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Resumen.-En la presente investigacion primeramente se anklifactibilidad de aplicacion
de una metodologia que permita enlazar los progectubjetivos estratégicos que una empresa
necesita llevar a cabo para lograr la seleccioimapide sus proyectos. Posteriormente se
desarrolla un modelo analitico para la evaluaci@ehgccion de proyectos que se basa en el
Cuadro de Mando Integral (CMI) y en el Andlisis Biwente de Datos (DEA) como enfoque
principal. El modelo incluye la identificacién deslprincipales grupos de interés, la creacion de
estrategias competitivas, generacion de propudstasoyectos a través de un analisis de valor
y, finalmente la evaluacién y seleccion de proygaa funcion del célculo de su eficiencia
utilizando un algoritmo matematico. La aplicacid@ chodelo analitico se realizé en la empresa
Hudson RCI evaluando y seleccionando 26 proyeatasdotal de 82 propuestas.

Palabras clave:Seleccion de Proyectos; Objetivos Estratégicosd@ude Mando Integral;
Andlisis Envolvente de Datos.

Summary.- This research first examines the feasibility of Igj;m a methodology to link the
projects and strategic objectives that a compangdseto accomplish to achieve the optimum
selection of their projects. Subsequently, an diwlymodel for the evaluation and selection of
projects based on the Balance Score Card (BSC)[2aud Envelopment Analysis (DEA) as
primary focus is developed. The model includeddbatification of key stakeholders, creating
competitive strategies, projects proposals througlue analysis and finally, the evaluation and
selection of projects according to their efficien@te using a mathematical algorithm. The
application of the analytical model was made in Hhedson RCI company, 26 projects were
selected out of 82 project proposals.

Keywords: Project Selection; Strategic Objectives; Balai8more Card; Data Envelopment
Analysis.

1. Introduccion. - Uno de los problemas comunes que tienen quédvezdos administradores
consiste en elegir correctamente aquellos proyegtescumpliran con los objetivos estratégicos
de la organizacién y hacer a la vez una corresitgpnacion de recursos para la ejecucion de éstos,
el problema de la seleccion se debe principalmetdeescases de recursos, por ello se genera la
necesidad de seleccionar Unicamente las mejorpagstas.
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La seleccion de las mejores propuestas se vuely@aoeso complicado porque quienes toman
las decisiones son grupos diferentes dentro demisraa organizacion con objetivos mdltiples y
conflictivos, ademas existe un alto riesgo e imbembre en predecir el éxito futuro e impacto
que los proyectos le proporcionaran a la compaiiia.

El mayor reto a nivel mundial es manejar un politafile programas y proyectos para ejecutar la
estrategia de la organizacion. La administraciéodeproyectos es una funcién ejecutiva que
exige la toma de decisiones, basandose en una s@itprension de la mision, estrategia y
objetivos de la organizacion. Las compafiias quéasan en proyectos contindan creciendo
alrededor del mundo.

Las perspectivas econdémicas para América Latinacderdo a la Comisiébn Econémica para
América Latina [1] es un crecimiento econdémico nmade en el corto plazo, pero enmarcado en
un escenario de alta incertidumbre internaciorsifsecondiciones exigen a los paises un mejor
manejo de sus recursos ya que el acceso al fimaiecito sigue siendo limitado.

La incertidumbre macroeconémica también propicia exista un financiamiento limitado en la
mayoria de las empresas, lo que obliga a un megbicignte uso de los recursos; por consiguiente
las empresas deben centrar su atencién en aqumebgectos que estén alineados con sus
objetivos estratégicos.

1.1. Planteamiento del problemaAnalizando a la empresa Hudson Respiratory G4RC),

se observa en algunas ocasiones una carencia deatogia apropiada para la seleccion objetiva
y Optima de las propuestas de proyectos que isfas necesidades estratégicas. Lo anterior
probablemente sea a causa de una falta de establgo de una metodologia sistematica que
pudiese alinear los objetivos estratégicos copraguestas de proyectos, no haber considerado la
tasa efectiva y las restricciones involucradadioutiades a las que podrian enfrentarse durante la
implementacion de un proyecto. Lo que trae comosewuencia que los proyectos sean
seleccionados arbitrariamente por el tomador disidees y que los recursos sean desperdiciados
al no asignarlos a las actividades que soportegstaategias de la compainiia.

1.2. Preguntas de investigacion.

1. ¢Sera que el cumplimiento de los objetivos esti@égle HRC dependera de contar
con una metodologia apropiada para la seleccidtiodjy 6ptima de las propuestas de
proyectos que satisfaga sus necesidades?

2. ¢Una alineacion clara de los objetivos estratégiepHRC se propiciara contando con
una metodologia apropiada para la seleccién wajstioptima de las propuestas de
proyectos que satisfaga sus necesidades?

3. ¢Sensibilizando a los involucrados en las propsedta proyectos se reduciria el
desperdicio de recursos utilizando una metodolagfapiada para la seleccién objetiva
y 6ptima que satisfaga sus necesidades?

1.3. HipétesisLas preguntas pertinentes a esta investigac&mil al planteamiento de las
siguientes hipdtesis:

H1: La falta de una metodologia apropiada paralicsion objetiva y ptima de las propuestas
de proyectos afecta el cumplimiento de los objetestratégicos de la empresa HRC.

H2: La implementacion de una metodologia apropjda la seleccidén objetiva y 6ptima de las
propuestas de proyectos alineados a los objetstes&gicos permitira a la empresa HRC evaluar
los proyectos y realizar la seleccién adecuadasimismos.

1.4. Metas y ObjetivosEsta investigacion pretende a corto plazo sohari@l problema de
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una falta de metodologia apropiada para la seleanijetiva y Optima de las propuestas de
proyectos que satisfaga las necesidades estratédcta empresa HRC, de tal forma que se
cumpla con los siguientes objetivos:

1. Incluir los elementos estratégicos de la compaiii@lealgoritmo de evaluacion y
seleccion de los proyectos.

2. Definir operacionalmente los criterios empleados eénproceso de evaluaciéon y
seleccion.

3. Proporcionar como resultado un listado de priogdadk los proyectos seleccionados.

2. Revision de Literatura- La presente investigacion se basa en la tomdedeiones
administrativas, especificamente en planeaciomatégica, generacion de propuestas de
proyectos, metodologias de seleccion y evaluaog®prdyectos, controles para la ejecucion de
proyectos seleccionados, la asignacién de recuysdes beneficios generados para el
cumplimiento de metas.

