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RESUMEN

El presente documento se presenta como proyecto final de graduacién, para el programa
de maestria en Gerencia de Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica. El documento pretende
plantear soluciones sobre la problematica encontrada en la organizacion a través del
planteamiento de un modelo de gobierno corporativo en la compafiia Agrep Forestal S.A., la
cual esta ubicada en la zona de San Carlos y su modelo de negocio estd enfocado en la

produccion de biomasa, en especifico, pellets de madera.

Como primer punto, se realiza una evaluacién del marco estratégico y gerencial de la
organizacion a nivel de proyectos mediante la ejecucion de variables de investigacion y la
aplicacion de las correspondientes herramientas a las principales fuentes y sujetos de
informacion. Con la informacién obtenida, se obtiene un diagnostico de la situacién actual,
que brinde la informacidn necesaria para posteriormente identificar un modelo existente que

sea aplicable a la organizacion considerando su tamafio y giro de negocio.

Como parte del modelo de gobernanza, en el presente documento se proponen politicas,
procedimientos y una serie de herramientas que sean utilizadas por los directivos de la
organizacion en el proceso de toma de decisiones, en cuanto a la seleccion y priorizacién de
proyectos. De manera que los recursos y esfuerzos se dirijan hacia los temas realmente
importantes para la compafiia. El fin principal es lograr estructurar, de una mejor manera, la
organizacion, con el objetivo de aumentar las probabilidades de éxito en el cumplimiento de

la estrategia.

El documento brinda una serie de conclusiones y recomendaciones, las cuales deberan ser
evaluadas por los directivos, con el fin de analizar la viabilidad de poder ser implementadas
en un futuro préximo. Por otra parte, se incluye también una propuesta de implementacion
de todos los elementos planteados, de manera que sirva de guia para la organizacion al

momento de ejecutar las propuestas definidas en el documento.

Palabras clave: gobernabilidad, gobierno corporativo, PMI, Agrep Forestal, estrategia,

gestion de proyectos, politicas corporativas, seleccion y priorizacion de proyectos.

XV



ABSTRACT

This document is presented as Final Graduation Project, for Maestria en Gerencia de
Proyectos of Tecnoldgico de Costa Rica. The proposal of this document is give some
solutions for the problems found in Agrep Forestal, through a Corporate Governance model.
The company is located in San Carlos, Alajuela, Costa Rica and actually, works in biomass

sector, in wood pellets production.

As a first point, strategic and project management models of company was study, through
investigation variables, and the application of different tools to the sources of information.
With this information, the document identifies a corporate governance model for the
company, taking into consideration the size and business model type

The governance model proposes some politics, procedures and tools that helps managers
in the decision-making process, prioritization and selection projects, in this way the resources
and efforts of the company will use in the most important topics for the company. The
principal objective is to make a better organization structure that improve possibilities to

achieve success in meeting the strategy.

The present document, give some conclusion and recommendations that should be
evaluates for managers, for the implementation in the future into the company. This study
does not include implementation of proposals.

Key Words: governance, corporate governance, PMI, Agrep Forestal, strategy, project

management, corporate politics, priorization and selection projects.
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INTRODUCCION

La elaboracion del presente documento tiene como objetivo mejorar la eficiencia de la
organizacion en su estructuracion y generar un modelo aplicable dentro de esta que le permita
facilitar el proceso de toma de decisiones a nivel directivo tanto en el &mbito operativo como
en el area de proyectos.

Este documento presenta, inicialmente, una identificacion de las necesidades de
gobernanza para la organizacion y mejores practicas existentes, con lo cual es posible definir
un modelo de gobernanza aplicable a la compafiia que genere una serie de herramientas
importantes para la gerencia de la compafiia y aplicables a la seleccién y priorizacion de los

proyectos que realizan.

El definir un modelo de gobernanza dentro de la compafiia le permite ser estructurada de
una mejor manera y, con ello, el actuar de esta en los distintos procesos de la gestion de
proyectos, lo cual debe impactar en mejoras en los resultados finales de los proyectos, en una
mejor definicion y cumplimiento de los alcances de proyectos, cumplimiento més efectivo
de los tiempos de entrega y costos mucho méas cercanos a los planeados. Lo anterior, sin
duda, alguna mejora el desempefio de la organizacién en muchas areas y potencia el uso de

los recursos.

Con el desarrollo del presente documento, fue posible realizar un estudio a la organizacién
Agrep Forestal S.A., el cual queda plasmado en el presente documento a lo largo de 6
capitulos. En el primer capitulo, se realiza una breve descripcion de la compafiia, se presenta
la problematica, se plantean los objetivos y se definen los alcances del documento. En el
capitulo 2, se realiza una induccion tedrica a los principales conceptos a abarcar a en todo el

documento.

Con el capitulo 3, por su parte, se establecié un marco metodologico, mediante el cual se
plantea la estructura de la investigacion a realizar, los sujetos y fuentes de investigacion, asi
como el disefio de las herramientas a utilizar para la obtencion de resultados. Por otra parte,
con la conclusion del capitulo 4, fue posible describir los principales resultados encontrados
de manera que se obtuvo un diagnostico de la organizacion y una propuesta de modelo de

gobierno aplicable.



Mediante el capitulo 5 fue posible plantear una serie de soluciones y propuestas a la
empresa para solventar las problematicas analizadas en el capitulo 4, asi como también se
disefiaron una serie de herramientas mostradas en la seccidn de apéndices, las cuales serviran
de insumo a los directivos para implementar el modelo de gobierno corporativo y el modelo
de seleccion y priorizacion de proyectos. Finalmente, en el capitulo 6 se plantearon

conclusiones y recomendaciones dirigidas a los responsables en la organizacion.



Capitulol  Generalidades de la investigacion

1.1 Marco de referencia organizacional

El desarrollo del presente documento se lleva a cabo en la empresa Agrep Forestal S.A.,

organizacion que también es conocida por su marca comercial Pelletics.

Tal y como indica Pelletics (2018), la organizacion es fundada a finales del afio 2010, por
dos visionarios jovenes de nacionalidad belga y costarricense. Dichos empresarios
conocieron la tecnologia aplicada a la produccion de pellets de madera en Europa, y vieron

en este proceso productivo una oportunidad de negocio a aplicar en la industria costarricense.

Desde inicios del afio 2010, empez6 la conformacion de la planta de proceso en la zona
de Muelle de San Carlos, con apoyo de inversion extranjera y bajo el régimen de zona franca
regulada por la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), la cual empezé operaciones
a finales del mismo afio, especificamente la produccion de pellets de madera a base de
desechos de maderas tropicales, propios de los aserraderos de la zona norte del pais y
comercializando alrededor de 100 toneladas de producto final mensualmente.

Con el pasar de los afios y tras mucho esfuerzo, la organizacion ha logrado acuerdos
comerciales con varias empresas nacionales, entre las que destacan las firmas Bridgestone,
Pyfosa, Gico, Hotel Marriott, Hotel Intercontinental, Fabrica Nacional de Chocolates,
AgroOrchids, Cadena Fantasy Rooms, Abonos del Pacifico, Hotel Punta Leona, Ticofrut,

entre otros.

Segun Agrep Forestal S.A. (2018), en la actualidad recopila mensualmente alrededor de
4000 toneladas de materia prima, provenientes de aserraderos de la zona norte de Costa Rica,
para comercializar alrededor de 1300 toneladas de producto terminado. Estas 4000 toneladas
representan una gran cantidad de “desechos” tratados de manera responsable y siendo

aprovechados como combustible para el funcionamiento de equipos de otras industrias.

Ante este crecimiento, la organizacién ha tenido que crecer en todas sus areas,
encaminando dos procesos de expansion importantes, uno alrededor del afio 2014 y otro en

el aflo 2017, generando varios proyectos importantes que han incrementado de gran manera



la capacidad de produccion, esto ha ocasionado que la gestion de proyectos sea un tema cada

vez més fundamental para la gerencia.

En el primer proceso de expansion en el afio 2014, se increment0 la capacidad instalada
en planta, pasando una capacidad de produccion de alrededor de 150 toneladas de producto
terminado a alrededor de 1000 toneladas mensuales, dicho proceso incluyd la instalacion de
un equipo de produccion de chips de madera y el reacomodo de gran parte de las lineas de

produccion.

El segundo proceso de expansion importante, se da como ya se menciono, en el afio 2017
y basicamente consistio en la instalacion de una segunda linea de secado de materia prima,
la idea con esta linea era tener la capacidad de secar pastos para conformar pellets para
consumo animal, sin embargo, no fue posible obtener dicho producto y se termina utilizando
el equipo instalado para el proceso existente de produccion de pellets para la produccion de

energia.
1.1.1 Descripcion general del producto y proceso productivo.

La organizacién se dedica a la produccion de biomasa, comercializacion de chips de
madera y pellets de madera. Estos productos son utilizados como combustibles alternativos

para generar vapor en calderas, en su mayoria sustituye el uso de bdnker y diésel.

Los chips, tal y como se muestran en la figura 1.1, consisten en astillas de 5 cm a 7 cm de
largo, con una humedad que varia de 30 % a 60 %, dependiendo de la época del afio. Estas
astillas alimentan el hogar de una caldera de biomasa y generan la energia suficiente para

producir vapor utilizado, en distintos procesos industriales.



Figura 1.1. Chips de madera.
Fuente: Agrep Forestal S.A.

En el caso de los pellets de madera, mostrados en la figura 1.2, segun Pelletics (2019),
consiste en madera encapsulada en pequefios cilindros de 6 mm de diametro por 30 mm de
largo, con un poder caldrico de aproximadamente 18.5 MJ/Kg y un porcentaje de humedad
menor a 10 %. Este combustible se dosifica a calderas que operan con biomasa. En relacion
con los chips, los pellets son un producto mucho mas eficiente, debido a su alto poder calérico

y al estdndar de humedad.

Figura 1.2. Pellets de madera.

Fuente: Agrep Forestal S.A.



En lo referente al proceso productivo para la generacion del producto final, se tienen dos
operaciones, la primera ubicada en la zona de Muelle de San Carlos, aca se tiene una planta
de proceso y se producen los pellets de madera, dicha operacion incluye subprocesos como
acarreo de materia prima hacia las instalaciones, proceso de astillado, proceso de molinado,
proceso de secado, proceso de peletizado, proceso de almacenamiento y empaque de
producto final.

La figura 1.3 muestra en detalle el proceso productivo de la planta ubicada en la zona de
Muelle de San Carlos.



Figura 1.3. Diagrama de proceso productivo.

Fuente: elaboracion propia.



La segunda operacion se encuentra en la zona de Guanacaste y, basicamente, consiste en
un equipo movil cuya funcién es la limpieza de distintas fincas de la zona y el
aprovechamiento de estos desechos, al convertirlos en biomasa en forma de chips (ver figura

1.1, chips de madera), para luego comercializarlo en dicha zona.

1.1.2 Crecimiento de la compafiia.

En los Gltimos 6 afios la organizacion ha experimentado cambios importantes, la misma
inicié operaciones a finales del afio 2010 con la comercializacién de aserrin seco, vendido a
las empresas dedicadas a la produccion de cemento, CEMEX y HOLCIM, quienes utilizan
dicho producto como combustible para sus hornos. A los pocos meses, se inicia con la
produccion de pellets de madera, los cuales, poco a poco, han acaparado mayor mercado,
hasta lograr cerrar contrato en afio 2014 con la empresa Bridgestone, quienes en la actualidad
son el principal cliente de la compafiia, la empresa paso de vender alrededor de 100 ton/mes

en afo 2011 a alrededor de 1200 ton/mes en la actualidad.

Ante este crecimiento, ha sido necesario en la compafiia la implementacion de una serie
de proyectos de inversion necesarios para cumplir con las necesidades de produccion de la

compafiia.

1.1.3 Estructura y marco estratégico.

A continuacién, se detalla informacion acerca de la estructura organizacional con la que

actualmente cuenta la compafiia y el marco estratégico en el cual se desenvuelve.

1.1.3.1 Estructura organizacional.

En cuanto a la estructura organizacional, la compafiia cuenta en la actualidad con 25
colaboradores aproximadamente, divididos en las distintas areas del proceso productivo. En
el afio 2019, la empresa esta pasando por un proceso de reestructuracion, debido a que uno
de sus socios, se encuentra en proceso de venta de sus acciones a su homologo. Ante esta
situacion, la empresa posee la necesidad de un proceso de reestructuracion que permita cubrir
las responsabilidades de este socio, quien, a su vez, fungia como uno de los gerentes de la

compaiiia.



Actualmente, Pelletics como marca comercial estd constituida por tres socios, un
inversionista principal en Holanda y dos inversionistas radicados en el pais, uno de ellos de
origen costarricense y el otro de origen belga, ambos socios minoritarios se encargan de la
administracion y operacién del negocio. Desde el punto de vista organizacional, las
decisiones mas importantes se toman en juntas inversionistas, las cuales se realizan en
Holanda o Costa Rica. En estas reuniones, se establecen los lineamientos més importantes a
nivel macro, sobre los cuales debe actuar la organizacion. En el caso de la junta directiva a
nivel de la corporacién, se analizan todos los temas méas importantes relacionados con la
operacion diaria y los distintos proyectos. La figura 1.4 es un diagrama que muestra con

mayor detalle la estructura organizacional de la empresa.
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Figura 1.4. Organigrama de la compafiia.

Fuente: Plan estratégico, Agrep Forestal S.A., 20109.

Equipo de ventas y
contratos.

-]

10



1.1.3.2 Marco estratégico.

En lo referente al marco estratégico de la organizacién, desde sus inicios, la empresa
Agrep Forestal S.A. nace como una iniciativa comercial amigable con el ambiente, la cual
vio un gran potencial en la utilizacion de desechos organicos para la generacion de energia,

mercado que aun puede ser muy aprovechado en Costa Rica.

Ante esta idea comercial, la organizacion siempre se ha desarrollado en el sector de la
biomasa y la produccién de energia, enfocando sus esfuerzos hacia el impacto positivo del

sector industrial nacional.

1.1.3.2.1 Mision.

“Impulsar la descarbonizacion de la economia y la energia renovable en la regién, mediante el
posicionamiento de nuestros productos y servicios ecoldgicos, utilizando principalmente residuos y

subproductos de diversas actividades” (Plan Estratégico Agrep Forestal, 2019).

1.1.3.2.2 Vision.

“Ser la empresa lider en la produccion de cama animal ecoldgica para mascotas en Centroamérica
y el Caribe, manteniendo el liderazgo en la produccién de biomasa para energia renovable en Costa
Rica” (Plan Estratégico Agrep Forestal, 2019).

1.1.3.2.3 Objetivos estratégicos.

Dentro de la organizacion, se ha conformado una junta directiva, la cual asume el rol de
toma de decisiones importantes para la organizacion. Este érgano trata de establecer el rumbo
de la compafiia, establece los proyectos que se ejecutaran o no, asi como el plazo de ejecucion

de estos. Una vez tomada la decision, se designa el proyecto al responsable de su ejecucion.

A pesar de que existe esta mecanica de toma de decisiones dentro de la empresa, el
procedimiento no esta claramente definido, ni existe la documentacion respectiva que de
trazabilidad a dicho proceso, por lo que no existen tampoco objetivos estratégicos claramente
definidos, ni un modelo para la creacién de dichos objetivos, si se cuenta con un constante

analisis del mercado en el que se ubica el negocio y ante variaciones en este tienden a cambiar
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las prioridades y objetivos a corto y mediano plazo dentro la empresa, sin embargo, es un
tema que queda plasmado a nivel de reuniones de juntas directiva y no se plasma en un

documento de manera formal.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

Debido al rapido crecimiento de la compaiiia en los Ultimos afios, la tendencia de la
organizacion ha sido el desarrollo de proyectos para mejora y crecimiento del proceso

productivo.

Una vez construida la primera etapa de la planta, se realizd un proceso de expansion
importante en el afio 2012, que incluia proyectos de infraestructura, equipos y maguinaria
rodante. Ante nuevos tratos comerciales con otros clientes se da un segundo proceso de
expansion en el afio 2014, que incluyé mejoras en planta de proceso, inversion en

infraestructura, asi como importacion e instalacién de nuevos equipos.

Finalmente, para el afio 2017, se quiso diversificar la cartera de productos a ofrecer en la
empresa e ingresar al mercado de la produccion de concentrados, por lo que hubo un proceso
de expansion importante, principalmente en areas de secado y nueva area de concentrados.
A nivel general, el proceso de crecimiento se ha dado de forma organizada y paulatina, esto
a pesar de que dentro de la organizacion no esta bien definido un modelo de gestion y
gobernanza de proyectos, por lo que la mejora de estos podria potenciar ain mas el desarrollo

de la compafiia en los proximos afios.

En lo referente a la gestion de proyectos, a pesar de que la empresa tiene una estructuracion
de tipo funcional, en donde cada grupo de trabajadores tiene un superior bien definido, al
darse los proyectos, en su mayoria, se gestionan de una manera mas matricial, es decir, es un
esfuerzo en conjunto de la empresa para desarrollar cualquier iniciativa de importancia para
la organizacion. De manera que siempre estan involucrados la mayoria de actores desde
diferentes vertientes para lograr canalizar esfuerzos que culminen con el éxito de los
proyectos. La empresa aun es una pyme y la cantidad de empleados es poca, por lo que, de

alguna u otra manera, estan siempre involucrados en todas las actividades de la empresa.
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En cuanto al tema de la documentacidn y proceso de ejecucion de proyectos, no se cuenta,
en la actualidad, con una PMO ni modelo de gestion de proyectos, sin embargo, se ejecutan
desde la gerencia operativa procesos de planificacion, ejecucion y cierre de los proyectos, en
los cuales se controla principalmente que se cumpla el alcance planeado para estos, se lleva
de cerca un control de los costos de inversion realizada y los tiempos de entrega,

documenténdose principalmente el balance de los costos presupuestados y ejecutados.
1.1.4.1 Tipos de proyectos:

En cuanto a los tipos de proyectos desarrollados en la organizacion, la mayoria estan
directamente relacionados con mejoras en el proceso productivo, para hacer mas eficiente

este o0 bien incrementar la capacidad productiva. Estos proyectos incluyen obras como:

e Construccion de naves industriales, techos y edificaciones livianas en zinc y
estructura metalica.

e Compra e instalacion de maquinaria fija y movil para el proceso productivo.

e Proyectos de tipo electromecénico.

e Acometidas eléctricas y construccidn de sistemas eléctricos de control y potencia.

e Mejoras en instalaciones ya construidas, modificaciones a lineas de proceso para

incrementar productividad.
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1.2 Planteamiento del problema

Debido al crecimiento de la compafiia, se ha dado un proceso de aprendizaje importante,
ejecutandose gran cantidad de esfuerzos por mejorar la estructura de toma de decisiones y la
aplicacion de una estrategia mas marcada, con el fin de impulsar, ain mas, el desarrollo de

la organizacion.

La figura 1.5 muestra las inversiones que se han realizado durante los Gltimos cuatro afios

en la empresa.
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$2,000,000.00
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$1,000,000.00

$500,000.00 S— $426,000.00
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Figura 1.5. Inversiones en los ultimos cuatro afios en la empresa Agrep Forestal S.A.
Fuente: elaboracion propia. Datos: Agrep Forestal S.A.

Como se puede observar en la figura 1.5, en 2014 hubo un proceso de expansion
importante que significo una fuerte inversion de dinero en ampliacion del proceso productivo
y compra de nuevos equipos. En los siguientes afios, las inversiones han sido menores, sin
embargo, también son sumas importantes que se proyectan incluso en crecimiento para los
proximos dos afios, esto evidencia la importancia de una mejor estructura organizativa dentro
de la empresa para mejorar la gestion de proyectos y los procesos de toma de decisiones en

la organizacion.
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Desde el punto de vista estratégico, parte de la problemaética es que la organizacion no
siempre relaciona de manera directa la seleccion de sus proyectos con el plan estratégico
proyectado al corto y mediano plazo, que garanticen la objetividad en los procesos de toma
de decisiones y seleccion de las iniciativas, por lo que la distribucion de los recursos no en
todos los casos ha sido satisfactoria. En algunas ocasiones, los esfuerzos se han orientado
hacia proyectos novedosos, pero no relacionados con el giro del negocio, lo que genera una
pérdida de eficiencia en la organizacion.

Por ejemplo, para el afio 2017, se planted como estrategia inicial el crecimiento en la venta
de biomasa para su uso como combustible. Para esto, se pensé en la instalacién de una
segunda linea de secado que permitiera tener una mayor capacidad de produccion, no
obstante, aprovechando esta coyuntura, se trat0 de aprovechar también una linea de

concentrados de manera que diversificara la cartera de productos de la empresa.

Desde el punto de vista de aprovechamiento de la tecnologia, fue una opcién viable, pues
se podian compartir las mismas lineas de proceso, sin embargo, desde el punto de vista
operativo, la mezcla de materias primas se convirtié en un problema para su correcto manejo,
desde la perspectiva de rentabilidad, ya que el margen de ganancia era poco atractivo por el
alto costo de las materias primas. Ante esta problematica, se optd por dejar la mayoria de
equipos para la produccion de madera, aunque algunos de estos equipos se adquirieron y no

se pudieron reutilizar. La tabla 1.1, detalla la inversion y proyectos para el afio 2017.

