégicos

Descripcion nivel de Impacto a medir. Indlf:ad.or Ual'o.r
cualitativo Numérico
El proyecto es un gran contribuyente al
o . . Alto 3
cumplimiento del objetivo estratégico.
El proyecto es un contribuye moderado en .
o = L Medio 2
el cumplimiento del objetivo estratégico.
El proyecto es un contribuye leve en el Bai
T . . ajo 1
cumplimiento del objetivo estratégico.
El proyecto no aporta al cumplimiento del
- L MNulo 0
objetivo estratégico.

De acuerdo a los resultados de la calificacion se eligen aquellos proyectos que
tiene un promedio de calificacién superior a dos (2), es decir, se encuentren en
el indicador cualitativo alto o medio, obteniendo asi el conjunto de proyectos

que cumplen con el criterio evaluado en dicha etapa.
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Paso 2. Evaluacion Nivel de Riesgo:

Autores como Eben Chaime,(2000) y Sefair & Medaglia, (2005), contempla en
su estudio la aplicacion del factor de riesgo en la seleccidn de proyectos,
brindan bases para llevar a cabo la evaluacion de los riesgos en los proyectos,
sin embargo en las metodologias planteadas en la literatura no se encontré
evidencia la evaluacion de los proyectos bajo la dimension de riesgo.
Inicialmente, es importante mencionar que los riesgos son sucesos que pueden
afectar de manera negativa o positiva a los proyectos en cuanto al
cumplimiento de su obijetivo, los cuales varian entre proyectos (Eben Chaime,
2000; Palcic & Lalic, 2009).

Se recomienda que dichos riesgos sean identificados antes de la ejecucion del
proyecto con el fin de mitigarlos por medio de la determinacién de estrategias,
debido a que estos no se pueden evitar dado que son implicitos a los proyectos
(Sefair & Medaglia, 2005; Westland, 2006; Dia, 2009; Turner, 2009). A pesar de
que no es posible identificar la totalidad de riesgos en un proyecto, el objetivo
es identificar la mayoria de estos para el estudio, con el fin de garantizar una
gestién de riesgo eficiente (Eben Chaime, 2000; Sefair & Medaglia, 2005;
Dodangeh. et al, 2009).

Esta evaluacidn inicia con una identificacion de riesgos, realizando una lista de
todos los riesgos posibles que podrian ser clasificados bajo aspectos
generales, luego, dichos riesgos se miden en términos de consecuencias
(Impacto) y probabilidad (ocurrencia) definidos bajo escalas de calificacion

cuantitativa, la cual se traduce cualitativamente.

A continuacién en la tabla 11 se muestra la escala de medicién de probabilidad
(ocurrencia) y en la tabla 12 la escala de medicion de las consecuencias

(impacto) que se utilizaran.
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Tabla 11. Escala de Medicién Probabilidad

Nivel de Valor

. e Descripcion .
calificacion rE Numérico

Riesgo cuya ocurrencia se tiene plena seguridad que éste se
Muy probable presente, tiende al 100% 4
Riesgo cuya ocurrencia esta entre 75% a 95% de seguridad
Probable  |que éste se presente 3
H HH H o, a,
WModerado Riesgo cuya probgbllldad de ocurrencia esta entre 51% a 74% 5
de seguridad que éste se presente.
Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia esta entre 26% a 50%
Improbable . . 1
de seguridad que éste se presente.
. N . o o
Muy Improbable Ehesgo cuya prob?tnhdad de ocurrencia esta entre 1% a 25% 0
e seguridad que éste se presente.
Tabla 12. Escala de Medicion Impacto
Nivel de S Valor
calificacion Descripcion Numérico
Tiene un impacto en largo tiempo y que afecta el cumplimiento
Alto . o 3
de los objetivos del proyecto como estratégicos
' Tiene un efecto de impacto en corto tiempo v que no afecta el
Medio - . L 2
cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Bajo Tiene un efecto controlado de impacto 1
MNulo Tiene un efecto no representative o casi nulo en el proyecto. 0

Posteriormente, se determina el impacto de dichos riesgos por proyecto a
través de una matriz de impactos, donde se multiplican ambos términos para
tener un factor de riesgo (nivel de riesgo), en seguida, se priorizan los
proyectos del mas critico al menos critico de acuerdo con los resultados de la
matriz de impacto, bajo una escala de clasificacion, la cual transforma dicha
ponderacion numérica a cualitativa e igualmente se resume por medio de una
identificacion de matriz de colores (conocida como mapa de calor) como se
muestra en la figura 4. Un conjunto de proyecto que cumplen con los anteriores

factores evaluados.
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Figura 4. Procedimiento de evaluacion del nivel de riesgo.

Paso 3. Analisis Economico:

Este paso se basa en lo definido en la metodologia multicriterio aplicando
analisis jerarquico (AHP)(Saaty, 1990; Brown, 2006). Este paso tiene como
objeto realizar una valoracién econdémica a cada proyecto con el fin de validar
su rentabilidad. Dicho andlisis se basa en determinar las alternativas factibles u
optimas de inversion utilizando los siguientes indicadores: VPN (Valor actual
neto), TIR (Tasa interna de retorno) y R(B/C) (Relacién costo-beneficio), donde
la regla de decision de los proyectos seran aquellos que cumplan con dos (2) o
mas indicadores, ordenando de forma descendente (Saaty, 1990; Brown, 2006)

como se muestra en la figura 5.
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VALOR PRESENTE NETO (VPN) TASA INTERNA DE RETORNO RELACION BENEFICIO/COSTO (B/C)
P to | Valor VPN Orden P H Valor TR Orden P H Valor B/C Orden
royecio. | Vaor (Regla de decisién) royecto aer (Regla de decisién) royecto | Valor B/ (Regla de decisién)
Al $ Al % Al $
A2 AZ A2
Ar. Aﬁ Ar.
Regla de decisin Regla de decisién Regla de decisién
* VPN =0 Acepta proyecto * TRI*CO{costo de Oportunidad) * B/C =1 Acepta proyecto
* VPN = a todos los proyectos aceptadas * TRI» atodos los proyectos aceptadas * B/C > atodos los proyectos aceptodas
Orden (Regla de decision)
Se seleccionan oguellos proyectos gue cumplan con dos (2) o mas criterios evaluodos.

Figura 5. Evaluacion Econdémica (comparativo VPN / TIR / (B/C))

Dicha evaluacién busca elegir proyectos con la maxima eficiencia econémica
como factor relevante para las organizaciones a la hora de llevar cabo el
proceso de seleccion de la cartera de proyectos 6ptimos evitando la influencia
subjetiva, obteniendo asi un conjunto de proyectos que cumplen con la regla de

seleccion definida en la etapa evaluada.

Paso 4. Resumen de evaluacion:

Se realiza un resumen de los resultados arrojados en los pasos anteriores,
presentado de manera clara y concisa al panel decisor, con el fin de brindarles

una herramienta inicial para la toma de decisiones.

Etapa 5. Analisis de resultados

El director del panel decisor evalia los resultados en el cuadro resumen
(resultados arrojados de la etapa 3 y 4. En dicha revision seleccion se compara
el beneficio econémico y el nivel de contribucion a los objetivos estratégicos vs
nivel de riesgo a contemplar en cada proyecto. El panel decisor realiza un

andlisis y elige aquellos proyectos cumplan con todas las restricciones
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(restriccion presupuestal, evaluacién de contribucion al objetivo estratégico,
Evaluacion de riesgo y analisis econdmico) de acuerdo con todos los

parametros definidos en cada etapa.

En caso que el panel decisor desee incluir dentro de la lista de evaluacion de
proyectos con alto potencial que tengan una calificacion en riesgo alto y/o
critico, deberan en primera medida evaluar las estrategias o plan de accidén que
permita atenuar los riesgos, definidos por el(los) lider(es) de cada proyecto
elegido. Luego el panel analiza si el plan realmente minimiza la probabilidad de
ocurrencia, no genera un costo adicional el proyecto e impacto en tiempo,
permitiendo asi tomar una decision acertada, calificando dichos proyectos a

través de la aplicacion del método Delphi.

Si en dicha evaluacién el conjunto de proyectos no cumplan en su totalidad con
los criterios definidos, los proyectos que cumplen con los criterios son
evaluados nuevamente en la etapa 3, donde antes de volver a correr el modelo
se rechaza proyectos inicialmente excluidos en la etapa 3 e igualmente los
proyectos que no cumplen con los criterios de la etapa 4. Este proceso se
repite hasta encontrar que el conjunto de proyectos cumpla con todos los
criterios definidos con el fin de seleccionar la cartera éptima de proyecto a

ejecutar.

Etapa 6. Comunicacion Seleccién de proyectos

En esta etapa, el director del panel presenta los resultados al comité o alta
direccion, quienes analizan la cartera de proyectos a ejecutar. Asi mismo, se
comunica al (los) lider(es) de cada proyecto seleccionado e igualmente a nivel
compania con el fin de dar a conocer la alineacion estratégica que la
organizaciéon desea implementar. Este paso es aplicado de acuerdo con la
metodologia multicriterio aplicando analisis jerarquico (AHP) (Saaty, 1990;
Brown, 2006).
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Etapa 7. Sequimiento y revision

Se realiza seguimiento a la cartera de proyectos Optima seleccionada en todas
las etapas del ciclo de vida del proyecto, con el fin de obtener criterios y/o
herramientas que permita retroalimentar la metodologia con el fin de optimizar
el proceso de seleccién de la cartera de proyectos, dado que es un proceso
que estd en mejora continuamente (Antonelli, 2010). Dicho seguimiento y

revision a la metodologia es delegado al Director del panel.

Es importante mencionar que esta etapa es crucial dado que esta entrega la
informacion inicial para dar inicio a la fase de planeacion del ciclo de vida del
proyecto, por lo que es importante realizar una retroalimentacidén periédica con
el fin de evaluar los tiempos de ejecucion de la cartera de proyectos,
desviaciones presupuestales de acuerdo a lo definido en el plan inicial, a través
de una medicién de indicadores estimados de tiempo, costo y calidad del
proceso de seleccidn de la cartera de proyectos de acuerdo a los resultados
obtenidos en el desarrollo total del ciclo de vida de los proyectos
seleccionados. Dichos indicadores seran definidos de acuerdo a las
necesidades y/o expectativas de la compania donde se implemente la

metodologia
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5. VALIDACION PRACTICA DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

A continuacién se realiza la validacion de la metodologia propuesta para la
compania MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. anteriormente Alico
Colombia Seguros de Vida S.A.

5.1.GENERALIDADES DE LA COMPANIA ASEGURADORA

MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. ofrece seguros de vida, accidentes,
retiro y ahorro, asi como reaseguramiento a través de agentes, corredores,
canales de marketing directo, entre otros. El principal objetivo es ofrecer a sus
clientes servicios de la mejor calidad, ajustados a las necesidades especificas

de cada persona, familia u organizacién (http://www.metlife.com.co). Su casa

matriz, MetLife Inc., es una de las aseguradoras de vida mas grandes e
importantes del mundo. Con 140 afos de historia, a través de sus subsidiarias
y comparnias afiliadas. Con presencia en Japén, América Latina, Asia Pacifico,

Europa y Oriente Medio.

Se ha posicionado en el mercado nacional dentro de las cuatro (4) primeras
companias asegurados (XX Convencion Internacional de Seguros
FASECOLDA: La Industria Aseguradora Colombiana - Resultados a julio de
2011, 2011).

5.2. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA PLANTEADA
A continuacion se validara la metodologia planteada para los proyectos

manejados para la aseguradora MetlLife Colombia seguros de vida para ser

evaluados para el ano 2012 acorde a la definicion del presupuesto compafnia.


http://www.metlife.com.co/
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Es importante mencionar que la fase de seleccion de proyectos que se lleva a

cabo la compafiia es a través de un anadlisis econdmico, seleccionando

aquellos proyectos que generan mayor beneficio econdémico hasta agotar el

presupuesto definido por la compania. Dicha seleccion es llevada a cabo

directamente por el comité ejecutivo una vez por ano.

Etapa 1. Recepcién proyectos candidatos:

El portafolio de proyectos que han sido presentados en la comparnia en el

ultimo ano se muestra a continuacioén en la tabla 1 (Ver anexo 1. Informacion

sobre Proyectos en MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. para mayor detalle

de cada proyecto).

Tabla 13. Lista de proyectos MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.

Na. HOMBRE DEL PROYECTO Ha. NOMBRE DEL PROYECTO

1 Modernizacién del sistema de pagos de tesoreria 28 Mejoras Metliferetire

2 Proyecto First 28 Intranet entre Compafia € Intermediario

3 Implementar Modulo Medios Magnéticos 30 Marketing Digital

4 Fase Il Suspensos, Reportes v Opcion Conciliar 1 Domiciiacion Pagos, Corresponsales No Bancarios, Pagos Internet
5 Auterizador (Mantenimiente 1IBR) 32 Mejoras la desarrolio del proceso de reclamacion

[+ Circularizacion de Cartera v Frecuencia de Pagos via e-mail 33 Segmentacidn BD Cliente Corparate

7 Planillas pago por Internet 34 BD Clientes No Deseados

8 Nueva Reserva De Insuficiencia De Prima Para Corporate y A&H 35 Proyecto De Integracion GMD

9 Mejoramiente al aplicative contable v modulo de cierres contables 36 Mejoramiento Mercadeo Masivo

10 Quick Star a7 Mejoras Riesgos (Legislacion) para Aplicativos compariia

11 Software Evaluacion y Medicion De Riesgos GCI 33 Disefio de nuevos productos y coberturas

12 Automatizacion Cotizadores ki) Automatizacion de Reasignacion, Incentivos, Sobre Comision Regionales
13 UNLP CERT (centro de respuestas de incidentes de seguridad) 40 Suscripcidn Automatica productos AP predefinidos

14 Administracién de Sometimiento (Ransa) 41 Modulo de Segmentacion clientes

15 Lanzamiento de producto Travel 42 Implementacion comercial del producto Investment Rider

18 Portal Web para Asesores 43 Mejora SACC

17 Programas de Biensstar 44 Pdliza de Seguro WEB

18 Disefo de un Centro de Soluciones especificas a los clientes. 45 SEVINPRO (Mejoras Funcionales)

19 |implementacion del Boton pagos PSE 45 Certificacion CEH Certified Etica Hacker (Seguridad Informatica)
20 Dizefio del producto University Life 47 Mantenimiento aplicative de Bolsa Valores

21 Nuevas Campanas con Sponsor 43 Implementacion de programas con fondos y/o cooperativas Corredores
22 Sitio Cliente 45 Mantenimientos SW Calidad

23 Reportes Superintendencia Financiera y Mejoras Reserva MTCA 50 Mejorag ISOLUCION (ajustes)

24 Programas de PAP g1 Mantenimiento Aplicative Novasoft

25 Implementar herramienta de E-Learning Asesores g2 validacién de productos PA-TROP

26 Estudio piloto para la implementacion de ventas de seguros A&H en pedajes 53 Mejoras Rl (Reguerimientos)

27 Software Sales llustrations

Fuente: Metlife Colombia Seguros Vida S.A. (Informacién Confidencial de la compania)




59

La comparnia presenta los proyectos bajo un Business Case (ver anexo 2), en
el cual se describe del proyecto, dado que dicha informacion es confidencial
para la compafia, no fue posible obtener un Business case de alguno de la
lista de proyectos. De acuerdo con la politica de la compafia, la presentacién
de proyectos se lleva a cabo una vez al afo posterior a la fecha de la

aprobacion del presupuesto, donde se llevaba a cabo dentro de mes de plazo.

Etapa 2. Definir panel decisor

Paso 1. Definicion de lista de posibles candidatos:

Se presenta una lista de candidatos de acuerdo al organigrama de MetLife
Colombia Seguros de Vida S.A. en la figura 6. La lista esta definida por el
nombre del cargo que desempefia actualmente, de acuerdo con las
condiciones definidas por la comparnia que no es conveniente nombrar a los

funcionarios a seleccionar por nombres propios.
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Figura 6. Organigrama MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.