2.1. La empresay la planeacién estratégiceEl diccionario de la Real Academia Espafiola
define a una empresa como “unidad de organizaciédicada a actividades industriales,
mercantiles o de prestacion de servicios lucrdtjvers donde se entiende por organizaciéon a una
“asociacion de personas regulada por un conjuntmdeas en funcion de determinados fines”.
Tradicionalmente se ha considerado que el objgtivcipal de las empresas es la generacién de
utilidades, sin embargo con la introduccion deintép “Stakeholders” por Edward Freeman en
1984, ha quedado de manifiesto que este es urivobjenitado. Freeman define Stakeholders
como “aquellos grupos que pueden afectar o setadfes por el logro de los propositos de la
organizacién” [2] Es decir una empresa tiene que cubrir diferentgtivlis y necesidades para
los diferentes grupos que se ven afectados o hienparticipan en ella. En lgigura | se
muestran los diferentes Stakeholders [3], que ahdos ambientes politico, social, tecnolégico y
econdémico en los cuales se desempefia una empresa.

Debido a las presiones que ejercen los diferemtgsog de interés a las compafiias para que se
cumplan sus demandas, y a las condiciones actimleambios constantes Worley & Lawler,[4]
establecen que los lideres organizacionales camtiante tienen que formular nuevas estrategias
gue les ayuden a proporcionar mas valor para mrdes y para el resto de sus grupos de interés.
Para Forrest W. Breyfogle Il [5] la creacion dér@ggias no debe ser un ejercicio intuitivo sino
un proceso analitico e innovador que refleje elbcomiento del negocio y de sus deficiencias
para lograr los objetivos deseados.

La funcion de los lideres de una empresa es prockucibios y establecer hacia donde se dirigiran
esos cambios, y es a través de estas premisas gueas la mision y estrategias de la compania

[6].
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Figura I.- Grupos de interés de una empresa (Ca&r@uchholtz, 2003).

En 1992 Robert S. Kaplan y David P. Norton, dosfgzares de la escuela de negocios de
Harvard publicaron un articulo titulado “The Baladc ScoreCard, Measures That Drive
Performance” dando inici6é a un sistema estratédgcplaneacion y administracion cuyo uso se ha
extendido mundialmente [7]; en 2004 el 57% de cditgsaglobales se encontraban trabajando
con el cuadro de mando integral.

De acuerdo a Kaplan y Norton las formas tradiciemalle desempefio financiero no son
suficientes para el ambiente de cambio e incertitanactual, de tal forma se hace necesario
incluir otros elementos para complementar los dspefinancieros; estos elementos incluyen
medidas operacionales con respecto a la satisfacgdos clientes, procesos internos y a las
actividades de innovacién y aprendizaje de la dzgaion.

El cuadro de mando integral (CMI) también es pradmeomo una herramienta para alinear a la
organizacion con sus estrategias establecienddivalsiey mediciones desde una perspectiva de
arriba hacia abajo; es decir objetivos que sorzadtzs con la mision.

De acuerdo a un estudio realizado por Neely, Kéemé Martinez (2004), el Cuadro de Mando
Integral (CMI) ha sido adoptado por un 57% de omgaiones en el Reino Unido, 46% de
organizaciones en Estados Unidos y un 26% de ¢mnimaciones en Alemania, Suiza y Austria.
No existen estadisticas del uso del CMI en las esagr mexicanas que nos indiquen que tan
penetrada se encuentra la metodologia en e|§jais

Actualmente el CMI ha sido empleado en compafifdigas, privadas, escuelas, instituciones
gubernamentales e incluso instituciones de bemeifigeSin embargo debido a que la informacion
interna de las compariias es considerada confidencihay estudios que muestren los beneficios
tangibles obtenidos por el uso del CMI.

2.2. Generacion de propuestas de proyectesUna vez que una organizacion tiene claramente
definidos sus objetivos estratégicos es l6gico greqsie sus iniciativas de proyectos estaran
alineadas con ellos, sin embargo de acuerdo apPHbthell & Snead [9] los proyectos fallados
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y mal manejados le cuestan a las compafias y agedel gobierno de Estados Unidos, un
estimado de $145 billones al afio. Las fallas ndedgen a aspectos de ‘mala planeacion del
proyecto”, sino a problemas con su alineamienta astrategia y la ejecucion de los mismos
(priorizacion, informacidn, seguimiento, ajuste diogn de impacto, etc.).

Por lo general una organizacion puede generar de@ propuestas de proyectos, sin embargo
debido a las limitaciones de recursos (humanoandieros, tiempo) debe de decidir cuales de

ellos ejecutar. En una organizacion con enfoqueidmal cada departamento busca satisfacer sus
propios objetivos y metas [10], por lo tanto desflepunto de vista de cada departamento

funcional sus propuestas de proyectos tendran wy@mielevancia que las propuestas de los

demas.

Una forma de iniciar con el proceso de seleccioprdgectos es categorizandolos. Los proyectos
se pueden categorizar de diferentes maneras [11]:
a) Si los proyectos difieren con respecto a sugpooentes se pueden clasificar en
«  Proyectos de Inversion
« Proyectos de innovaciones tecnolégicas
« Proyectos de reestructuracion de la compaiiia
»  Proyectos de consolidacién financiera de la congpafii
< Proyectos de racionalizacion del uso de energia
« Proyectos de mercadeo, etc.

A su vez cada categoria puede subdividirse, porggelos proyectos de inversion pueden ser:
« De acuerdo al estatus del mercado: proyectos @esiones nuevas, de modernizacion,
o de reconstruccion.
* De acuerdo con su complejidad y a la cantidad dersion requerida: pequefios,
medianos y grandes.