Tabla 1.1. Detalle de inversién para el afio 2017.

Inversion Monto total

Linea secado 11 $ 211,209.00
Equipo periférico $ 42,316.00
Transporte $ 14,825.00
Equipos concentrados $ 83,827.00
TOTAL $ 352,177.00

Fuente: elaboracion propia, Agrep Forestal S.A.
Para esta inversion, los rubros de transporte y equipo de concentrados fueron una inversion
no aprovechada en este proceso, debido principalmente al desalineamiento del este, con

respecto a la estrategia global de la organizacion.
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La gerencia ha realizado cambios desde el punto de vista técnico para invertir en la mejora
de procesos, equipos e infraestructura y desde el punto de vista administrativo. Segin una
entrevista realizada al gerente general de la compafiia, el sefior Sauma: “se ha realizado un
gran esfuerzo en establecer una junta directiva que trate de tomar decisiones de una manera
mas eficiente, desde una Optica de equipo de trabajo con distintos puntos de vista sobre un

mismo tema” (Comunicacion personal, junio de 2019).

A pesar de los esfuerzos realizados, sigue existiendo la necesidad de una orientacién mas
estructurada y alineada a la estrategia de la compafiia, de manera que brinde herramientas a
la gerencia para llevar a cabo un proceso mucho mas objetivo de toma de decisiones en el
proceso productivo existente, nuevas inversiones, area administrativa y comercial, pues el
producto con el que se trabaja tiene una buena proyeccion de desarrollo en los proximos afos
a nivel nacional y regional. Esto principalmente por la necesidad de la industria de ser mas

eficientes energéticamente y contaminar mucho menos al ambiente.

Otra de las situaciones que vive actualmente la organizacion es la separacion de uno de
sus socios, quien asumia también labores gerenciales dentro de la empresa. La partida de este
socio hace que sea necesario una reestructuracion dentro de la compafiia, con el fin de que se
sigan cumpliendo los objetivos planteados normalmente. Debe analizarse la necesidad de
contratar a algun profesional extra para distribuir de una mejor manera las cargas de trabajo

0 bien analizar la forma de redistribuir dicha carga laboral entre el personal existente.

Ante esta situacion, segun la entrevista realizada al sefior Nelson Ugalde, quién asumira

rol de gerente administrativo dentro de la organizacion:

...se analiza a nivel administrativo y gerencial con la salida de don Jorre la necesidad de
generar herramientas importantes que de alguna manera sirvan para el manejo de algunos
elementos como: alineamiento de los proyectos, medicion de indicadores de desempefio,
verificacion de beneficios y toma de decisiones en general. Esto mejoraria en gran medida
el proceso operativo y administrativo de la empresa... (Comunicacion personal, junio de
2019).
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1.3 Justificacion del estudio

Como toda empresa privada, siempre existe una necesidad por aprovechar los recursos al
maximo y obtener la mayor cantidad de ganancias, mediante las cuales se puedan realizar
inversiones en NUevos proyectos y se crezca en todas las areas de la organizacion. Para esto,
el proceso de toma de decisiones se vuelve cada vez mayor y mas complejo, y se hace
indispensable en la organizacion la existencia de un marco de gobernabilidad que brinde
herramientas a la organizacion y que, de alguna manera, garantice que dicho proceso sea cada

vez mas optimo. Tal y como indica Redondo (2017):

... la gobernanza define con claridad las normas y procedimientos para la toma de
decisiones en asuntos corporativos. Proporciona la estructura, a través de la cual empresas
definen y alcanzan sus objetivos, al tiempo que refleja el contexto del entorno social,
regulatorio y de mercado. Es un mecanismo de seguimiento de las acciones, politicas y
decisiones de las empresas. La gobernanza abarca la alineacion de intereses entre las

partes interesadas. ..
De igual forma, PMI (2018) menciona lo siguiente:

Los proyectos y los programas se emprenden con el fin de alcanzar resultados estratégicos
para el negocio, para lo que numerosas organizaciones estdn adoptando actualmente
procesos Yy procedimientos formales de gobierno corporativo. Los criterios de
gobernabilidad de una organizacion pueden imponer restricciones a los proyectos, en

especial si el proyecto entrega un servicio sujeto a un gobierno corporativo estricto.

Desde este punto de vista y compartiendo la opinién de Amdani, citado en EIHeraldo.hn
(2017), las organizaciones cada vez estan sometidas a mas exigencias, por lo que la
implementacién de una estructura estandarizada para la toma de decisiones podria ser un eje
transversal dentro de la organizacién, al aumentar la capacidad de las organizaciones y
potenciar varias areas, con lo que podria generar algunas mejoras en Agrep Forestal, en temas

como:

e Toma de decisiones para la creacion de nuevos productos y el incremento de la
capacidad productiva de la planta de operaciones.

e Seleccidn y priorizacion de nuevos proyectos alineados con su estrategia.
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e Medicion del desempefio de proyectos.
e Apoyo a la implementacion estratégica.
o Verificacion de beneficios.

e Toma de decisiones en general.

Al analizar otras organizaciones con problematicas similares en el pais, se encontré que
en la empresa ATALI, tuvieron la necesidad de plantear un gobierno corporativo para mejorar
su estructura de empresa familiar. Segin Jiménez Sanchez, Piedra Abarca, Zamora Salazar
(2017), la carencia de un gobierno corporativo afect6 la competitividad de la empresa ATAI,
dado que gastan valioso tiempo y recursos en actividades que no son tan relevantes, debido
a una falta de estructura que permita tomar las decisiones del dia a dia de una manera mas
simple. El establecimiento de un modelo de gobernabilidad para esta organizacion tuvo un
impacto directo en su eficiencia operativa y el proceso de toma de decisiones estratégicas.

Por otra parte, en esta organizacion, ayudé a mejorar el proceso de delegaciéon de
responsabilidades y los roles de cada uno de sus miembros. El establecimiento de una junta
directiva que se retna de manera periodica permitié controlar, dirigir y gestionar de una

mejor manera la empresa.

Tal y como lo describe IGC (2019), cada compafiia tiene su propio gobierno corporativo,
sin embargo, tiende a ser una estructura informal y débil, un buen modelo de gobernanza
debe asegurar la toma de decisiones alineadas con los objetivos de la empresa. Cada modelo
debe ajustarse a las caracteristicas de la compafiia, su tamafio, oportunidades y riesgos en los

que se enfrenta.

A pesar de que cada empresa es diferente, en su modelo de negocios existen buenas
practicas para la estructura de gobierno que han contribuido a la mejora de muchas otras
organizaciones a nivel nacional, creandose incluso un Instituto de Gobierno Corporativo de
Costa Rica que se ha preocupado por ofrecer un conjunto de buenas practicas a las diferentes

organizaciones que promuevan el uso de una estructura de gobierno mucho mas formal.
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1.3.1 Impacto de la propuesta:

Un modelo de gobierno podria sumar a un mejor control y organizacion de los procesos
internos. Esto no implica que si no existen estandares en los procesos de toma de decision las
empresas no pueden surgir, sin embargo, garantiza que se puede dar una mayor optimizacion

de los distintos procesos en la organizacion.

Desde el punto de vista de la gerencia de la empresa, una adecuada gobernabilidad podria
ser un buen insumo para la organizacion y traer repercusiones muy positivas en tres areas

principales:

Area administrativa: Genera una reorganizacion en el proceso de toma de decisiones,
mediante la creacion de politicas y procedimientos que permita orientar la administracion de
la compafiia hacia la obtencion de beneficios y el alcance de la estrategia planteada.

Area financiera: desde esta optica, el establecimiento de una priorizacion de proyectos
genera un mejor enfoque de los recursos en aquellas iniciativas que realmente contribuyen a

mejorar el correcto desempefio de la organizacion.

Mercado: la organizacion no solo se enfocaria en su operacion diaria, sino que podria
existir una mejor estructura que permita también prestar atencion a posibles mejoras o
inversiones, y con esto la apertura de nuevos mercados, con el mismo producto o productos

innovadores.

Operativo: desde el punto de vista operativo, se podria estandarizar la toma de algunas
decisiones diarias que permiten una mejor operacion y mayor eficiencia, ademas, se
empezarian a tener niveles de madurez importantes en la direccién de proyectos, programas

y portafolios de la organizacion.
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1.4 Objetivos.

Con base en la informacion antes sefialada, se presentan el objetivo general y los

objetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general.

e Proponer un modelo de gobierno que sirva para la estructuracion directiva y la gestion
de proyectos en la empresa Agrep Forestal S.A., para el alineamiento estratégico

empresarial.
1.4.2 Obijetivos especificos

e Evaluar el marco actual estratégico y gerencial a nivel de proyectos existentes en la
empresa, considerando las necesidades del negocio para la determinacion de los
puntos de mejora requeridos por la organizacion.

e ldentificar un marco de referencia a nivel de gobernanza de proyectos definido por
organizaciones modelo que sea aplicable a la empresa, tomando en cuenta el giro de
negocio para la definicion de una linea base comparativa.

e Desarrollar un marco de gobierno corporativo para la estructuracion directiva de la
organizacion, considerando los hallazgos encontrados y el marco de referencia
definido.

e Estructurar herramientas para la gestion del portafolio de proyectos, mediante un
conjunto de buenas practicas que permitan la instrumentalizacién del modelo de
gobierno.

e Diseflar una propuesta de implementacion del modelo de gobierno corporativo y las
buenas préacticas de portafolio de proyectos desarrollas, considerando las capacidades

de la organizacion.
1.5 Alcancey limitaciones

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

El alcance general del presente documento constituye la creacion de una modelo de
gobierno corporativo, que permita a la empresa Agrep Forestal S.A., tener una estructura
estandarizada que agilice el proceso de toma de decisiones, de manera tal que estas siempre

estén alineadas con la estrategia definida para la empresa.

Como primer paso, se realizé una evaluacion de la estructura administrativa y directiva
actual de la empresa, asi como el marco estratégico utilizado y la forma en la que se ejecuta
y monitorea el cumplimiento de esta, de modo que se pudo analizar si dichos procedimientos
y estructura corresponden a las necesidades del negocio en el que se desenvuelve la empresa.
Una vez identificada la situacion actual, se analiz6 un modelo de gobierno corporativo
aplicable a la organizacion, asi como casos de éxito a nivel nacional que implementaron este
tipo de iniciativas, de manera que sirvieran como estructura de referencia para la

implementacion en Agrep Forestal S.A.

Con el establecimiento de un modelo de gobierno adaptable y tomando en cuenta su
estructura organizacional y el giro de su negocio, se establecieron una serie de propuestas,
politicas y procedimientos para los directivos que brinden una mejor estructura y les sirva de

insumos a estos para la toma de mejores decisiones administrativas y de gestion de proyectos.

Por otra parte, una vez establecido el modelo y las politicas, se disefiaron una serie de
herramientas e instrumentos que puedan servir de apoyo a los directivos para potenciar el
proceso de toma de decisiones actual, asi como de seleccion y priorizacion de proyectos,
cerrando con una propuesta de implementacién de los modelos planteados. De esta manera,
se obtuvo una propuesta integral que permite no solo mejorar la estructura de la empresa,
sino también el proceso de toma de decisiones y el alineamiento estratégico de cada una de

las iniciativas que se pretendan desarrollar.
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1.5.2 Limitaciones.

Como parte de las limitaciones que se tuvieron para el desarrollo del presente documento,

se detallan los siguientes elementos:

Es importante resaltar que el modelo propuesto se plantea Unicamente a nivel tedrico,
no incluye la implementacion, pues por temas propios de tiempo para la elaboracion
del documento no es posible llegar a etapas superiores que impliquen comprobar en
la organizacion el modelo propuesto.

Se propone un modelo de gobierno para los directivos de la organizacion, por lo que
fue necesario realizarles entrevistas, debido a que cumplen los roles de directivos y
gerentes dentro de la compafiia, son personas con poca disponibilidad, por lo que el
tiempo con el que se conto para la ejecucion de dichas herramientas de investigacion

fue limitado.
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Capitulo2  Marco teodrico

2.1 Gobierno corporativo

El concepto de gobierno corporativo no es algo de lo que recién se escucha, data desde el
siglo XVII, cuando algunas compafiias europeas empezaron a comprar compafiias y formas
grandes imperios. Posteriormente, en el siglo XIX, en Estados Unidos, el concepto de
gobierno corporativo hace posible la formacion de grandes empresas que dan pie a mucho

desarrollo en infraestructura en dicha nacion.

Un gobierno corporativo es el sistema por el cual una empresa toma e implementa
decisiones para lograr sus objetivos, es decir, es el sistema por el cual la compafiia es dirigida
y controlada. Ante esta situacion, se convierte en un tema de mucho interés para grandes
compafiias y un gran desafio en temas administrativos para compafiias mas pequefias con

estructuras organizacionales menos complejas.
2.1.1 ¢Qué es gobierno corporativo?

Segun explica Mizruchi (2004), quien cita a Berle y Means (1932), la palabra gobierno es
sinénimo de direccion y control, por lo que el estudio del gobierno corporativo comprende
analisis de temas como distribucion de propiedad, estructura de capital, adquisiciones,

incentivos y estructura organizacional.

Tal y como se indica en el Cddigo de Gobierno Corporativo (BGCR, 2018), un buen

gobierno corporativo debe enfocarse en al menos en los siguientes principios:

e Rendicion de cuentas.

e Transparencia.

e Comportamiento ético.

e Respeto a los intereses de las partes interesadas.

e Respeto a los principios de legalidad.

e Respecto a normas internacionales que se ocupan de estandares requeridos de ética y
conducta corporativa.

e Respeto a los derechos humanos.
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Bajo estos principios antes mencionados, el gobierno corporativo dentro de una
organizacion se vuelve un elemento clave para incrementar la eficacia econémica, potenciar
el crecimiento y fomentar la confianza entre los inversionistas, ademas, es un conjunto de
reglas que ordenan en forma transparente las relaciones y comportamientos entre junta

directiva, accionistas, clientes y otros grupos de interés.

Este conjunto de reglas permite establecer los objetivos estratégicos, analizar
administracion de los medios, los recursos y los procesos para alcanzar los objetivos
estratégicos y establecer distintos controles en cada nivel de la organizacion, que tienen como
objetivo aumentar el valor de la empresa, facilitar su acceso al capital y contribuir con la

perennidad del negocio.
2.1.2 ¢Como se desarrolla el gobierno corporativo?

La buena gobernanza debe estar incorporada en el buen comportamiento y en el buen
criterio de aquellos que son encargados de administrar una organizacién. ESs necesario
establecer un conjunto de buenas practicas, que generen una adecuada administracion de
cualquier organizacion y prevenga conflictos de interés, asi como mejorar el proceso de
rendicién de cuentas y transparencia. Esto, sin duda alguna, supone cambios importantes en

los modos de hacer de las empresas.

Segun el Instituto de Consejeros Administradores (2014), aplicar practicas de buen
gobierno hace que sea necesario introducir cambios importantes en la manera de hacer
normalmente las cosas, por ello, debe realizarse de manera paulatina de forma tal que se
pueden ir alcanzando distintos niveles y la empresa pueda ir mejorando. Los criterios de buen
gobierno van mas alld del cumplimiento de leyes y normas permiten establecer unas

relaciones mas efectivas y fluidas con sus accionistas y con terceros.

En la pequefia y mediana empresa, asi como en la empresa familiar, en sus primeras
etapas, es muy usual encontrar un anico administrador del negocio, cumpliendo funciones de
fundador, promotor y accionista de la compafiia. EI cddigo de buenas practicas establecido
por el Instituto de Consejeros Administradores promueve la creacion de un consejo de

administracion, como un oOrgano activo, informado e independiente, este codigo permite
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preparar a las organizaciones en tres etapas o grados de madurez de manera tal que al alcanzar

la tercera etapa sea capaz incluso de cotizar en bolsa.
e Primera fase:

La primera etapa consta de una profesionalizacion de la empresa, tal y como lo indica el
Instituto de Consejeros Administradores (2014), se inicia con la incorporacion de
profesionales con formacidn y experiencia adecuada. Se deben tener muy claras las funciones
y responsabilidades de cada uno de estos profesionales, asi como la manera en que seran

evaluados.

Posteriormente, se debe dar la creacidn de un consejo asesor, el cual debe estar creado por
personas con experiencia, ajenas al capital y a la gestioén de la empresa, este consejo debe
actuar conforme a una serie de reglas prefijadas. En esta primera fase, el consejo
administrador estara normalmente compuesto por accionistas y por altos ejecutivos de la
empresa, dentro de las principales funciones esta el exigir auditorias externas de las cuentas

de la empresa y rendir cuentas de manera transparente a los accionistas.
2.1.2.1 Segunda fase:

En esta segunda fase, se produce un mayor cambio interno en materia de buen gobierno,
segun Los Principios de Buen Gobierno Corporativo para Empresas no cotizadas, citado por
el Instituto de Consejeros Administradores (2014), se pasara de un consejo de administracién
compuesto por accionistas y ejecutivos a incorporar consejeros externos profesionales, 1os
cuales deben tener un papel fundamental en temas de resolucion de conflictos, de manera tal

que los intereses de todos los accionistas siempre prevalezcan.

En esta fase, debe existir un Reglamento de Consejo que regule aspectos como eleccion
de consejeros, composicion del consejo y politicas de remuneracion. Este reglamento debe
ser inicialmente elaborado por el consejo y sometido a revision de la junta general. A estas
alturas, la auditoria debe ser un elemento mucho mas formal y los consejeros ejecutivos no
deben intervenir en su supervision directa ni en la elaboracion de las propuestas

correspondientes.
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Las sociedades deben cumplir con el principio de transparencia, de manera que se
transmita a los accionistas de la manera mas transparente posible toda la informacion de la

gestion de la compafiia.
2.1.2.2 Tercera fase:

En esta Gltima etapa, segun el Instituto de Consejeros Administradores (2014), se plantea
la creacion de comisiones del consejo, se debe dar una separacion clara en los roles de
presidente y primer ejecutivo. Si se completa con éxito esta fase, la organizacion esta

preparada bajo lo mas altos estandares de buenas préacticas de gobierno.
2.1.3 Alcance del gobierno corporativo

La implementacion de un gobierno corporativo afecta de manera directa la eficiencia
econodmica de la organizacion. De acuerdo con Garde (2012), la afecta en tres formas, el

sistema de incentivos, la eficiencia de la negociacion y el valor de la organizacion.

En lo referente al sistema de incentivos, afecta el sistema de remuneraciones, de manera
que se premie en proporcion directa al esfuerzo que se evalla, de modo que se controla y
limita el esfuerzo del gerente en pos de las actividades que generen valor a los resultados del
negocio empresarial, es decir, se vuelve necesario el establecer mecanismos de control que

midan las utilidades producidas.

Por otra parte, en lo que se refiere a la eficiencia de la negociacion, se obliga a generar
una serie de politicas claras de gobierno corporativo de manera que exista transparencia entre
el accionar de los gerentes y la informacion suministrada a los accionistas, la idea siempre es
mantener la calidad, consistencia y transparencia de la informacidon entre todos los
involucrados. Se pretende eliminar la posibilidad de que los gerentes manipulen la
informacién a su conveniencia, con el fin de obtener beneficios y perjudicar a los
propietarios. El gobierno corporativo, por otra parte, podria también afectar el valor de la
organizacion, de manera que permite distribuir el nivel y la distribucion del riesgo asumido

por cada contraparte.

26



2.1.4 Modelos de gobernanza corporativo

La gobernanza corporativa debe abarcar cada una de las areas que componen una
compafiia, es indispensable que, en cada uno de los procesos existan claramente definidos
procedimientos y formas de hacer las cosas, de manera que sea posible alcanzar estandares
en todas las areas y repetitividad de las cosas que se hacen bien. Ante esta situacion, resulta
fundamental que existan buenas practicas de gobernanza desde los mandos superiores que
permitan crear una estructura solida sobre la cual se puedan ir por todas las areas de la
empresa, a raiz de lo anterior, desde el punto de vista de gestion de proyectos, resulta
fundamental que exista una adecuada gobernanza a nivel gerencial y directivo, de manera
que sea mucho mas sencillo aplicar este tipo de procedimientos al ejecutar cada uno de los

proyectos necesarios para cumplir las metas de la organizacion.

La gobernanza debe equilibrar las necesidades de varios grupos incluyendo inversores,
consumidores, acreedores, proveedores, empleados y comunidades, orientando sus acciones,
gestidn ejecutiva, operaciones, gestion de proyectos y mejora de procesos, incluso en los
tiempos modernos ciberseguridad. Un buen modelo de gobierno corporativo incorpora
transparencia en todas las actividades.