Fuente: Metlife Colombia Seguros Vida S.A. (Informacién confidencial)

El comité Ejecutivo esta compuesto por el Presidente, Gerente Administrativo
Financiero, Gerente de Grupo Vida y Grupo Médico, Gerente de Accounting,
Gerente de Finanzas Corporativas, Gerente de Inversiones, Gerente de la
Oficina del Cliente, Gerencia Nacional de Agencias, Gerente de Mercadeo
Directo, Gerente Nacional Canal Corredores, Gerencia Legal (Secretaria
General), Gerente de AP y Salud, Gerente de Riesgos y Oficial de
Cumplimiento y Gerente de Gestién Humana.

A continuacion en la tabla 14. Presentamos la lista de posibles candidatos a

formar el grupo de expertos planteados por el comité ejecutivo.

Tabla 14. Listado de posibles candidatos
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Nombre del cargo del candidato Nombre del cargo del candidato
Director Operativo de Ramos Individuales Especialista de E-business
Especialista de ERM Director de Caja
Abogada de Riesgos Director de Canal corredores
Directora de Seleccion Director de Beneficios
Director de compras sugerente de Capacitacion
Director de planeacion y desarrollo Agencias Coordinador de Actuaria
Director de proyectos tecnologicos

Paso 2. Evaluacion candidatos vs criterios:

Se realiza la calificacion de los candidatos anteriormente definidos por cada
integrante del comité de forma individual y confidencial bajo criterios de los
siguientes criterios: altamente calificado, amplia experiencia, autonomia,

Integridad y trabajo en equipo (ver anexo 3y 4).

Paso 3. Analisis y resultados:

Se revisaron las votaciones, donde fue seleccionado unanimemente al Gerente
Administrativo Financiero, quien sera el encargado de unificar las calificaciones
del cada integrante del comité (ver anexo 4.), como resultado de la calificacién,
fueron seleccionados aquellos candidatos con mayor numero de votos (s) para
conformar el panel decisor, entre los que encontramos a los siguientes
candidatos:

e Director Operativo de Ramos Individuales

e Especialista de ERM

e Director de planeacion y desarrollo Agencias

e Director de proyectos tecnolégicos

o Especialista de E-business

e Coordinador de Actuaria

Paso 4. Informe de resultado:
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El gerente delegado informa al comité ejecutivo o junta directiva el resultado de
la seleccidn e igualmente al panel decisor, donde se lleva a cabo formalmente
una reunion, donde se le informa la responsabilidad que asumira. En cuanto a
la seleccidn del Director panel Decisor, el panel decisor toma la decision en
dicha reunién. Para este caso por unanimidad el Director Operativo de Ramos
Individuales fue elegido para dicho cargo.

Etapa 3. Preseleccion de proyectos (Aplicacion del modelo)

A continuacion, en la tabla 15 se presentan los resultados arrojados en la
aplicacién del modelo definido para la totalidad de los proyectos presentados
para el aino 2012, definido como ciclo 1. El analisis realizado en la etapa 5
arroja proyectos que no cumplen con la totalidad de los criterios definidos, por
lo cual se repite nuevamente la etapa 3 como se presenta en la misma tabla

bajo el nombre de ciclo 2.

Etapa 4. Evaluacién de proyectos planteados

Para llevar a cabo esta etapa se toma el conjunto de proyectos arrojados en la
etapa anterior, donde se tiene en cuenta como base la siguiente informacion en

cada paso:

Paso 1. Valoracion de proyectos bajo contribucion a los objetivos estratégicos:

Para evaluar este paso, en la figura 7 se presenta de manera general los
objetivos estratégicos que ha definido MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.
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CONTROL DE RIESGO
Y GESTION

Disefio de nuevos Aumento Nivel de Crecimiento Disminucién de Administracién de
productosy satisfaccién y profesional gastos operacionales riesgo (Mercado /
fortalecimiento de respuesta a los Operacional]
lineas de negocio clientes Mejorar la Gestion
Reclutamiento y Adminsifrativa
Posicionamiento en administracién de Optimizar procesos
Expansion del mercado el Mercado perschal Sistema integral de internos
yaumento de ventas reduccion de costos
Gestion de
marketing y Aumento de Aumento de Fortalecimiento del
Establecer convenios profundizacisn de programas de Rentabilidad de Sistema de gestion
estratégicos cliente Bienestar Inversion y Financiera de Calidad

DISCIPLINA FINANCIERA

CULTURA EMPRESARIAL

Figura 7. Esquema General Objetivo Estratégicos
Fuente: Metlife Colombia Seguros Vida S.A. (informacion confidencial de la compafiia)

Paso 2. Evaluacion de Riesgo:

En la tabla 16 se muestra la lista de posibles riesgos que se pueden presentar
en los proyectos, estos riesgos fueron definidos a nivel general con base en
informacion entregada por la compafia, considerando que los proyectos
presentados por las areas deberian ser evaluados inicialmente estos tipos de
riesgos, dado que se consideran los mas representativos para la evaluacion de
este tipo de proyectos a evaluar. Es importante mencionar que la anterior lista
no es unica, esta etapa cuanta con la posibilidad de incluir otros tipos de

riesgos en su validacion.

Tabla 16. Posibles riesgos presentes en los proyectos



TIPOS DE RIESGOS RIESGO

Perdida econdmica por la retraso, suspension o no culminacion del proyecto

Sobrecosto por la no estimacidn inicial de actividades o errores en el calculo del

FINANCIEROS tiempo.
Reduccién del presupuesto inicialmente aceptado del proyecto por débil situacidn
financiera de la compafiia.
Mo se cuenta con el personal especializado que necesita para el proyectos que
PERSONAL gjecuta.

Personal con experiencia abandona el proyecto antes de su finalizacidn

JURIDICOS Y/O LEGAL

Cambio de normas o leyes que afectan en el transcurso de la ejecucidn del
proyecto.

Ausencia de requisitos legales requeridos para |a realizacidn del proyecto.

ASOCIADOS A LA GESTION

Es la probabilidad de pérdidas por errores e ineficiencia de la organizacidn interna
del equipo de direccidn del proyecto

Una mala estimacidn del tiempo en las actividades a desarrollar provoca un fuerte
cambio en el proyecto e influye en el animo de las personas que trabajan en él.

Probabilidad de dafios en la tecnologia a utilizar en el proyecto

Tecnologia manejada por la compafiia que no se ajusta para el desarrollo del

TECNOLOGICOS
proyectos
Demora en suministros tecnoldgicos, y el mantenimiento (en caso de fallas).
Cambio de gestidn por diferencias en prioridades

ESTRATEGICOS Cambios estructurales realizados a proyectos que ya estan en ejecucidn por
cambio de prioridades en la compafiia.
Especificaciones esenciales no definidas a tiempo y tamafio del proyecto mal
dimensionado en la definicidn del mismo.

DISEfiO Incumplimiento del proyecto de acuerdo al objeto inicialmente planteado o no

inclusidn de tareas necesarias para ejecucidn del mismo.

Reajuste en el tiempo de implementacion del proyecto que puede afectar su
alcance.

De acuerdo con lo definido anteriormente en la tabla 15, se presenta la

validacion de dicha etapa.
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Tabla 15. Resultados del analisis de las Etapa 3,4y 5
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Ciclo 1.

Ciclo 2.

Informacion Inicial:

Aplicacion del modelo:

Resultados: Solucion factible

Numero de Proyecto (n) = 53 proyectos
Presupuesto (B) = 730.000 (miles de pesos)

Costo de cada Proyecto (L ) = Ver anexo 5

Ingresos de cada Proyecto ( F;) = Ver anexo 5

Ver anexo 7. Detalle del desarrollo del modelo

Etapa 3. Preseleccion de proyectos (Aplicacion del modelo)

Zﬁ = 1.078.575 (miles de pesos)

Cédigo Cédigo
FrmeiT Nombre Proyecto GiTea Hombre Proyecto
Circularizacion de Cart F i
PG ireu anzaclun e la era y Frecuencia Y6 Portal Web para Asesores
de Pagos via e-mail
P10 BD Clientes No Deseados Frar Sitio Cliente
Soft Evaluacion y Medicion D
P11 U \ware bvaluacion y Megicon D& P29 Intranet entre Compafiia e Intermediario
Riezgos GCI
P14 H eJ_U I'E-S Riesgos (E?g islacion) para PY33 Segmentacion BD Cliente Corporate
Aplicativos compania
PY16  |Mantenimientos SW Calidad pysy  |Reportes Superintendencia Financira y
Mejoras Reserva MTCA
P22 SEVINPRO (Mejoras Funcionales)

Informacion Base:

Proyecto excluidos en el nuevo andlisis:

Cadigo Proyectos Excluidos

Pa PY33 P20 PG P4l P31
PYS PY35 P24 P12 P4z ]
T PY35 P26 P17 P48 Py S0
P16 Pval P ag

Numero de Proyecto (n) = 32 proyectos

Presupuesto (B) = 730.000 (miles de pesos)

Costo de cada Proyecto ( £ ) = Ver anexo 5

Ingresos de cada Proyecto ( P;) = Ver anexo 5

Aplicacion del modelo:

Ver anexo 11. Detalle del desarrollo del modelo

Resultados: Solucion factible

Cédigo Cadigo
Frmen Nombre Proyecto Proyecto Nombre Proyecto
P51 Reportes Superintendencia Financiera y Wejoras PY29 Intranet entre Compaiiia e Intermediario
Reserva MTCA
Py1d r.|ejura§’R|e5gus (Legislacion) para Aplicatives Y10 BD Clientes No Deseados
compaiiia
P2z SEVINPRO (Mejoras Funcionales) PY25 Modulo de Segmentacion clientes
. . Nueva Reserva De Insuficiencia De Prima
P11 Software Evaluacion y Medician De Riesgos GCI P¥52
Para Corporate y A&H
Circularizacion de Cartera y Frecuencia de
P41 Digefio del producto University Life PYE B . ¥
Pagos via e-mail
PY1 Modernizacion del zistema de pagos de tezoreria

Z B, = 1.050.886 (miles de pesos)
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Ciclo 1.

Ciclo 2.

Etapa 4. Evaluacién de proyectos planteados

Paso 1. Valoracion de proyectos bajo contribucion a los objetivos
estratégicos:

OBIETIVOS ESTRATEGICOS

Codigo SE-‘l::':?':‘:::;ZDS Codigo 5&::-‘::;::;;03
proyecto (2,0 - 3,0) Proyecto (2,0 - 3,0)
X
0 X P27 b
P11 X P29 b
P14 X P33
P16 e b
P2z b

Nota: Ver detalle en anexo 8.

Paso 2. Evaluacion de Riesgo:

Cadigo de
Proyecto

14

Escala de
Color

Codigode  Escala de
Proyecto Color

g

2z

Nota: ver detalle en anexo 9.

Paso 1. Valoracion de proyectos bajo contribucion a los objetivos

estratégicos:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Cidigo Prr:nj_rectr:n Cidigo Prr:ny_rectr:n
[ ——— Seleccionados [ ——— Seleccionados
(2,0-3,0) (2,0 -3,0)
PY6 X Pv14 X
P X Prval X
P22 X P X
P29 X P25 X
Py'E1 X Py52 X
P10 X

Nota: Ver detalle en anexo 12.

Paso 2. Evaluacion de Riesgo:

Cadigo de
Proyecto

Escala de Cadigo de Escala de
Color Proyecto Color

Nota: ver detalle en anexo 13.
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Ciclo 1.

Ciclo 2.

Etapa 4. Evaluacién de proyectos planteados

Paso 3. Andlisis Econdmico:

Codigo

Proyecto Seleccionado

Codigo

Proyecto Seleccionado

Paso 3. Analisis Econémico:

Proyecto Seleccionado

Proyecto Seleccionado

» {:Cumple mas de dos . {¢Cumple mas de dos Cédigo [¢cumple con dos o mas Cédigo {¢cumple con dos o mas
proyecto criterios?) proyecto criterios?) HETEED criterios?) Proyecto criterios?)
P& X PY29 X P51 X ] X
Py X PY10 X P14 X P10 X
PY26 PY14 X e X Fres X
. X . PY 11 X PYs2 X
Frd1 X Y6 X
P X PY33 el X
PYa7 X

Nota: ver detalle en anexo 10.

Paso 4. Resumen de evaluacion:

Analisis de los criterios

PROYECTO SELECCIONADO

Codigo
S Conribucidn a los objetivos | Evaluacion Anlisis {cumplan con los tres
estratégicos Mivel de riesgo | Financiero criterios}

PY6 X X X 3
PY10 X X X 3
PY11 X X X 3
PY14 X X X 3
PY16 0
PY22 X X X 3
PY26 0
PY27 X X X 3
PY29 X X X 3
PY33 0
PY51 X X X 3

Nota: ver detalle en anexo 14.

Paso 4. Resumen de evaluacion:

Anélisis de los criterios

PROYECTO SELECCIONADO

Codigo .
Proyecto Contribucion a los Evaluacion Analisis :C-UmIJEEI_'I CC:I'I los tres
objetivos estratégicos Nivel de riesgo Financiero criterios)

PY1 X X X 5
PYs X X X 3
PY10 b'e X X 3
PY11 X X X 3
PY14 X X X 3
Py22 X X X 3
PY29 X X X 3
PY2s X X X 3
PY41 X X X 3
M X X X 3
PY52 X X X 3
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Ciclo 1.

Ciclo 2.

Etapa 5. Analisis de resultados

Andlisis de resultados
De acuerdo al andlisis del conjunto de proyectos factible en la etapa 4 se evidencia

no cumplen con todos los criterios definidos los siguientes proyectos:

Céodigo del

Hombre de Pi 10
T lombre royecto

PY16 Mantenimientos SVW Calidad

PY26 Portal Web para Asezores

PY33 Segmentacion BD Cliente Corporate

Dado lo anterior, se realiza el ciclo 2 que parte de la etapa 3, donde no se cuenta
en dicha validacion aquellos proyectos excluidos inicialmente en la etapa 3 del ciclo
1y los que no cumplieron con la evaluacion de la etapa 4. Los proyectos a excluir

son:

;["::; Nombre proyecto ;‘:E; MHombre proyecto
PYe  [Fase N Suspenscs, Regories y Opcin Conciar BY33  |Segmentacisn 50 Clenis Corporsie
PY5 |Domciiacin Pages, Comesponsaies llo Bancars, Pages ntemet Y35 De nizgracién GHD
PY7  |Paites pago por bizmet P9 [ nas con Spomsor
PYS |Mepramnio ol apicalivo coniabley modulp de ceres contaties Prap oo pacal inplementaci de venias de sequrs:
P¥12 Ceciicacisn CEH Cerffied Ebca Hacher (Segurddad nfomtcs Y22 |implementaciin comercal del products ivesimend Rer
PY1E  |Manienimertos SN Calad PYI3 |vabdacin de prducies PATROP
P17 [Piza de Sequro WEB PY85  |adminsiracin de Somesmienin (Revsa)]
PY20  [Programas de PP a3 [sofware Sses Musvanons
ozt |ugasace e e programes con fondos yio cooperaias
Pr26  [PorsiVieb pars Ascsores Y50 |implemeniar hemamienta de E-Leaming Ascsores
prat Jouiexsr

El costo total y el ganancia de los proyectos que cumplen con todos los criterios es:

Z ;= 548,796 (Miles de Pesos))

Z{Ph — ;) = 264,240 (Miles de Pesos))

Andlisis de resultados

El conjunto de proyectos factibles generado por el modelo y posteriormente
evaluado bajo los criterios de la etapa 4, cumplen en su totalidad con todos los
criterios, por lo que dicho conjunto de proyectos se considera la solucién 6ptima. A

continuacién se presenta la cartera de proyecto factible.

Analisis de los criterios PROYECTO SELECCIONADO

{Cumplan con los tres

Codigo

R oo coraisomss | ictderceso | Francr criterios)
PY1 X X X 3
PY6 X X X 3
PY10 X X X 3
PY11 X X X 3
PY14 X X X 3
PY22 X X X 3
PY29 X X X 3
PY25 X X X 3
PY44 X X X 3
PY51 X X X 3
PY52 X X X 3

El costo total y el ganancia de los proyectos del conjunto de proyectos que

cumplen con todos los criterios es:

Z £, = 729,939 (Miles de Pesos)

B(P, — Cy) = 329,436 (Miles de Pesos)

Nota:

Informacién Confidencial de MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.
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Etapa 5. Analisis de resultados

De acuerdo con la validacion de las etapas 3 y 4 se presenta en la tabla 15 el
andlisis para cada ciclo realizado. Dando como resultado final que la cartera de
proyectos éptima. Dicha cartera de proyectos es presentada por el panel

decisor a la junta directiva o comité ejecutivo.