La categorizacion de proyectos si es enlazadaaoljetivos estratégicos permitira la creaciéon
de un bancae iniciativas acordes a las necesidades.

La generacion de propuestas de proyectos partealeecesidad a ser satisfecha. Considerando
que una necesidad puede satisfacerse de diferenéegeras, entonces una herramienta
metodologica que puede ser empleada para la geérede propuestas es el analisis del valor. El
andlisis del valor se enfoca en identificar lasciomes esenciales de un sistema, producto o
servicio utilizando un enfoque interdisciplinarimsganizado; haciendo uso de técnicas creativas
para identificar formas alternativas de cumplifulacién méas efectivamente.

Utilizar el andlisis de valor en la generacion deppestas de proyectos permite mantener
centrada la generacién de ideas en torno a laidadgdanteada.

2.3. Metodologias de evaluacion y seleccion depectos- Kaplan y Norton definen el Cuadro
de Mando Integral (CMI) como un marco interdisciptio que describe, implementa y administra
la estrategia en todos los niveles de una comeaféaando a través de una estructura logica, los
objetivos, iniciativas y mediciones a la estratafgaa organizacion. Los indicadores resultantes
(scorecard) proporcionan los detalles del puntoista de la compafiia del desempefio global de
la misma, complementando las mediciones financratros indicadores claves de desempefio
alrededor de las perspectivas de los clientespgetisas internas del negocio, crecimiento interno
de la organizacion, aprendizaje e innovacion. Deltarse que el CMI no es un listado estatico de
mediciones, es un marco logico para implementdinga programas complejos de cambio, y
también, para administrar organizaciones enfocatlasu estrategia. En resumen el CMI es
utilizado para convertir la estrategia en accion.
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La utilizacién del CMI en la evaluacion de proyectnicia con el establecimiento de un plan
estratégico que se traduce en actividades tacfioasareas; estableciendo criterios para la
evaluacién y generando consensos entre los pariteip de las tomas de decisiones.

El Analisis Envolvente de Datos (DEA) es una téemmatematica de programacion lineal para la
toma de decisiones que calcula la eficiencia kelatie unidades con mudltiples alternativas de
decision (DMUS), basandose en las entradas y salidservadas, las cuales pueden expresarse
con diferentes tipos de matrices y fue propuestaimrnes, Cooper y Rhodes en 1978. El
principal objetivo es el de evaluar la eficience lds unidades con mdltiples alternativas de
decision

DEA es un enfoque relativo para la evaluacién dskdpefio de entidades relacionadas llamadas
Unidades de Toma de Decisiones (DMUs por sus sigldagles) las cuales convierten mdltiples
entradas en mudltiples salidas. EI modelo origiralDdEA establece la eficiencia relativa de las
DMUs como la relacién del peso de las salidaseaitpeso de las entradas [12].

El modelo CCR (llamado asi por sus desarrollada@émrnes, Cooper y Rhodes) define la
eficiencia relativa de una unidad de decision (DMispecifica DMUo como la razén entre la

suma de sus salidas ponderaMasi, Y, Y la suma de sus entradas ponderaiasv; X;q, en

donde las variables,.>0y v; > 0 son “pesos’ definidos de manera que permite RM&J
evaluada representarse a si misma en la forma amégable. El problema de optimizacion es
ilimitado por lo cual, este modelo es transformadan modelo equivalente de programacion
lineal conocido como el modelo CCR de entradasyatlas, en donde se agrega una constante
pequefia y positiva que funciona como limite inferior para los multpdores, de esta forma el
modelo de programacién lineal es:

MaxDMUo = Z Uy Yro @

T

Sujeto a:
XiVi Xio=1,
2 U Yrj=2i V; X0 Vj,
u,>¢
v;>€

En donde:

Se consideran n unidades (j=1, 2, 3,..., n), cadadaras cuales utiliza las mismas entradas (en
diferentes cantidades) para obtener las mismatasdln diferentes cantidades).
a) x; representan la cantidad de entradas i (i=1, 2, 3n).consumidos por la j-ésima

unidad.

b) y,; representa la cantidad observada de salidag rZy=3,..., s) producidas por j-€sima
unidad.

c) u, (r=1,2,3,..,9) w; (=1, 2, 3,..., m) representan los pesos de lagdatry salidas
respectivamente.

d) & es un valor infinitesimal no-arquimedeo.

El modelo CMI-DEA [13] asume que hay (n) proyecfumra ser evaluados. Cada proyecto
consume cantidades variables de diferentes estré@ud y produce diferentes salidas (s).
Especificamente, el proyecto Pj (j=1,..., n) consgamgidades de Xj= {x_ij} de entradas (i=1,...,
m) y produce Yj = {y_rj} de salidas (r=1,..., s). Asimos que xij>0 y yrj>0. La matriz (m&x&n)

de las entradas se llama X y la matriz (s&x&n) ds bkalidas se llama Y. Los valores
correspondientes de los pesos de las entradasiemid@n por los vectores v={v_i} y u= {u_r}
respectivamente. El modelo modificado incluye &sricciones de balance de las perspectivas del
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cuadro de mando integral al dividir las restrice®mle balance en dos grupos: restricciones con
limites inferiores y superiores, en donde LoK y Uekresentan los limites inferiores y superiores
respectivamente para las restricciones de balantasdsalidas y LIk y Ulk son los limites para las
restricciones de balance de las entradas. El mdégbwogramacion lineal es:

@
MaxZo = z Uy Vro

T

Sujeto a:
(L)X vi x30=1,
2) Xty Y2 v; %<0 Vj,
— Zreok Ur Yro + LOk ¥, y,0<OVk =1, ... Ko
Yok Ur Yro — Uok ¥yt yro<OVk = 1, ... Ko
— g Vi Xio + LIk Y, v; x,0<0Vk = 1, ... KI
Yigik Vi Xio — Ulk X v; x;o<OVk =1, ...KI
—Uu, < —¢€
—v; < —¢€
Todos los valores de las entradas y salidas pdearayecto especifico representara la medida de
la estructura del CMI y viceversa. La estructurh @eadro de Mando Integral se integra al
modelo matemético DEA a través de un conjunto diiceiones de balance. Estas restricciones
estan relacionadas a las “restricciones de pesBEf[14]. Especificamente estas restricciones
siguen el método proporcional de peso-restriccifitiels

3. Descripcion del método- El proceso metodolédgico para llevar a cabo estiedio se dividio
en dos fases:

a) Primera fase: Determinacioén de factibilidad pkesmar a cabo el disefio de un sistema
analitico para la evaluacion y seleccion de prageeh la empresa HRC.

b) Segunda fase: Disefio y aplicacion del modelditmoapara la evaluacion y seleccién de
proyectos.