Con el pasar de los afios, se han establecido varios modelos de gobernanza, los cuales han
ido cambiando con base a las distintas necesidades y variaciones en el mercado. Segun Ceupe
(2019), se puede distinguir dos grandes sistemas en cuanto a la filosofia del gobierno
corporativo, el primero esta orientado al mercado y a obtener el mayor valor que se pueda
para los accionistas, se centra en los mercados de capitales, lo que supone un gobierno
corporativo basado en mecanismos de mercado, orientado a proteger el derecho, la propiedad
y el interés de los accionistas. El segundo sistema esta orientado a las relaciones, a obtener
un mayor valor para un grupo mas amplio de interesados, se centra en las relaciones entre los
diferentes grupos interesados en las corporaciones, en mecanismos de control interno,
orientado a la proteccion del derecho y el interés de los accionistas, consumidores,

empleadores, proveedores, gobiernos locales y sociedad civil.

Algunos de los modelos mas influyentes se han dado en paises con alto poderio
econémico, estos modelos han sido adaptados y utilizados en diferentes paises, entre los

principales se tienen:
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El modelo inglés:

Tal y como indica Ceupe (2019), comenzo a utilizarse en Inglaterra en los siglos XVIl y
XVIII, se compone de una corte de propietarios y una corte de directores, lo que equivale
actualmente a una asamblea de accionistas y directorio. En 1760, se crea la bolsa en Londres
y en 1844 se establece que todo negocio con més de 25 participantes debia organizarse como

corporacion.

Segun Garde (2012), en 1855, la Bolsa determiné que la responsabilidad de propietarios
0 accionistas en caso de quiebra, se limitada a capital social invertido en la corporacion, por
lo que los accionistas adoptaron rapidamente la figura juridica de las sociedades de
responsabilidad limitada. Eto a raiz de alguna preocupacion existente sobre el control de la
propiedad y la ineficiencia de las juntas directivas, lo que trajo el término de compras hostiles,
tema que se da debido a fallas gerenciales de las organizaciones.

Ante estas situaciones, se pueden identificar una serie de caracteristicas en este modelo,
como, por ejemplo, para ejercer un control accionario en este pais, es necesario realizar una
coalicion de accionistas, ademas, estos deben estar claramente identificados. Por otra parte,
no existe legalmente una separacién entre una junta directiva y una junta que no lo es, es
decir, la junta directiva debe estar formada por directores no ejecutivos, independientes y que
representan mas de un accionista. El rol del director externo se asemeja a una funcion de
consultor més que una funcion de tipo disciplinaria. Otra de las caracteristicas importantes
es que las sociedades que cotizan en la Bolsa de Londres, cuando estan muy apalancadas
financieramente, buscan fondos mediante la emision de bonos y acciones, mediante reglas

de control administrativas.
El modelo norteamericano:

Este modelo se inicia con la formacion de la Bolsa de Nueva York en 1792, se da con
motivo de un periodo de expansion econdémica que obligd al gobierno a emitir una serie de
directrices del sistema de gobierno corporativo, lo cual coincidi6 con la segunda Revolucion

Industrial entre los afios 1870 y 1880.

A partir del siglo XX, tal y como indica Garde (2012), se da un crecimiento muy grande

que obligd a las empresas a pasar de una modelo de administracion familiar a un modelo
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mucho méas comercial. Los bancos de inversion se aduefiaron de parte del capital social
mediante las acciones preferidas, 1o que se evidencidé en una marcada separaciéon de la

propiedad accionaria con respecto a la administracion.

Durante la Segunda Revolucion Industrial, se manifestd una gran competencia en los
sectores industriales que generd una intencién importante de formacion de especies de
carteles, los cuales fueron declarados ilegales afios mas tarde. En el afio 1890, se empieza a
crear la figura legal del trust, que consistia en que los empresarios entregaban la sociedad a
un trust colectivo, cuya administracion era ejercida por un conjunto de trustees, conformados

generalmente por los gerentes de dichas empresas.

Dicha figura posteriormente fue prohibida por el gobierno, en respuesta a estas
prohibiciones se crearon los holdings, que eran sociedades en las cuales se compraban
acciones de empresas individuales y se tenia control de las firmas que operaban en forma
semiautdbnoma, acciones que promovieron la fusion de empresas y fueron censuradas tiempo

después, debido a que propiciaba la formacion de monopolios.

Garde (2012) explica que, en el afio 1934, producto de la gran depresion se fundé SEC
(Securities Exchange Comision), cuya finalidad era dictar normas en materia de disciplina
legal, para una mayor transparencia en la informacion de las sociedades a los potenciales
inversores. En la década de 1950 y 1960, surgieron conglomerados empresarios, producto de

las fusiones entre grupos de organizaciones.

Como consecuencia de la ley antimonopolica en 1969, la oleada de fusiones empresariales
quedd sin efecto. Es en la década de los 80, que comienza de nuevo una oleada de fusiones
corporativas que se caracteriza por la compra de paquetes accionarios de manera hostil.
Finalmente, segin Garde (2012), para la década de los 90, como consecuencia del aumento
de las quiebras y la desaparicion del mercado de los bonos basura, que fueron desapareciendo

las compras de compaiiias por medio del control corporativo.
El modelo aleman:

Como lo expresa Ceupe (2019), la creacion del Deutsche Bank en 1870 sienta las bases
del crecimiento industrial, para estas fechas, los empresarios entregaban a los bancos el

control total o parcial de las empresas a cambio de financiamiento. La institucion financiera
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tiene como objetivo principal proveer fondos al grupo empresario para el desarrollo
econdmico y a cambio tiene control sobre las actividades del grupo. Este tipo de estructura

se complementa con la propiedad cruzada de paquetes accionarios y juntas directivas.

Sin embargo, para el afio 1920, las empresas se liberan del control de los bancos, aunque
estos siguen ejerciendo influencia, tanto asi que, de acuerdo con Garde (2012), se estima que,
en la década de 1990, alrededor del 10 % de los grupos empresarios que tienen acciones en

Bolsa son influenciados por entidades bancarias.

La caracteristica principal de este modelo es el sistema de co-determinacion del afio 1976,
que se aplica a empresas que cotizan en Bolsa, especificamente, el sistema se implementa
por medio de dos juntas: una formada por los administradores, que es la encargada de llevar
adelante los negocios de la empresa diariamente y la otra es la junta supervisora con

injerencia en todas las decisiones financieras y de inversion.
El modelo japonés:

Segln Garde (2012), este modelo permanecio aislado del resto del mundo entre los afios
1630 y 1854. A partir de este Gltimo afo, inician un periodo de comercializacién con
Occidente que termind en la modernizacion de la economia japonesa. Hasta el final de la
Segunda Guerra Mundial, los grupos empresarios se organizaban bajo la forma de zaibatsu,
que se trataban de grandes corporaciones aliadas con instituciones bancarias, también el
gobierno japonés suministraba subsidios y exenciones impositivas que ayudaban a dar
apalancamiento financiero a las corporaciones, esto se evidencié una alta concentracion de

propiedades en pocas familias.

Posterior a la Segunda Guerra Mundial, los grupos de empresarios decidieron asegurar el
empleo de los trabajadores de por vida, surgiendo de esta manera una lealtad trabajador-
patrono, la cual se mantendria hasta la jubilacion. Asimismo, se modifica el modelo zaibatsu
por un modelo keirutzu que funciona alrededor de un banco principal y que para asegurarse

el repago financiero cruzaba los paquetes accionarios de las empresas y las juntas directivas.

Ceupe (2019) menciona que la relacién muy cercana entre los grandes bancos y empresas,
el uso eficiente de ahorro proveniente de los excedentes econémicos, la alta calidad de los

clientes y el bajo riesgo de los créditos constituyen la base del acelerado crecimiento japonés.
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Dentro de las principales caracteristicas se tiene el acceso a la informacién, monitoreo y

control de las empresas y estas poseen entre si la propiedad cruzada.
2.1.5 Importancia del gobierno corporativo

Independientemente del modelo de gobierno corporativo utilizado por cualquier
compafiia, este sistema se encuentra en el centro de las relaciones entre los diferentes
involucrados dentro de la organizacion y fuera de ella. El principal objetivo es la creacion de

riqueza a través del valor agregado en las operaciones de caracter econémico.

Existen distintos mecanismos de control en el sistema corporativo, tanto de caracter
interno como externo, sin embargo, el control corporativo es el mas conocido, el cual debe
ser complementado con mecanismos institucionales, es decir, legales y politicos, aunados a

disciplina y procesos de autorregulacién de la organizacion.

Un punto importante es que el establecimiento de este tipo de gobiernos ayuda a las
organizaciones, para que empleen de manera eficiente el capital social con el que cuentan,
con lo cual se vuelve indispensable la creacion de contratos y politicas que sirvan de sustento

para la administracion y control adecuado de las organizaciones.

A nivel latinoamericano, segin OCD (2004), el buen gobierno corporativo es una parte
crucial del sector privado hacia el crecimiento econémico en América Latina, la privatizacion
de las antiguas empresas de propiedad del Estado ha significado que los paises
latinoamericanos dependen en forma creciente de corporaciones del sector privado para la
generacion de nuevos empleos. La gran cantidad de reformas en la mayoria de gobiernos
latinoamericanos justifica cada vez méas la importancia de un buen gobierno corporativo y el

mayor desarrollo de los mercados.

Por otra parte, la creacion y fortalecimiento de mecanismos mas eficaces para la creacion
de nuevos negocios competitivos contribuyen a la reduccion de costos de capital y un mayor
valor agregado a las organizaciones. El fortalecimiento de la informacion, transparencia y
responsabilidad en las firmas del sector privado, incrementa en gran medida las
probabilidades de éxito de los negocios en la region, los controles establecidos con el

gobierno corporativo, permite una mayor supervisién de los distintos directores y reducen las
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posibilidades de corrupcién en los administradores y distintos involucrados dentro de la

compaiiia.
2.2 Actualidad de los modelos de gobernanza

En las siguientes lineas, se detalla un poco acerca de la actualidad en tema de gobernanza
en el sector latinoamericano y a nivel pais, de manera que se logre tener una perspectiva mas

amplia de la realidad nacional actual y en futuro proximo.
2.2.1 Gobernabilidad a nivel regional y nacional

Como ya se menciond en parrafos anteriores, existen varios modelos que se han adoptado
por diversos paises y que han variado con respecto a las diferentes necesidades del mercado.
Ante esta situacion, es de suma importancia conocer méas en detalle la actualidad regional y
nacional en temas de gobernabilidad y gobierno corporativo, de forma tal que se brinde una
perspectiva de donde podrian estar y cuales son las verdaderas necesidades de las industrias

costarricenses con respecto a las tendencias de la region aplicadas por otras compafiias.

Si bien, el tema de buenas practicas corporativas, como ya se ha abordado en las secciones
anteriores, no es un tema nuevo. En Costa Rica, cuenta con relativamente poco desarrollo en
cuanto a regulaciones y normativa, no es sino hasta el afio 2005 cuando se empieza a hablar

con un poco mas de propiedad sobre el tema.

Las empresas que empezaron a tener acceso sobre estos temas fueron principalmente las
subsidiarias de empresas extranjeras quienes empezaron a capacitarse con directores
provenientes de sus casas matrices. Para el afio 2006, la empresa Atlas Eléctrica S.A.,
fabricante de electrodomésticos a nivel local y regional, fue premiada por el Banco Mundial,

como lider en temas de gobierno corporativo, dandose a conocer un poco mas el tema.

Con el pasar de los afios, se han realizado esfuerzos por distintos grupos de empresarios
dedicados a distintas actividades econdémicas para mejorar los sistemas de gobiernos
corporativos de las empresas a nivel nacional, creandose en el afio 2007 el Cddigo
Voluntariado de Mejores Préacticas de Gobierno Corporativo, aprobado por la Directiva del

Instituto de Gobierno Corporativo de Costa Rica (IGC).
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De acuerdo con IGC (2019), cada compafiia tiene un gobierno corporativo, pero de manera
informal y més débil de lo que realmente necesita, un buen modelo se puede entender como
aquel que asegure la toma de decisiones alineadas a los objetivos de los propietarios de la
empresa. Eestos objetivos varian de acuerdo con la vision de cada organizacion. No existe
un modelo Unico que pueda aplicarse como una receta, este debe adaptarse a las necesidades

de cada compafiia, su tamafio y oportunidades.

Dentro de la estructura de dicho cddigo, se consideran temas fundamentales como las
responsabilidades e integracion de la junta directiva, el comité de auditoria, el comité de
compensacion, los controles internos, la compra y venta de acciones por parte de los

miembros, asi como las relaciones con los inversionistas.

En un inicio, en el pais este cadigo se promovi6 como voluntario, por lo que todos estos
elementos antes mencionados podian ser acogidos por la empresa de forma parcial o total,
esto dependeria de la forma y caracteristicas de la empresa, el incumplimiento de algun
elemento no implica un castigo sino una obligacion de brindar alguna explicacién sobre la
falta.

Este codigo elaborado por la Bolsa y la Camara de Emisiones requeria también que el
empresario generarda un reporte sencillo al cierre de cada afio incluyendo los 20 elementos
contenidos en el codigo y respaldado por la firma de un contador publico. Posteriormente, en
junio 2009, el CONASSIF (Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero) emitio
un Reglamento de Gobierno Corporativo, cuyo objetivo era establecer los 6rganos de
gobierno que deben tener como minimo las entidades supervisadas del sector financiero, asi
como las politicas y procedimientos necesarios para adoptar sanas practicas de gobierno

corporativo.

Este Gltimo reglamento partia de una filosofia un poco distinta al Cédigo Voluntario, pues
tenia un caracter de cumplimiento obligatorio, esta filosofia fue sometida a discusién por la
Bolsa y la Camara de Emisores con el CONASSIF y la SUGEVAL (Superintendencia
General de Valores), lo que permitié llegar a un consenso, en el cual todas aquellas empresas
pertenecientes a los sectores comercial, industrial, servicios y fideicomisos, tenian la opcion

de continuar con el Cédigo Voluntario.
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Para agosto de 2009, se da un especial interés por parte de la Bolsa Nacional de Valores
de Costa Rica y la Camara de Emisores de Titulos de Valores, sobre formalizar la difusion
de las buenas practicas mas alla del &mbito de las empresas que cotizan en Bolsa, por lo que
se dio la unién de fuerzas en conjunto con grupos empresariales y dieron origen al Instituto
de Gobierno Corporativo de Costa Rica (IGC-CR). La intencion de este instituto es aplicar
las buenas précticas de gobierno dentro de las organizaciones, con lo cual elevar la

probabilidad de tomar buenas decisiones y de supervivencia a largo plazo.

En esta materia, sin duda alguna, existen gran cantidad de retos sobre todo en el area de
concientizacion empresarial, dos de los principales retos a nivel pais en Costa Rica, son
principalmente demostrar a los entes reguladores (SUGEVAL y CONASSIF), la efectividad
de adoptar practicas de gobierno corporativo no obligatorios, acorde con la necesidad de cada
negocio y, por otro lado, difundir las buenas practicas al sector empresarial, con el fin de que
estos puedan detectar la importancia de ejecutar acciones que garanticen la supervivencia de

los negocios a largo plazo.

A nivel de iniciativas académicas, el INCAE (Instituto centroamericano de
Administracion de Empresas) y algunas otras universidades locales han empezado a impartir
cursos sobre el tema y hacer concientizacién en la comunidad sobre la importancia del

mismo.
2.2.2 Codigo Voluntario de Mejores Préacticas de Gobierno Corporativo

Tal y como se menciond en el apartado anterior, se ha vuelto una necesidad importante en
las organizaciones el establecimiento de modelos y buenas préacticas de gobernanza, esto sin
duda genera una base sélida dentro de la organizacion que permite un desarrollo constante
de las organizaciones en el tiempo, mediante acciones que promueven una toma de decisiones
mas acertada, Resulta fundamental dentro de las organizaciones que exista un ordenamiento
a nivel de los altos mandos, de manera que se pueda replicar esta serie mejoras a otras areas
como la de desarrollo de proyectos, operaciones y administrativas. El establecimiento de
estos modelos de gobierno brinda una serie de herramientas que sustentan una adecuada
gestion de los proyectos y con esto incrementa la probabilidad de alcanzar el éxito en los

mismos.
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Con el fin de potenciar un marco de gestion transparente, profesional y responsable en las
organizaciones, el IGC crea el Cddigo Voluntario de Mejores Précticas de Gobierno
Corporativo, esto como parte de los esfuerzos que se han dado alrededor del mundo por

implementar buenas practicas de gobierno corporativo.

Para esto, se basa en una serie de principios, los cuales giran en torno a una adecuada
supervision, vigilancia, control y transparencia de la informacion entre las diferentes partes
de la organizacion, con el objetivo de lograr el éxito de esta y su permanencia en el mercado
a lo largo del tiempo, asi como tambien establecer una adecuada estructura que permita
adoptar las mejores practicas desde el punto de vista econémico y juridico para cada

organizacion en especifico.

Para empresas pequefias en donde algunos de los requerimientos establecidos por el
cddigo sean muy dificiles de cumplir, se recomienda adaptar algunas de las buenas practicas
recomendadas a la realidad de la organizacion, por otra parte, para todas las organizaciones
en general que quieran cumplir con este cddigo, deberan elaborar un reporte anual de
cumplimiento, el cual servira para dar cuenta a los accionistas, inversionistas y todos los
interesados en el proyecto sobre la ejecucion de las practicas que la empresa se ha
comprometido a cumplir. Dicho informe deberd ser aprobado por la respectiva junta

directiva. Segun IGC (2017), el codigo se desglosa de la siguiente estructura:
2.2.2.1 Principios y practicas especificas recomendadas:

El cddigo se basa en 12 principios, los cuales son clasificados en tres apartados, derechos
de los accionistas, junta directiva y responsabilidad de sus miembros y un segmento de
empresas familiares, para cada uno de los principios se recomiendan una serie de buenas
practicas a seguir por las organizaciones, con el fin de promover el cumplimiento de cada

uno de ellos.
e Derechos de los accionistas:

En lo respectivo al derecho de los accionistas, el codigo pretende que la conformacion de
una posible Asamblea de Accionistas, asi como el trabajo que realizan sea lo més profesional
y formal posible, de manera que todos los procesos tengan su debida transparencia y se
salvaguarden los intereses de todos por igual.
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Principio 1. Igualdad de trato: en cuanto a este principio, el codigo pretende que a todos
los accionistas se trate por igual, de manera que se facilite y se cumplan los derechos de todos

por igual, especificamente los accionistas minoritarios.

Principio 2. Participacion en Asambleas: se pretende que todos los accionistas tengan
derecho a participar de todas las asambleas o reuniones que se realicen, de modo que, de
forma clara, se definan de manera previa los temas a tratar en cada una de las reuniones,
utilizando para ello los canales de comunicacion mas adecuados y garantizando la

participacion de todos por igual.

Principio 3. Acceso a la informacion por parte de los accionistas: en cuanto al acceso
de lainformacidn, todos los participantes tienen derecho a recibir la informacion de la manera

mas clara y oportuna posible, asi como a externar su opinion siempre que lo desee.

Principio 4. Propiedad: el codigo busca un adecuado registro para la propiedad de cada
uno de los inversionistas, que se cuente con los métodos mas idoneos para el registro de dicha

propiedad y que esté debidamente documentado los procesos de acciones de compra.

Principio 5. Transparencia de la informacion: en lo que respecta a la transparencia de
la informacion, esta debe ser suficiente, veraz, oportuna y equitativa, deben existir estados

de cuenta claros y memoria anual que respalde la informacion.

e Junta Directiva y responsabilidades de sus miembros: segun el IGC (2017):
La Junta Directiva o Consejo de Administracion, es un érgano gque constituye el
enlace entre la organizacion y sus accionistas. Emite politicas, gira directriz y
aprueba las estrategias para la gestion del negocio y da seguimiento al
cumplimiento de las mismas. Un buen marco de gobierno corporativo debe tener
claro las responsabilidades de la Junta Directiva de frente a la organizacién y sus

accionistas.

Lo anterior con el fin de cumplir con estas funciones tan importantes, el codigo

establece una serie de principios a cumplir.

Principio 6. Conformacion adecuada: una de las acciones principales es la

conformacién de una junta directiva compuesta por un nimero adecuado de miembros de
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acuerdo al tamafio de la organizacion, ademas, con disponibilidad y criterios suficientes para

la toma de las mejores decisiones posibles.

Principio 7. Actuar con integridad: los miembros de esta junta, en todo momento, deben
actuar de manera integra, cumpliendo con los valores éticos y anteponiendo los intereses

colectivos antes de los propios.

Principio 8. Deberes y derechos: el codigo recomienda que esté claramente definida la
estructura organizacional, de manera que se tenga claro los deberes y derechos con los que

cuentan cada uno de los miembros.

Principio 9. Estructura, operatividad y funciones: la idea principal con el
cumplimiento de este principio es contar con los procedimientos adecuados y planes de
trabajo respectivos, con el fin de garantizar el cumplimiento fructifero de todas las funciones

de los miembros, garantizando de esta manera la eficiencia en el actuar de la junta directiva.