Etapa 6. Comunicacion Seleccion de proyectos

Se propone que para comunicar a los usuarios estratégicos y funcionales de
los proyectos seleccionados e igualmente a la compariia en general, se lleve a
cabo por el Newsletter (Medio de comunicacion de noticias internas como se

muestra en el anexo 15.

Etapa 7. Sequimiento y revision

Dicha etapa se validara en la implementaciéon de la metodologia planteada en
este trabajo de grado por la compania aseguradora, la cual definira los
indicadores de medicidn que esta etapa debera medir para evaluar su gestién y

permitir asi la retroalimentacion a la metodologia.
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6. CONCLUSIONES

Dentro de los enfoques que han sido abordados por la literatura cientifica
para dar una solucion del problema de seleccidn de proyectos, se identificd
una tendencia hacia la produccién en métodos disefiados en un entorno

multicriterio.

En cuanto a los criterios de decision mas empleados en el analisis del
problema se encuentran en su orden; criterios de orden financiero y
econdmicos, criterios asociados a la alineacion de los proyectos a la
estrategia organizacional. Asi mismo se identific6 como criterio emergente
aquel relacionado con la valoracion de los componentes de riesgo
(Mahmoodzadeh & Shahrabi, 2008; Fernandez Carazo, et al, 2008;
Mojahed & Dodangeh, 2009; Turner, 2009), particularmente relevante en el

sector estudiado.

Existe una mayor concentracion en la literatura analizada hacia el uso de
métodos de optimizacion que aplican diversidad de técnicas en ambientes

monocriterial como multicriterial.

Existe una menor concentracién de publicaciones enfocadas al desarrollo
de metodologias para dar solucién al problema estudiado, identificando
siete (7) metodologias entre las mas de cien (100) publicaciones revisadas.

Si bien los métodos cuantitativos en aras de agilizar el proceso de toma de
decisiones son pertinentes para un numero significativo de proyectos
candidatos, se ha identificado que aumentan su grado de complejidad

matematica en la medida que se incrementa el nimero de criterios de
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decisién y la adaptacion al sistema de toma de decisiones real. Lo anterior
no se ajusta completamente al contexto estudiado, teniendo en cuenta que
la seleccion de proyectos es una fase dentro del ciclo de vida del proyecto,
con duracién limitada y que dado el impacto que tiene sobre el desarrollo
organizacional requiere del completo entendimiento por parte de las partes
interesadas y el patrocinador. En contraposicién los métodos cualitativos
tipicamente ofrecen ventajas para la participacion de las partes interesadas
y por lo tanto mejoran el nivel de apropiacion de la solucion, sin embargo la
calidad de la solucion asi como su costo y tiempo se impactan
negativamente al aumentar el nimero de proyectos candidatos y el numero
de criterios.

Dado lo anterior, se diseid una metodologia que buscara potenciar las
ventajas de los anteriores enfoques y reducir en la mayor proporcién sus
desventajas, por medio de la combinacién de un método cuantitativo de
rapida ejecucion y facil comprensién en conjunto con un método cualitativo
que contemple un ambiente multicriterio con la apropiacién de la solucién
por medio de la participacion activa de diferentes actores involucrados en el
proceso de toma de decisiones.

En validacién de la metodologia planteada en la compania aseguradora se
evidencia que de cincuenta y tres proyectos a evaluar (53), once (11) de
estos son los que conforman la cartera éptima de proyectos seleccionados,
lo cuales cumple con la totalidad de criterios definidos, permitiendo asi que
la comparia pueda contar con una herramienta practica y confiable e
igualmente que tenga en cuenta otros criterios que el proceso actual que
lleva la compania no se contemplan, toda vez que los resultados arrojados
estén alineados a dar cumplimiento a las necesidades de la organizacién y
las cuales son el factor relevante en dicha aplicacion.
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7. DISCUSION

A continuacién, acorde con los resultados y conclusiones del proyecto, se
somete a discusion de la comunidad académica los que se consideran los
principales aportes de la presente investigacion al conocimiento cientifico como

a la aplicacion practica:

1. La metodologia propuesta articul6 las diferentes etapas de las metodologias
de seleccion de proyectos publicadas, sumando un método heuristico, a
diferencia de sus precedentes. La inclusion del modelo matematico busca
mejorar la calidad de la solucion final producto de la solucién del modelo
cualitativo por medio de la alimentacidbn de una preseleccion éptima de
proyectos. Dicha integracion es en si misma un aporte al problema de
seleccion al no ser contemplada entre las metodologias revisadas.

2. La inclusion de un ciclo de retroalimentacién entre las etapas de
preseleccion a través del método cuantitativo y la de determinacion de la
cartera final de proyectos seleccionados bajo un método cualitativo, robustece
y mejora significativamente las metodologias presentadas hasta ahora. Dicha
mejora radica en la determinacién de una cartera final de proyectos que cumple
satisfactoriamente con los criterios de seleccion evaluados por el método
cualitativo y adicionalmente genera una solucion Optima o seudo Optima

acorde con los criterios econdmicos del método cuantitativo.

3. Se prevee que la metodologia planteada genere un tiempo de aplicacion
menor con respecto a sus antecesoras. Lo anterior, dado que dichas
metodologias evaluan cualitativamente uno a uno el conjunto de proyectos
candidatos lo cual maximiza el tiempo de su aplicacion en presencia de un

significativo nimero de proyectos seleccionables.
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Lo anterior se soporta dado que la metodologia propuesta esta disefiada para
evaluar un conjunto significativo de proyectos integrando un modelo
matematico que reduce la cantidad de proyectos a un subconjunto menor, bajo
un contexto unicriterio para posteriormente para ser evaluado dicho
subconjunto en un contexto multicriterio de manera individualmente. Esta
integracion de meétodos cualitativos y cuantitativos es original de la metodologia

propuesta.

Al preseleccionar el portafolio por método cuantitativo que emplea el criterio
mas utilizado en las publicaciones cientificas en la tematica especifica. Asi
mismo el grado de apropiacion de la solucion se alinea con las necesidades del
contexto estudiado al permitir la participacién activa de las partes interesadas.
Finalmente, la metodologia es coherente con los propésitos de la fase de
seleccion dentro del ciclo de vida del proyecto, la cual busca un tiempo
limitado, un costo minimo de aplicacion, facilidad de analisis y cuyo impacto es
de caracter estratégico.

4. Nuevos desarrollos pueden ser generados a partir de los hallazgos de esta
investigacién. Se abre la posibilidad de combinar la metodologia con nuevos
modelos cualitativos, asi como generar problemas de contraste con propdsito
de comparacion de soluciones. Lo anterior conlleva a la necesidad de generar
un sistema estandar de contraste de soluciones del problema de seleccion de
proyectos que contemple entre otros el marco de referencia y el sistema de
indicadores que definan y especifiquen el concepto de la calidad del portafolio

final de proyectos.

5. La importancia de proponer una metodologia multicriterial bajo la
combinacién de enfoques cualitativos y cuantitativos, permite tener un balance
entre el tiempo dedicado para la evaluacion cuantitativa de los proyectos y su
costo asociado a la complejidad de los modelos matematicos que permiten
seleccionar los proyectos, asi mismo la construccion de las fortalezas de cada
método y minimizar sus debilidades, proporcionando oportunidades de
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retroalimentacion para interpretar los resultados, donde con esta estrategia se
pretende, ante todo, reforzar la validez de los resultados.

6. Dicha metodologia planteada contribuye a mejorar el desempefio
organizacional a través de una efectiva seleccion de proyectos, dado que
facilita dar cumplimiento a la estrategia organizacional e igualmente se ajusta a
las limitaciones presupuestales, asi mismo posibilita la combinacion de criterios
cualitativos y cuantitativos permitiendo una mayor variedad de criterios para el
analisis y seleccién de proyectos, dentro de los cuales lo méas aplicados en la
literatura revisada se encuentran contribucién al objetivo estratégico, nivel de
riesgos, los beneficios esperados que respondan a los intereses de las partes
interesadas y la viabilidad del proyecto, brindando una ventaja competitiva a la

organizacion.
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8. RECOMENDACIONES

Como recomendaciones se sugiere lo siguiente:

1. Implementar la metodologia planteada en este trabajo en la compania
Metlife Colombia seguros de vida S.A. u otras companfias, la cual
contribuira a mejorar la eficiencia en la etapa de concepcién del ciclo de
proyecto, especificamente en el proceso de seleccion de proyectos, en
virtud de poder dar respuestas oportunas y efectivas, asi mismo que esta
metodologia posteriormente de su aplicacion se convierta en una

disciplina corporativa.

2. Velar por la disponibilidad de la informacion requerida para alimentacion
del Metodologia de forma efectiva y oportuna, para poder garantizar los
resultados esperados de forma eficiente para su aplicacion.

3. Tomar como base la metodologia planteada para ser ampliamente
generalizable a cualquier tipo de organizacién, donde deberan
inicialmente revisar si los criterios que se manejan en la metodologia son
los mas relevantes para dicho sector, asi mismo validar si la estructura
organizacional permite llevar a cabo la definicion del panel decisién los
criterios a trabajar, asi mismo validar si aplica el modelo planteado o
tomar de base la aplicacion de otros modelos planteados por los
diferentes autores que han estudiado el problema.

4. Realizar un andlisis permanente a la metodologia planteada en periodos
de tiempo, para visualizar su comportamiento y las posibles desviaciones
con la finalidad de tomar las decisiones. Asi mismo, plantear dicha
metodologia bajo la aplicacién de otros modelos que se ajuste al estudio
realizado
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Realizar una medicién a mediano y largo plazo que permita verificar el
impacto del uso de la metodologia sobre el resultado final de los
proyectos seleccionados, una vez haya finalizado su ejecucion. Lo
anterior con el propdsito de cuantificar la relacion que tiene una adecuada

seleccion con la finalizacion exitosa de proyectos.
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ANEXOS

Anexo 1. Informacién sobre Proyectos en MetLife Colombia Seguros de Vida S.A.

Codigo

reas que presentan

Gerencia Hombre del Proyecto Breve Descripcidn
Proyecto proyectos
P Modernizacién del sistema de pagos de tesoreria Mejoramiento del Sistema de Tesoreria Tesoreria
] Implementacién del Botén pagos PSE Pago por descargus automatico y en linsa a los provesdores por un Portal Web Tesoreria
. Implementar Modulo Medios Magnéticos Médule que extrac la infermacién ¥ preparande los repertes en ol formate exigide Impucstos
para ser presentado a la DIAN
R Meiora en conciliader de cuenias suspenses con generacien de repertes
e Fase ll Suspensos, Reportes ¥ Opcién Conciliar jora | ¥ B g " Cartera
cFO automaticos.
- (FINANZAS — - - -
s CODPERATI AS) |Domiciiacion Pagos, Corresponsales Mo Bancarios, Pagos Internst Implementacién de nuevos medios de recaude ne tradicionales al bancario Cartera
] Circularizacion de Cartera y Frecusncia de Pagos wia e-mail Enwi wia s-mail circulares a los clientes con cartera vencida Cartera
e Planillas pago por Internet El pago de la planillas de forma sencilla por Internst a las empresas aseguradas. Cartera
] Proyecto First Implementar nuswo Softwars contable Contabilidad
s Mejoramiento al aplicative contable y modulo de cisrres contables. Mejoras inconsistencias v opcién de cierrs contable en aplicative contable Contabilidad
el BD Clientes No Dessados Cargue automatico de basss al aplicativo de sefiales de alerta Compliance
P Software Evaluacién v Medicién De Riesgos GCI Implementacién de Softwars Riesgo De Mercado y seguridad
de la informacion
. - . Herramienta para tomar medidas contra atagues maliciosos atacando al sistema| Riesge De Mercade ¥ seguridad
1z Certificacién CEH Certified Etica Hacker (Seguridad Informatica) P = g ¥ S
dentro de limites legales. de la informacion
Centre para meniterear v analizar los problemas de seguridad preducides brindande| Riesge De Mercade v seguridad
P13 Rissgos, Calidad ¥ |, o cERT (centro de respuestas de incidentss de seguridad) o e A ¥ " g " 9 ¥ =eg
Oficial de servicios de atencién ¥ respuesta de la informacién
Cumplimiente .
R o ; o N ] Riesgo De Mercado y seguridad
Pyvid Mejoras Riesgos (Legislacién} para Aplicativos compafia Mejoras aplicativos para deteccién de Riesgos 9 > ¥ =seg
de la infermacién
s Mejoras ISOLUCION (ajustes) Adecuaciones por ajuste en Morma y Auditoria Externa lcontec. Calidad
R al] Mantenimientos SV Calidad Mejoras la aplicativo en Acciones correctivas y seguimiento procesos. Calidad
R Poliza de Seguro WEB Oportunidad de realizar la entrega de la péliza al cliente a través de internet Calidad
cumplisndo con las exigencias legales.
R al:] Mantenimiento Aplicative Nowvaso ft Ajustes en paramstros nusvos de liquidacién ¥ reportes de nomina M&mina
Fr1g Automatizacién de Reasignacién, Incentivos, Sobre Comision Automatizacién de liguidacion de incentives ¥ sobre comisiones Mémina
RECURSOS Regionales
HUMANOS — - N
Pvzo Programas de PAP Programas que forman los futuros sjiscutivos de la compadiia a nivel local o regional. | Desarrolls del Talento Humano
Pz Programas de Bienestar Impulsar ¥ mejorar los procesos de formacién, Bisnestar
Pz SEWINPRO (Mejoras Funcionales) Mejoras Funcionales de aplicative Inversién Inversiones
INVERSIONES
=] Mantenimiento aplicative de Bolsa Walorss Ajuste modulo de entrada de informacién de la Bolsa de Valores Inversiones
Pvza Mejora SACC Mejoras en siecucién ¥ gensracién de informacién Servicio al Cliente
Fvzs Moduls de Segmentacién clientes Disefio de modulo de segmentacién de clientes de acusrdo a mercado ¥ productos Servicio al Cliente
OCC (OFICIMA DEL
5 m . -
. CLIENTE} Portal Wb para Asceares Module pagina WEB a los asssores para consulla de informacion para servicio a sus Coreioi a1 Chonte
clientes
PYET Sitie Cliente Implementacién de un sistema persenalizade a sus clientes para interactuar via wekb Servicie al Cliente
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Cadigo Areas que presentan
Gerencia Nombre del Proyecto Breve Desc = -
Proyecto proyectos
P28 Mejoras Metliferetiro Mejoramiento al Modulo web de MetLife Retiro para clientes de inversion Servicio al Cliente
P28 Intranet entre Compaiiia e Intermediario Aplicacion Web interactuar con los intermediarios Servicio al Cliente
P30 OCC (OFICINA DEL Marketing Digital Implementacion de una herramienta de profundizacion de clientes Mercadeo Relacional
CLIENTE}
PY31 Quick Star CFII'I]I.II'ItU de herramientas desarrolladas gue interactuar entre si para analizar a los Mercaden Relacional
clientes de la ClA
P32 Mejoras la desarrollo del proceso de reclamacion Optimizacion al proceso de reclamacion de seguros Beneficios
Pv33 Segmentacion BD Cliente Corporate Implementar Data Mining para ofrecimiente de nuevos productos.
CORPOTATE . . . - . - - :
P34 SOLUTIONS Autorizador (Mantenimiento IBR) Mejoras al aplicativo Autorizador en cuanto a Mantenimiento de calculo del IBR Corporate Solutions
PY35 Proyecto De Integracién GMD Proyecto de integracién del modulo operativo de la linea de negocio Corporate
PY36 Mejeramiente Mercadeo Masivo Adecuaciones al module de Mercadeo Masivo
A&H AEH
P37 Lanzamiento de producto Travel Divulgacion a nivel de mercado del nuevo producto.
P38 Dizefio de nuevos preductos y coberturas Desarrolle de nuevos productos v coberturas al mercado
PY35 Mercadeo Directo |Muevas Campanas con Sponsor Implementar estrategias de ventas de productos en dos grandes sponsor. Mercadeo Directo
Py 4D Estuc!n:l pilote para la implementacion de ventas de seguros A&H en Lanzamiento piloto de venta de seguros en pedajes
pedajes
Pvrad Dizefio del producto University Life Analisis del ciclo de vida del producto University Life para el mercado
P4z MACIONAL DE Implementacion comercial del producto Investment Rider Ofrecimiento del producto Inwestment Rider a los clientes )
AGENCIAS - - Agencias
Pva3 “alidacion de productos PA-TROP “Validacion de nuewva linea de productos
Pyvad Automatizacion Cotizadores Mejoras a los cotizadores
PY 45 Mejoras RI (Requerimientos) Ajustes aplicativo operativo Ramos integrados de operaciones lineas colectivos v
masivos
R . Operaciones / Masios -
P46 OPERACIONES Administracion de Sometimiento (Ransa) Tercerizacion proceso de sometimiento B Colectivos
PYVAT Disefio de un Centro de Soluciones especificas a los clientes Control de las Fnterac_:_clunes v.j:un les clientes internos en el control requerimientos v
reclamos a satisfaccion del cliente final.
PYvas Software Sales llustrations Suﬂw.are dlsenﬁdu_para la ilustracion de las ventas de seguros v el analisis de las
CANAL necesidades financieras c o d
CORREDORES - - ana orregores
Pvag Implementacion de programas con fondos ywo cooperativas Corredores |Implementacion de estrategia de ventas nuevos tipos de clientes
P50 CAPACITACION Implementar herramienta de E-Learning Asesores QOptimizacion del proceso de capacitacién para asesores vy administrativos. Capacitacion
P51 Reportes Superintendencia Financiera v Mejoras Reserva MTCA Modulo generacion de reportes vy mejoras a la reserva MTCA Actuaria
PYED ACCOUNTING Mueva Reserva De Insuficiencia De Prima Para Corporate y ASH Irn!::\lementac:lun de herramientas de calculo para Muewva Reserva De Insuficiencia De Actuaria
Prima Para Corporate v A&H
PY53 Suscripcion Automatica productos AP predefinidos Método de suscripcion de productos individuales v masivos de forma automatica. Suscripcion