Durante la fase de factibilidad se aplicé un coestiio construido ex-profeso, a la poblacion de
individuos profesionistas de la empresa HRC (manakedios), quienes fueron seleccionados por
su participacion en las propuestas y ejecucionrolgeptos dentro de la compafiia como parte de
sus actividades laboraldss resultados del cuestionario fueron analizadogsvés de un andlisis
descriptivo.

En la segunda fase, se aplico el cuestionario mdisalo por el profesor Alvaro Reynoso [16]
para el diagnostico situacional de los cuatro etéasedel cuadro de mando integral a los gerentes
de la empresa. Adicionalmente se definieron losneleos que forman parte del modelo
propuesto para la evaluacion y seleccion de progegt por Ultimo se generaron propuestas de
proyectos aplicandoles el modelo.

3.1. Diseflo del estudie La presente investigacion es de tipo etnograftaaplicarse
especificamente a la empresa Hudson Respiratorg G4RC). La etnografia consiste en
descripciones detalladas de situaciones, intenagsiy comportamientos que son observables
[17].

Esta de tipo no experimental ya que no se mangitdatamente ninguna variable, es decir no se
hace variar intencionalmente ninguna de las vatldefinidas, las cuales son: objetivos

estratégicos, seleccion objetiva de proyectos,eddigio de recursos y tasa de efectividad. No hay
condiciones o estimulos en esta investigacion €nuales se expongan a los sujetos de estudio,
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por lo tanto los sujetos son observados en su atebiatural, que es dentro de la empresa HRC.
Adicionalmente con respecto a su dimensién tempmstal investigacion es transeccional ya que
se recolecta informacién en un solo momento y eieumpo Unico [18].

3.2. Descripcion de la muestra Durante la fase de factibilidad, la poblaciofetd de estudio
seleccionada fueron los profesionales de mandosomett la empresa HRC; que por la
naturaleza de sus actividades de trabajo pued@omeoo ejecutar proyectos. Esta poblacion fue
conformada por 26 individuos distribuidos en lopateamentos de ingenieria, materiales, calidad,
produccidn, finanzas y recursos humanos. Dentuandeestructura organizacional, este grupo es
un punto clave de la transformacion de la orgamacya que la naturaleza de sus roles
determina la capacidad organizacional [19].

El instrumento de medicion se aplicé al total d@ddlacion definida, ldigura Il muestra la
relacién de personas por departamento que partcian las respuestas del cuestionario.

m Ingenieria

® Recursos Humanos
m Produccion

m Finanzas

m Calidad

m Materiales

Figura Il.- Poblacion de personal que propone acaja proyectos en HRC.

Durante la segunda fase, se utilizé el cuestiordegarrollado por el profesor Alvaro Reynoso
[16], a los gerentes de departamento y al gerestergl (7 individuos); con la finalidad de
realizar un diagnéstico situacional de los cua&mentos claves del cuadro de mando integral.

3.3. Modelo de Investigacién En el cumplimiento de los objetivos generalespecificos de
esta investigacion, el estudio se dividié en degdauna primera para la determinacién de la
factibilidad de llevar a cabo el disefio de un mistenalitico para la evaluacion y selecciéon de
proyectos en la empresa HRC y una segunda fas@aprapte para el desarrollo conceptual de
dicho disefio. Primera fase: Determinacion de labiéidad

Esta primera fase de la investigacion fue diseftadael objetivo de corroborar los elementos
involucrados en el planteamiento del problema\&égale la aplicacién de un cuestionario a los
mandos medios. La finalidad de este cuestionam@ocenfirmar las causas y consecuencias
hipotéticas planteadas en el problema:

- ¢Existe una falta de metodologia apropiada pasealéecion objetiva y éptima de las
propuestas de proyectos que satisfaga las necesidaffatégicas de la empresa HRC?

- ¢las propuestas de proyectos son seleccionadasréabiente por el tomador de
decisiones en la empresa HRC?

- ¢Los recursos se desperdician al no ser asignalicgsaxtividades que soporten las
estrategias de la compafia?

Una vez analizadas las respuestas a estas intet@egague mostraron la confirmacion de las
causas y consecuencias de la problematica plantesiaces se procedid a la segunda fase de la
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investigacion.
Segunda fase: Disefio del modelo analitico paradacion y seleccion de proyectos

Una vez disefiado el modelo para la evaluacion gcsiéin de proyectos, fue aplicado en la
empresa HRC. EIl concepto conceptual analitico sa ba el modelo desarrollado por Eliat et al
(2008) [13] sin embargo se incluyen elementos adicionales giaaecar en todo su contexto la
problemética de evaluacion de proyectos.

3.4. Descripcién de instrumentas En la primera fase de la investigacion se @tilim
cuestionario construido ex profeso (ver apéndicegg se aplicé a la muestra seleccionada para
recabar informaciéon de las variables de estudionides: Objetivos estratégicos, Seleccion
objetiva de los proyectos, Taza de efectividad adeproyectos y Desperdicio de recursos. El
contenido del cuestionario contiene una secciddales generales tales como departamento y
profesién con el objetivo de obtener informaciépeesfica del grupo de estudio. El contenido
principal del cuestionario const6 de 12 preguntatad cuales 8 fueron de respuesta cerrada y 4
de respuesta abierta. Las categorias de topicosetarion al contenido son cuatro: objetivos
estratégicos, seleccion objetiva de proyectos,eldio de recursos y tasa de efectividad de los
proyectos.