Principio 10. Alta administracién: con el cumplimiento de este principio, se pretende
establecer una separacion marcada entre las funciones de la alta gerencia y la junta directiva,
las cuales deben estar reguladas bajo lineamientos y politicas previamente establecidas y

aprobadas por la junta directiva.

Principio 11. Partes interesadas: el codigo establece que la junta directiva debe crear un
marco de politicas que proteja los derechos de todas las partes interesadas, se deben
establecer procedimientos para valoracidn, aprobacién y revelacion de determinadas

acciones que se lleven a cabo entre la organizacion y todas las partes interesadas.

e Empresas familiares: en el caso de las empresas familiares, los directivos la
mayoria de las veces son miembros de una misma familia, sin embargo, si no se
tienen politicas claramente establecidas, se podria llegar a problemas en la toma
de decisiones, por otra parte, el traspaso de las propiedades con el pasar de los afios
podria ser un inconveniente si no se tiene claramente establecido, lo que podria

traer consecuencias y comprometer el futuro de la organizacion.

Principio 12. Separacion familia y negocio: es necesario cumplir con este principio de
manera que se creen politicas claras sobre la participacion y limitaciones de cada uno de los
miembros de la familia y gestién de la organizacién; debe existir una documentacién bien
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definida que establezca la mision, vision, valores y politicas familiares que regulen las

acciones de cada uno de sus miembros dentro de la organizacion.
2.2.2.2 Adopcion o retiro del codigo

Una vez que la junta directiva de cualquier organizacion toma la decision de optar por el
cumplimiento del codigo descrito o bien retirarse del cumplimiento de este, es necesario
convocar a una reunion, con el fin de dar a conocer la decisién a todos los miembros la
decision tomada. Por otra parte, la organizacion es responsable de crear su propio codigo de

buenas practicas, tomando como base las practicas recomendadas por el Codigo del IGC.
2.2.2.3 Reporte anual de cumplimiento del cddigo

Si la organizacion se compromete a cumplir con el codigo, es necesario la realizacion de
un reporte anual de cumplimiento, el cual es necesario que sea entregado a los accionistas de
manera que los mismos puedan verificar los avances de la organizacion en materia de

gobernabilidad.

Es necesario tener claro que el Codigo del IGC, no es una receta a cumplir, por el
contrario, son un conjunto de buenas practicas que pueden servir de guia a las distintas
organizaciones para adaptar a sus necesidades y trabajar de la mejor manera el tema de

gobernabilidad.
2.3 Gobernabilidad en proyectos

El establecimiento de un plan estratégico para una compafiia, asi como como para la
gestion de proyectos es sumamente importante para garantizar la eficiencia de estos, pues
permite tener claro las politicas, procedimientos y pasos necesarios a tomar para alcanzar el

éxito planeado.

En la mayoria de las organizaciones, los proyectos son la via mas usual para alcanzar los
objetivos proyectados, por lo que la mayoria de estos proyectos deberian estar completamente
alineados con la estrategia de la organizacion, sin embargo, no en todos los casos esto suele
suceder, por lo que un modelo de gobernanza en los proyectos sueles ser muy importante

para garantizar la eficiencia de las inversiones realizadas.
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Segun Figuerola (2014), debe existir una estructura bien definida que implique a todos los

involucrados en un adecuado plan de Gobernanza, de manera que los proyectos y programas

esten claramente ligados con la estrategia y objetivos de la organizacion, la figura 2.1 muestra

parte de esa estructura recomendada por el autor.

Comite de Gobierno

Gerencia
General

PMO
Estratégica

Gerencia

Proyectos

Gobierno Ccr?c:rajcim
omite
Misidn/VisonValores/ l Ejecutivo,Tolerancia
Inwolucrados al riesgo

Objetivos Estratégicos

gjores Practicas

Procesos

Goberllanza
en Proyectos

Gestion de
Portafolio

Patrocinador

l

Proyectos y
programas

Figura 2.1. Estructura de Gobierno en gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Figuerola, N. (mayo, 2014)

Tal y como se observa en la figura 2.1, debe existir un marco de gobierno con toda una

estructura dentro de la organizacion, de manera que existan una junta o comité directivo que

tenga el trabajo de tener actualizada la mision, vision y objetivos estratégicos de la

organizacion, los cuales sirvan de base para la correcta seleccion de los proyectos mas

adecuados y necesarios para la organizacion, con toda esta estructura desarrollada es

necesario el establecimiento de politicas, procesos y buenas practicas que sean reflejadas en

un adecuado manejo de los portafolios y programas de la organizacion, de forma tal que si

estos ultimos son bien manejados se logre culminar con éxito los proyectos definidos.
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De acuerdo con Figuerola (2014), se deben tener presentes cuatro principios basicos para

el adecuado Gobierno de los proyectos.

Principio 1. Asegurar un punto unico de responsabilidad para el éxito de un
proyecto: debe existir claramente definido en cualquier proyecto un responsable principal
de este, de manera que se pueda definir un liderazgo claro. No es necesario Gnicamente
nombrar a un responsable de la toma de decisiones, sino que también es necesario darle las
herramientas, recursos y que tenga la capacidad para gestionar adecuadamente el proyecto y

rendir las cuentas que se requieran.

Principio 2. La responsabilidad del proyecto es independiente de la propiedad del
producto, la propiedad del servicio u otro grupo interesado: se recomienda el
establecimiento de un plan de gobernanza de proyecto, de manera que se asignen
responsables que puedan desarrollar el proyecto, para que cumplan con las necesidades de

los clientes y todas las partes interesadas.

Principio 3. Asegurar la separacion de la toma de decisiones del proyecto de la
gestion del comité de interesados: normalmente, los comités de interesados estan
conformados por muchos interesados, razon por la cual, si la toma de decisiones de los
proyectos también recae en este comité, se podrian tomar decisiones retrasadas, lo que sin
duda alguna afectaria el correcto desempefio de los proyectos. Para esto, se recomienda que
las decisiones de estos sean tomadas por separado, de modo que se restrinja a los proyectos

la participacion de los involucrados estrictamente necesarios.

Principio 4. Asegurar la separacion del gobierno del proyecto y la estructura del
gobierno empresarial: a menudo, los proyectos requieren mucha mas flexibilidad y rapidez
en la toma de decisiones, caracteristicas que no siempre se dan la estructura del gobierno
empresarial, en consecuencia, se recomienda que ambas estructuras estén relacionadas
mediante informes y controles, pero que no compartan el proceso de toma de decisiones con

el fin de garantizar el éxito y velocidad adecuada en la gestion del proyecto.
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2.3.1 Estandares de gobierno en proyectos.

Normalmente, en la mayoria de las organizaciones, se pone especial énfasis en los
aspectos técnicos, financieros y de planificacion del proyecto, sin embargo, en ocasiones, se

descuida que el proyecto realmente cumpla con los objetivos y metas del negocio.

Como comenta Figuerola (2014), muchos de los responsables asignados a los proyectos
estdn muy familiarizados con los aspectos antes mencionados y dejan de prestar atencién al
cumplimiento de los objetivos del negocio y la entrega de valor de los proyectos a la
organizacion, por lo cual debe existir un apoyo de la alta direccion mediante una adecuada
estructura de gobierno de proyectos, que generen procesos, procedimientos y deberes bien
definidos. Ante esta situacion, el PMI (Project Management Institute) ha desarrollado un
conjunto de normas y procedimientos para la correcta gestion de los proyectos, programas y
portafolios, el OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) ha generado una
serie buenas préacticas aplicadas a lo largo del tiempo por otras organizaciones que se

convierten en herramientas fundamentales para el buen gobierno.

Existe también la guia ISO 21500 de Gestidn de Proyectos, que analiza distintos aspectos
importantes para la gestion adecuada del gobierno del proyecto. Existen también otros
modelos como el PPS (Programme and Project Sponsor) que ofrece un método de diagnéstico
del gobierno de los proyectos. P30 (Portfolio Programme and Project Office), que ofrece
guias de cémo establecer oficinas de proyectos, programas o portafolios para un desarrollo

adecuado del gobierno de proyectos.
2.3.2 Beneficios de la gobernabilidad en proyectos.

La aplicacion de un modelo de gobernabilidad en la gestion de proyectos se ha vuelto un
tema de mucha relevancia, pues brinda una serie de herramientas que perfilan una mayor
probabilidad de éxito en estos. Segln Alvarez-Dionisi (2012), “El gobierno de la gestién del
proyecto (GoGP), se refiere a aquellas areas del gobierno corporativo que estan
especificamente relacionadas con las actividades del proyecto”. Una verdadera efectividad
en temas de gobernanza de la gestion de los proyectos garantiza que estos estén realmente

alineados con los objetivos y estrategia de la organizacion.
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Por otra parte, proporciona informacion confiable y de primera mano a las juntas
directivas de las organizaciones que permite tomar decisiones de la manera mas oportuna
posible. El gobierno de proyectos, de acuerdo con Alvarez-Dionisi (2012), podria verse como
una pequefia extension del gobierno corporativo, por el cual los proyectos, programas y

portafolios son dirigidos y controlados y asi cumplir con la estrategia de la organizacion.

Desde el punto de vista de Alvarez-Dionisi (2012), el gobierno de proyectos deberia
funcionar como una especie de vinculo entre el gobierno corporativo y la gerencia de
proyectos, de forma tal que el gobierno de proyectos brinde los insumos necesarios a la alta
gerencia de la empresa y su junta directiva para la rendicion de cuentas a los inversionistas o

accionistas de los distintos proyectos ejecutados.

Una buena préctica es que los gerentes de proyectos sean plenamente responsables por el
gobierno de proyecto, de manera tal que siempre busquen el éxito de este y, con ello, la

implementacidn plena de la estrategia corporativa.
2.3.3 Estructuras de gobierno de proyectos

Como lo indica Alvarez-Dionisi (2012), existen al menos tres tipos de estructuras
mayormente utilizadas en lo referente a la gestion de proyectos, modelo Turner, modelo

Prince2 y los niveles de PMI.

Estructura Turner: este tipo de estructura plantea tres niveles de gobierno, el nivel de
junta directiva, nivel de Contexto y nivel de proyecto individual. El nivel de junta directiva
muestra un gran interés por la ejecucion de proyectos clave para la organizacion, esto
mediante la definicidn de objetivos en los proyectos, dotando de los recursos necesarios a los
involucrados, asi como también ejecutando una serie de controles adecuados para garantizar

que se alcanzan los beneficios esperados.

En lo que se refiere al nivel de contexto, representa el contexto en el cual los proyectos
tienen lugar y basicamente se conforman por un componente en el cual se desarrolla la
infraestructura necesaria para vincular la gestion de programas y portafolios de proyectos
con la estrategia corporativa y un segundo componente que tiene que ver con garantizar el

capital humano necesario para completar con éxito los proyectos.
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En cuanto al tercer nivel, se refiere a la estructura de gobierno y funciones que deben estar
presentes en el proyecto individual como tal, que tiene que ver con definir los objetivos del
proyecto, definir los medios para alcanzar dichos objetivos y los mecanismos necesarios para

controlar el progreso del proyecto.

Estructura Prince2: este tipo de estructura posee cuatro niveles, tres de ellos orientados
hacia la gestion de proyectos y un cuarto nivel orientado hacia la gestion corporativa. Este
tipo de estructura es universal y se pude aplicar a cualquier tipo de proyectos
independientemente de su estructura. Desde el punto de vista Prince2, se deben mantener a
la vista algunas variables fundamentales: tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y

riesgos, las cuales deben estar siendo monitoreada de manera constante.

Bajo esta estructura, en lugar de utilizarse una estructura de desglose de trabajos, se parte
de una estructura jerarquica el producto y se definen siete principios fundamentales a ser
gestionados, como lo son: justificacion comercial continua, aprender de la experiencia, roles
y responsabilidades definidos, gestion por fases, gestion por excepcion, enfoque en los

productos y adaptacion al entorno.

Por otra parte, se ocupa de siete tematicas fundamentales como los son: caso de negocio,
organizacion, calidad, planes, riesgos, cambios y progreso, los cuales son gestionados
mediante siete procesos: puesta en marcha, direccién, inicio, control de una fase, gestion de

la entrega de un producto, gestién de los limites de las fases y cierre del proyecto.

Estructura PMI: desde el punto de vista del PMI, la gobernabilidad de los proyectos
proporciona un método integral y coherente para controlar y garantizar el éxito de estos.
Segun este ente, es necesario como primera etapa estructurar el proyecto en fases para tener
una base formal de control, posteriormente realizar una revision gerencial para decidir el
inicio de las actividades de cada fase, una vez que estén finalizadas cada una de las fases se
deben revisar los entregables para determinar si estdn completos y se pueden aceptar,

finalmente cerrar las fases.

Segun lo establecido por el PMI, en la etapa de planeamiento se debe establecer una

estructura de gobernanza de la mano con un plan de auditoria y un programa de calidad.
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Posteriormente, en la etapa de ejecucidn, es necesario aprobar todos los componentes

planeados durante la etapa de iniciacion y planificacion.

Durante la etapa de monitoreo y control, es sumamente importante mantener un monitoreo
del plan de gobernanza, controlar que se estan obteniendo los beneficios del proyecto, asi
como monitorear y controlar los cambios respectivos. Finalmente, en la etapa de cierre es
importante revisar y aprobar todos los componentes y asegurarse que se esté cumpliendo el
éxito del proyecto y la estrategia de la organizacion. De esta manera, la gobernanza estd a lo

largo de todo el ciclo de vida de los proyectos.
2.3.4 Aspectos de un buen modelo de gobierno y el desarrollo del proyecto.

En el mundo actual, tan globalizado y cambiante, resulta dificil comprender el desarrollo
de los negocios sin la aparicion de los proyectos, los cuales tienden a ser herramientas muy
versatiles para aprovechar al maximo los recursos y alcanzar los objetivos planteados para
alguna organizacion. Ante esta situacion, un buen modelo de gobierno implantado en los
proyectos conlleva en una manera mas eficiente de implantar una estrategia empresarial, por

tanto, es fundamental trasladar la estrategia organizacional a los proyectos que se ejecuten.

En definitiva, la ejecucion de un buen modelo de gobierno, asegura que se comprenda de
la manera mas adecuada el proyecto y su impacto para la organizacion, existiendo con esto
una mayor cantidad de probabilidades de que todos los interesados obtengan los beneficios
planeados. Segun OBS Business School (2019), resulta indispensable que el marco de

gobierno en proyectos abarque temas fundamentales, por ejemplo:

e Definicidn de los criterios de éxito de los proyectos.

e Procesos para identificar, escalar y resolver incidentes que se den en los proyectos.

e La relacién que debe existir entre el equipo de proyectos y todos los demas
interesados.

e Organigrama y roles del equipo de proyectos.

e Procesos y procedimientos para la comunicacion.

e Procesos establecidos para la toma de decisiones.

e Guias para alinear la gobernabilidad del proyecto con la estrategia de la

organizacion.
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e Enfoque de ciclo de vida del proyecto.
e Proceso para la revision de fases o cambios de una etapa a otra.

e Procesos para la revision y aprobacion de cambios en presupuestos.

Cumpliendo estos aspectos y ejecutando un modelo adecuado de gobierno, segun las
necesidades y tipo de proyecto, se tendran muy altas probabilidades de éxito en estos y, con
ello, la organizacion y todos los diferentes involucrados obtendrian los beneficios esperados.

2.3.5 Portafolios de proyectos y la importancia de la gobernanza y buenas

practicas para una adecuada gestion:

Ante la complejidad cada vez mayor de las organizaciones y la necesidad por sacar el
maximo provecho posible de los recursos con los que cuentan, el establecimiento del
concepto de portafolio de proyectos y la implementacion de buenas practicas es cada vez mas
utilizado por las empresas. El Estandar para la gestion de programas y portafolios de

proyectos (PMI, 2013) indica lo siguiente:

La direccion de portafolios es la gestion centralizada de uno o més portafolios a fin de
alcanzar los objetivos estratégicos. La direccidn de portafolios se centra en el establecimiento
y uso de buenas préacticas cuando se eligen programas o proyectos a patrocinar, priorizando

sus objetivos y trabajo, y asegurandose de que puedan contar con los recursos adecuados.

Desde este punto de vista, resulta fundamental en toda organizacion que exista una
adecuada estructura administrativa que pueda de alguna manera utilizar buenas practicas de
gobernanza que aseguren la utilizacién de los recursos de la manera mas eficiente posible y

garanticen el cumplimiento de la estrategia corporativa.

Mediante la utilizacion de las buenas practicas del portafolio de proyectos, se incrementa
la eficiencia en la implementacion de la estrategia dentro de una organizacion, pues es posible
incluir a los procesos de toma de decisiones elementos como la seleccion y priorizacion de
proyectos, la medicion del desempefio de los proyectos mediante indicadores, la verificacion
de los beneficios e indicadores en general que brinden informacion relevante a los directivos

de una compaiiia o lideres de proyecto para la correcta toma de decisiones.
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Con el fin de lograr un desenvolvimiento exitoso de las compaiiias, resulta importante el
llevar un control de cerca de la implementacion de la estrategia y como cada uno de los
proyectos que se ejecutan suma a que las metas y objetivos se vayan cumpliendo. Ante esta
situacion, segun Vasquez (2018), parte de los objetivos del portafolio de proyectos es
justamente llevar el pulso de la implementacion de esta estrategia, mediante la identificacion
de posibles riesgos que puedan acontecer en los distintos proyectos y el establecimiento de
técnicas de gestion de portafolios para el desarrollo 6ptimo de los proyectos, de forma que

se optimice el rendimiento en la organizacion.

De acuerdo con Vasquez (2018), se vuelve muy importante incorporar en las
organizaciones metodologias para la identificacion, priorizacion y balanceo de los portafolios
de proyectos y sus componentes de manera que todos los esfuerzos estén orientados a cumplir

las metas estratégicas del negocio.

El implementar estas buenas practicas genera diversos beneficios a la organizacion, segun
PMI, facilita el éxito de la implementacidn estratégica propuesta por los directivos de la
compafiia, pues garantiza que los proyectos a ejecutar estén realmente alineados con los
objetivos que se han planteado en la compafiia, de manera que se invierte en los esfuerzos

correctos y a la vez se optimiza la capacidad y recursos con los que cuenta la organizacion.

Por otra parte, el portafolio de proyectos permite monitorear de una mejor forma el
desempefio de cada una de las inversiones propuestas, pues se esta constantemente
verificando en qué grado se estan o no alcanzando los beneficios que se esperaban. Esto, sin
duda alguna, genera informacién muy importante para un proceso de toma de decisiones mas
expedito, lo que hace que la compafiia esté mejor preparada y tenga mayor capacidad de
absorber los cambios en la estrategia que puedan acontecer con el desarrollo de la operacion

y el mercado.

Otro de los puntos importantes en el tema de portafolio de proyectos es el balanceo de
este. Un correcto balanceo del portafolio de proyectos genera que se atiendan todos los
objetivos y metas de la organizacion, de forma que es posible cubrir toda la estrategia e

incrementar las probabilidades de éxito del cumplimiento de la misma.
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2.3.6 Procesos de seleccion y priorizacion para la gestion de proyectos.

Con el desarrollo de las tecnologias en los ultimos afios, ha sido posible optimizar la
gestion de las compafias mediante el uso de una serie de herramientas disponibles, con lo
que ha surgido con mucha fuerza los temas de estrategia y direccion estratégica de las
compafiias; tal y como indica Martin, R. (2017), actualmente las empresas se estan tratando
de gestionar por proyectos, mediante el uso de carteras, programas y portafolios de proyectos,

los cuales deben estar alineados con la estrategia de la organizacion.

Partiendo de lo anterior, es sumamente importante que exista una adecuada gestion de
proyectos en las empresas, y justamente una adecuada gestion inicia desde un proceso de
seleccion adecuado de los mismos, que tome en cuenta las necesidades reales de cada

organizacion y permita hacer un uso 6ptimo de los recursos con los que cuenta la misma.

Segun Leyva, M. y Pifiero, P. (2010), el proceso de seleccion de proyectos es muy
complejo y se ve constantemente afectado por multiples factores, ademas, la priorizacion de
las inversiones tiende a ser un aspecto critico. Los proyectos deben ser evaluados como
inversiones, teniendo como objetivo analizar la capacidad del proyecto de maximizar el valor

de la organizacion.

Como es normal en todas las organizaciones, no son capaces de ejecutar al mismo tiempo
todos los proyectos que puedan surgir, pues los recursos son agotables, por esta razon es
necesario recopilar toda la informacién que se pueda obtener de cada una de las iniciativas,
de forma que sea posible determinar la probabilidad de éxito de cada uno de ellos y poder
comparar un proyecto con otro. Estas evaluaciones previas brindaran informacion importante

que facilite un adecuado proceso de seleccion de proyectos.