Fuente: MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. (Informacion Confidencial)
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Anexo 2. Business Case (Formato de presentacién de proyectos)

MetLife’

Business Case
(NOMBRE DEL PROYECTO)

{Nombre Area)

Bogota D.C.. Fecha de Presentacion

Proyecto (Nombre proyecto) — Metlife Colombia Seguros de Vida S.A. - Confidencial Pagina 1 d= 4

RESUMEN EJECUTIVO

1. Descripcion del Problema ! Oportunidad:

2. Objetivo:

3. Alcance:

4. Lideres del proyecto:
- Estratégicos

- Funcionales

5. Beneficios:

Valor agregado
al cliente

Mejoramiento
de procesos

Reduccicn de
Cosfos

Reduccion de
Tiempos

Froyecto (Nombre proyecto) — Metlife Colombia Seguros de Vida 5.A. - Confidencial Pagina 2 d= 4
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Otros
beneficios:

6. Modelo Conceptual Proceso de involucra el proyecto:

Proceso Necesidad para el proyecto

7. Costos de Implementacion del Proyecto:

Costo de Inversidn:

Costo
Necesidad para proyecto (Valor en Proveedor
pesos)

Total Inversidn:

Costo Vanable:

Costo
Descripcion (Valor en
Pesos)

Cosfos Actuales sin proyecto:

Proyecto (Nombre proyecto) — Metlife Colombia Segures de Vida S.A. — Confidencial Pagina 2 d= 4

Fuente: MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. (Informacion Confidencial)

8. Analisis Financiero del proyecto

- Valor Presente Neto

- TR

- Relacién Cosfo — Eeneficio

9. Beneficio Economico del proyecto

10. Analisis de Riesgos presentes en el proyecto

11. Plan (propuesta) de estrategias para mitigar Riesgos

Anexo 1 - Conceptos Asociados (Otros)

Froyecto (Nombre proyecte) — Metlife Colombia Seguros de Vida S.A. — Confidencial Pagina 4 de 4
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Anexo 3. Formato de Seleccién Panel Decisor

¢
MetLife E‘fg

Criterios de calificacion:

1. Altamente calificado
4. Integridad

Director Operafivo de

SELECCIONAR PANEL DECISOR

2. Amplia Experiencia 3. Autonomia
5. Trabajo en equipo

Marque conuna § siel candidato cumple con los anteriores criterios. De lo contrario marque N

Canditato Cumple ?

Ramos Individuales

Especialista de ERM

Abogada de Riesgos

Directora de Seleccion

Director de compras

Director de planeacion y desarrollo Agenci

Director de proyectos tecnologicos

Especialista de E-busi

Ness

Director de Caja

Director de Canal corredores

Director de Beneficios

Sugerente de Capacifacion

Coordinador de Actuaria




Anexo 4. Cuadro resumen de calificacién de los candidatos a formar el Grupo
Decisor

Integrantes del Comite Ejecutivo

Nombre del cargo del candidato

c. I O N [ - e i [ (D
Director Operativo de Ramos Individuales s|s|N|S5|5 | N|S|N N |sS | N[S]|HN
Especialista de ERM M| S| HN[S|[HN|N|N|S|N|[s]|N]|S]|5]|sE
Abogada de Riesgos S| N|[S|MHM]|N|N|HN]|N|N|S]|S|HN|[HN]HN
Directora de Seleccion M|sS | N|S|N|N|S|N|S|N|N|[S|[N]|HN
Director de compras S| N |N|N|]S|N|MN|N|N|HN|N|N|N|]HN
Director de planeacidn y desarrolloAgencias | W | s [ N [ s | W | S| s | N | N[5 | N]|S]|5|HN
Director de proyectos tecnoldgicos N|N|S|N|S|N|S|N|N|N|S|N|S|SsS
Especialista de E-business S|IN|N]|HWN]|S|N]|HN|N|[S]|S|HN|ES]|HN]|S
Director de Caja M| N|[S|HN]|N|S|HN]|]S|N|HN]|HN|N|[HN]HN
Director de Canal corredores M| S |N|N|N|S|HN|N|S|N|S|N|N]|S
Director de Beneficios S| M| N[HN|[S|HN|N|[S|[N[N]|N|N|HN[HN
Sugerente de Capacitacidn M| N|S|HM]|N|N|S|N|N|N]|]S|N|[HN]HN
Coordinador de Actuaria S| N[5 |HN]|]S|N]|]N|]S|EB]|N|]S|N]|N|]S
Nombre del cargo del candidato Nvu{r)l:s;{;Sd}e {hqs::;:t:{;":g::)s )
Director Operativo de Ramos Individuales 8 X
Especialista de ERM 7 X
Abogada de Riesgos 4
Directora de Seleccidn ]
Director de compras 2
Director de planeacidn y desarrollo Agencias 7 X
Director de proyectos tecnoldgicos & X
Especialista de E-business 6 X
Director de Caja 3
Director de Canal corredores ]
Director de Beneficios 3
Sugerente de Capacitacidn 3
Coordinador de Actuaria i X




Anexo 5. Valor de costo e ingreso de cada proyecto
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COSTO INGRESO GANANCIA
IS IR (Miles de Pesos) (Miles de Pesos) (Miles de Pesos)
P Modernizacion del sistema de pagos de tesoreria 59.124 98 307 29183
vz Implementacion del Boton pagos PSE 50.225 65.594 15.369
PY3 Implementar Modulo Medios Magnéticos B7.689 123 890 36.201
Pra Fase ll Suspensos, Reportes v Opcion Conciliar B9.537 98734 9,197
PYS Domiciliacion Pagos, Corresponsales Mo Bancarios, Pagos Internet 97 577 119.082 21.505
PYE Circularizacion de Cartera y Frecuencia de Pagos via e-mail 66.873 o4 024 27.151
PYT Planillas pago por Internet 97.492 112.005 14513
e Proyecto First 71.253 52.764 21511
PYg Mejoramiento al aplicativo contable y module de cierres contables 81.454 95437 14 983
Fv0 BD Clientes No Deseados 72.230 102.123 29.893
P11 Software Evaluacion y Medicidn De Riesgos GCI 55.290 90.031 34 741
iz Certificacion CEH Certified Etica Hacker (Seguridad Informatica) 92 053 106.905 14 852
P13 UNLP CERT (centre de respuestas de incidentes de seguridad) 64.987 91300 26.313
P14 Mejoras Riesgos (Legislacion) para Aplicativos compafiia BO.616 109 900 29284
PY¥15 Mejoras ISOLUCION (ajustes) 49345 6E.793 19 448
PY16 Mantenimientos SW Calidad 52072 87.025 2B.853
P17 Poliza de Segure WEB 76.271 96.689 20418
P13 Mantenimiento Aplicative Novasoft 56.003 72.405 16.402
PY19 Automatizacion de Reasignacion, Incentives, Sobre Comision Regionales 75.504 100.206 24702
P20 |Programas de PAP 90.669 115.000 24.331
P21 Programas de Bienestar 62.273 81.769 19 496
PY22 SEVINPRO (Mejoras Funcionales) 55.866 95 067 35.201
PY¥23 Mantenimiento aplicative de Belzsa Valores 55.213 79.797 24 584
P24 Mejora SACC 72.671 96.785 24114
PY25 Module de Segmentacion clientes 52 577 79.003 26.426
PY26 Portal Web para Asesores 60.417 89 280 2B.B63
P27 Sitio Cliente 67.093 57.454 30.361
PY23 Mejoras MetLiferetiro B1.234 20 299 25.665
PY29 Intranet entre Compafiia e Intermediario 54179 BE.437 32.258
P30 Marketing Digital B7.340 112 980 25,640
P Quick Star 77.212 57.980 20.768
Py32 Mejoras la desarrollo del proceso de reclamacién 51.336 62.974 11.638
P¥'33 Segmentacion BD Cliente Corporate B0.537 89 234 2B.687
P34 Autorizador (Mantenimiente IBR) 51.421 70.414 18.993
P¥35 Proyecto De Integracidn GMD 98 734 109,600 10.866
PY'36 Mejoramiento Mercadeo Masivo 57.011 78.420 21.409
PY37 Lanzamiente de producto Travel 100.707 129,124 28.417
PY33 Disefio de nuevos productos v coberturas 64.326 20 599 25.373
PY'39 Muevas Campanas con Sponsor 93974 116.000 22 026
] Estudio piloto para la implementacion de ventas de seguros ASH en pedajes JRET4 29914 11.240
P41 Disefio del producto University Life 71.290 g9g. 234 26.944
Praz Implementacion comercial del producte Investment Rider 77.212 g97.245 20,033
P43 validacion de productos PA-TROP 97.241 106,980 9739
P44 Automatizacion Cotizadores 57.732 6E8.290 11.158
P45 Mejoras Rl (Requerimientos) 63.421 JEE74 15.253
P48 Administracion de Sometimiento (Ransa) 04 124 118.108 23.984
P47 Disefio de un Centro de Soluciones especificas a los clientes B4.627 22 301 17.674
P43 Software Sales llustrations 62.479 73.009 10.530
Pvag Implementacion de programas con fondos yo cooperativas Corredores 26.745 110671 23.926
PY'50 Implementar herramienta de E-Learning Asesores B2 678 91.000 8322
P51 Reportes Superintendencia Financiera y Mejoras Reserva MTCA 96.649 138.000 41351
Py52 Mueva Reserva De Insuficiencia De Prima Para Corporate v A&H 55.245 G6R.349 13,104
PY53 Suscripcion Automatica productos AP predefinidos 55.302 75.765 22 467

Fuente: MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. (Informacién Confidencial)



Anexo 6. Valor VPN / TIR & Relacién Beneficio/Costo de cada Proyecto

Hombre Proyecto

P Modernizacién del sistema de pagos de tesoreria £ 67.258.050 34, 20% 2,29
P2 Implementacion del Boton pagos PSE £ 63.290.012 20,63%. 219
PY3 Implementar Module Medios Magnéticos 5 118.702.562 48,65% 3,50
Pv4 Fase ll Suspensos, Reportes v Opcidn Conciliar S 52.073.350 25,45% 1,63
PS5 Domiciliacion Pagos, Corresponsales Mo Bancarios, Pagos Internet £ 83.120.410 37, 58% 272
PY'& Circularizacion de Cartera y Frecuencia de Pagos via e-mail % 6B.501.542 36,53%. 221
YT Planillas pago por Internet % 38.753.320 21,68% 1,30
P8 Proyecto First 5 80.475.240 38,23% 241
Pya Mejoramiento al aplicative contable y module de cierres contables £ 40.120.120 21,10% 1,29
P10 BD Clientes Mo Deseados 5 75.434638 32,15% 1,27
Pl Software Evaluacidn y Medicidn De Riesgos GCl 5 61.840.500 36,47% 244
P12 Certificacién CEH Certified Etica Hacker (Seguridad Informatica) 5 41.840.500 21,45% 1,36
P13 UMLP CERT (centro de respuestas de incidentes de seguridad) % 55 485267 20,68%. 210
P14 Mejoras Riesgos (Legizlacién) para Aplicativos compafiia S 81.472.010 22, 15% 2,51
P15 Mejoras ISOLUCION (ajustes) 5 73.453676 32,54% 1,24
P16 Mantenimientos SV Calidad $ 50.015.420 24,05% 1,57
P17 Pdliza de Seguro WEB £ 82.078.654 22,45% 2,43
PY18 Mantenimiento Aplicativo Novasoft 2 57.614.8594 20,98% 248
P19 Automatizacion de Reasignacion, Incentivos, Sobre Comision Regionales 2 93.150.240 39,01% 266
P20 Programas de PAP $ B2.457.250 38,45% 1,33
P21 Programas de Bisnestar £ 74.089.678 25, 69%. 201
P22 SEVINPRO (Mejoras Funcionales) 5 60.857.925 39,78% 235
PY23 Mantenimiente aplicative de Bolsa Walores 2 60.100.200 16,10% 1,40
P24 Mejora SACC $ 71.683.250 32,07% 2,33
P25 Médulo de Segmentacidn clientes £ 52.202.100 33,78% 1,53
PY26 Portal Web para Asesores S 57.391.580 37 22% 1,08
Fr2r Sitio Cliente 5 54.410.200 35,89% 225
P28 Mejoras MetlLiferstiro S 70.053.250 27,35% 1,67
Y29 Intranet entre Compaiiia e Intermediario % 50.165.120 33,76% 3,06
PY30 Marketing Digital 577370524 31,25% 213
P31 Quick Star 595248275 40,58% 2,83
P32 Mejoras la desarrollo del proceso de reclamacion £ 32.202.100 18,32% 117
PY33 Segmentacion BD Cliente Corporate £60.337.644 20,82%. 215
PYv34 Autorizador (Mantenimiento IBR) 5 59.614.394 32,25% 211
PY35 Proyecto De Integracion GMD % 61.585.792 28,15% 2,08
P36 Mejoramiente Mercadeo Masivo £ 90.784.200 19,98% 1,16
P37 Lanzamiente de producte Travel £ 96.520.000 41, 78% 3,10
PY38 Dizefio de nuevos productos y coberturas % 85.887.400 31,75% 1,93
PY39 Nuewvas Campanas con Sponsor 5 65.345.645 27,58% 1,85
P40 Estudio piloto para la implementacion de ventas de seguros ASH en pedajes £ 45.100.200 23,48% 1,51
Prdl Dizefio del producto University Life £ E69.781.715 31,43% 274
Fvaz Implementacién comercial del producto Investment Rider % 87.630.510 38,78% 269
Prd3 validacion de productos PA-TROP 5 78.520.450 35,34% 228
P44 Automatizacion Cotizadores S 87.067.854 18,65% 1,14
P45 Mejoras RI (Reguerimientos) £ 100.520.580 23,05% 1,42
P45 Administracidn de Semetimiento (Ransa) 596.752.012 18,04% 1,21
P a7 Disefio de un Centro de Soluciones especificas a los clientes S 83.004.512 30,02% 1,71
P48 Software Sales llustrations SE2.500.712 26,12% 217
P49 Implementacion de programas con fondos yio cooperativas Corredores £ 45.572.200 27,00%. 1,55
P50 Implementar herramienta de E-Learning Asesores 5 98.145.250 22,56% 1,32
P51 Reportes Superintendencia Financiera y Mejoras Reserva MTCA 5 97.485.789 41,00% 1,12
P52 Nueva Reserva De Insuficiencia De Prima Para Corporate y ASH £ 55.089.900 30,15% 1,76
PY'53 Suscripcion Automatica productos AP predefinidos % 55.286.081 30,07%. 1,39