En la segunda fase se aplicé el cuestionario fsadlecer un diagndstico inicial de la compaiiia
con respecto a que tan cercanos estan para lanimpiacion de la metodologia del CMI (ver
apéndice B). El cuestionario consté de 40 preguddpreguntas por cada indicador clave; los
cuales son: enfoque estratégico, hacia el CMI,quefca procesos y cultura para la ejecucion.
Adicionalmente se realizaron sesiones de trabajo @ogrupo evaluador para definir los
elementos estratégicos a considerar en la evaludeifos proyectos.

3.5. Recoleccion de datosEl instrumento de medicion en la fase de fdadi fue aplicado
directamente del 7 al 8 de Marzo del 2013 a lom@®&iduos que forman la poblacién objeto de
estudio. Concluida la aplicacion los datos fuerodifecados y capturados en una base de datos.
En total se capturaron 312 respuestas.

El cuestionario para el diagnéstico situacionaldpticado a los gerentes de la empresa HRC del
26 de Febrero al 8 de Marzo del 2013, los resustagieron capturados en Excel para su analisis.

3.6. Procedimiento de andlisis de resultadeslLos resultados recabados durante la fase de
factibilidad fueron capturados en Excel y cada dealas preguntas se grafico utilizando

distribuciones de frecuencias. Las respuestas graguntas abiertas se clasificaron y se
analizaron a través de un andlisis de frecueneiasigentificar las principales categorias.

Los resultados del cuestionario aplicado durantselgunda fase de la investigacion fueron
capturados en Excel, cada respuesta obtenida ffiogdsuy se obtuvo la proporcién total obtenida
por cada mddulo para obtener una gréafica de raganuiestre la situacion actual de la empresa
HRC. Ademas; el modelo matematico de programadi@all desarrollado para la evaluacion y
seleccion de las propuestas de proyectos fueadalien Excel utilizando la herramienta integrada
para resolver problemas de optimizacién que reslipembre de Solver.

4. Resultados— Los resultados obtenidos durante la primera fagstraron la factibilidad de
disefiar un modelo para seleccion de proyectos emlagresa Hudson debido a que: 70% no
concluye proyectos exitosamente, 23% de los progemb atienden ningun objetivo estratégico,
46% considera que su tiempo y recursos son desatds en proyectos no necesarios. De acuerdo
con estos resultados se trabajo con el disefio ppaiesta del modelo de evaluacién y seleccion
de los proyectosH{gura Ill) para la compafiia alineando proyectos con obgetibascando que
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este utilice medidas de desempefio relevantes gdeslda diversificacion de proyectos.

Stakeholders 2 -Definir elementos
estratégicos de los
Requerimientos proyectos
1.-Grupo evaluador de proyectos
5 -Ejecucién Beneficios Necesidades 3.-Generar
de proyectos [ —* Empresa E stratégicas Propuestas de
proyectos
5 (Andlisis de
Recursoslimitados Valor)
S U
| Seleccidén '
1 de 1
! proyectos 1
i 3
|

4.- Proceso de decisién metodolégico |

Figura lll.- Modelo propuesto para la selecciénwakiacion de proyectos.

En la segunda fase, el resultado del cuestionaridod cuatro bloqueadores claves para el
diagnéstico situacional aplicado a los gerentels @@mpafiia se muestra erFHgura IV. Como
puede observarse, la empresa esta preparada pgalemela metodologia del CMI, es decir cuenta
con objetivos definidos con indicadores clave gsgire documentados y que son revisados
periddicamente para la toma de decisiones. Sin gyokel bajo puntaje obtenido en enfoque
estratégico muestra la necesidad de mejorar etouremto de los requerimientos de sus clientes,
sus empleados, sus debilidades y fortalezas y s$othoela propuesta de valor que los diferencia
del resto de sus competidores. Con respecto altlaapara la ejecucion se hace palpable un
mejoramiento en la sincronizacion de las actividaatganizacionales, mejorando los procesos de
evaluacion de desempefio y desarrollo de capitaehamFinalmente el aspecto de enfoque a
procesos muestra una oportunidad de mejora en itaizaciéon de actividades claves y
sincronizacion entre las areas funcionales.

Enfoque Estratégico

LU
Sag

=¥

Cultura para la

Ejecucidn Hacia el BSC

Enfoque a procesos

Figura IV.- Resultados del enfoque organizaciomaH&C.

En la empresa HRC, el grupo evaluador de proyestosonformé por los gerentes de las
siguientes areas: Ingenieria, Calidad, ManufactMi@egriales, Finanzas y Recursos Humanos.
Los objetivos estratégicos que la empresa HRC idgfiara 2013 se muestran en la Tabla I, en
donde se puede apreciar el enfoque jerarquico siebgetivos con aplicacién en cuatro areas
especificas: excelencia operacional, excelencianizgcion, posicionamiento estratégico y

104 Memoria Investigaciones en Ingenieria, nim. 12 4201

ISSN 2301-1092 « ISSN (en linea) 2301-1106



A. Bahena; V. V. Ferreiro; A. |. Garambullo; J. Bri Disefio degistema analitico

desempefio financiero y como éstos son divididos Ifgar a un objetivo claro y medible como
Gltimo nivel.

Objetivo de la Planta Peso Especifico

Mejorar la calidad reduciendo un 25% las quejas de
clientes relacionadas a manufactura (de 33 a 25 CPM)
Reduccion de Quejas de 10% Asegurar que existe un plan de accion, un racional en

Clientes escrito y defendible del QSRB para cada queja de
cliente no relacionada con manufactura para casa socio
SBU

Mejorar el senvcio al cliente manteniendo las ordenes
vencidas de la planta mensualmente en menos de $60K
(basado en 25% del COP diario de la planta a valores

Excelencia Operacional
Xcelencla Operac del 2013, $145K USD) $0 USD para codigos *A”

Mantener 95% de todos los cédigos por arriba del nivel
Satisfaccion de Clientes 25% de inventario de seguridad en SAP.
Lograr un nivel de inventario a nivel planta menor a
$4MM USD para finales del afio.