Ante esta necesidad de evaluar cada una de las iniciativas en las organizaciones, se
emplean distintos métodos de seleccion de proyectos, Leyva, M., Pifiero, P. (2010) indican
que estos métodos se podrian agrupar en dos grandes categorias métodos de medicion de
beneficios, que tiene un enfoque comparativo, principalmente mediante la revision de los
beneficios y el método de medicién con modelos matematicos, que utilizan distintos

algoritmos de programacion para automatizar los procesos de seleccion.
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Generalmente, los procesos de seleccion de proyectos se basan en 3 fase principales, una
primera etapa incluye un analisis estratégico, en el cual se analizan las distintas necesidades
de la organizacion y posibles alternativas que se puedan ejecutar para solventar dichas
necesidades. Una segunda etapa, incluye justamente un analisis individual de cada uno de los
proyectos, en cual se revisen los posibles beneficios de cada uno de ellos y su contribucion
al cumplimiento de la estrategia. Finalmente, una tercera etapa incluye un balance adecuado
de los proyectos seleccionados, de forma tal que se procure el cumplimiento de todos los

objetivos establecidos por la organizacion.

El balanceo es sumamente importante, pues permite planificar la ejecuciéon de los
proyectos con base a la capacidad con que cuenta cada organizacion, ademas, en esta etapa
deberian analizarse otros temas importantes como restricciones y riesgos que podrian
suscitarse, ademas, obtener una mezcla de los proyectos con mayor potencial de retorno o

alcance de las metas de la organizacion y revisar.

Bible and Bivins (2011), se basan en los establecido por el PMI para la seleccion y
priorizacion de proyectos y sugieren la utilizacion de al menos 5 fases, fase estratégica,

filtrado, seleccion, implantacion y evaluacion.

Fase estratégica:

En esta primera fase, es necesario revisar el plan estratégico de la organizacién, con el
fin de analizar metas y objetivos que trazan la mision y vision de la compafiia, estos
elementos toman en cuenta distintos factores propios del giro de negocio, de manera que se
generan proyectos que involucran tanto la estrategia como la operacion. Al final de esta fase
se deberé jerarquizar los objetivos y el respectivo alineamiento de los mismos a la estrategia

de la organizacion.

Fase de filtrado:

En esta etapa, segun Bible and Bivins (2011), se revisan cada una de las iniciativas y se
tiene como objetivo filtrar una cantidad manejable para la organizacion. Al final de esta etapa
deberan tenerse los proyectos mas beneficiosos para la organizacion que contribuyan de una

mejor manera al logro del plan estratégico.

Fase de seleccion:
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Es una de las fases mas complicadas, a esta altura se requiere seleccionar los proyectos
que se van a ejecutar. Es normal que en esta etapa existan competencia interna y externa por
los recursos. Los proyectos que cumplan con méas de un objetivo tendrdn muchas més
posibilidades sobre otros. Es importante, que exista un correcto balance entre las alternativas
seleccionadas de manera que se incrementen las posibilidades de cumplir con la estrategia.
En esta fase se emplean distintas técnicas y herramientas que contribuyen a mejorar el

proceso de seleccidn y priorizacion de los proyectos a ejecutar.

Una de estas herramientas es el proceso Analiticos Jerarquico (APH), creado por Thomas
Saatay, con el fin de facilitar el proceso de toma de decisiones complejas, este procedimiento
permite estructurar objetivos de manera que se brinden pesos a cada uno de ellos generando

una escala numérica que permita definir la importancia de unos con respecto a otros.

GOAL

OBJECTIVE1 OBIJECTIVE 2 OBJECTIVE3

" B B

Figura 2.2. Aplicacién de proceso Analitico Jerarquico.
Fuente: Sanchez, M. (2017), tomado de Bivins and Bible, 2012.

Otra de las herramientas que se puede utilizar es el método de comparacion por pares, la
cual permite a los evaluadores comparar distintas alternativas u objetivos entre ellos, de
manera que se pueda determinar la mejor opcién o una escala de importancia de las opciones.
La comparacion no necesariamente debe estar debe estar basados en datos numericos, pueden
ser basados en la comparacién de algunos criterios subjetivos y asignar los respectivos

valores que el evaluar tenga como criterio.
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Fase de implantacion:

En esta etapa, se analiza el rendimiento de cada uno de los proyectos, de manera que el
nivel de rendimiento se encuentre de acuerdo a lo requerido por el plan estratégico. En esta
etapa se analizan aspectos importantes como la gobernanza y la medicion de los parametros
de rendimientos de cada uno de los proyectos.

Fase de evaluacion:

En esta Gltima etapa es necesario evaluar la desviacién de los proyectos con respecto a
lo planeado, esto sin duda alguna permitira agilizar el proceso de toma de decisiones y

evaluar el cumplimiento adecuado de la estrategia planteada para la organizacion.
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Capitulo3  Marco metodologico

El objetivo con este capitulo es el planteamiento de una serie de acciones que se llevaran
a cabo a traves de un proceso de investigacion que permitira trazar el camino més adecuado
para el abordaje de la tematica en estudio y, con ello, alcanzar soluciones a la problematica
encontrada en la organizacion. A raiz de lo anterior, a continuacién, se brindaran una serie
de detalles acerca de distintos elementos que se analizardn y tomaran en cuenta, con el fin de

lograr un desarrollo 6ptimo de la investigacion.
3.1 Tipo de investigacion

Existen distintos tipos de investigacion que pueden aplicarse en trabajos de investigacion,
sin embargo, es necesario como proceso previo a este tipo de clasificaciones indagar acerca
del tema que se quiere abordar, las caracteristicas principales de la problemética a analizar y

la cantidad de informacion que se tenga del mismo.

Para este caso, segun Santamaria (2019), existe una clasificacion de distintos tipos de
investigacién a tomar en cuenta. Esto segln el estudio previo de la documentacion e
informacidn relacionada con el tema y organizacién. La figura 3.1 muestra la clasificacion
de los tipos de investigacion, de acuerdo con distintas caracteristicas, por lo que se procede
a analizar cada una de estas con respecto a la informacién con que se cuenta, para realizar

una clasificacion del presente documento.
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Figura 3.1. Clasificacion de los tipos de investigacion.

Fuente: Santamaria, J (2019), Seminario de Investigacion I.

Al analizar la figura 3.1 y la teoria asociada con los distintos tipos de investigacion, es
posible clasificar el presente estudio con base en tres caracteristicas principales: finalidad,

dimension temporal y alcance temporal.

Finalidad: podria catalogarse como una investigacion aplicada, pues la finalidad
principal es la solucion de un problema en especifico, de tal forma que se pueda transformar

un hecho que no se esta desarrollando de la manera mas adecuada.

Dimensién temporal: se puede clasificar como una investigacion descriptiva, segin
Sampieri (2014), “[...]Jestudia los fendmenos tal y como aparecen en el presente, en el
momento de realizar la investigacion. Incluye gran variedad de estudios cuyo objetivo es
describir los fendémenos (diagndsticos, estudio de casos, correlaciones, etc.)”. Desde este
punto de vista, la investigacidn descriptiva, se busca especificar propiedades, caracteristicas

y tendencias en temas gobierno y toma de decisiones dentro de la organizacion.

Alcance temporal: tomando en cuenta el alcance temporal, la presente investigacion se
puede clasificar como transversal, pues se realiza en un momento dado, con condiciones
especificas. Debido al corto tiempo disponible para la realizacion del documento, se plantea
un estudio corto, en el cual sea posible analizar la temética y brindar algunas soluciones a la

problematica encontrada.
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3.1.1 Enfoque de la investigacion:

Tal y como lo indica Sampieri (2014), una investigacion es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno. En la actualidad,
las investigaciones se han divido en practicamente dos grandes enfoques: cuantitativas y
cualitativas. En este caso, se puede definir como un enfoque cualitativo, pues por el tipo de
tematica a desarrollar, los datos y el andlisis de estos, no necesariamente seran traducidos

hacia términos matematicos.

Este tipo de enfoque, segin Ulate y Ortiz (2015), puede llevar a la integracion de
documentos, transcripciones de entrevistas, sesiones de grupo, talleres, palabras e imagenes.
La identificacion de este tipo de problemas se orienta normalmente hacia temas poco

explicados o explorados.

En este caso, a pesar de que los temas gobernabilidad y toma de decisiones son conocidos
y existe documentacion, en la realidad nacional no es un tema muy abordado por la mayoria
de empresas y existe poco abordaje en la implementacion de este, por lo que se tratara de
analizar toda la informacion disponible, la cual brindaré una base de la situacion actual de la
organizacion, esto mediante la revision de documentacion y la realizacion de entrevistas, esta
informacidn sera analizada con el objetivo de determinar el planteamiento de propuestas que

puedan solventar las necesidades de la organizacion.
3.2 Categorias y variables de la investigacion

Como ya se mencion0 anteriormente, se pretende realizar un enfoque cualitativo.
Barrantes (2002) indica que se debe mantener en todo momento coherencia interna en el
proceso investigativo, por lo cual es sumamente importante que exista una adecuada
estructura para lograr un hilo conductor entre el problema, objetivos, variables, instrumentos
a aplicar, conclusiones y recomendaciones, ese hilo conductor permite entrelazar las ideas de
todos los capitulos de manera que se cumpla de manera positiva los objetivos planteados
inicialmente, con este fin, se detalla en el cuadro 3.1, las categorias de analisis establecidas

para esta investigacion.
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Categorias

Gobernanza

Definicion
conceptual
Estructura de
organizacion para el

proceso de toma de
decisiones

Cuadro 3.1. Cuadro de variables.

Subcategori

una Roles de

involucrados

Politicas
gobernanza

as

los

de

Definicion
conceptual
Conjunto
funciones  que
cumplen los
individuos  que
fungen como

actores directos o
indirectos dentro
de la estructura
de una
organizacion.

Directrices
dentro de una
organizacion que
delimitan
acciones a
realizar dentro de
una
organizacion.

Preguntas
generadoras

¢Cual es el
procedimiento para
asignar las funciones
de cada uno de los
involucrados?

¢ Como se definen las
responsabilidades de
cada uno de |los
involucrados?

¢COmo se separan
los roles de junta

directiva 'y  los
gerenciales?
¢Cual es el

procedimiento para
establecer politicas
en la organizacion?
;Se cuenta con una
politica de gestion y

direccion de
proyectos?
¢Cuéles son las

directrices que estan
definidas en la
organizacion para el

Definicion
Operacional
v" Definidos
v" No definidos

v" Constante
actualizacion

Ninguna.

Repetible.
Mejora
continua

AN NI NN

Documentada.

Instrumentacion

Estudio de
documentacion.
Observacion.

Encuesta
(entrevista)
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Categorias

Estrategia

Definicion

conceptual

Conjunto

manera organizada y
premeditada de forma
tal que sea posible
alcanzar los objetivos
y metas planteadas
para la organizacion

de Misién
decisiones tomadas de = Vision

Subcategorias

y

Definicion

conceptual

Mision:
Descripcion de la
razon de ser de la
organizacion,

establece su
quehacer

institucional, los
bienes y

servicios que
entrega. Justifica
la existencia.
(ILPES-CEPAL,
2011)

Vision:  Futuro
deseado de la
organizacion. Se
refiere a como
quiere ser
reconocida la
entidad,

representa  los
valores con los

Preguntas
generadoras

proceso de toma de
decisiones?
¢Cbémo se actualizan
las  politicas de
gobernanza en la
empresa?

¢Cuales son los
principales
elementos con que
cuenta el plan
estratégico de la
organizacion como
guia para el
cumplimiento de sus
metas corporativas?
¢(Cual método se
utiliza para la
actualizacion de la
mision y vision?

¢Como se
documentan la
mision y vision en la
organizacion y

quiénes son  los
responsables?

Definicion Instrumentacion

Operacional

v Ninguna. Estudio de

v" Documentada documentacién

v Repetible. /Encuesta

v" Mejora (Entrevista)
continua
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Categorias

Definicion

conceptual

Subcategorias

Objetivos
mesta
estratégica

y

Definicion
conceptual

cuales se
fundamentara su
accionar publico.
(ILPES-CEPAL,
2011)

Objetivos:  Se
podria  definir
como metas o
propdsitos a
concretar en un
plazo
determinado,
para el

cumplimiento de
su  mision y
vision. (ILPES-
CEPAL, 2011)
Metas
estratégicas:
Objetivos
globales que se
pretenden
alcanzar
mediante la
implementacién
de  estrategias
dentro de una
organizacion.

Preguntas

generadoras

¢Cuales elementos
contiene el plan
estratégico de la
organizacion que
evidencien la
presencia de metas y
fines claros?

¢(Cuadl método se
utiliza para la
actualizacién de la
objetivos y metas
estratégicas?

¢Como se
documentan los
objetivos y
estrategias en la
organizacion y

quiénes son  los
responsables?

¢Cémo se miden los
resultados de los
objetivos y metas

Definicion

Operacional

AN NI NN

Ninguna.
Documentada.
Repetible.
Mejora
continua.

Instrumentacion

Estudio de
documentacion
/Encuesta
(Entrevista)
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Categorias

Buenas
practicas en
portafolios y
programas
de proyectos

Definicion

conceptual

Conjunto de précticas
para la direccion de
proyectos dentro de

una organizacion,
Segun  PMI, un
portafolio es un
conjunto de

proyectos, programas
portafolios

subsidiarios y
operaciones, con 0 sin
relacion  entre  si,

gestionados como un
grupo que tiene como
fin lograr los
objetivos estratégicos
organizacionales. Un
programa se puede
considerar como un
conjunto de proyectos
relacionados entre si
para el cumplimiento
de objetivos
establecidos en la
estrategia de la
organizacion.

Subcategorias

Portafolios vy
programas

Definicion
conceptual

(ILPES-CEPAL,
2011)
Portafolios:
Proyectos,
programas,
portafolios
subsidiarios vy
operaciones cuya
gestion se realiza
de manera
coordinada para
alcanzar los
objetivos
estratégicos
(PMI, 2018).
Programas:
Proyectos
relacionados,
programas
subsidiarios vy
actividades  de
programas, cuya
gestion se realiza
de manera
coordinada para
obtener
beneficios que no
se obtendrian si

Preguntas
generadoras

planteados en la
organizacion?
¢COmo se gestionan
los proyectos dentro
de la organizacion?
¢;Cual método se
utiliza para definir
responsables 0
lideres de proyectos?
¢Cuadles buenas
practicas aplica la
organizacion para la
gestion de programas
y portafolios?

Definicion

Operacional

ANENENEN

Ninguna.
Documentada.
Repetible.
Mejora
continua.

Instrumentacion

Estudio de
documentacién
/Encuesta
(Entrevista)
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Categorias

Recursos
humanos

Definicion

conceptual

Segun Cabrera, M.
(2018), Determina el
equipo de proyecto u
organizacion 'y los
involucrados internos
y externos con sus

roles y
responsabilidades, asi
como las

Subcategorias

Seleccion,
clasificacion y
priorizacion

Estructura
organizacional

Definicion
conceptual

se gestionan de
manera

individual. (PMI,
2018)
Proceso de

clasificacion en
el cual se da la
escogencia  de

uno 0  MAas
proyectos para su
posterior

ejecucion y
orden de
ejecucion dentro
de la

organizacion.

Forma en que se
gestiona una
organizacion;

relaciones entre
los distintos
puestos de
trabajo dentro de
la empresa vy
nivel de jerarquia

Preguntas

generadoras

¢ Cuales elementos se
incluyen en la
organizacion  como
parte del proceso de
seleccién de
proyectos?

¢ Cual método utiliza
la organizacion para
la  seleccion vy
priorizacion de
proyectos?

¢Cémo es el proceso
de seleccion de
proyectos?

¢ COmo se gestiona la
organizacion del
recurso humano en la
organizacion?
¢Cémo se analizan
las necesidades en
cuanto a estructura
organizacional?

Definicion

Operacional

Definido.

ANENEN

Constante

actualizacién.

Ninguna.

Repetible.
Mejora
continua.

AN

No definidos.

Documentada.

Instrumentacion

Estudio de
documentacion/
Encuesta
(Entrevista)

Estudio de
documentacion
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Categorias

Definicion
conceptual
competencias que
deben  tener para
satisfacer los

objetivos planteados
para la consecucion
de los objetivos del
proyectos

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Subcategorias

Capacitacion y
Conocimiento

Definicion
conceptual
Nivel de
formacion 0

entrenamiento
del personal en
temas especificos
dentro de una
organizacion.

Preguntas
generadoras

¢Cual es el método
para actualizar el
perfil de puestos?
¢Cual es el nivel de
conocimiento
técnico que poseen
los  colaboradores
acerca de sus labores
diarias?

¢Cdémo se capacita al
personal?

Definicion Instrumentacion

Operacional

v Alto. Encuesta
v" Medio. (Entrevista)
v Bajo.
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3.3 Disefio de la investigacion.

A continuacion, se presentan una serie de detalles referentes al disefio de la presente
investigacion. Dichos elementos fundamentan la estructura principal del anélisis realizado a
la organizacion y brinda los insumos necesarios para poder emitir una propuesta aplicable de
modelo de gobernanza en la empresa. La figura 3.2 detalla, a manera general, el disefio de la
investigacion que se llevara a cabo en el presente documento. Se detallan cada uno de los
pasos a seguir, con el fin de plantear soluciones a la probleméatica encontrada en la

organizacion.

Planteamiento de
categorias y
variables de la
investigacion

Investigacion previa Planteamiento y Definicion de
de las necesidades justificacion del objetivo principal y
de la organizacién problema objetivos especificos

Procesamiento y Definicion de las

Planteamiento de analisis de la herramientas a
soluciones informacion utilizar para la
recopilada. investigacion

Definicion de
fuentes y sujetos de
informacién

Definicion de
conclusiones y
recomendaciones.

Finalizacion de
entregables

Figura 3.2. Diagrama general del disefio de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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3.3.1 Recolecciéon de informacion.

Se plantea el uso de una serie de herramientas, descritas en el cuadro 3.1, de forma tal que
sirvan para recopilar la mayor cantidad de datos de las fuentes de informacion que permitan

tener un panorama claro de la situacién actual de la tematica analizada.
3.3.1.1 Sujetos y fuentes para recoleccién de informacion.

En lo que respecta a las fuentes de informacion, se utilizaran fuentes primarias y
secundarias, mediante estas se pretende extraer toda la informacidn requerida para analizar
las necesidades de la organizacién y elementos que permitan reafirmar la evidencia de la

problematica descrita en apartados anteriores y posibles soluciones.

Fuentes primarias: como fuentes primarias se tiene principalmente la informacion que
es posible extraer de manera directa de la organizacion. Para esto, se pretende establecer
entrevistas a gerentes y diferentes involucrados dentro de la empresa, asi como la revision de
documentacién disponible. A continuacion, se detallan las fuentes primarias a utilizar para la

realizacion del presente documento.

e Entrevista el gerente financiero.

e Entrevista el gerente general.

e Entrevista a ex directivo.

e Revision de documento: Plan estratégico de la compafiia.

¢ Revision de documento: Manual de puestos Agrep Forestal S.A.

e Revision de documentos: Monthly Reports, Profit and loss, investments Agrep
Forestal S.A.

Fuentes secundarias: en lo que respecta a fuentes secundarias, se pretende revisar
bibliografia de fuentes confiables y referentes a los temas en estudio, revision de tesis o
estudios similares realizadas en otras organizaciones, legislacion y demas informacion que
pueda servir de apoyo para el desarrollo del documento. Algunas de las principales fuentes

secundarias se detallan a continuacion:

e Tesis para el optar por el grado de Maestria en Gerencia de Proyectos del

Tecnologico de Costa Rica (documentos relacionados con tema de estudio).
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e Reuvision bibliografica de libros, articulos y revistas de temas relacionados con
gobernabilidad, modelos de gobernanza, gobernabilidad en proyectos, gobierno
corporativo.

e Caddigo voluntario de mejores practicas de gobierno corporativo (I11 Edicion,
Instituto de Gobierno Corporativo de Costa Rica)

e Guia de los fundamentos para la Direccion de proyectos (Guia del Pmbok®)

En lo que respecta a los sujetos de la investigacion, se pretende conocer la situacion real
de la organizacion en temas de gobernabilidad, razon por la cual se tienen los siguientes

sujetos de investigacion:

Gerente General: Quien es cofundador e inversionista y cumple las funciones respectivas a
la gerencia general de la organizacion. El sefior Rossi tiene formacidén académica en
ingenieria de Produccién Industrial y maestria en Administracién de Empresas, y representa
una de las principales fuentes de informacién para el desarrollo del proyecto.

Gerente Financiero: Quien ha fungido como contador en la empresa desde sus inicios,
cuenta con mucha experiencia en servicios contables y asesor en negocios en diversas
compafiias en la zona de San Carlos, recién se incorpora como socio en la organizacion, tiene

formacion académica en Contabilidad y Administracion de Empresas.

Gerente Operativo: Ha laborado por alrededor de 5 afios, en el puesto de gerente de planta,
de formacion ingeniero en Mantenimiento Industrial. Con la salida del ex socio, ha venido a
cubrir algunas funciones gerenciales, en especifico de la parte operativa, teniendo a cargo

funciones del proceso productivo y del mantenimiento de los equipos.