Fuente: MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. (Informacion Confidencial)
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Anexo 7. Aplicacion del modelo matematico (Algoritmo) Ciclo 1
Presupuesto (B) = 730.000 (miles de pesos)

Numero de Proyectos (n) = 53

Item k Cost Ck Revenue Pk Pk-Ck Item k Cost Ck Revenue Pk Pk-Ck
1 69.124 98.307 29,183 28 64.234 89.899 25.665
2 50.225 £63.594 15.369 29 54.179 80.437 32.258
3 87.689 123.890 36.201 30 87.340 112,980 25.640
4 89.237 98.734 9.197 31 77212 97.980 20.768
5 97.577 119.082 21.505 32 51.336 62.974 11.638
il 66.873 94,024 27.151 33 60.537 89.234 28.697
7 97.492 112.005 14.513 34 51.421 70.414 18.993
8 71.253 92.764 21.511 35 98.734 109.600 10.866
9 81.454 96.437 14,983 36 57.011 78.420 21.409
10 72.230 102.123 29.893 37 100.707 129.124 28.417
11 55.290 90,031 34.741 38 64.326 89.699 25.373
12 92.053 106.905 14.852 39 93.974 116.000 22.026
13 04.987 91.200 26.313 40 78.674 89.914 11.240
14 80.616 109.900 29.284 41 71.290 98.234 26.944
15 49,345 B68.793 19.448 42 77212 97.245 20.033
16 58.072 87.025 28.953 43 97.241 106.980 9.739
17 76.271 96.689 20,418 44 57.732 68.890 11.158
18 56.003 72.405 16.402 45 63.421 78.674 15.253
15 73.504 100,206 24,702 46 94.124 118.108 23.984
20 90.669 115.000 24,331 47 64.627 82.301 17.674
21 62.273 #1.769 19.496 48 62.479 73.009 10.530
22 55.866 93.067 39.201 49 86.745 110.671 23.926
23 55.213 79.797 24.584 a0 82.678 91.000 8.322
24 72.671 90.785 24.114 51 96.049 138.000 41.351
25 52.577 79.003 26.426 52 55.245 68.349 13.104
26 60.417 89.280 28.863 53 53.302 75.769 22.467
27 67.093 97.454 30.361
L 5 iy 5
B (Pk - Ck}mé:.r a ( Ck}min
730.000 u 730.000
41451 49345
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Conjunto de proyectos solucién factible (conjunto de proyectos a seleccionar)

ltem k Cost Ck Revenue Pk Pk-Ck

5l 96.649 138.000 41.351
22 55.860 95.067 39.201
11 55.290 90.031 34.741
29 34.179 860.437 32.258
27 07.093 97.454 30.361
10 72,230 102.123 29.893
14 20.616 109.900 29,284
16 28.072 87.025 28.953
26 60.417 #9.280 28.863
33 00.237 89.234 28.697
il 06.873 94.024 27.151
727.822 350.733




Anexo 8. Evaluacion de contribucion a los objetivos estratégicos para cada proyecto Ciclo 1.

92

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Crecimiento Fuerte y | Retencion y Profundizacion Desarrollo del Talento Control de Riesgo Hivel de
Diversificado de Clientes Humano y Gestion contribucion
PYE Alto 3 Medio 2 Mulo 0 Alto Alto 3 2
P10 Bajo 1 Bajo 1 Mula 0 Alto Alta 3 2
P11 Medio 2 Medio 2 Mulo 0 Alto Alto 3 2
P14 Alta 3 Bajo 1 Bajo 1 Alto Alto 3 2
P16 Mulo 0 Mulo 0 Mulo 0 Mulo Alto 3 1
P22 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alto Alto 3 3
P26 Media 2 Medio 2 Mula 0 Bajo Bajo 1 1
P27 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alto Alto 3 3
P29 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alto Alto 3 3
Pv33 Bajo 1 Mulo 0 Mula 0 Bajo Mulo 0 0
e Mulo 0 Medio 2 Mulo 0 Alto Alto 3 2
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Resultado de calificacién

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
cooncor [P P
proyecto contribucion (2,0 - 3,0)

PY6 2 X
PY10 2 X
PY11 2 X
PY14 2 X
PY16 1

PY22 3 X
PY26 1

PY2T 3 X
PY24 3 X
PY33 0

PY51 2 X
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Anexo 9. Evaluacion de Nivel de riesgo para cada proyecto Ciclo 1

FINANCIEROS PERSONAL JURIDICOS YO LEGAL ASOCIADOS A LA GESTION TECNOLOGICOS ESTRATEGICOS DISEH0

[ Calificacion de | Calificacion| Nivelde [Calificacion de | Calificacion | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de |Calificacion de | Calificacion| Nivelde | Calificacion de | Calficacion | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de | Calificacion de| Calificacion | Nivel de C:I;z!l:?bn Esg:l;rd :
Ve ocurrencia | delmpacto| Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto| Riesgo | ocurrencia |delmpacto| Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto| Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo

(3 1 1 1 2 3 6 1 0 1 2 1 2 2 0 I 1 0 0 1 0 0 1
Pril 2 1 2 1 1 1 3 2 B 3 3 § 2 2 4 ¢ 3 12 1 2 2 5
PYi1 3 1 i 2 3 6 3 2 B 2 1 2 2 1 2 3 1 3 2 1 2 3
Fy14 2 1 2 1 1 1 1 0 0 2 3 b 3 2 6 2 3 6 3 2 § 4
PY16 3 2 B 1 2 2 4 3 12 ¢ 2 8 3 2 L] 2 3 6 i 2 ] 7
P22 2 1 2 1 1 1 3 2 B 3 3 § 2 2 4 ¢ 3 12 1 2 2 5
P26 3 3 § i 2 6 3 2 B 3 3 § 2 3 L] 3 2 6 ¢ 3 12 3
P27 3 2 B 1 0 0 2 1 2 3 2 B 2 1 2 3 1 3 2 0 0 3
P28 2 1 2 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 I 3 2 6 1 0 0 1
PY33 ¢ 3 12 1 0 0 4 3 12 ¢ 3 12 4 3 12 ¢ 3 12 ¢ 3 12 10
P51 3 2 ] 2 1 2 4 3 12 3 2 ] 3 3 9 3 2 6 2 1 2 6
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Mapa de colores (Mapa de calor)
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Anexo 10. Andlisis Econdmico para cada proyecto Ciclo 1.

Andligis VPN Andlisis TIR Anilisig BIC

VPH > VPN (Todos
proyectos) decigion

FY51 £ 97485789 Si ® P51 97435789 | 41,00% Sl i X P2y 584185120 | 3378% | 308 Si i X
P14 £81.472.010 sl ® PY2z | 560.857.925 | 39738% Sl i X P14 S81472010 | 2415% | 231 Si i X
P10 575434638 Si ® PY28 | 557.391.580 | 3722% Sl i X P11 2612840500 | 3847% | 244 Si i X
Y §68.501.542 8l X P | $68.501.542 | 3653% 3l S X Pz $60857925 | 3978% | 235 Si i X
PY20 | §64.165.120 8l X P41 | $61.840.500 | 36,47% 8l Si X P18 §57.391560 | 2256% | 233 Si Si X
i £ 61.840.500 sl ® PY27T | 554.410.200 | 358%% Sl i X PrzT 554410200 | 358%% | 225 Si i X
P22 £60.857 925 NO PY29 | 564185120 | 3378% Sl i X PYe 588501542 | 3853% | 221 Si i X
PY33 280337 644 NO P10 | 575.434838 | 3215% Sl i X P33 280337644 | 2082% | 215 Si Mo

P28 § 57.391.560 NO P14 | 581472010 | 2415% Sl M P 75434838 | 3215% | 129 Si Mo

PY16 | §57.391.560 NO P16 | $57.391.560 | 22,56% 5l Mo P51 $07.435789 | 41.00% | 112 5i Mo

PY2T | 554410200 NO P33 | $60.337.644 | 20,82% 8l Mo P26 §57.391560 | 37.22% | 1,08 Si Mo

Nota: Costo de oportunidad 9,47%



Calificacién final

ANALISIS ECONOMICO : Proyecto

o ) ) Humero de )
Codigo ¢ Cumple criterio? s e Seleccionado
Proyecto cumple [¢Cumple mas de

s dos criterios7?)

P51 Si Si Mo 2 X

P22 Mo Si Si 2 X

P26 Mo Si Mo 1

PYE Si Si Mo i X

P11 Si Si =] 3 X

P27 Mo Si Si 2 X

Y28 Si Si 3 3 X

P10 Si Si Mo 2 X

P14 Si Mo Si i X

P16 Mo Mo 3 1

P33 Mo Mo Mo 0




Anexo 11. Aplicacién del modelo matematico (Algoritmo) Ciclo 2
Presupuesto (B) = 730.000 (miles de pesos)

Numero de Proyectos (n) = 32

ltem k CostCk  RevenuePk  Pk-Ck Item k Cost Ck Revenue Pk Pk-Ck

1 69.124 98.307 29.183 28 64.234 89.899 25.665
2 50.225 65.594 15.365 29 54.179 86.437 32.258
3 87.689 123,830 36.201 30 87.340 112,980 25.640
il 66.873 94.024 27.151 32 51.336 62.974 11.638
8 71.253 92.764 21.511 34 51421 70.414 18.993
11 55.290 90.031 34.741 36 57.011 78.420 21.409
10 72.230 102.123 29.893 37 100.707 129.124 28.417
13 64.987 91.300 26.313 38 64.326 89.699 25.373
14 80.616 109.900 29.284 41 71.290 98.234 26.944
15 49,345 B68.793 19.448 44 57.732 68.890 11.158
18 56.003 72.405 16.402 45 63.421 78.674 15.253
19 75.304 100.206 24,702 47 64.627 82.301 17.674
21 62.273 81.769 19.496 51 96.649 138.000 41.351
22 55.866 95.067 39.201 52 55.245 £8.349 13.104
23 55.213 79.797 24.584 53 53.302 75.769 22.467
25 52.577 79.003 26.426
27 67.093 97.454 30.361

I B

(P — Crdpmsze
L=18
Uo B
- ( Ck}min

b=8g
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Matriz Dominante
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ES=8, 18, 19, 30, 44, 45, 47

51 52 53 WIN WIN (k) = 14

32 34 36 37 38 41

o 0 0

21 2 23 25 271 B8

11 10 13 14 15

el o o o o
Mmoo o o o o
Nl O o o o
—lo o o o o

01

1

g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0

1 00 0 0 0

o 0 0

0

0

1

o 0 0 0 01

§S=11, 22, 25,29

g 0 0 0 0 0

0 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
0 1 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0

10

14

19
21

RCS=1, 2, 3, 6,10, 11, 13,
14, 15, 21, 22, 23, 25, 27,

1 00 0 0 0 O

o 0 0 0

41, 51,52, 53

28, 29, 32, 43, 36, 37, 38,
C([RCSl,m — 155 1)

g 00 0 0 0
g 00 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0

g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
o 0 0 0 0 00
1L 000000
¢ 0 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0 0
¢ 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
g 0 0 0 0 0 0
1 00 0 0 0 0

o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
70 2 0

1 0 0 0
o 0 0 0
o 0 00
o 0 00
0 0 00
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 0 0
o 0 00
o 0 00
0 0 0 0

27
28
30
32
34
36
37
38

C(25,8)

C( 25,18)

0
0
0

¢ 0 0 0 0 0

o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
o 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 4 4 5 0

1

¢ 0 0 0 0 0

¢ 0 0 0 0 0

g 0 0 0 0 0

o 0 0

o 0

1

51

o 0 0 0 0 0

g 0 1 0 0 0
2 1 6 9 5 6

0

4

3

LOST (k) = 8




Conjunto de proyectos solucién factible (conjunto de proyectos a seleccionar)

ltem k CostCk RevenuePk Pk-Ck
a3l 96.649 138.000 41.351
22 55.866 95.067 39.201
11 55.290 90.031 34.741
29 54,179 860.437 32.258
14 80.616 109.900 29.284
10 72.230 102,123 29.893
il 66.873 94.024 27.151
41 71.290 98.234 26.944
1 69124 98307 29183

25 52.577 79.003 26.426
52 55.245 68.349 13.104

729.939 329.536
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Anexo 12. Evaluacién de contribucion a los objetivos estratégicos para cada

proyecto Ciclo 2.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Crecimiento Fuerte y | Retencién y Profundizacion | Desarrollo del Talento Nivel de
Diversificado de Clientes Humano O contribucién
PYE Alta 3 Medio 2 Mulo 0 Alta 3 Alto 3 2
e Medio 2 Medio 2 Mulo 0 Alta 3 Alto 3 2
P22 Alta 3 Alta 3 Bajo 1 Alta 3 Alto 3 3
P29 Alta 3 Alta 3 Bajo 1 Alta 3 Alto 3 3
P51 MNulo 0 Medio 2 Mulg 0 Alto 3 Alto 3 2
10 Bajo 1 Bajo 1 Mulo 0 Alto 3 Alto 3 2
P14 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alta 3 Alto 3 3
Frdl Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alta 3 Alto 3 3
P Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alto 3 Alto 3 3
PY25 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alta 3 Alto 3 3
PY52 Alto 3 Alto 3 Bajo 1 Alto 3 Alto 3 3

Resultado de calificacién

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PROYECTOS m.i::l::m Proyect{-:; :}e;le;:g:onados
PYE 2 X
P11 2 X
P22 3 X
PY25 3 X
P51 2 X
P10 2 X
P14 3 X
Prd 3 X
PY 1 3 X
PY25 3 X
PYS2 3 X




Anexo 13. Evaluacion de nivel de riesgo para cada proyecto Ciclo 2.

FINANCIEROS

PERSONAL

JURIDICOS Y0 LEGAL

ASOCIADOS A LA GESTION

TECNOLOGICOS

ESTRATEGICOS

DISEfiO
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i [V Calificacion de | Calificacion | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de |Calificacion de| Calificacion | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de |Calificacion de | Calificacidn | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de | Calificacion de | Calificacion | Nivel de C;Imn_f;::{ljo" Esg:zrd i
=68 ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | de Impacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto | Riesgo | ocurrencia | delmpacto| Riesgo

FY6 1 1 1 2 3 b 1 0 0 2 1 2 2 0 0 1 0 0 1 0 0 1
Pt 3 1 3 2 3 b 3 Z b 2 1 2 Z 1 2 3 1 3 2 1 2 3
Fy22 2 1 2 1 1 1 3 2 b 3 3 9 2 2 4 4 3 12 1 2 2 5
Y29 2 1 2 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 3 2 6 1 0 0 1
P51 3 2 b 2 1 2 4 3 12 3 2 i 3 3 9 3 2 b 2 1 2 b
gl 2 1 2 1 1 1 3 2 b 3 3 9 2 2 4 4 3 12 1 2 2 ]
Y14 2 1 2 1 1 1 1 0 0 2 3 i 3 Z b 2 3 i 3 2 B 4
Prél 2 1 2 0 0 0 1 2 2 0 0 0 0 0 0 2 1 2 0 0 0 1
1 0 1 0 3 1 3 2 1 2 2 2 4 3 2 b 2 1 2 2 2 4 3
P25 4 3 12 2 3 b 3 2 b 2 2 4 3 1 3 2 1 2 2 1 2 5
P52 2 1 2 1 1 1 1 0 0 2 3 i 3 2 b 2 3 i 3 2 B 4
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Mapa de colores (Mapa de calor)
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Anexo 14. Andlisis Econdmico para cada proyecto Ciclo 2.