Mejorar la adherencia al MRP por dos puntos
porcentuales en cada cuarto (de un promedio estimado
de 83% en 2012 a 91% para finales del afio
automaticamente calculado por SAP
Mejorar el desempefio de seguridad en un 25%
alcanzando una frecuencia de incidentes de 5.00 y un
Revisar y mejorar como sea necesario el proceso de
administracion de talento y el programa de

Administracion de Talento 10% administracion de RH mejorando en un 2% los
resultados de la encuesta anual de satisfaccion de los
empleados

Lugar de Trabajo seguro 10%

Excelencia
Organizacional

Proyectos de reducciones de
costo e introduccion de 10%
nuevos productos

Lograr $700K en reducciones de costo y ejecutar las
actividades del proyecto Talus en tiempo

Posicionamiento
Estratégico

Lograr una variacion a nivel planta de $1.4 MM USD,
35% incluyendo $400K USD en ahorros generados por
proyectos de reducciones de costos (CIP)

Adherencia la plan de

Desempefio Financiero -
desempefio de manufactura

Tabla I.- Objetivos estratégicos de HRC, 2013.

Una vez definidos los objetivos estratégicos dedmpafiia, posteriormente en una sesion de
trabajo con el gerente de Ingenieria se estabtecles elementos del cuadro de mando integral
importantes en el proceso de evaluacion y seledBdns proyectos. Y se prosiguié a asignarles
su peso relativo de acuerdo a los objetivos egicate del 2013 de la compaiiia, los limites se
muestran en la Tabla Il. Los indicadores de ingarsequerida, importancia, tiempo de
ejecucioén y probabilidad de éxito; no fueron lirdia.

Medicién Limite Inferior Limite Superior
Beneficio econdmico 0.25 0.35
Servicio 0.15 0.25
Seguridad 0 0.10
Variaciones de manufactura 0.25 0.35
Crecimiento estratégico 0 0.10
Satisfaccion de empleados 0 0.10

Tabla Il.- Pesos relativos para cada indicador atdgico de HRC.

Se llevo a cabo una lluvia de ideas para geneopupstas de proyectos en la empresa HRC, de
este ejercicio se obtuvieron 82 iniciativas pamygctos las cuales fueron sometidas al andlisis
envolvente de datos asumiendo una tolerancia méaam@ada medicion de 0-1.0, aplicando el
modelo general CCR-I definido en la ecuacion 1idPmsmente se establecieron los limites
determinados por la gerencia a cada una de labl@side medicion y se realizé el calculo de su
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eficiencia utilizando el modelo CMI-DEA establecigio la ecuacion 2.

Acomodando de mayor a menor la puntuacion obtgrada cada proyecto como se muestra en
la Tabla 1ll, la recomendacion es que la empresa ejecute loeisigs proyectos de acuerdo a
el puntaje obtenido en su eficiencia.

# Proyecto  Descripcion Puntuacion
29 Reducir los gastos en el area de herramientas 1
59 Remover material del "silo" 1
Instalar las cargas de indicadores biolégicos Jdéeak

55 en casa 2

58 Comprar conectores de Malaysia para Sheridan 2

12 Extender la fecha de expiracion en las tintad/dek 3

10 Revisitar la posible eliminacion del shuttle 4

32 Reducir el espesor de pared al tubo corrugadidyve 4

19 Reducir el desperdicio de material 89270 (Vodip$) 5
Transferir la responsabilidad de los protocolos de

43 esterilizacién a Tecate 6

42 Producir en casa el tubo de ISIS 8

15 Eliminacion o sustitucion del uso de Mylar 9

34 Remplazo de resina Vinnolit para pegar el globo 10

57 Reduccién de consumo de electricidad 11
Utilizar laboratorios de Anda en lugar de Namsaa tmo

40 burden 12

1 Reducir las muestras destructivas en el aresdtig T 13

63 Envios de Visistat de Tecate a EMEA y SingdpQr 14

14 Iniciativa Lean en las lineas de ensamble deicire 15

39 Extruir el catéter Cholagiogram en casa 16

48 Liberacion del molde del cover block Regular 17

64 Remplazo de tinta en ET 18

25 Adquirir un dosificador DYMAX UV 19
Revisar la importacion de accesorios de forma

65 permanente 20

60 Cambiar PS de PolyOne a Chi Mei. 21
Producir e; volumen de Rush (Transferencia de

51 Malaysia) Absorcion 22

Tabla lll.- Proyectos mas eficientes segun resolaabtenidos con la aplicacion del modelo.
5. Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones generalesEn el estado del conocimiento, se ha hecho detificacién y
revision de las distintas metodologias para lavaeadn y seleccion de proyectos llegando a la
conclusion de que no existe una metodologia qegrattodos los elementos de la seleccion y
evaluacién de proyectos en un solo modelo. El noogiedpuesto en esta investigacion, muestra los
elementos adicionales integrados al modelo dekatoopor Eliat et al (2008) [13], los cuales son:
formar un grupo evaluador de proyectos, definirdiEsnentos estratégicos que deben cumplir los
proyectos, utilizar el analisis de valor en la etabion de propuestas y por Ultimo la ejecucion de
los proyectos.

Se puede concluir que el modelo analitico propuastota con un rigor cientifico por el algoritmo
matematico utilizado para la evaluacion de las yestas de proyectos, lo cual permitira su uso en
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instituciones gubernamentales, educativas y dacssy permitiendo la evaluacién de variables
cualitativas y cuantitativas comunes en este t@deatisiones.

Ademas de los resultados obtenidos en la aplicacatre destacar que el indice de eficiencia para
cada propuesta evaluada no es absoluto. Esto qigeie que, aunque se haya obtenido una
propuesta mejor respecto a otra, se debe teneznpeesl caracter relativo de estos resultados
debido a la dificultad de valoracién de los elersrdgvaluados sobre todo a la determinacion
precisa de los beneficios esperados por cada popyleccual implica considerar el riesgo en
predecir el éxito futuro de los proyectos de la pafifa.