Ex Director y exgerente de operaciones: Cofundador y ex socio de la compafiia, cumplia
funciones de Director de la compafiia en conjunto con el gerente general, ademas, de labores
de Gerente de operaciones (Produccion y Mantenimiento), cuenta con mucha experiencia en
el sector de biomasa y tienen formacion académica en ingenieria mecanica, recién ha vendido

sus acciones dentro de la organizacion.

Colaboradores de la organizacion: la compafiia cuenta con alrededor de 22 empleados, de

los cuales 4 personas corresponden al area administrativa sin incluir los gerentes y 18
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personas al area operativa, divididos en distintas labores dentro del proceso productivo. Estos

se desempefian en jornadas laborales diurnas y nocturnas.
3.3.1.2 Técnicas y herramientas para la investigacion:

Tal y como se observa en el Cuadro 3.1, se pretende utilizar basicamente cuatro tipos de
técnicas para la investigacion, la entrevista, la encuesta, la observacion y el estudio de

documentacion existente dentro la compafiia.

Entrevista: Barrantes (2002) menciona que se trata de una conversacion que puede ser
dirigida o no dirigida, la diferencia entre ambas radica basicamente que en la entrevista no
dirigida se deja la iniciativa al entrevistado, de manera que se permite que el mismo narre sus

puntos de vista.

En este caso, se tiene un enfoque cualitativo y se pretende realizar entrevistas dirigidas,
de manera que se siga un guion previamente establecido (Ver Apéndice A) que permita
recopilar la mayor cantidad de informacion posible de cada entrevistado, esto debido a que
las fuentes primarias son pocas. La idea principal con estas entrevistas es lograr determinar

la situacién actual de la organizacion desde el punto de vista de la gerencia.

Encuesta: segin Monje Alvarez (2011), es un formato simple que facilita la recoleccion
y el analisis de los datos, en el presente documento se pretende utilizar el método de encuesta
mediante el uso de un cuestionario (Ver Apéndice B) para aplicar al personal operativo de la
organizacion de manera tal que se pueda obtener una perspectiva de las caracteristicas de la
estructura organizacional de la empresa. En este caso, se plantea el uso de un cuestionario
con una escala de satisfaccion con respecto a la pregunta realizada, clasificandose en bajo,

medio, alto y muy alto el grado a afinidad con la consulta realizada.

Observacion: en el caso de la observacién, como determina Barrantes (2002), permite
observar informacién sobre los fendmenos o acontecimientos tal y como se producen, de
manera que se pueda dar un mayor enfoque a ciertos fenémenos en especificos y se deje de

lado otros de menor interés.

Con el fin de aplicar el método de la observacién de la manera mas eficiente, se plantea

establecer inicialmente la cuestion o problema a observar, posteriormente hacer un analisis
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de las condiciones y contexto en el cual se va a realizar la observacion. Una vez claro esto,
se plantea seleccionar las muestras, en este caso, reuniones de junta directiva y procesos de
toma de decisiones, que son fuentes muy importantes de informacion. Finalmente, se plantea
el uso de un sistema de observacion, en esta ocasion un sistema participativo de manera que
se pueda detallar con base a la observacion realizada los acontecimientos o procesos
concretos que se estdn tratando de averiguar. Ver Apéndice C, que detalla proceso de

observacion a realizar.

Estudio de documentacidn: en lo referente al estudio de documentacion, se pretende recabar
toda la informacion referente al tema de estudio que esté disponible dentro de la organizacion,
la idea con este andlisis es determinar el punto en el que se encuentra la compafiia y posibles
mejoras que se puedan aplicar, de manera que permita generar una brecha en la cual se pueda

trabajar.

El cuadro 3.2 muestra los objetivos que se pretenden alcanzar con el desarrollo de las
herramientas antes descritas en las variables planteadas, cada uno de los instrumentos se
plantea con distintos enfoques, con el fin de obtener informacion desde distintos puntos de
vista y perspectivas.

Cuadro 3.2. Descripcién de objetivos por cada instrumentacion.

Categoria Subcategoria  Instrumentacién Objetivo
Gobernanza Roles de Estudio de Comprender la
involucrados  documentacién documentacién
referente al manual de
puestos y los roles de
cada uno de los
involucrados en temas
de gobernanza dentro
de la organizacion.
Politicas  de Entrevista Determinar la
gobernanza existencia de politicas

de gobernabilidad o
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Categoria

Estrategia

Buenas
practicas en
portafolio y
programas
de

proyectos

Subcategoria  Instrumentacion Objetivo

Mision y Estudio

vision. documentacion
Objetivos vy

metas

estratégicas

Entrevista

Portafolios y Estudio

programas documentacién

de

de

bien si se conoce la
importancia de la
implementacion de este
tipo de politicas para el
desarrollo de una
empresa y sus
proyectos.

Realizar un estudio del
plan  estratégico vy
operativo de la
organizacion y el grado
de relacion entre la
mision, vision,
objetivos y estrategia
de la organizacion.
Describir la situacion
actual de la
organizacion en temas
de estrategia comercial
y de desarrollo de
proyectos.

Revisar la
documentacion
referente a la gestion de
proyectos en la
organizacion y si existe
algun modelo o
estrategia que permita
una  seleccion y

priorizacion de los

65



Categoria

Recursos

humanos

Subcategoria

Seleccion,

Instrumentacion

Entrevista

Estudio

clasificacion y documentacion

priorizacion.

Estructura

organizacional

Entrevista

Estudio

documentacion

de

de

Objetivo

proyectos a ejecutar de
manera objetiva
Conocer si la gerencia
y junta directiva tiene
conocimientos sobre la
importancia de la
seleccion de proyectos
con respecto a la
estrategia.

Revisar la
documentacién
existente en la

organizacion para la

seleccién y
priorizacion de
proyectos

Conocer si  existe
conocimiento en junta
directiva y gerencia
sobre la importancia de
un proceso de seleccion
y  priorizacion  de
proyectos.

Estudiar organigrama
de la organizacién
proveniente de los
manuales de puestos y
documentacion

referente.
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Categoria Subcategoria  Instrumentacion Objetivo
Capacitaciony Encuesta Analizar la situacion de
Conocimiento algunas areas de la

compariia, en temas
como motivacion,

liderazgo, satisfaccion,

conocimiento y
organizacion en
general.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Para el caso de las variables de gobernanza, estrategia y gestion de proyectos, se plantea
captar la informacion de las principales fuentes primarias de la organizacion, como lo son los
gerentes actuales y el exgerente. Esto debido a que son los sujetos que tienen mayor
conocimiento de este tipo de temas dentro de la empresa y podria transmitir toda la
informacidn necesaria para un desarrollo correcto de la investigacion. Debido a que son
personas con poca disponibilidad de tiempo, se plantea el disefio de una entrevista aplicada
en secciones, de manera que en cada una de las secciones se abarquen los temas de interés,

dicha propuesta de entrevista se adjunta en el Apéndice A, del presente documento.

En el caso de la variable de recursos humanos, debido a que la muestra es mayor, se
plantea el uso de la técnica encuesta mediante el uso de un cuestionario la cual puede ser
completada en unos pocos minutos y abarca distintos temas que pretenden dar una idea de la
estructura organizacional de la compafiia, dicha encuesta se adjunta en el Apéndice B, del

presente documento.
3.3.2 Procesamiento y analisis de datos

Debido al tipo de investigacion cualitativa a realizar, se pretende recaudar la mayor parte
de datos de tipo textual, en su mayoria producto de las entrevistas y cuestionarios a realizar,
asi como el material escrito (reportes 0 documentos) con gque cuente la organizacion. Tal y
como indica Guardian Fernandez (2007), el analisis de datos cualitativos tiende a ser una
labor compleja, pues los mismos deben ser interpretados de manera tal que se sustente la

investigacion, tengan credibilidad, confortabilidad y transferibilidad.
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3.3.2.1 Sujetos y fuentes para el procesamiento y analisis de informacion.

En esta etapa investigativa, se trata de dar un enfoque diferente a las fuentes de
informacion con las que se cuenta para la ejecucion del estudio, tal y como se observa en el
cuadro 3.3, se analizan los sujetos de informacion y su ubicacion en las etapas del proceso
investigativo, como se observa en dicha tabla, tanto el gerente general como el gerente
financiero, participaran del proceso de recoleccion de datos y procesamiento de informacion,
esto, debido a que actualmente son los principales tomadores de decisiones en la
organizacion, son fuente principal para analizar la situacion en la que se encuentra la

empresa.

Por otra parte, también son apoyo importante para la etapa de procesamiento y analisis de
la informacion, de manera que pueden guiar el proceso investigativo hacia las soluciones que

mejor se adecuen a la empresa.

En cuanto al exgerente operativo, se tomara en cuenta Unicamente para la etapa de
recoleccion de datos, pues es una persona que conoce muy bien el desarrollo de la empresa
a lo largo de los afios y la situacion actual, sin embargo, al no ser parte actualmente de la
organizacion podria brindar informacién para el procesamiento de datos con una vision

diferente de la que apunta la compaiiia.

Finalmente, en lo que respecta a los colaboradores operativos y administrativos, se
tomaran en cuenta Unicamente para la etapa de recoleccion de datos, con el fin de analizar

algunas de las variables que se quiere estudiar con esta investigacion.
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Cuadro 3.3. Sujetos para el procesamiento y analisis de la informacion.

Sujeto Etapa en la que participa

Gerente General Etapa de recoleccion de datos.
Etapa de procesamiento y andlisis de la
informacion.

Gerente Financiero Etapa de recoleccion de datos.
Etapa de procesamiento y andlisis de la
informacion.

Gerente Operativo Etapa de recoleccion de datos.
Etapa de procesamiento y andlisis de la
informacion.

Ex-gerente operativo Etapa de recoleccion de datos.

Colaboradores administrativos y Etapa de recoleccion de datos

operativos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

3.3.2.2 Técnicas y herramientas para el procesamiento y anélisis de

informacion.

Como primera parte del proceso investigativo del presente documento, se realiza una
investigacién previa de la organizacion y la problematica que presentan. Esto mediante un
acercamiento y consultas al personal de la gerencia de la empresa, una vez conocida la
problematica de esta, se procede a recabar la informacidon correspondiente referente a
estructura organizacional y negocio en el cual se desenvuelve. A partir del conocimiento de
esta problematica y de la organizacién, es posible plantear los objetivos del presente
documento y el detalle de la problematica.

Con el detalle de la problematica y los objetivos, se indaga acerca de la informacion
teorica correspondiente a la tematica de la investigacion, tal y como se observa en la seccion

de marco tedrico, se analizan diversos conceptos relacionados con el problema en estudio.

Por otra parte, como se ha analizado en el presente capitulo, fue posible reconocer distintas

fuentes y sujetos de informacion, los cuales, como se describe en el cuadro 3.4, participan en
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las distintas etapas de la investigacion, utilizando para esto distintas herramientas para la

recopilacion de los datos.

Segiin Monje Alvarez (2011), ante este tipo de investigaciones, resulta importante
establecer tres fases de analisis de los datos, una primera en la cual se debe dar un
descubrimiento de los datos, es decir, el investigador debe realizar un analisis reiterado de la

informacion con el fin de identificar temas relevantes.

Una segunda fase, que constituye la generacion de una especie de codificacion, mediante
la cual es posible agrupar los datos en categorias, de manera que se puedan analizar las

concordancias o discordancias de la informacion con la que se cuenta.

Una tercera y ultima fase permitiria el anélisis de la informacion, tomando en cuenta todos
los factores que incidieron en el momento en que fue recolectada la misma. Seguin Guardian
Fernandez (2007), a partir del proceso antes descrito, se empiezan a hacer visibles
mecanismos de union e interconexiéon en los que estas fases, se van entremezclando

progresivamente para llegar a producir conclusiones.

Para el caso de las entrevistas, se plantea seguir un procedimiento similar al de la figura
3-2, el cual es descrito por Miles y Huberman (1994) (citado por Guardian Fernandez, 2012),
en dicho proceso se plantea el uso de las fases descritas en los parrafos anteriores de manera

que sea mas sencillos, la interpretacion y andlisis de la informacion.

Recoleccion de

los datos Organizacion

Reduccidon de
los datos

Extraccion y
verificacion de
las conclusiones

Figura 3.3. Fases de Analisis de datos.

Fuente: Miles y Huberman (1994), citado por Guardian Fernandez (2012).
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Como se observa en la figura 3.3, resulta importante como primer paso la recoleccién de
los datos, posteriormente es necesario organizarlos, para lo que se recomienda el
establecimiento de categorias, esto permite la reduccién de los datos de manera que se hace

mas sencillo la extraccion de conclusiones sobre la informacién obtenida.

Otra de las herramientas que se pretende utilizar es el uso de la triangulacién, como indica
Guardian Fernandez (2007), es un método muy eficiente, pero que requiere la habilidad por
parte del investigador para interpretar el contraste de distintos puntos de vista y canalizarlos
hacia una misma conclusion. Esta técnica basicamente consiste en determinar ciertas

intersecciones o coincidencias a partir de diferentes apreciaciones y fuentes de informacion.

En el caso del analisis de la documentacion, existente dentro de la organizacién y las
entrevistas, se plantea el uso de la triangulacion de datos, de manera que se pretende utilizar
amplia variedad de datos para realizar un estudio o andlisis que sea sustentado desde diversas

fuentes de informacion.

En lo que se refiere a las encuestas, se pretende hacer uso de la escala Likert para responder
a las preguntas que se realizan a los encuestados. Una vez obtenidos todos los datos, se
pretende hacer una reduccion de los datos, de manera que sea mas sencillo obtener

conclusiones sobre las tematicas en estudio.

Cuando se hayan empleado las técnicas antes descritas para la recopilacion y
procesamiento de la informacidén tomando en cuenta las distintas categorias y sub categorias
de estudio, sera posible tener elementos necesarios para poder cumplir con los objetivos
planteados en la investigacion. EI Cuadro 3.4 muestra los objetivos especificos creados para
la investigacion, asi como el resumen de las variables a analizar dentro de la organizacion, y
los productos finales o entregables que se pretende obtener con el estudio realizado, de

manera que se logre el cumplimiento del objetivo general de la investigacion.
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Cuadro 3.4. Entregables a obtener por objetivo especifico.

Obijetivo especifico

Evaluar el marco actual estratégico y
gerencial a nivel de proyectos
existentes en la empresa,
considerando las necesidades del
negocio para la determinacion de los
puntos de mejora requeridos por la
organizacion.

Identificar un marco de referencia a
nivel de gobernanza de proyectos
definido por organizaciones modelo
que seaaplicable a la empresa,
tomando en cuenta el giro de negocio
para la definicion de una linea base
comparativa.

Desarrollar un marco de gobierno
corporativo para la estructuracion
directiva de la organizacion,
considerando los hallazgos
encontrados y el marco de referencia
definido.

Estructurar herramientas para la
gestion del portafolio de proyectos,
mediante un conjunto de buenas

practicas que permitan la
instrumentalizacion del modelo de
gobierno.

Diseflar ~ una  propuesta  de

implementacion del modelo de
gobierno corporativo y las buenas
préacticas de portafolio de proyectos
desarrollas, considerando las
capacidades de la organizacion.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Categorias a analizar
Estrategia

Buenas practicas en
portafolio y programas de
proyectos.

Gobernanza
Estrategia
Recursos humanos

Gobernanza
Estrategia
Recursos humanos.

Buenas  précticas  en
portafolio y programas de
proyectos.

Estrategia

Gobernanza

Buenas  précticas  en
portafolio y programas de
proyectos.

Estrategia.

Recursos humanos.

Entregable

Informe de la situacion
actual de la organizacion a
nivel de estrategia y manejo
de proyectos.

Referencia de modelo de
gobierno corporativo apto
para la compaiiia.

Conjunto  de politicas,
procedimientos, funciones
y responsabilidades para los
directivos de la compafiia.

Conjunto de herramientas
para la seleccién,
priorizacion y gestion de
proyectos.

Propuesta con etapas Yy
procedimiento para la
ejecucion de los modelos
planteados.

Con los entregables obtenidos, se pretende dar un producto a la organizacion para mejorar

el proceso de toma de decisiones y las distintas variables asociadas a esta tematica, de manera

que se procure que la organizacion sea mas eficiente en sus labores diarias y perdure con el

pasar del tiempo a pesar de los posibles cambios que pueda tener en un mediano o largo

plazo.
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Capitulo4  Analisis de resultados

Como se establecié en Capitulo 3. Marco metodoldgico, en las siguientes paginas se
muestran los resultados encontrados en la organizacion con la aplicacion de las herramientas
mencionadas anteriormente, en especifico, para los sujetos de informacion se disefié una
entrevista abarcando temas de gobernanza, estrategia y buenas practicas en programas y
portafolios de proyectos. Ademas de las entrevistas, para las fuentes de informacion se realiza
una revision documental y observacion de algunos de los procesos con los que se cuentan,

con el fin de encontrar un diagndstico més solido sobre las distintas variables a analizar.

Por otra parte, en el caso de la categoria de recursos humanos, se establecié una encuesta,
bajo la cual se pretende investigar varios temas importantes como motivacion, liderazgo,
grado de capacitacion, entre otros, con el fin analizar la relacion de estas variables con el
modelo de gobierno que se pretende plantear. Este analisis de resultados pretende dar los
insumos necesarios para un adecuado diagndstico y, con ello, poder plantear las soluciones

gue mas se adapten al tipo de empresa y modelo de negocio.
4.1 Resultados encontrados en categoria gobernanza:

En el caso de la categoria de gobernanza, se recopilé informacion mediante la aplicacion
de dos herramientas fundamentales, como lo son la entrevista y estudio de documentacion.
En el caso de las entrevistas se realizo a tres de los gerentes de la compafiia y el exsocio y
cofundador, esto con el fin de ver los distintos puntos de vista y llegar a un adecuado

diagnostico.
4.1.1 Analisis de resultados de los sujetos de informacion:

Para obtener la informacién de los sujetos de informacion en la categoria gobernanza, se
aplicaron las mismas entrevistas a las cuatro fuentes de informacion, y se obtuvieron los
resultados que se logran observar en el cuadro 4.1, el cuadro muestra, la conclusion del
investigador tras realizar una triangulacion de las opiniones, las principales opiniones de los

entrevistados es posible observar en el cuadro E.1, ubicado en el apéndice E.
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Cuadro 4.1. Opinidn general de las fuentes de informacion en la categoria Gobernanza.

Subcategoria

Roles de involucrados

Politicas de Gobernanza

Conclusion Investigador

En lo que respecta a la subcategoria de roles y responsabilidades,
a nivel general los entrevistados concluyen que no estan
documentados los roles y responsabilidades de cada uno de los
miembros. Ademas, se cuenta con una junta directiva y una
gerencia, cuyos puestos son ocupados por los mismos integrantes
cumpliendo ambos roles.

A nivel de politicas de gobernanza, la organizacion cuenta con una
junta directiva y una junta de socios, la junta directiva segun la
entrevista se encarga mas de temas operativos, asi como temas de
estrategia y toma de decisiones en general, esta junta directiva esta
conformada de manera formal y se maneja alguna documentacion
de las decisiones tomadas, sin embargo, no tienen definidas
politicas ni procedimientos que den parametros de accionamiento
dentro de la organizacion, tampoco tienen definido algun cédigo
de ética y todos concluyen que es muy importante el planteamiento
de alguno, que sea sencillo, pero que brinde algunas herramientas
importantes en este apartado.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

4.1.2 Analisis de resultados de las fuentes de informacion.

En el caso de las fuentes de informacion, se utilizé la herramienta de estudio de

documentacidn, se revisé el manual de puestos de la organizacion, esto con el fin de analizar

el grado de estructuracion en la empresa, tal y como se observa en la figura 4.1, la

organizacion tiene muy bien definidos los puestos de trabajo, las necesidades y las

respectivas funciones de cada uno de sus colaboradores, definiendo los roles y

responsabilidades de las personas que laboran dentro de la organizacion.
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Perfil de puestoz

Deescripcion de puestos:

Garente Ganeral.

Garente Financiero.

Garenta Produccion v Mantenimisnto.
Encargado logistico.

Aszizstente contable

Jefa Planta.

Operario de Chippar.

Operario de Telescdpica

Operario Cargador.

Operario Secado (Tume Diurmo)
Operario Pelletizado (Turne Do)
Operario Turne Nocturne.

Guarda da saguridad.

Zoldador Taller.

Mecanico Taller.

Amcrihiar Taller.

Jardineria v limpieza.

R T N

Elementoz del perfil:

Wombre del puesto.
Funciones ganerales.
Funciones especificas.
Funeciones adicionales.
Cudados del puesto.
Faquerimisntos de
experiencia.