Andligis VPN Andlisis TIR Andlisis BIC

VPN > VPN (Todos
proyectos) decision
PYS1 597435789 i X PY51 SOT4E5TES | 41.00% al i X PY2d | 350185120 | 3378% | 308 i i X
FvS2 580.784.200 Si X P22 | 360.857.920 | 38.78% 5l Si X Frdl | 568781715 | 3143% | 274 5 S X
Fir14 561472010 Si X FiB §68.501542 | 3653% 5l Si X Fi1d | 581472000 | 2415% | 251 5i S X
Fr10 570434638 i X Pt 561640500 | 3647% 3l i X Frit | 361540300 | 3647% | 24 i i X
Prét SE9.781T1S i X PY1 SET258.050 | 34.20% al i X Pya2 | 360857925 | 3978% | 238 i i X
Fi6 568.501.542 Si X P29 | 358165120 | 33,76% 5l Si X Fi1 SE7.256.050 | 3420% | 229 5 S X
Fi'1 $67.258.050 Si X P10 | 375434838 | 3215% 5l Si X FYe | 368.501.542 | 3653% | 221 5i 5l X
Pt §61.840.500 i X Frdt SE9TEITIS | 3 43% 3l i X FYs2 | S80.784.200 | 3013% | 161 i i X
Pra2 §60.857.925 No PYS2 590784200 | 30,15% al i X PY2s | 352802100 | 3378% | 153 i i X
Frze §59.185.120 ho Fy2s | 352802100 | 2378% al i X Fr10 | §75.434838 | 3215% | 129 5 o
FY2s §52802.100 No Fitd | 381472010 | 2215% 5l No Pl | 597.485.788 | 4100% | 112 5i No

Nota: Costo de aportunidad 9,47%



Calificacién final

ANALISIS ECONOMICO

Proyecto Seleccionado

PEj:;Tt}u é Cumple criterio? critHe.ﬂrli-;:r:u::me !i,cumple_ cc-|_1 dos o mas
criterios?)
P14 S No Si 3 x
P22 No Si Si 2 X
P11 Si Si Si z X
P Si Si Si 3 X
Py Si Si Si 3 X
Pv25 Mo Si Si 2 X
P10 Si Si Mo 2 X
P25 Mo g Si 2 X
P52 ] g S 3 X
PY8 Si Si Si 3 X

106



Anexo 15. Comunicacién — Newsletter.
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| MetLife

OUR Company NEWSLETTER

MetLife invertira USS4,5 millones al ano

Elmarcado asegurador del pals presenta un gran potancial de crecimiento
y ha sido sefalado como uno da kos mis importantes para MatLife, una
de las asequradoras mas grandes del mundo, con presenaa en mas de 60
paises.

Oscar Schridt, presidente de |y entydad pars Aménca Lating, exphed que
@5 por 850 que Ly compalia planea hacer inversiones en el pals por 13,5
millones de ddlares, con un promedo de 4,5 millones de délares por afto,

La idea prncpal €5 destmar estos recursos a aumentar [ fuerza de
ventas, v 3 una fuerte campada publicitana para hacer visble l
presenca de Metlife. “Tenemas 400 md chentes en el pals, y esperamos
que se duplquen con esta mversiin’, comentd Santago Osono Falla,
presidente de la compadia en Colombia, Schmadt explicd que of pais s
distinto 2 otros de L regibn donde solo hay una o dos cudades
importantes, mientras que en Colombia hay muchas donde pueden
ingresar  ofrecer sus $enicios en seguros.

Dicar Sehdt, pretidents

o MocL e oe Asirics Laten

“Es una plaza extraordinana, comparada con Estados Unidos, donds hay un mercado maduro que no da campo para aumentar las
ventas de la misma forma que acd”, dijo Schiedt., De hecho, sefalé que no entiende que estdn hackendo las grandes aseguradoras
del pais buscando mercado por fuera cuando en Colombia hay tanto patencial.

5 tal el nterés de esta firma estadoundensa por &l pais, que Schmdt ha anunciado que MetLife podria comprar otra entidad s) se
le prosenta una buena oportursdad en los sectores de seguros o pensiones de wida.
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Metodologia para la seleccion de proyectos aplicable al Sector

Asegurador a nivel de Colombia.

Rodriguez Mesa, Marly Astrid.
[rodriguez.astrid @ gmail.com) marly.rodriguez @unisabana.edu.co
Universidad De La Sabana

Abstract — The selection of projects has been
considered as a process that seeks to obtain optimal portfolio
aligned to strategic planning and also as a management tool
for decision-making. However, organizations are faced with
managing a number of multiple simultaneous projects, so
multicriteria methodologies to measure them in a systematic,
controlled, empirical and critical to carry out, taking into
account various factors and project constraints
In this paper we propose a multicriteria methodology in order
to select an optimal portfolio of projects in the Colombian
Insurance Industry bases on the methodologies proposed in the

literature reviewed.

Index Terms— Project Selection, Multicriteria,
Insurance Sector, Methodology Multicriteria

I. INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones se enfrentan a un
ambiente cada vez mds competitivo, por lo que
estds se enfocan a metas mds especificas, donde
traducen sus estrategias en proyectos como una
respuesta a esta necesidad [30,21,28,40], ademas de
una herramienta de gestion para la toma de
decisiones [23,42].

[17] y [19] afirmaron, que una adecuada gestion
en las etapas enmarcadas en el ciclo de vida son
fundamentales en el éxito de un proyecto. En este
articulo se resalta la etapa de concepcidn,
especificamente el proceso de seleccidn, critico en
aquellas organizaciones que manejan un nimero de
multiples y simultidneos proyectos [1,16,11,22,49].

Igualmente se destaca la importancia que tiene la
seleccion de la cartera de proyectos dado que
garantiza la seleccion exitosa proyectos que

contempla requerimientos internos y posibilidades
externas [37,17]. Asi mismo, enfatizan que dicho
proceso debe llevarse a cabo por un enfoque
sistémico [12,4,5,14,18,43,29,44].

La literatura plantea diversidad de soluciones
aplicadas a este contexto [45,2,23,7,27,31],entre las
que se encuentran metodologias, donde la
aplicacion de estas son cada vez mds relevante en la
practica, debido a su versatilidad y adaptabilidad en
distintos contextos para la toma de decisiones de
forma precisa y estructurada [24].

Por lo que autores como [8], [23], [26], [3], [10],
[47], entre otros, plantean diferentes tipos de
metodologias, entre las que encontramos
multicriterio, que se basan en el andlisis minucioso
de un problema contemplan los anteriores factores
como conocimiento, experiencia, opiniones y
preferencias de los diferentes actores bajo un
andlisis metddico [48,47,39]. Igualmente tiene en
cuenta la medida del riesgo o incertidumbre
asociada cada proyecto a evaluar [10,49].

Este enfoque multicriterio, ha sido de interés en
la literatura. En las dltimas tres décadas, donde los
investigadores  han  estudiado de  manera
independiente factores, restricciones y criterios,
como se evidencia en los abundantes estudios sobre
el tema de evaluacion y seleccion de proyectos, y
mads de 100 técnicas diferentes que se han discutido
[12,32], otros autores como [47,37,20,51].

En gran parte los estudios sobre este problema se
han enfocado en la seleccion de proyectos de
desarrollo e investigacion y procesos de planeacion
de empresas privadas, especificamente empresas
dedicadas al sector industrial, farmacéutico,
aviaciéon, empresas exportadoras y publicas
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[36,46,50], no obstante, el problema de seleccion de
proyectos tiene un gran potencial de aplicacion en el
sector asegurador, dado que no ha sido estudiado
bajo dicho campo.

El objetivo de este es plantear una metodologia
multicriterio apoyada con un modelo monocriterial
para dicho sector, que surge de la revisién de las
metodologias propuestas en la literatura.

II. METODOLOGIA

La metodologia propuesta se basa en la dptica
multicriterio y en el trabajo de un panel decisor.
Dicho enfoque posibilita la seleccion de aquellos
proyectos que se ajustan a las necesidades y
ofrezcan los beneficios integrales para la
organizacion bajo los diferentes factores que rodena
dicho problema.

De acuerdo a la revision literaria, en la
metodologia propuesta se busca combinar los
criterios mds utilizados en dicha revision como es
criterios financieros y/o economicos, alineados a la
estrategia organizacional y evaluacién de riesgo que
cada uno de los proyectos representa para la
organizacion.

Dicha metodologia propuesta se de la
metodologia a plantear (Figura 1):

— | EEEE

)

Frapanie. 7

Figura 1. Metodologia a plantear

Etapa 1. Recepcion Proyectos candidatos:

Esta etapa se basa en la etapa uno (1) definida en
la metodologia Multicriterio aplicando anélisis
jerdarquico (AHP)(Saaty, 1990; Brown, 2006) vy
Multicriterio aplicando AHP & Proceso de andlisis
de red (Lee & Kim, 2001; Dia, 2009), la cual se
basa en agrupar todos los proyectos que se
encuentren definidos bajo pardmetros econémicos,
técnicos, financieros y recursos, lo que permite que
los proyectos se encuentren totalmente definidos en
un marco conceptual (Cabral Cardoso & Payne,
1996; Carlsson & Fullér, 2007).

Etapa 2. Definir panel decisor:

Esta se basa en la aplicaciéon de Métodos Delphi
y ANP como programacion de metas (Cabral
Cardoso & Payne, 1996; Carlsson & Fullér, 2007) y
PPP (Proceso de Portafolio de Proyectos)
(Antonelli, 2010), como paso inicial para la
seleccion de proyectos conformar el grupo de
expertos. Como primer paso es definir lista de
candidatos a conformar el panel decisor, seguido
evaluar a cada candidato bajo los criterios definidos
por Brown. (2006) y Antonelli. (2010), por cada
director del comité ejecutivo de forma individual y
confidencial (Archer & Ghasemzadeh, 2000). El
candidato a conformar el panel decisor es aquel que
tenga mayor nimero de votos (s) (Antonelli, 2010).
A continuaciéon en la figura 2 presentados dicha
etapa de manera conceptual.

Figura 2. Seleccion panel decisor (pasos)

Etapa 3. Preseleccion de proyectos (Aplicacion
del modelo matematico):

El abordaje conceptual de este problema ha
involucrado diferentes técnicas de solucién que
cubren desde la programacién lineal (Chiu-Chi &



Chie-Bein, 1999; Modarres & Hassanzadeh, 2009),
los métodos heuristicos (Loch, Pich & Terwiesch,
2001; Chen & Cheng, 2009), pasando por
programacion cuadritica (Powers & Ruwanpura,
2002), hasta la modelacioén a través de l6gica difusa
(Jin, Zhao & Chen, 2007; Coldrick & Lawson,
2002). Los modelos identificados bajo enfoques
heuristicos buscan dar respuesta al problema de
seleccion de proyectos bajo criterios dada una
valoracién econdémica con distintos tipos de
criterios presupuestales (Loch, Pich & Terwiesch,
2001; Chen & Cheng, 2009). De los modelos
modelo heuristicos identificados, se encontrd
coherencia con los propdsitos mencionados
anteriormente en el definido por Chiu-Chi & Chie-
Bein. (1999), el cual se fundamenta en determinar el
conjunto de proyectos factibles que cumple con la

restriccion  presupuestal, bajo el criterio de
maximizar la utilidad.
ALGORITMO HEURISTICO

Matemaéticamente, el problema de la seleccion de
los proyectos en virtud de la restriccién
presupuestaria se puede expresar de la siguiente
manera:

Maximizar X Py

Sujeto a:

n
Z X.Cp =B
k=1

X, =061

Resumiendo, el siguiente algoritmo se puede
derivar como se describe a continuacidn:

1. Determinar el valor de &~ & para cada

proyecto

2. Ordenar Px = i) por el ordeBn no creciente

para obtener L , donde ~ @<~ Cdmn  cuando:

ch =B
k=1

3. Ordenar por Cr no decreciente a fin de

B
UV=—
obtener U, donde  (%m= cuando: &=
4. Construir la matriz dominante de tal manera

que se proyectan k se dice que dominan al
Ee-c0>@-0)y G = G

C, =B

proyecto j si y s6lo si

WIN () y LOST () denota el nimero de proyectos
o perdedor, respectivamente.

5. Obtener el conjunto seleccionado y conjunto
excluidos utilizando los resultados de los pasos

2, 3 y 4. Proyecto K estd en el conjunto
seleccionado si

WiN( = -1y en el conjunto excluido s{ LosT® =0,
6. Construir otra matriz dominante para
comparar el conjunto de candidatos restante. La
soluciéon factible se reduce entonces al
conjuntoC{RCslm =155 pogteriormente  se
compara proyecto con un el beneficio neto
maximo con los demds y comparar con el
presupuesto.

Una vez aplicado el método propuesto, el
resultado es un conjunto de proyectos factible a ser
seleccionado, donde el director del director del
panel decisor registra los proyectos presentados por
las diferentes areas de la organizacion a través de un
cuadro control. Estos proyectos serdn evaluados en
la etapa posterior, por parte del panel decisor
elegido en la etapa 2.

Etapa 4. Evaluacion de proyectos:

De acuerdo al conjunto de proyectos
preseleccionados en la etapa anterior, esta etapa
aplica un andlisis jerdrquico (AHP) propuesta por
Saaty, T. L. (1990) y Brown, R.E. (2006) y PPP
(Proceso de Portafolio de Proyectos) propuesta por
Antonelli, C. (2010). Los criterios utilizados para la
evaluaciéon de proyectos en esta metodologia se
enfocan en factores econdmicos, nivel de riesgo y/o
contribucién al objetivo estratégico.

Esta preseleccion se hace necesaria, dado que los
proyectos presentados no han sido evaluados bajo
un marco de cumplimiento de las necesidades y
oportunidades de la compaiiia. Lo anterior se lleva a
cabo bajo los siguientes pasos:

Paso 1. Valoracion de proyectos bajo
contribucion a los  objetivos  estratégicos:
Se realiza una valoracion al grado de contribucién
que estos generan en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos por medio de la utilizacion de
un método de puntuacién. La cual se realizard a
través de una escala de medicién cualitativo (Alto,
Medio, Bajo y Nulo) determinando el grado de
contribucion, donde a cada relacion se le asigna un



valor numérico de acuerdo al juicio del directo del
panel decisor y posteriormente por cada proyecto de
aplica un promedio aritmético entre las
calificaciones obtenidas donde de acuerdo a los
resultados de dicha calificacion se toman aquellas
alternativas que tiene un promedio de calificacion
superior a dos (2).

Paso 3. Evaluacién Nivel de Riesgo: Autores
como Eben Chaime,(2000) y Sefair & Medaglia,
(2005), contempla en su estudio la aplicaciéon del
factor de riesgo en la seleccién de proyectos,
brindan bases para llevar a cabo la evaluacién de los
riesgos en los proyectos los riesgos son sucesos que
pueden afectar de manera negativa a los proyectos
en cuanto al cumplimiento de su objetivo, donde
estos varian entre los proyectos [21]. Inicialmente

se identificar los posibles riesgos, donde
posteriormente se mide en términos de
Consecuencias (Impacto) y Probabilidad

(ocurrencia) a través de una matriz de impactos,
donde multiplicar ambos términos para tener un
factor de riesgo.

Luego priorizan los proyectos del mds al menos
critico de acuerdo a los resultados de la matriz de
impacto anteriormente se realizada una matriz de
colores como se muestra en la figura 3.

IDENTIFICACION DE WEDICION DEL RIESGO EN PROYECTOS A EVALUAR PRIORIZACION PROYECTOS VS NIVELDE
RIESGOS RIESGO

Escalas de calfficacidn Estalas de calificacidn
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o
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Figura 3. Procedimiento de evaluacién del nivel de riesgo.

Paso 3. Andlisis Econémico: Dicho andlisis
solamente se basara por determinar las alternativas
factibles u 6ptimas de inversién utilizando entre
otros los siguientes indicadores: VAN, TIR y R
(B/C), donde se comparan resultados individuales

con respecto al conjunto total, como se muestra en
la figura 4.