5.2.  Propuestas para investigaciones futurasén base a los resultados obtenidos resulta
interesante plantear futuras lineas de investigacio

* El modelo puede ser automatizado dentro de lafpfata de Excel o Access para
eliminar la percepcion de “complejidad” del algowit matematico por parte de los
tomadores de decisiones.

« El modelo puede extenderse a la evaluacion defpliotade proyectos para encontrar
la mezcla apropiada de proyectos individuales.

« El modelo puede extenderse para ser utilizadovédrde diferentes compafiias dentro
de una organizacion global para lograr consensa aprobacién de los recursos.

* Incluir situaciones dinamicas de evaluacion ya gu@resente modelo solo abarca
situaciones estéaticas (es decir evaluacion enlomsamento).

5.3. RecomendacionesSe espera que el esfuerzo realizado en la pecserestigacion sea
beneficioso para todas aquellas organizacioneges#das en el establecimiento de una
metodologia sistematica para la seleccion de proyeque pudiese alinear los objetivos
estratégicos con las propuestas de proyectosmipesas deben considerar el aplicar este tipo de
metodologias para contribuir a la seleccion adexwhed proyectos y evitar el desperdicio de
recursos. La siguiente fase de la investigaciamsiste en dar seguimiento a los proyectos
seleccionados en la empresa Hudson RespiratorySCale R. L. de C.V. para evaluar su tasa de
éxito.
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Apéndice A: Instrumento de medicién aplicado en ldase de factibilidad.

CUESTIONARIO

Datos generales

Departamento: [ |Gerencia [ingenieria (M ateriales [Produccidn [(JCalidad

[ Finanzas

Fecha: Profesion:

[IRH

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta y conteste con la respuesta que

mejor refleje su opinién.

1.- iConoce cuales son los ohjetivos estrategicos de
Hudson RCI (Teleflex Tecate)?
[Csi [Ma

3- De los siguientes metodos jCual de ellos =& ha
utiizado para aprobar alguno de sus proyectos?
{marque solo el predominante)

[ El jefe lo aprobé unilateralmente.

[ La aprobacian se llevd a cabo en una reunion
departamental con discusidn informal.

[] La aprobacion se llevd a cabo en una reunion
interdepartamental con discusion estructurada.

[] e aprohd a través de una metodologia clara y
precisa. Especifiqgue cual:

Mo Io =&,

2~ iPuede proponer o ejecutar proyectos como parte
de sus responsabilidades de trabajo?

[si [ Mo

4 - ilos proyectos gue ha realizado se han basado en
los objetivos estratégicos de Hudsaon RCI?

Osi Mo

5 .- jAlguna vez ha realizado un proyecto que considere
gue no era necesario yo importante para Hudson RCI?

=i (Mo

7.- Menciones al menos 2 ohjetvos estrategicos de
Hudson RCl:

f- ;Todos los proyectos en los cuales ha participado,
se han concluido exitosamente? (en tiempo vy con los
resultados esperados)

Csi (Mo

8- Mencione un proyvecto que haya realizado o

propuesto:

§ - Mencione el metodo que se ha utilizado para aprobar
SUS proyectos:

10- 4CGue objetivo estrategico de Hudson RCl ha
ayudado a resolver alguno de los provectos que ha
realizado?

11- jAlguna vez ha considerado que su tiempo vy
recursos se han desperdiciado por ejecutar un proyecto
gue nao era necesario para la organizacian?

lsi [(No

12.- 4Cual considera que ha sido la tasa de exito de los
proyectos en los cuales ha participada? (en tiempo vy
con los resultados esperados)

[ del 91 al 100%
Cldel 81 al 90%
[ del 71 al 0%
CJdel B1 al 7T0%
[]Menos del B0%
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Apéndice B: Administracién basada erscorecards. Cuestionario para un diagnostico
situacional.

| DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLA VES

Totalmente en desacuerdo” con el enunciado plantead'l”, hasta "totalmente de acuerdo" con el
enunciado planteado “10”

ENFOQUE ESTRATEGICO

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES |

1. ¢Conocemos claramente cuales son los segmargesstde clientes, en |
cuales se deben enfocar los esfuerzos de la oegadni?

2. ¢Tenemos un claro conociendo de las necesidigldes clientes y ¢
mercado, incluyendo nuestros puntos de ventajasvedé&ja competitivo
desde la perspectiva de su satisfaccién, para wadale dichos segment
targets?

3. ¢Conocemos las necesidades y requerimientassddiéntes a lo largo g
todos los puntos criticos de la cadena de sunwnistcluyendo, mayorista
minoristas y consumidores, en caso sea apropiadceptipo de negocio?

4. ¢Monitoreamos periddicamente las capacidadesudstros competidore
claves?

5. ¢Conocemos claramente las necesidades de suestpteados, accionist
y la comunidad?

6. ¢ Tenemos claramente identificados los princspateblemas y fortalezas
el desempefio de la organizacion y sus principatesos (proveedores
distribuidores, clientes aliados) a lo largo deatdd cadena de suminist
expresados en datos, tendencia, comparacionedrharidéng, etc.?

7. ¢Mantenemos herramientas y metodologias qupetosten determinar Ig
principales tendencias (impulsores y bloqueadaras)afectaran el sector y
pais (tecnoldgicas, econémicas, sociales, culsralemogréficas, political
etc.)?

8. ¢Tenemos claramente definidas y documentadas vision
(meta madre), misién y valores centrales de lanirgaion?

9. ¢ Tenemos claramente identificada la propuestalde diferenciada que
proveeremos a los clientes, tanto en lo relaciomadfoel producto, como cq
el servicio y las relaciones con el cliente?