(Mros requerimientos

B b e b

Figura 4.1. Mapa conceptual Manual de puestos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

En lo que respecta a las labores de los gerentes, se tiene un control menos detallado de las
funciones que ejecutan, basicamente estad enfocado en temas operativos. EI documento no
abarca funciones de la junta directiva, no hay ningin documento anexo que evidencia la
definicién de roles y responsabilidades desde el punto de vista de gobernanza, de acuerdo
con lo consultado a las fuentes de informacion primaria, se trabaja en algunas mejoras en

estos temas, pero aun no se tiene nada definido.

Segun se especifica, los respaldos de las decisiones tomadas en junta directiva son
basicamente minutas que se llevan en un libro de actas, en este libro de actas se detallan los
participantes, las tematicas y acuerdos tomados durante esta reunién. Las tematicas a tratar
en cada una de las reuniones son propuestas por los mismos miembros de la junta directiva

y normalmente obedecen a temas operativos.
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Lo propuesto por las fuentes de informacion secundarias para la investigacion indica que
resulta importante, como buenas précticas de gobierno gobernanza, mantener politicas,
procedimientos y documentacion en general de los procesos de toma de decisiones que se

realizan en cada una de las reuniones de junta directiva.

Estos elementos hacen que los procesos sean mas estandarizados y repetibles en el tiempo
lo que incrementa también la eficiencia en la gestion de proyectos. Ademas, genera respaldo
sobre las razones por las cuales se toman las decisiones en un momento determinado, resulta
importante, por tal motivo disefiar un modelo o metodologia a modo de guia para los
directivos en sus labores administrativas. Se debe tomar en cuenta que normalmente el
tiempo de estas personas es limitado por la cantidad de responsabilidades que tienen, por lo
que brindar elementos para que su tiempo de trabajo sea mas provechoso, incrementa desde

todo punto de vista la eficiencia de los procesos y por ende de la organizacion.

4.1.3 Analisis de resultados de la herramienta observacion de los sujetos de

informacion:

Para el uso de esta herramienta, se utiliz6 el procedimiento descrito en el Apéndice C, del
presente documento, en especifico, se aprovecho las facilidades que tiene el investigador para
poder participar en reuniones de gerencia y junta directiva, con el fin de analizar desde lo

interno, el proceso de toma de decisiones con que cuenta la empresa.

Para este proceso de observacion, se seleccionaron las reuniones de junta directiva, las
cuales normalmente no son muy extensas y son muy concisas, se utilizé un sistema de
observacion participante, en el cual el observador participa del proceso que se esta
analizando, a raiz de la aplicacion de este método, se obtuvieron los resultados sintetizados

en la figura 4.2 de la presente seccion.
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No hay un modelo definido para
el proceso de toma de decisiones,
se cuenta con una junta directiva,
la cual se encarga del proceso de
toma de decisiones

operativas y estratégicas.

de tipo

No se cuenta con un modelo de
gobierno claramente definido,
podria ser un insumo importante
y una herramienta para
directivos que facilite
cumplimiento de sus funciones.

Los miembros de la junta
directiva, son los mismos
gerentes de la compafiia, cumplen
ambas funciones.

En cada una de las reuniones se
cuenta con una  agenda,
normalmente el gerente general
es quien toma la iniciativa, sin
embargo, la agenda no es
conocida previa a la reunioén.

No se cuenta con un proceso de
convocacion formal para la
reuniones de junta directiva, la
misma se conforma de manera
formal y se tiene documentacién
en bitacoras de los acuerdos
tomados.

No se cuenta en la junta directiva
con procedimientos o politicas
para los distintos procesos.

Figura 4.2. Resultados obtenidos del proceso de observacion.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Como se observa en la figura 4.2, los resultados arrojados por estas herramientas
concuerdan, en gran medida, con la informacién arrojada por las entrevistas a los sujetos de
informacién y revision documental de las fuentes de informacion, lo cual permite respaldar

la informacion que ha sido mostrada y comprobarla desde varios puntos de vista.
4.1.4 Diagnostico general en la categoria de gobernanza:

A nivel general, en la categoria de gobernanza se detallan algunos resultados importantes
a analizar con el fin de tener una base para la propuesta de mejoras en el funcionamiento y
los procesos de toma de decisiones de la gerencia y directivos. Las principales observaciones

encontradas que permiten generar un diagnostico general de la compafiia son las siguientes:

1. Estructura de gobernanza: la organizacion no cuenta con un modelo de gobierno
corporativo ni gobernanza de proyectos y las buenas practicas son escasas, l0s
entrevistados comparten la opinién de que podria ser muy interesante e importante
para la empresa aplicar este tipo de iniciativas. Segun lo conversado con los sujetos
de informacion, la idea de establecer modelos de gobierno podria traer muchos
beneficios e insumos al proceso diario de toma de decisiones. Sin embargo, analizando
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también las fuentes de informacion, tanto primarias como secundarias, se concluye
que este procedimiento debe ser ajustado al tamafio y el modelo de negocio, pues al
ser una empresa pequefia el establecer exceso de procedimientos podria generar
complicaciones que, al final, se desecharian y el modelo no seria aplicable ni efectivo.
Reestructuracion de la empresa: la empresa se encuentra en un punto de
reestructuracién y mejora de sus procesos ante la salida de uno de sus socios y
cofundador. La salida del socio es un punto de inflexion importante que se materializa
durante el presente afio, esta persona, ademas de cumplir con funciones de directivo,
abarcaba algunas funciones operativas, razén por la cual, su separacion repentina
obliga a los directivos actuales a reorganizarse de nuevo con el fin de no descuidar el
buen funcionamiento de todas las areas de la empresa. Estos cambios hacen que exista
la necesidad de plantear algunas mejoras en los procesos de toma de decisiones de
manera que sea mas agil y eficaz.

Politicas y procedimientos: no se cuenta con politicas ni procedimientos que sirvan
de guia e insumo para la gerencia y junta directiva en su proceso diario de toma de
decisiones. Los entrevistados concluyen que es importante la creacion de algunas
politicas, segun lo conversado con los mismos, es necesario establecer algunas
politicas basicas sin caer en exceso de tramites y requisitos que entraben el proceso de
toma de decisiones. Al analizar las fuentes de informacién, se logra corroborar que
efectivamente hay ausencia de politicas y procedimientos documentados, elementos
que segun la teoria resultan indispensables para garantizar el funcionamiento y
operacion adecuada de toda organizacion, razon por la cual ajustar algunos que puedan
ser aplicados a la compafiia podria generar beneficios importantes desde el punto de
vista de gobierno corporativo.

Junta directiva: se cuenta actualmente con una junta directiva, la cual esta
conformada de manera formal y es transparente en la informacion que suministra a
sus inversionistas, incluso bajo reportes de auditoria externa. La empresa esta
sometida normalmente una vez por afio a auditorias externas a nivel nacional para
PROCOMER (Promotora de Comercio Exterior), esto debido a que opera bajo el
régimen de Zona Franca e incluso a auditorias internacionales bajo la firma KPMG,

esto como manera de supervision del inversionista extranjero. Al revisar la
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documentacién y fuentes de informacidn es posible constatar esta informacion, la cual
gueda documentadas mediante los reportes generados por los entes auditores.

5. Funcionamiento de junta directiva: en el funcionamiento de la junta directiva se
documentan los acuerdos tomados en cada una de las reuniones, existe un libro de
actas de cada una de las reuniones con la respectiva documentacion de los acuerdos
tomados, sin embargo, no existe documentacion de los roles y responsabilidades de
cada uno de sus miembros. Como respaldo de las decisiones que se toman en reuniones
de junta directiva, se lleva una bitacora formal con las anotaciones de cada una de las
reuniones y los acuerdos tomados.

6. Junta directiva y estrategia: en la organizacion, existe una junta directiva, la cual
toma la mayoria de decisiones a nivel operativo y estratégico, los miembros de la junta
directiva son también los gerentes de la compafiia, a pesar de que desempefian ambas
funciones no estan documentadas dichas funciones.

7. Posibles mejoras: como parte de lo analizado, se puede analizar que, a pesar de que
la organizacién tiene algunos elementos de gobierno corporativo, estos, en su mayoria,
no se aplican de manera formal en la organizacion, no existe un modelo claramente
definido, no hay roles y responsabilidades documentadas, se cuenta con una estructura
que funciona en la actualidad, pero podria verse potencializada si se complementa con
procedimientos mas detallados, analizando la informacion suministrada por las
fuentes de informacion y los sujetos de informacion, existe coincidencia desde todos
los puntos de vista en la necesidad de cambios para mejorar los procesos. A pesar de
que la organizacion es pequefia, el invertir tiempo y recursos en ejecutar un modelo
de gobierno corporativo, con responsabilidades, politicas y procedimientos, puede
generar mejores herramientas a los directivos para la ejecucion de una exitosa

estrategia y con ello alcanzar los objetivos trazados a corto, mediano y largo plazo.

4.2 Analisis del posible modelo de gobernabilidad para la gestion de

proyectos a implementar.

Como ha quedado demostrado en el apartado anterior, dentro de la organizacion no se
cuenta con conocimientos solidos sobre el tema de gobernanza, a pesar de ello, se han

realizado esfuerzos por parte de los socios y directivos por organizar y estructurar la
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compafiia, de forma que se tomen mejores decisiones para el cumplimiento de los objetivos
planteados. Ante esta necesidad, resulta atil encontrar un modelo de gobierno que se aplique

a la empresa tomando en cuenta el tamafio y giro de negocio.

Al consultar las fuentes de informacion primarias y secundarias para la presente
investigacion y analizar los resultados en otras organizaciones, se ha encontrado que el tema
de gobernanza toma cada vez mas fuerza en la industria nacional y regional, tanto asi que
son practicas que se adoptan cada vez mas por muchas empresas pertenecientes a diversos

sectores de la economia.

En Costa Rica, estos modelos se adoptan en su mayoria por entidades financieras tanto
publicas como privadas, quienes tienen la necesidad de garantizar la proteccion y el buen uso
de los recursos que manejan, de manera que exista un adecuado orden y estructuracion para
el proceso de toma de decisiones, impidiendo que se sobrepongan los intereses personales

sobre los de la organizacion.

Al analizar la situacion actual de la organizacién, es posible observar que existe una
necesidad en la organizacién por una estructura de gobierno para la junta directiva, de manera
que sirva de plataforma para poder desarrollar un modelo de gobernabilidad que se pueda
aplicar en la gestion de proyectos de la empresa, es sumamente importante estructurar la
organizacion desde la alta gerencia y directivos, de manera que las buenas practicas que se
adopten sirvan de insumos para desarrollar en la gestién de proyectos y otras areas de la

organizacion.

En caso de no existir un orden definido para el funcionamiento de directivos, sera mas
complicado definir y establecer procedimientos adecuados para la adecuada gestion de los
proyectos en la empresa, pues debe existir un verdadero respaldo de los tomadores de
decisiones en la organizacion para lograr desarrollar de manera adecuado un modelo de

gobernabilidad en el desarrollo de proyectos.

Ante esta situacion, la Bolsa Nacional de Valores ha creado la iniciativa: Mercado
Alternativo para Acciones, conocido por sus siglas MAPA (Mapacr, 2019), cuyo fin
primordial es promover la inversion de capital y profesionalizacion de empresas pequefias y

medianas en el pais que tenga un importante potencial de crecimiento. Esta iniciativa se
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conforma por seis actores principales dentro de los que destaca la Bolsa Nacional de Valores,
una red de asesores, empresas, inversionistas, patrocinadores y Mapa, el fin primordial es
incentivar a las organizaciones a promover las buenas practicas de gobierno corporativo de
manera que se ejecuten las inversiones que mejor desarrollen las compafiias, esto para

generar un mayor fortalecimiento del sector productivo en el pais.

Aunado al trabajo realizado por la iniciativa MAPA, en Costa Rica desde el afio 2009, un
grupo de empresarios del sector privado tuvo la iniciativa de crear un ente que permitiera
coordinar esfuerzos para que los empresarios pudieran ejecutar buenas practicas de gobierno
dentro de sus organizaciones, creando asi el Instituto Costarricense de Gobierno Corporativo
(IGC, 2019), a traves del cual dieron origen al cddigo voluntario de mejores practicas de
gobierno corporativo, documento que esta enfocado en el desarrollo de un marco de gestién
transparente dentro de la empresa mediante una serie de elementos a implementar y adaptar

a las diferentes organizaciones.

Este codigo identifica una serie de buenas préacticas que pueden ser aplicadas a cualquier
empresa mediante una respectiva adaptacion; en general estas practicas son principios que
giran en torno a mantener una adecuada vigilancia, supervision, control y transparencia desde
el punto de vista de gobernabilidad. Por otra parte, es un codigo voluntario y no esta tan
enfocado en el mercado de acciones como lo estda MAPA, desde este punto de vista, el Cddigo
Voluntario de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo, resulta un modelo que podria ser
aplicable a la organizacion para establecer pardmetros de gobernanza a nivel de los directivos
y complementarse con las buenas préacticas de gobernanza para la gestion de proyectos.

En especifico, el modelo sugiere la implementacion de principios corporativos que
garanticen la existencia de un comité directivo formalmente establecido, en el cual se estén
definidos los roles y responsabilidades de cada uno de los miembros, ademas, recomienda
establecer principios, politicas y procedimientos que deben ser adaptados a cada una de las
organizaciones, pues, como el codigo indica, cada empresa es diferente en muchos elementos
como mercado, estructura organizativa, caracteristicas culturales, tamafio, entre otros, por lo
qgue no debe interpretarse el codigo como una guia obligatoria, sino, mas bien, como

sugerencias de buenas practicas que pueden modificarse segun cada organizacion, esta
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caracteristica brinda mucha flexibilidad para poder ser aplicado en casi cualquier tipo de

empresa.

Con la implementacion de este modelo de gobierno corporativo, la organizacion podria
tener acceso a una posible afiliacién al instituto y, con ello, poder encontrar una mejora
continua en sus procesos, mediante capacitaciones e informacion relacionada, el Instituto de
Gobierno Corporativo tiene alianzas con otras organizaciones como el Banco Mundial,
programas regionales y acuerdos de distintos tipos que podrian resultar importantes para la
compafiia. Esta mejora debe ser el punto de partida en la organizacion, el cual se debe
complementar con una adecuada gobernabilidad en la gestion de proyectos, para lograr estas
mejoras se toma en cuenta las recomendaciones y buenas précticas que establece el PMI.

En cuanto al marco de gobernabilidad para la gestion de proyectos, segin PMI (2013), a
través del Estandar para la direccion de programas, la gobernanza comprende todo un marco
de referencia, en el cual se definen funciones y procesos mediante los cuales es posible
verificar el cumplimiento de los objetivos de cada uno de los proyectos y, con ello, la

estrategia que se plantean los directivos para la organizacion.

Desde el punto de vista del PMI, las buenas practicas de gobernanza deben enfocarse en
que se obtengan los beneficios que la organizacidn pretende alcanzar con la ejecucion de los
distintos proyectos a desarrollar, para alcanzar este objetivo es importante establecer
funciones y procedimientos que generen responsables con roles y responsabilidades
claramente definidos. Sin duda alguna la gobernanza se ve directamente afectada por la
correcta estructuracion administrativa y directiva presente en la compafiia, por lo que es
importante que desde los mandos superiores exista una adecuada organizacion que respalde
la estructuracion en el modelo de gestion de proyectos.

Parte de las ventajas sefialadas por el PMI, con la adopcion de buenas practicas de
gobernanza para la gestion de proyectos, es que la organizacion permite de alguna manera
aclarar la vision de la organizacion, facilita la alineacion de los distintos proyectos con
respecto a la estrategia planteada y ademas permite equilibrar de forma periddica la cantidad
de proyectos a ejecutar con respecto a las necesidades reales y la capacidad con que cuenta
la compafiia, estos elementos son sumamente importantes, para garantizar que los recursos

se ejecuten de la manera mas adecuada posible.
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En el caso de la empresa Agrep Forestal S.A, su estructura organizacional estd bien
definida y cuenta con un personal directivo que realiza ademés labores gerenciales, que
involucran la gestion de los distintos proyectos que ejecutan, por lo que resulta fundamental
el desarrollo de buenas préacticas corporativas y de gestion de proyectos, de manera tal que

se pueda estandarizar y agilizar gran parte de los procesos.

Bajo esta premisa, el establecimiento de buenas practicas de gobernabilidad para la
gestion de proyectos establecidas por el PMI, son definitivamente aplicables a la
organizacion y unido a estas, las buenas practicas de gobernanza corporativa no solo trae
beneficios desde el punto de vista administrativo, sino también mejora la gestion de los
proyectos en la organizacién, pues permite que los directivos se enfoquen en verificar que
ocurra la entrega de los beneficios esperados y se optimice el proceso de toma de decisiones,
por lo que para la compafiia seria muy beneficioso incluir un poco de ambos modelos para

incrementar la eficiencia de sus procesos.
4.2.1 Estructura de gobernanza planteada para la compainiia.

Tal y como se mencioné en el apartado anterior, para la organizacién, se sugiere un
modelo de gobernanza corporativa basado en el codigo voluntario de mejores practicas de
gobierno corporativo y el establecimiento de buenas précticas de gobernanza establecidas
por el PMI. En lo referente al Codigo Voluntario se plantea una serie de buenas practicas que
podrian ser aplicadas a organizaciones tanto publicas como privadas y brinda las

herramientas necesarias para establecer una adecuada estructura.

Segln IGC (2019), el Cddigo Voluntario de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo
fue elaborado en su primera edicion en el afio 2007, como un esfuerzo entre la Bolsa Nacional
de Valores de Costa Rica (BNV) y la Camara Costarricense de Emisores de Titulos de
Valores (CCETV). Para el afio 2009, el BNV y CCETV deciden ceder al IGC, la primera
version del cddigo, al considerar esta institucion como idonea para desarrollar la aplicacion

del cadigo en el pais.

En el afio 2014, el ICG decide realizar algunas mejoras al cddigo, principalmente en temas
de accionistas y empresas familiares, siendo esta la tercera edicion. El IGC ha tomado como

base los principios establecidos por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
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Econdmico (OECD), razon por la cual ante algunos cambios emitidos por esta organizacion
con la ley de proteccion al inversionista minoritario No. 9392, a finales del afio 2016, se
procede a actualizar el codigo hasta publicar en el afio 2017, la tercera edicion que se

encuentra vigente hasta el dia de hoy.

Esta tercera edicion, segun el IGC, incorpora principios y recomendaciones generales en
temas de derechos de los accionistas, operaciones con partes relacionadas e interesadas, entre
otros temas y mantiene la filosofia general de “cumpla o explique”, en la cual se debe
presentar un informe en el que se califica las acciones que se cumplen o se explica el por qué
no se cumplen. Ademas, un punto muy importante que hace que sea aplicable a muchas
compafiias es que permite que las organizaciones adopten politicas y procedimientos propios
gue cumplan con el mismo fin que se explica en el cddigo, de manera que sea mas flexible,

esto siempre y cuando sea justificado dentro del informe anual o revision de cumplimiento.

Tal y como es posible observar en la figura 4.3, el Codigo Voluntario posee una estructura
claramente definida con una serie de elementos que lo complementan y tratan de generar la

informacion necesaria para su implementacion dentro de las organizaciones.

Junta
directiva

Principios
para
empresas
familiares

Principios
corporativ
0s

Codigo

Voluntario

Précticas Reporte
para anual de
ejecutar los cumplimie
principios nto

Adopcién o
retiro del
cédigo

Figura 4.3. Estructura del Cddigo Voluntario.
Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Junta directiva: como primer paso para establecer un modelo de gobierno en cualquier
organizacion, segun el IGC, es necesario establecer una junta directiva en la organizacion, la
cual se recomienda esté definida de manera formal con una estructura organizativa y
funciones definidas para uno de sus miembros. La junta o comité directivo se encargaria de
la ejecucion de la estrategia y la toma de decisiones, lo cual implica a su vez analisis de temas
administrativos, financieros, operativos y de ejecucion de proyectos, se pretende que todos
los esfuerzos estén interconectados y guiados hacia el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Principios corporativos: una vez establecida la junta antes mencionada, el codigo sugiere
el cumplimiento de principios y buenas précticas corporativas, las cuales serviran como guia
de trabajo para los directivos. Estos principios tienen la finalidad de definir la relacion entre
los inversionistas, directivos y colaboradores, asi como la gestién general de la compafiia y
los proyectos a ejecutar, de manera que los esfuerzos siempre se enfoquen en las acciones

que son realmente importantes para la compafiia.

Buenas practicas para los principios corporativos: con el establecimiento de los principios
el cadigo sugiere la definicion de funciones y responsabilidades de los directivos, de forma
que cada uno de ellos tengan claro su rol dentro de la junta directiva. Ademas, el cddigo
sugiere la formalizacion y generacion de toda la documentacion que sea necesaria para
respaldar los procesos de toma de decisiones realizados en cada una las reuniones que se
Ilevan a cabo, lo cual implicaria, una vez definida la junta directiva y los principios ajustados
a la organizacidn, establecer una serie de procedimientos y politicas a cumplir, mediante las
cuales se trate de garantizar que el proceso de toma de decisiones sea el mas adecuado posible

y con ello se logre el correcto funcionamiento de la organizacion en todas su areas.