VALOR PRESENTE NETO (VPN) TASA INTERNA DE RETORNO RELACION BENEFICIO/COSTO (B/C)

Proyecto | Valor VPN Orden Proyecto | Valor TR Orden Proyecto | Valor B/C Orden
orecto | VAT | Regia de decision) rorecto | Vo | (regia de decision) royecto | Velorb/C | gegia de decision)

Al 3 Al % Al ¥
A2 A2 A2

An An An

Regla de decisién Regla de decisién
* TRI>CO(costo de Oporturidad)

“ TRI> o fodes los proyectos ceepiadas

Regla de decisién
* VPN >0 Acepta proyecto

* B/C>1 Acepta proyecto

“ VPN > @ fodos los proyectos aceptadas “B/C > o fodes los proyectos ceepiadas

Figura 4. Evaluaciéon Econémico (comparativo VPN / TIR /
(B/O)

Paso 4. Resumen de evaluacion: Se realiza un
resumen de los resultados arrojados en los pasos
anteriores, presentado de manera clara y concisa al
panel decisor, con el fin de brindarles una
herramienta inicial para la toma de decisiones.

Etapa 5. Analisis de resultados

El director del panel decisor evalda los
resultados en el cuadro resumen (resultados
arrojados de a etapa 3 y 4. En dicha revisién
seleccion se compara el beneficio econdémico y el
nivel de contribucién a los objetivos estratégicos vs
el nivel de riesgo a contemplar en cada proyecto. El
panel decisor realiza un andlisis y elige aquellos
proyectos cumplan con todas la restricciones
(restriccion presupuestal, evaluacioén de
contribucion al objetivo estratégico, Evaluacion de
riesgo y andlisis econdmico) de acuerdo a todos los
parametros definidos en cada etapa.

Si en dicha evaluacion el conjunto de proyectos
no cumplan en su totalidad con los criterios
definidos, los proyectos que cumplen con los
criterios son evaluados nuevamente en la etapa 3,
donde antes de volver a correr el modelo se rechaza
proyectos inicialmente excluidos en la etapa 3 e
igualmente los proyectos que no cumplen con los
criterios de la etapa 4. Este proceso de repite hasta
encontrar que el conjunto de proyectos cumpla con
todas los criterios definidos con el fin de seleccionar
la cartera optima de proyecto a ejecutar.

Etapa 6. Comunicacion Seleccion de proyectos



En esta etapa se evaluan los resultados sobre la
cartera de proyectos Optima a ejecutar, los cuales se
dan a conocer a la alta direccion de la organizacion.

Etapa 7. Seguimiento y revision

Se realiza seguimiento a la ejecucién de la
cartera de proyectos Optima seleccionada con el fin
de obtener criterios y/o herramientas que
retroalimenten la metodologia con el fin de
optimizar el proceso de seleccion de la cartera de
proyectos, dado que es un proceso que estd en
mejora continuamente (Antonelli, 2010). Dicho
seguimiento y revision a la metodologia es delegado
al Director del panel.

III. CONCLUSIONES

La importancia de proponer una metodologia
multicriterio bajo la combinacién de enfoques
cualitativos y cuantitativos, permite tener un
balance entre el tiempo dedicado para la evaluacion
cuantitativa de los proyectos y su costo asociado a
la complejidad de los modelos matematicos que
permiten seleccionar los proyectos, asi mismo la
construccion de las fortalezas de cada método y
minimizar sus  debilidades, proporcionando
oportunidades de retroalimentacién para interpretar
los resultados, donde con esta estrategia se
pretende, ante todo, reforzar la validez de los
resultados

Dicha metodologia planteada contribuye a mejorar
el desempefio organizacional a través de una
efectiva seleccion de proyectos, dado que facilita
dar cumplimiento a la estrategia organizacional e
igualmente se ajusta a las limitaciones
presupuestales, asi mismo posibilita la combinacion
de criterios cualitativos y cuantitativos permitiendo
una mayor variedad de criterios para el andlisis y
seleccién de proyectos, dentro de los cuales lo mas
aplicados en la literatura revisada se encuentran
contribuciéon al objetivo estratégico, nivel de
riesgos, los beneficios esperados que respondan a
los intereses de las partes interesadas y la viabilidad
del proyecto, brindando una ventaja competitiva a la
organizacion.
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ABSTRACT

This article shows the review of condition of the art for the research and
development of practical instruments for the project life cycle, expressly
in the stage of conception specifically in the project selection during the
last 15 years of agreement to the classification of point of view of
methods of investigation, characteristics, technologies of analysis of
information, data sources, sectors and levels of secondhand or elevated
analysis. The review of the literature is based on 100 articles published
from 1995 to the date.

The analysis revised articles according to the secondhand technology,
distinguishing the contribution from each one from these works to this
investigation, nevertheless, the investigation on the project selection is
low and the condition of the investigation in the most recent studies
searches they integrate a systematic study to give response more ideal
to this problem.

1.  INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones buscan fortalecer la
estructura organizacional bajo el modelo de ejecucion
de proyectos, dado que dia a dia se enfrentan a un
entorno cambiante y de nuevos retos (Vonortas y
Hertzfeld, 1998; Hauc, 2002; Better & Glover, 2006).
Por lo anterior, se considera que los proyectos son
uno de los medios para responder a dichos cambios y
aprovechar las oportunidades de  negocio,
brindandole elementos claves para la toma de
decisiones (Eben Chaime, 2000; Nokes, 2007; Palcic
& Lalic 2009).

Sin embargo, los elementos fundamentales para el
éxito de un proyecto son la planeacién y la eficacia en
el desarrollo de la etapa de concepcidn,
especificamente en el proceso de seleccién de
proyectos a implementar; dado que ellos buscan un
ahorro en tiempo y dinero, evitando muchos
problemas, convirtiéndose en un apoyo clave para
alcanzar los resultados deseados (Westland, 2006;
Deng & Wilbowo, 2008; Dia, 2009)

Actualmente, la seleccién de proyectos es una serie
de posibles alternativas, las cuales son evaluadas de
manera individual y/o grupal, donde se eligen de
forma estratégica un subconjunto de proyectos para

ser ejecutados, bajo criterios establecidos en una
serie de pasos estructurados y puntos de control.
(Aleysius & Rosenthal, 1999; Larry, 2002; Lee &
Kang, 2008).

Asi mismo, se manejan un numero de mdltiples y
simultaneos proyectos (Ahmed & Gupta, 1987; Chiu—
Chi & Chie-Bein, 1999; Coldrick & Lawson, 2002;
Fahrni, 2007; Tolga, 2008) algunos de estos deberan
ser desarrollados bajo presupuestos limitados,
adicionalmente  implican decisiones que son
fundamentales para la rentabilidad, el crecimiento y la
supervivencia de las organizaciones en la gestion de
proyectos (Eben Chaime, 2000; Nokes, 2007; Palcic
& Lalic 2009; Deng & Wilbowo, 2004, 2009).

Tales decisiones son a menudo complejas, ya que
exigen la identificacion, examen y analisis de muchos
factores, por lo que deberan contar con mecanismos
eficientes para que satisfaga las necesidades de las
organizaciones, por lo que ésta es una tarea dificil
para quien toma las decisiones (Klein, 1999; Coldrick
& Lawson, 2002; Apperson, 2005; Fernandez Carazo,
et al. 2007) igualmente la seleccién de proyectos se
complica aun més por el hecho de que es dificil saber
la probabilidad de que un proyecto seleccionado se
desarrollara con éxito (Fahrni & Spatig, 2007; Jung,
2009; Alinezhad, Zonrebandian & Dehdar, 2010).
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Debido a su importancia, la seleccién de proyectos
ha sido un problema que se ha venido presentado en
el transcurso del tiempo en la gestion de proyectos, y
donde se ha encontrado una considerable literatura
desarrollada, por lo que se busca estudiar la
literatura reciente en proyectos de seleccién con el fin
de proporcionar un resumen del conocimiento actual,
en relacién con el éxito del enfoque.

2. DESCRIPCION SELECCION DE PROYECTOS

Actualmente en la literatura se han identificado dos
enfoques para la seleccion de proyectos. En primer
lugar un enfoque individual, el cual es basado en una
valoracion del ranking del proyecto, generalmente
monocriterial basado en andlisis econdémicos. El
segundo enfoque integral de andlisis multicriterio, se
analiza el conjunto total de proyectos entorno al
cumplimiento de los objetivos especificos (Souder &
Sherman, 1994; Meredith and Mantel, 1995, citado
por Klein, 1999; Archer & Ghasemzader, 2000; Deng
& Wilbowo, 2004; Ghorban & Rabbani, 2009).

Dado lo anterior, los investigadores han estudiado de
manera independiente factores, restricciones vy
criterios, como se evidencia en los abundantes
estudios sobre el tema de la evaluacién y seleccion
de proyectos, donde la seleccion segmentada e
individual de cada una de las alternativas, no
garantiza que el conjunto de proyectos seleccionados
sea el adecuado (Merrifield, 1978; Brad
&Balachandra, 1988; Schmidt & Freeland, 1992; Lee
& Kim, 2001; Dodangeh, Mojahed & Yusuff, 2009;
Wang & Xu, 2009).

2.1. Metodologia de evaluacion:

Se ha encontrado en la literatura revisada diferentes
métodos para evaluar y seleccionar los proyectos,
algunos de ellos son estrictamente cualitativos,
mientras que otras son cuantitativas bajo diferentes
factores, igualmente algunas metodologias discuten
multiples criterios para la seleccion (Graves &
Ringuest, 1992; Shpak & Zaporojan 1996; Danila,
1999; Meredith y Mantle, 2000; Mahmoodzadeh &
Shahrali, 2008; Carazo & Gémez, 2010). Podemos
clasificar los articulos revisados como se muestra en
la grafica no. 1.

Método

e

Técnica

0 5 10 15 2

Clasificacion de Técnica

Herramienta

0 25 30 35

No. de Articulos

Gréafica No.1. Clasificacion de Articulos Revisados

Analizando la grafica anterior, se observa que la
literatura revisada se ha centrado en el desarrollo y
aplicacion de modelos matematicos, seguido por los
métodos y las técnicas, sin embargo, podemos
evidenciar que no se ha presentado un gran
desarrollo de las metodologia para mejorar el proceso
de seleccién de proyectos.

Podemos decir, que dicha revision de literatura,
presenta diferentes técnicas que han sido aplicadas
en el abordaje de este problema, como se resumen
en latabla 1.

Tabla 1. Articulos representativos alrededor del
problema de seleccién de proyectos.

Item Autor

Archer & Ghasenzadeh, (1%99); Machacha & Bhattacharya,
(2000); Tian, Ma & Liu, (2002); Gels, (2005); Fahrni & Spdtig,
(2007); ; Lee & Kang, (2008); Deng & Wibowo, (2009); Palcic &
Lalic, (2008)

Herramienta

Cabral-Cardoso & Payne, (1998); Farrukh, (2000);
Ghasemzadeh & Archer, (2000); Lee & Kim, (2001); Appersaon,
(2005); Better & Glover, (2008); Brown, (2008); Carlsson &
Fullér, (2007); Rosacker & Olson, (2008), Dia, (2009);
Alinezhad, Zonrebandian & Dehdar, (2010).

Metodologia

Liberatore, (1888); Archer & Ghasemzadeh, (1998); Tian, Ma &
Técnica Liang, (2005); Deng & Wilbowa, (2008); Huang & Yang, (2008);
‘Wang & Xu, (2009)

Ahmed & Gupta, (1987); Schniederjans & Wilson. (1881);
Mohanty, (1982); Vishwanath, (12%2); Santhanam & Kyparisis,
(1985); Kuanchin & Gorla, (1993); Aloysius & Rosenthal,
(1989}, Chiu-Chi & Chie-Bein, (199%); Eben-Chaime, (2000);
Loch, Pich & Terwiesch, (2001);Masood & Donald, (2001)
Coldrick & Lawson, (2002); Powers & Ruwanpura, (2002);
Sefair & Medaglia, (2005); Gabriel & Kumar, (2008); Lawson &
Longhurst, (2008); Dikmen & Birgonul, (2007); Huang, (2007);
Jin, Zhao & Chen, (2007); Fernandez Carazo, et al. 2007;
Changsheng, (2008); Changsheng &Yufu Ning, (2008); Tolga,
(2008); Chen & Askin, (2008); Ghorbani & Rabbani, (2008);
Modarres & Hassanzadeh, (2009); Mojahed & Dodangeh,
(2009); Rafiei & Rabbani, (2009); Tolga, (2009); Carazo, &
Gomez, (2010); Rabbani & Aramoon Bajestani, (2010).

Modelo

Kyparisis & Gupta, (1998); Lee & Kim, (2000); Larry, (2002);
Medaglia & Graves, (2007);Dikmen & Birgonul, (2007);
Aragonés Beltrdn & Chaparro Gonzélez, (2008); Chen-Tung &
Método Hui-Ling, (2008); Mahmoodzadeh & Shahrabi, (2008); Mahdi &
Hossein, (2008); Tolga & Kahraman, (2008); Yong Hong, Ma,
& Zhi Ping, (2008), Dodangeh, Mojahed & Yusuff, (2008); Kim &
Shangmun, (2009); Jung, (2009)

Fuente: Autor.



Tradicionalmente el proceso de seleccion de
proyectos ha sido formulado como un problema de
optimizacién con restricciones. Mas de 100 técnicas
diferentes se han discutido (Cooper, 1993; Fernandez
Carazo, et al. 2007; Kim & Shangmun, 2009), donde
gran parte de la literatura ha explorado varias
combinaciones de los beneficios, técnicas de
medicion y asignacién, para dar solucién a los
problemas de seleccion de proyectos como son:
Enfoques comparativos, cualitativos, modelos de
scoring, las matrices de cartera (Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Meredith & Mantle, 2000;
Rosacker & Olson, 2008).

Actualmente la literatura ha estudiado técnicas
basadas en brindar un sistema de apoyo a los
expertos para la toma de decisiones. A continuacion
se presenta en la tabla 2, las técnicas utilizadas para
abordar el problema de la seleccién de proyectos.

Tabla No. 2. Técnicas abordadas en la selecciéon de
proyectos.

Enfoque de evaluacion

Tipo de Técnica

Asigna una puntuacién para cada proyecto en consideracion
teniendo en cuenta los n factores o criterios considerados mas
importantes por parte delllos decisorfes, asi mismo permiten dar
més importancia a unos criterios frente a otros. Se escogen los
proyectos en funcion del mayor o menor valor resultante obtenido
hasta agotar el presupuesto. Permiten ponderar los criterios

Técnica que aplica el
Método scoring

Involucra a los grupos de toma de decisiones en busca de
expresar sus preferencias sobre un conjunto de atrbutos o
criterios independientes enfocados en la valoracién de los
diferentes proyectos términos de la utilidad. Se seleccionan los
proyectos en funcion de la utilidad.

Técnica bajo la teoria
de la utilidad
multiatributos

Estructura la seleccién de proyectos de forma piramidal, donde
inicialmente encontramos los objetives principales, seguidos de los
Técnica basada criterios y subcriterios a evaluar y por ultimo encontramos los
proceso analitico proyectos a ser seleccionados. Se asumen interdependencia entre

jerarquico proyectos, por lo que no contempla la introduccion de nuevos
proyectos. Derivar prioridades como escalas de razén bajo un
andlisis beneficio-costo.

Incorporan interdependencias entre los proyecto. Su enfoque es
costo — riesgo con limitaciones de rendimientos. Seleccionan
aquellos proyectos que optimizan alguna medida de valor sujeta a
un conjunto de restricciones de recursos, estratégicas

Técnicas de
optimizacion

Fuente: Autor

Si bien estas técnicas son utiles al realizar una gran
variedad de decisiones durante los procesos de
gestiébn de proyectos, se han presentado técnicas
para dar solucién a los problemas de seleccion de
proyectos como son: Enfoques comparativos,
cualitativos, modelos de scoring, las matrices de
cartera (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meredith &
Mantle, 2000; Rosacker & Olson, 2008).