10. ¢Tenemos claramente identificado, priorizadojefivos estratégicos
graficado (mapa estratégico) y comunicado el modigo negocios qu
tendremos que tener para entregar consistenterdiahi@ propuesta de val
para los clientes, incluyendo lo relacionado coradpctividad financiera
crecimiento, procesos de negocio, capital inforooattultura, capital human
etc.?
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LOS CUATRO ELEMENTOS CLA VES

HACIA EL CMI

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

11. ¢ Para cada uno de los objetivos estratégietinirdos un
grupo de indicadores claves del desempefio (KPIs)?

¢Para cada uno de los KPIs, contamos con una
definicién operativa, la cual incluye: descripcigralcance
frecuencia de medicion, fuente de captura de d
responsables, etc.?

13. ¢Contamos con la informacién sobre los nivélaese
(desempefio actual) de cada uno de los KPIs y emad]
casos tendencias histéricas del comportamiento wl
desempefio?

14. ¢Para cada uno de los indicadores claves defmpefiq
(KPls), describimos metas de corto (mensual o siraf,
mediano (anual) y largo plazo (tres afios)?

15. ¢Para cada una de las metas, contamos cohiNdaides
(seméforos) los cuales les permiten a las persdeat
organizacion, analizar rapidamente el desempeficadia
Objetivo y KPI, para tomar acciones al respecto?

16. ¢Cada una de las metas se ha validado tomarzeeta
los niveles actuales, el potencial de la organ@gcila
capacidad del sistema, el impacto de la estratedgs|
recursos disponibles, etc., de manera de que statoras
pero alcanzables?

17. ¢Tenemos identificadas inductores, iniciat|
estratégicas y/o proyectos concretos, los cualssimican
cémo vamos a conseguir dichas metas?

18. ¢ Para cada una de las iniciativas estratépleaseadas
tenemos descritos "programas de implementacios'Guales
incluyen: actividades, fechas, responsables, resy
controles, etc.?

19. ¢Cada uno de las Iniciativas estratégicas rggeptos,
tiene identificado claramente los responsables de
implementacion y los diferentes esquemas de segoio]
para garantizar su ejecucion en tiempo?

20. ¢Expresamos las principales metas y las iroress|
requeridas en un presupuesto flexible conectadoa
estrategia?
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ENFOQUE A PROCESOS

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

10

21. ¢ Tenemos una clara determinacién y documentdeidas
areas/procesos que componen nuestra cadena dépratesos
claves y de apoyo)?

22. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaxidiente-
proveedor de nuestros areas/procesos de la cadefdod, esto
debe incluir: entradas, proveedores, actividadgslas, clientes |
sus requisitos?

23. ¢ Para las areas/procesos claves de la cadeadeenemos
identificados un conjunto de KPIs: entradas, saligéiciencia,
calidad, impacto, etc.?

24. ¢Para cada uno de los areas/procesos de teaielgalor,
tenemos identificados: objetivos, metas, KPIs @ativas (CMI
areas/procesos)?

25. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciatie los
areas/procesos de la cadena de valor, son adecessigam
priorizados y alineados con los de la organizacion?

26. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciatie los
areas/procesos de la cadena de valor, son adecssaigam
sincronizados “entre si”, de manera de garantizaveglinacion yf
flujo continuo?

27. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciatiala
organizacion estan adecuadamente sincronizadaa t@bajo y
la estrategia de nuestros proveedores, distribesdpsocios
claves (en el caso se requiera)?

28. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciatd@los mandog
medios y supervisores son definidos a través deareso de
cascada (causa-efecto) desde el nivel gerencial?

29. ¢ Tenemos claramente alineado las actividafiesciones
claves de nuestro trabajo diario con los objetivestas,
indicadores e iniciativas de la organizacién (Cilividuales)?

30. ¢ Mantenemos diversos mecanismos de comunicaeitan
vision, estrategia y CMI los cuales nos permitemadeonocer,
reforzar e internalizar la direccién de futuro?

TOTAL

112 Memoria Investigaciones

en Ingenieria, nim. 124201

ISSN 2301-1092 « ISSN (en linea) 2301-1106




A. Bahena; V. V. Ferreiro; A. |. Garambullo; J. Bri

Disefio degistema analitico

CULTURA PARA LA EJECUCION

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES

10

31. ¢ Tenemos una calendario de mediciones (a gieancial, jefaturag
mandos medios y operativo), que nos permite martoy documentg
sistematicamente los indicadores claves del des@fpe

¢ Tenemos un sistema de evaluacién, control, detaoidin de causas
refinamiento de las principales metas de la orgaidn y nuestro
procesos y el desempefio individual (Planeacion, idited Analisis,
Implementacion y Control)?

33. ¢Los actuales sistemas de informacion (softwahardware) no
proveen los datos y estadisticas necesarias paraolen objetivos
metas, indicadores, iniciativas y recursos (infarda accionable)?

34. ¢Acciones correctivas son definidas e impleatay
usando el desempefio de los procesos, estratpgiagnales no estan
acuerdo a las metas trazadas, Incluyendo "planasai@én"?

35. ¢Nuestros jefes y supervisores mantienen peais seguimiento
retroalimentacion sistematizados (cada tres o cuagses) de nuest
desempefio?

36. ¢Se cuenta con una clara definicion de losregl@ompetencias
nuevos comportamientos que deben practicar coéidiante los Lidere
para apoyar la implementacion de una cultura daiején?

37. ¢Se cuenta con una clara definicion de los aionentos y
habilidades (competencias técnicas) especificasmdeuesto de trabaj
para apoyar el logro de los objetivos y las mepasnariamente par
aquellos puestos categorizados como estratégicos?

38. ¢Los procesos de capital humano (seleccion,luasién,
capacitacion, carrera, remuneracion, etc.) estmarlente alineados c
los objetivos, metas e iniciativas de la organi@acios procesos y I3
individuales?

39. ¢La evaluacion del desempefio y la compensauitividual estan
claramente alineados con los objetivos, metas?

40. ¢ Los lideres de alto nivel, comunican la vis&sirategia y objetivo
y la refuerzan continuamente para apoyar la creag@una cultura d
ejecucion?
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