Asi mismo, se han presentado herramientas que han
abarcado el problema las cuales se pueden identificar
en la Tabla 3.

Tabla No. 3. Herramientas abordadas en la seleccién
de proyectos.

Tipo de Herramienta

Descripcian

Arbol de Decision Binana

Evallalos proyectosindividualmente en base a un criterio especifico,
por el cual, se ordenan los proyectosy sevan seleccionando en orden
hasta agotar &l presupuesto disponible. Dicha herramienta permite
tener un marco amplio de proyectos.

Sistema Inteligente de
Apoyo ala decisian
(DSs)

Reconoce el cardcter multidimensional dela seleccion delos proyectos
v las preferencias del decisor, por lo que plantea diferentes tipos de
escenarios de decision de la misma situacion. Busca que el retarno
sobrelainversionsea conveniente en términos utilidades vs. Costos.

Su enfoque principal es apoyar al proceso detoma de decisiones.

Establece independencia entre |os proyectos e igualmente no tiene en
cuentalos costes y |a rentabilidad de un proyecto al momento de ser
seleccionado. Enfoque integra actividades de seleccion de proyectos
con actividades de planificacion de proyectos. Sebasa en proyectos a
largo.

Tecnologia de mapas de
carretera (TRMS)

Laseleccion dela cartera de proyectos sebasa de acuerdo alos pesos
relativos de cada atributo, donde busca la reduccion de la
incertidumbre de los proyectos, a fravés de su cuantificacion
combinandola programacion matemaética fuzzy con un sistema basado
en reglas fuzzy.

Herramientas utilizando
ldgica difusa

Evalla las alternativas cuando se tienen en consideracion miltiples
criterios y estd basado en el principio de la experiencia y &l
conocimiento de los decisores. Dichos criterios pueden ser criterios
objetivas y/o subjetivos. Compara esos miltiples criterios frente a la
gama de alternativas posibles.

Andlisis Jerarquico
(AHP)

Busca que |a seleccion de la cartera de proyectos proparcione el
maximo beneficio, donde se asegura que los recursos aplicados seana
proyectos que produce un mayor beneficio.

Hoshin planning

Fuente: Autor

A pesar que estas las técnicas y/o herramientas
estudiadas en la literatura se han orientado hacia
enfoques comparativos con limitaciones comunes,
como la aplicacion de estas a casos especificos
(Pinto, 2007; Lee & Kang, 2008; Dodangeh, Mojahed
& Yusuff, 2009;).

Asi mismo, encontramos una variedad de técnicas
matematicas de programacion que se han utilizado
para seleccibn de proyectos, especificamente
modelos, los cuales se centran en una decision que
se realiza para obtener los resultados esperados.
Souder & Sherman (1994), estima que cientos de los
modelos se han desarrollado a mediados de la
década de 1970 y se han seguido trabajando.

En la revisién bibliografica mostrada en la Tabla 4., se
muestra que Costello (1983), Schmidt & Freeland
(1992), Browm (2006) y Chen & Askin (2009),
realizarébn una revisiébn del problema, donde se
presenta la aplicacién de algunos modelos, entre los
que encontramos por ejemplo, la comparaciéon por
pares, método de la clave anclado, modelos de
scoring, jerarquia analitica de los criterios y
entidades, modelos econémicos, teoria de la decision,
analisis de sensibilidad, simulacién, multiatributos
para toma de decisiones en este ambito, el analisis de
conglomerados, entre otros (Golabi,1981;
Vishwanath, 1992; Tian, Ma & Liu, 2002; Gels, 2005;
Chen Tung & Hui Ling, 2008).

Tabla No. 4. Modelos abordadas en la seleccién de
proyectos.



Nombre Modelo Enfoque de evaluacion

esto representan (baje su sostenibilidad financiera en ingresos y costes en el
Financieros tiempa). Encontramos los siguientes modelos mas comunes: Valor presente neto
{WVPMN) [ Tasa interna de retornolne & ganancia.

Modelo bajo algoritmo
heuristico financieras, la identificacién de eriterios intrinsecos y extrinsecos.

Permite una calficacion cuslitstiva, anslisis de riesgo v consideracionss

Determinan &l escenaro de proyectos 3 seleccionar bajo rutss criticas,

Optimizacién determinando aquellos proyectos que  minimizar costos ¥ maximizar ganancias
dentre de la misma, teniendo en cuenta ciertas restricciones Como parametros.
Seleccion se basa en la evaluaciin de varios criterios simultaneamente mediante

Multicriterio pesos ponderados o d burbujas, considerando distintos factores.

Valida los =fectos predecibles
preductivas.

de la incorporacion de nuevas shemativas

Busca maximizar el nimero de proyectos pars seleccionsr s canera dptima
proyectos pars reslizar, en 2l uso sficients o asignacion de recursos limi
bajo kes niveles de restricoion.

Programacion lineal enters

Busca maximizar el conjunte de valor actual neto (VAN) de kos proyectos en un
entorno boreso. El valor actual neto y los gastos de los proyectos individuales
son tratados como variables difusas.

Programacion cuadratica (-1

Se basa en el supuesto de que ks rendimientos de la cartera presenta una

Optimizacion A -
Pt distribucion normal, con alta rentabilidad v bajo riesgo.

Sz identifican los factores mas importantss 3 evalusr cads uno de elos
agrupando 3 uno o mas criterios de evaluaciin, los cusles se ke asignan pesos
para ser calificados por medio de una escala numérica.

Puntaje {scoring).

Nombre Método Enfoque de evaluacion

Programaciin de metas Se _55'5“_?0"5" los P'OYE_C‘OE es '?5"_?5':5 bajo la 'E'fi_"_kb’ a priori de "_i“_alai ae Plantea un conjunto de soluciones eficientes o paretos optimos. Donde se seleccionan
mixed 0-1. 55‘|5f5€€'°f Pifif_i': tributo. Asi '“li"’_m Incorporacion I'_L_METOEOE objetives en Multicriterio aquellos proyectos que obtenganuna mayor puntuacion segunla ponderacidnasignada a los
conflicto con miltiples los factores que influyen en la decision. criterios establecidos donde la interdependencia de los criterios es contemplada. Determina

Incorporan varisbles slestorias y combinan la programacion matematics fuzzy un conjunto finito de prayectos
Modzko bajo kgica difusa con un sistema basado en reglas y busca maximiza &l conjunto de valor actusl Tiene en cuenta lainteraccion entrelos proyectos y los criterios a contemplar, asi mismo la
neto (WAN) de los proyectos 3 seleccionar. Delphi \ntardep?ndenclaqueante ellos. Igualmente el uso dg\aopmmn delos expertos a traves de
la votacion es un factor relevante. Es aplicado especificamente en la prediccion de eventos

MI.MDbjE:Ii\‘O bilr.ario basade Los  proyectos estdn enmarcades en horizonte de tiempo, inician en distintos bajo condiciones de incertidumbre
en disparsion meta ertme e = S e e e

heuristicas instantes, de scuerdo con las disponibilidsdes de recursos en cada pariodo. Resolver problema de la interdependencia entre 1os prayectos yio criterios, donde su
Analisis de principal caracteristica es que se basa en pares juicios de comparacion, los cuales ayuda a
Evalia de forma individual los proyectos determinando el valor econdmico que decision comparar un conjunto de proyectos considerando aspectos tangibles e intangibles,
Medeks de Anslisis multicriterio ANP basandose en los principios de descomposicion, juicios comparativos y sintesis de

prioridades.

Sebasa en laarticulacion de las preferencias y es capaz de aproximar la frontera eficiente de
integrado de soluciones (cartera de proyectos seleccionados) estocdsticamente bajo
proyectas con miltiples objetivas, interdependencias entre proyectos y una estructura lineal
para las limitaciones de recursos.

Estocastico

Permitelaintegracion de criterios cualitativos y cuantitativos, como |as interdependencias
entrelos mismo. Las alternativas sonclasficadas deacuerdoala puntacion obtenida en los
atributos asociados a esta. Parte del supuesto de que existe una alternativa que debe ser
mejor o peor a todas 1as demés

TOPSIS

Mangja grupos de riesgos y alternativas que se identifican y analizan teniendo en cuenta

Anlisis de red e .
factores tanto cuantitativos como cualitativos, asi como sus interrelaciones.

Realizan la seleccionde proyectos en base de unos criterios definidos, dadoa cada proyecto
una calificacion, posteriormente son ordenados por mayor calificacian, donde el decisor toma
la decisian.

Ponderacion

Se enfocan en un analisis bajo varios calculos con el fin de decidir si un proyecto debe ser
rechazado, minimizando el costo del ciclo de vida con limitaciones de rendimiento, donde
aguellos proyectos que cumplan con dichas condiciones on los seleccionados.

Optimizacién

Programacionde Maneja multi-criterios e interdependencia los proyectos candidatos, considerando factores
metas cualitativos y cuantitativos ellos. Aplica anélisis (ANP) y de |a |dgica difusa

La seleccion de proyectos basado en un método més cualitativo o abstracto utilizando el

Six- sigma . h
proceso de asignacion.

Determinar una jerarquia u orden de preferencia de los proyectos candidatos bajo un conjunto
Metodo scoring de criterios, los cuales se le asignan pesos. Luego el decisor en funcion de los recursos
disponibles, seleccione los proyectos en funcion del valor, hasta agotar los recursos.

Diche modelo toma como entrada y salida los diferentes criterios definidos para
los proyectos candidstes, donde busca determinar los grupos de proyectos
técnicamente eficientes.

Modzlo CCR

incertidumbre en
iel mismo, donde

Dichos models permiten controlar los  pardmetros
Simulacion diferentes tipos de escenarios 3 través de fteracionss
presentan un gran nimero de posibles soluciones.

Fuente: Autor

Modelos registrados en la literatura no estudian la
totalidad de los factores, criterios y restricciones que
se presentan en dicho problema (Graves & Ringuest,
1992; Bordley, 1998; Fernandez Carazo, et al. 2007;
Rabbani & Aramoon Bayestani, 2010). Sin embargo,
se encuentra que la literatura  ha enfocado gran
parte de sus estudios en el desarrollo y/o aplicaciones
de modelos aplicables a la situacién especifica a
solucionar y tienden a ignorar el comportamiento de
las personas en ambitos de organizacion (Saaty,
1990; Hall & Nauda, 1990; Machacha & Bhattachary,
2000; Huang, 2007; Jung, 2009).

Se han estudio y definido igualmente métodos para la
solucién del problema como se muestra en la Tabla 5.

Tabla No. 5. Métodos abordados en la selecciéon de
proyectos.

Fuente: Autor

En dichos estudios se evidencia que los métodos
presentados tienden a ignorar el comportamiento de
las personas en ambitos de organizacién, dado que
no tiene en cuenta la toma de decisiones en dicho
proceso (Saaty, 1990; Hall & Nauda, 1990;
Machacha & Bhattachary, 2000; Huang, 2007; Jung,
2009), lo que limita el alcance de un estudio del
problema a nivel sistematico.

También, se han estudiado y definido metodologias
para la solucién del problema como se muestra en la
Tabla 6. Se evidencia que las metodologias
presentadas son eficientes y altamente aplicables,
brindando apoyo a los tomadores de decisiones
especialmente sobre los parametros criticos
(Mohanty, 1992; Cabral Cardoso & Payne, 1996;
Gabriel &  Kumar, 2006; Rabbani & Aramoon
Bayestani, 2010).

Tabla No. 6. Metodologias abordadas en la seleccién
de proyectos.



Nombre Metodologia Enfoquel caracteristicas

Buscan saleccionar proyectos bsjo un anélisis acondmico de cads una de los proyectos.
Se enfocan en salo un tipo d oriteria (crterio costo / benaficia), donda solsments tiena an
cuenta limtacionas presupuestsies.

Bajo analisis
aconémico

Buscs que los proyectos s seleccionar que cumplan con objetivos definidos sl menor
costo posible. Donde el proceso da toma de decisiones se leva s cabo de maners
subjetva

Metodalogis
multiobjetiva

Metodologis Tiene en cuenta en se desamolio varios puntos de vista que se encuentran en conflicto, v

multicriterio aplicando que en algunos casos constan de miltiples grupos deinterés. Estas metodologis e aplica

AHP y Proceso de elproceso jerdrguico (AHP) para asignar las prioridades de los objetivos medibles cumplir
andlizis de red y proceso analista de red para priorizar aquelios objetivos intangibles.

Mstodalogia que splica | Se basado en una fista maestra de los proyectos, do la carters de proy qus

AMPS (seleccién de | akanzs fodos los objetivas sl menor costo posible, cumpliznda con todos los recursas y

sctivos gestidn de | limitaciones presupuestadas. Para hacer frante & mitliples objetivos de rendimiznto can
proyectos.) presupuestos imitados.

. Plantea ios para la seleccion de proy criticos bajo limitados recursas

y 5 S ; onde sol tiene en cuerts aquellos proyectos
[Prr:::liaig;a::f:ha fi gicazyh dond quelios proy;

5 ’F ctos) que estén ofentades s cumplirlas metss estratégicas y no genersn cotos o fesgos altos a

& Froyecios) Ias compafiias, donde limita kos proy s enf dicha seleccin. | li, 2010).

C: o it como tanio factores objetivos.
como subjetivos en ls eleccidn de proyectos, bajo un enfoque mutiicriterio. Su objetive
final es presentsr soluciones eficientes o paretos dptimas.

Dicha Metodologia se bass en se bssa en la propuests por el matemético Thomas L.
Saaty.

Metodologis
multicriterio splicanda
andlisis jerdrquico

Tiene en cuenta ls interdependencia entre proyectos y criterios e igusimente contempla
Ias opiniones del grupo, permiten establecer prioridades entre los objetivos de los
proyectos. Donde se aplican los métodos Delphiy ANP como un modelo de programacian
de metas, el cual facilta i la ion de los proy 8 los objetivos
planteados.

Metodologis bajo
aplicacién de Métodos
Delphi y ANP como
Programacién de metss

Se basa =n programacian linesl, s= utiliza con el fin de medir la eficiencia relativa obtenids
Metodologia bassda en | bajo la comparacién de entradas y salidas (DMU), las cusles representan los proyectos a

DEA (andlisis evsluar. Convitiendo lss milltiples DMU en un medids de eficiencia faci y compresible,
envalvents de datos) | pemitiende  flexibiidsd =n el analsis b
equilibrio

eficacis y

Fuente: Autor

Es importante mencionar que de los articulos
revisados un gran porcentaje se enfocan en
aplicaciones tedricas. No obstante, encontramos
varios articulos estan orientaron hacia la parte
practica, lo cual favorece los resultados en la
seleccion de proyectos de desarrollo e investigacion y
procesos de planeacion de empresas privadas,
especificamente empresas dedicadas al sector
industrial, salud, farmacéutica, aviaciéon, empresas
exportadoras, militar y publicas que asignan recursos
usualmente escasos, entre alternativas que difieren
en aspectos técnicos, operacionales, financieros,
ademas del nivel de riesgo (Loch, Terwiesch & Pich,
2001, Rosacker & Olson, 2008; Tolga, 2009;
Antonelli, 2010).

3. CONCLUSIONES

La literatura sobre este problema de seleccién de
proyectos ofrece una variedad de enfoques que se
aplican en las diferentes tipos de organizaciones.
Algunos enfoques se basan en el contexto de la
investigacién & desarrollo y el presupuesto de capital,
y otros en casos bajo herramientas y soluciones para
hacer frente a la gestién y la optimizacion financiera
de los proyectos.

Asi mismo, se enfocan en casos especiales y bajo el
andlisis independiente de los diferentes factores,
restricciones y criterios que influyen en la seleccién
de proyectos, generando un conjunto de soluciones
parciales al problema y aplicadas a casos especiales.
(Ramsey, 1987; Dos Santos, 1989; Graves &

Ringuest, 1992; Bordley, 1998; Rabbani & Aramoon
Bayestani, 2010).

Se puede concluir, de acuerdo a la revision de
literatura que la investigacion realizada actualmente a
la seleccion de proyectos se centra principalmente en
los modelos de decisibn matematico y sus
aplicaciones, pero pasa por alto el aspecto
organizativo del proceso de toma de decisiones.
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