Por otra parte, el IGC, a través del codigo voluntario, establece también otros elementos
importantes a la estructura como lo son el informe anual de rendicion de cuentas, adopcion
o retiro del codigo, principios y buenas précticas para empresas familiares. A continuacion,
se describe y justifica a detalle cada uno de estos elementos y el por qué no aplicarian para

la empresa Agrep Forestal S.A.

Adopcién o retiro del cdédigo: esta es una opcion que brinda el cédigo, debido a su

naturaleza voluntaria, presenta flexibilidad en cuanto a la opcion de tomar o no los principios
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0 buenas préacticas como parte de cada organizacion, esta es una decision que debera tomar
cada junta directiva en conjunto con los accionistas. En caso de optar por el cddigo, se
deberan establecer las propias practicas, tomando como referencia las mostradas en el
documento, ademas, de realizar el debido procedimiento de inclusion o retiro ante el IGC.
En este caso, se plantea para la organizacion, de manera preliminar conocer y adquirir un
poco méas de madurez en temas de gobierno antes de ingresar al cddigo, de forma que se cree
una estructura mas consolidada que los prepare como compafiia para una futura adopcion del

codigo.

Informe anual de rendicion de cuentas: consiste en un reporte que se debera entregar a los
socios en asamblea anual y corresponde a una revision de cumplimiento de cada uno de los
principios establecidos en el cddigo (Ver anexo 1), o bien la explicacién del no cumplimiento
de los principios. En caso de que la organizacién cuente con procedimientos propios que no
formen parte del codigo voluntario, también pueden ser incluidos y explicado el grado de su
cumplimiento. Debido a la no adopcion de manera formal, no se considera en esta etapa la
confeccion del informe anual tal y como lo detalla el codigo, sin embargo, si se sugiere la
revision de los elementos que se va a adoptar en la organizacion con el fin de lograr una

mejora continua.

Buenas practicas para empresas familiares: el codigo contiene, ademas, un apartado
completo referente a empresas familiares. En este apartado, se hace énfasis a la necesidad de
separar el tema familia del tema negocio, de manera que sea posible establecer un protocolo
familiar con politicas y procedimientos. El codigo sugiere el establecimiento de instituciones
de gobierno familiar y un consejo de familia, de esta forma, aunque crezcan los miembros y
lazos familiares, exista todo un protocolo que genera estructura a la organizacion y a haga
que perdure en el tiempo. En el caso de la empresa Agrep Forestal S.A., este apartado no

tendria relevancia, pues no se trata de un negocio familiar.

A nivel general, este marco de gobierno podria generar insumos importantes a la estructura
de gobernanza de la organizacion y la gestion de proyectos, ya que genera elementos
importantes a los directivos para procurar un mejor manejo de los recursos y mantener la
organizacion activa en el tiempo sin importar los cambios estructurales que puedan existir.

Desde el punto de vista de estrategia y gestion de proyectos, el incluir estos elementos hace
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que se generen cada vez mas politicas y procedimientos que ayudan a que la toma de
decisiones se mucho més objetiva y se materialicen proyectos o iniciativas que estén

realmente alineadas con los objetivos y metas estratégicas planteadas para la compafiia.
4.2.2 Casos de éxito de gobierno corporativo: Modelo Edificadora Beta

Con el fin de indagar sobre casos exitosos a nivel nacional, se analizé el caso de la
compafiia constructora Edificadora Beta, la cual se encuentra ubicada en la zona de San
Carlos. Dicha compariia esta dedicada al sector de servicios de la construccion, con muchos
afios de experiencia en el desarrollo de proyectos hidroeléctricos y de ingenieria.

Al consultar a su gerente general sobre la historia y forma de gobierno de la compaiiia,
indica que a pesar de que la empresa tiene raices de empresa familiar, en la actualidad no lo
es. La empresa inicia labores desde 1987, como un esfuerzo de su padre y dos socios mas,
uno de ellos hermano y el otro ingeniero amigo de ambos, la empresa es guiada por muchos
afios por estos tres socios y cuando los respectivos hijos son profesionales son incluidos a la
compafiia, pero no como herederos de los puestos, sino, mas bien, contratados como
empleados. Parte de los requisitos que implementaron los padres fue haber trabajado en otras
organizaciones y demostrado capacidades en sus respectivos puestos, de esta manera, segun
indica el Genere General, en cierta manera, se logra tener personal capacitado a cargo de la

compafiia y no solo por lazos de consanguineidad.

Segun la Gerencia Edificadora Beta (2019), hace alrededor de cinco afios, tras algunas
oportunidades de negocios y crecimiento importante para la empresa, se decide iniciar con
un modelo de gobierno corporativo, con el fin de tratar de mejorar la estructura de los
directivos, la empresa utiliz6 como referencia las sugerencias de MAPA (Mercado
Alternativo para Acciones), que es una iniciativa de la Bolsa Nacional de Valores de Costa

Rica.

Segun la experiencia de esta organizacion, cada modelo de gobierno debe ser una
estructura ajustada a cada organizacion y modelo de negocio, no es una receta que se pueda
aplicar por igual a todas las organizaciones, sin embargo, concluye en que es una
estructuracion muy importante en cualquier organizacion y se obtienen muy buenos

resultados, se agiliza de gran manera el procedimiento de toma de decisiones, ademas, de
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alguna manera el establecer politicas y procedimientos salvaguarda los intereses propios de

la compafiia sobre la de los socios o directivos.

Segun el directivo, el modelo de gobierno ain no se ha implementado en su totalidad, pues
es un proceso que requiere tiempo. Otra de las caracteristicas que indica es que no siempre
lo correcto ajustarse a otro modelo de ejemplo y culminarlo tal cual. Es necesario ir
conociendo el alcance que realmente requiere la compafiia y avanzar hasta donde se tengan

los méaximos beneficios sin entorpecer los procesos de decisiones.

Por ejemplo, en el caso de esta compafiia, se establecié una junta directiva formal que
incluye como invitados en algunas reuniones exdirectivos, por un tiempo se estuvo
incluyendo la opinion de un tercero externo a la empresa, hecho que, segun el gerente, no
pudo seguirse dando en la organizacion, porque no era tan beneficioso y al final se retrasaban
en algunos procesos de toma de decisiones.

Segun indica el gerente de la compaifiia, el modelo se ha establecido hasta donde ellos han
pensado que es provechoso y ha venido a estructurar en gran medida el funcionamiento de
las juntas directivas y con ellos simplificar algunos procesos de toma de decisiones y manejo
de la compaiiia, es un proceso que debe estar revisandose de manera continua pues puede

estar mejorandose continuamente, en general, lo ve como un buen aporte hacia su compafiia.
4.3 Resultados encontrados en categoria de estrategia:

De igual manera que con la categoria de gobernanza analizada en la seccion 4.1, se
utilizaron dos herramientas para la recopilacion de informacion: la entrevista y el estudio de
documentacidn. En el caso de la entrevista, se consultaron los sujetos y fuentes primarias de
informacién mediante el uso de preguntas abiertas, en el caso del analisis de la
documentacidn se reviso el plan estratégico y operativo con que cuenta la gerencia y junta

directiva.
4.3.1 Analisis de resultados de los sujetos de informacion.

En este caso, se aplicaron las mismas entrevistas a las cuatro fuentes de informacion
primaria bajo el enfoque de la categoria estrategia, y se obtuvieron los resultados que se
logran observar en el cuadro 4.2. En especifico, dicho cuadro muestra la opinién de los
sujetos de informacion en las subcategorias planteadas para la investigacion, el cuadro
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presenta, ademas, un resumen o conclusion del investigador tras realizar una triangulacion

de las opiniones.

En lo que se refiere a la estrategia, la toma de decisiones se lleva a cabo mediante los
miembros de la junta directiva existente. Segun lo expuesto por los directivos la organizacion
estd en proceso de actualizacion y mejora de estos temas, a pesar de que se cuenta con un

plan estratégico, es un esfuerzo que se ha estado realizando en los ultimos meses.

El cuadro 4.2 muestra un resumen de algunas de las principales opiniones de los sujetos
de informacion, con el fin de crear un diagnostico de la situacion actual en que se encuentra
la empresa y con esto poder definir mas adelante algunas posibles mejoras que sirvan de

insumos y herramientas para mejorar esta serie de procesos.

La estrategia es percibida por los directivos como un conjunto de acciones premeditadas
y con el objetivo de cumplir con la misidn y vision de la organizacion, para ellos es una guia
en el proceso de toma de decisiones dentro de la junta directiva y les permite enfocarse en
los temas que son de mas interés, a raiz de la entrevista, tal y como se concluye en el cuadro
4.2. Los entrevistados ven la necesidad de reforzar este plan estratégico y operativo de
manera que pueda ser aprovechado aun mas, pues en el pasado se han cometido algunos
errores referentes a la ejecucion de proyectos que no han estado alineados con la verdadera
visién de la organizacion, los directivos han realizado esfuerzos, para que esto no ocurra

nuevamente y pueda traer consecuencias negativas en el uso de los recursos.

Se puede analizar que, a pesar de que la organizacion cuenta con una junta directiva, una
estrategia y un plan operativo, no hay ninguna herramienta que realmente haga un enlace
entre estos documentos y de alguna manera pueda hacer mas sencillo incluir todos los

elementos en el proceso de toma de decisiones que se realiza por los directivos.

Tal y como es posible observar en el cuadro 4.2, a manera general, los directivos
concuerdan con que la estrategia es un elemento de mejora dentro de la compaiiia, a pesar de
los esfuerzos, podria mejorarse en muchos aspectos y ayudar a que los procesos de toma de
decisiones sean mucho mas efectivos y objetivos, llevando asi a un mejor manejo de los
recursos con que se cuenta. Por otra parte, segin lo comentado por los directivos (observar

cuadro E.2 en apéndice E), la empresa requiere una mejora en estos temas como parte de los
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requerimientos para ser una certificacion Esencial Costa Rica que es uno de los objetivos que

se tienen a corto plazo.

Cuadro 4.2. Opinidn general de las fuentes de informacién en la categoria Estrategia.

Subcategoria

Mision y vision.

Objetivos 'y  metas

estratégicas.

Conclusion investigador

Analizando lo dicho por los entrevistados, la organizacion ha
realizado esfuerzos por definir un plan estratégico, en el cual
tienen definidos la mision, vision, valores y objetivos estratégicos
de la organizacion, si bien es una iniciativa reciente, los directores
estan convencidos de que es una buena herramienta a utilizar y que
debe ser reforzada para mejorar el proceso de toma de decisiones.
La estrategia se ha tratado de ligar en los ultimos meses al proceso
de toma de decisiones dentro de la junta directiva y la gerencia, se
ha tratado de aprobar los proyectos o iniciativas, tomando en
cuenta lo establecido en el plan estratégico.

Como parte de este plan estratégico, se trabaja actualmente en un
plan operativo en el que se trataran de definir las metas de la
organizacion y responsables del cumplimiento de cada una de
estas metas. A nivel general, los entrevistados concluyen que debe
ser un documento que sea actualizado entre 3 a 6 meses, pues
deben estar monitoreando los distintos giros del negocio y actuar
de manera previa a que ocurran cambios importantes que puedan

desestabilizar la compafiia.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

4.3.2 Analisis de Resultados de las fuentes de informacion.

Al utilizar la herramienta de revisién de documentacion, se analizé la propuesta de plan

estratégico y plan operativo con que cuenta la gerencia y junta directiva. Segun se puede

observar en los documentos, es una iniciativa reciente, pero se ha creado con el fin de que

funcione de insumo para el proceso de toma de decisiones operativas y estratégicas.
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Como se observa en la figura 4.4, este documento posee una primera seccion en la cual se
describe la mision, vision y valores de la compafiia, posteriormente se realiza una descripcion
de los objetivos estratégicos, los cuales estan seccionados en las distintas areas de accion del
negocio, ademas un analisis FODA que es detallado de manera que se evidencia en la

actualidad las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con que cuenta la empresa.

Plan estratégico

Estrategia Analisis FODA Estrategia de Innovacion

* Resumendela
organizacion.

Definicidn de Visidn.

Definicidn de Mision.

Andlisis de
Fartalezas.
Andlisis de

Oportunidades.

Planteamiento de
objetivos de
innovacion.

Actividades para

Definicién de valores. Andlisis de conocer |a
Definicién de debilidades. capacidad de
objetivos e Andlisis de cadena de valor.
arganizacianales amenazas. * Herramientas

utilizadas para la
generacion de
ideas.
* Criterios de
seleccion de ideas.
e Responsables.

Figura 4.4. Mapa conceptual del plan estratégico.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Finalmente, segun lo analizado en el documento, se plantea una estrategia de innovacion,
en la cual la compariia establece elementos a tomar en cuenta para la seleccion y ejecucién
de nuevas ideas de negocio que podrian aplicarse para tener presencia en mas y mejores

mercados.

Por otra parte, como complemento de este plan estratégico, se cuenta con una propuesta
de plan operativo, en la que se definen los objetivos con que cuenta la organizacion a corto
y mediano plazo. En este plan se detallan las principales actividades a realizar, de las que se
ligan proyectos de mejora o inversion en la organizacion. Segun lo revisado en la
documentacidn, este plan operativo es una primera version que se realiza en la organizacion,

y se observa que se puede mejorar en muchos de sus elementos, de manera que sirva como
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una mejor herramienta para poder enfocar los esfuerzos en una misma linea de accion en

conjunto con la estrategia planteada.

Al analizar las fuentes de informacidn secundarias, resulta importante detallar que debe
existir una relacion muy cercana entre los directivos y la estrategia, pues son justamente ellos
los responsables de que esta se cumpla, por esta razon, especialistas concuerdan en la
importancia de mecanismos que permitan incluir la estrategia como elemento a evaluar con
una buena gobernanza. EI cumplimiento de una buena gobernanza en la compafia y que el
conocimiento e involucramiento de los directivos en el cumplimiento adecuado de las metas
estratégicas, incrementa las posibilidades de éxito de la organizacion y un adecuado manejo
de los recursos, lo cual, sin duda alguna, propiciard la permanencia en el mercado de la
compafiia por un largo tiempo a pesar de los probables cambios que pueda tener en su

estructura organizacional.
4.3.3 Diagnéstico general en la categoria de estrategia.

Desde el punto de vista de estrategia, se trata de realizar una triangulacion de la
informacion suministrada por las distintas fuentes y sujetos de informacion consultadas, de
manera que se logre evidenciar una congruencia entre los datos recabados, que den pie a la
obtencion de un resultado comdn y asi generar un diagndstico de la organizacion, en este
aspecto, al realizar un analisis se podrian definir los siguientes elementos como puntos de

posible mejora.

1. Plan estratégico: se observa que existe un plan estratégico y operativo dentro de la
organizacion, el cual esta enfocado en metas operativas y ventas, el plan tal y como
coinciden todos los sujetos de informacion esta en proceso de mejora, al analizar las
fuentes de informacién, se observa gque se cuenta con un documento que es utilizado
por los directivos para orientar su proceso de toma de decisiones. Todos coinciden con
que esta herramienta es fundamental en dicho proceso y que podria fortalecerse en la
informacion contenida, planteamiento de indicadores y definicion de procedimientos
para una mejor documentacion y actualizacion de la informacion.

2. Conocimiento de la estrategia: el plan estratégico es conocido de manera plena por
los miembros de la junta directiva, todos coinciden con que no resulta fundamental

que todos los miembros conozcan a detalle la totalidad del plan, pues existen
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elementos fundamentales de la estrategia que no necesariamente deben ser expuestos
por temas de competitividad.

En lo que se refiere a la fuentes de informacion, se analiza que algunos elementos
globales podrian ser conocidos por la organizacion general de manera que exista una
mejor compenetracion de todos los miembros y una visién compartida, por otra parte,
elementos clave de la estrategia se recomienda sea conocidos Unicamente por personas
clave y responsables del cumplimiento de dicha estrategia, con el fin de evitar que
exista fuga de informacion relevante y sensible que pueda llegar a los competidores.
Ante estos dos puntos de vista, podria ser atil la creacion de politicas de
confidencialidad que promuevan la seguridad de la informacion.

Indicadores: no existen evidencia de presencia de indicadores en ningun documento
ni por las fuentes de informacidn, de manera que evidencien la buena consecucion del
plan estratégico, por lo que podria ser necesario la identificacion y planteamiento de
los mismos, para ayudar a los directivos a medir el cumplimiento real de los objetivos
y metas estratégicas en la organizacion.

Actualizacion de la estrategia: actualmente, no esta definido un procedimiento de
actualizacion ni la frecuencia con que se debe hacer, esta claro que los responsables
del cumplimiento del plan es la junta directiva, sin embargo, no estd documentado con
qué frecuencia se debe revisar, todos los entrevistados coinciden con que es importante
actualizar debido a los posibles cambios que se puedan dar en el mercado, indican que
podria ser trimestral y semestralmente.

Cumplimiento de la estrategia: el responsable del cumplimiento del plan estratégico
es la junta directiva, sin embargo, no se definen responsables de las diferentes
iniciativas, se hace como un esfuerzo en conjunto, los entrevistados coinciden con que
deberia de seguir siendo un esfuerzo conjunto, sin embargo, una vez tomada la
decision deberia definirse un lider o responsable que brinde adecuado seguimiento, lo
cual coincide con lo establecidos por las diferentes fuentes de informacion
consultadas, ante esto resulta importante potencializar estas buenas practicas mediante

indicadores que permitan evaluar el cumplimiento real de los objetivos.
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4.4 Resultados encontrados en categoria buenas practicas de programas y

portafolios de proyectos:

Al igual que con las categorias anteriores, se utilizo la herramienta entrevista para la
recopilacion de las impresiones de los sujetos de informacion, las cuales se aplicaron
mediante preguntas abiertas detalladas en el apéndice A. Asimismo, se traté de utilizar la
herramienta de revision de documentacién como parte del andlisis de las fuentes de
informacion, en este caso, no se encontrd un documento referente directamente a este tema,

sin embargo, hay informacion relacionada en los reportes mensuales y un plan operativo.
4.4.1 Analisis de los sujetos de la informacion:

Se aplicaron entrevistas con preguntas abiertas (Ver apéndice A) a los sujetos de
informacion primaria que se definieron para la investigacion, esto con el fin de analizar la
informacién y procedimientos con que cuenta la organizacion para la ejecucion de los
proyectos, en especifico se trato de analizar la presencia de buenas practicas en portafolios y

programas de proyectos.

En el cuadro 4.3, se resumen la conclusion a la que llega el investigador tras analizar lo
expuesto por las fuentes de investigacion, dichas impresiones son detalladas en el cuadro E.3
del apéndice E, y tal y como es posible observar, la organizacién cuenta con muy pocas
buenas practicas referentes a la gestion de proyectos, razon por la cual existen muy pocos
controles en la organizacion tal y como coinciden las fuentes de informacion entrevistadas.
Segun los entrevistados, tal y como se observa en el cuadro, es un area que se podria mejorar
en muchos de sus elementos mediante la implementacion de nuevas herramientas y
procedimientos que generen documentacion e informacion importante para poder verificar si
realmente se cumplen los beneficios esperados por la organizacion de cada una de las
iniciativas. Asimismo, se observa que en la actualidad no se documenta informacion que

permita analizar si realmente se da el cumplimiento de la estrategia proyectada.
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Cuadro 4.3. Opinién general de las fuentes de informacion en la categoria Buenas

précticas de portafolios y programas de proyectos.

Subcategoria

Portafolios y programas

Seleccion,  clasificacion vy

priorizacion.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Conclusién investigador

A nivel general, se encuentra en la organizacion con muy
pocas buenas practicas en la gestion de proyectos. No se
tiene una documentacion clara ni una estructura de
portafolios o programas de proyectos, en reuniones de
junta directiva se analizan los proyectos en dos vertientes,
una de ellas como iniciativas que obedecen a necesidades
de produccién o mantenimiento y las otras iniciativas son
categorizadas como de inversién, la documentacion que se
lleva obedece mayormente al costo de los proyectos, se
deja de lado muchos otros aspectos importantes que si son
documentados podrian agilizar de manera importante
futuros proyectos. Los entrevistados coinciden con que es
importante plantear una estructura sencilla pero que brinde
al menos algunas herramientas a la organizacion.

En lo referente a la seleccién y priorizacion de proyectos,
basicamente no esté definido claramente un procedimiento
a seqguir, se define mayormente en reuniones de junta
directiva, pero bajo un proceso subjetivo de opinién de los
directivos, esto en ocasiones hace que se eliminen
proyectos importantes o bien que se ejecuten proyectos que
no son tan importantes para el cumplimiento de la
estrategia. Los entrevistados concluyen que podria
aplicarse un modelo de seleccion que de alguna manera
permita ligar ain mas el plan estratégico con las decisiones

gue se toman.
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4.4.2 Analisis de los resultados de las fuentes de informacion.

En lo que respecta a la documentacion analizada, se traté de buscar documentos de
inversiones o proyectos realizados con anterioridad y se encontré que no existen informes o
reportes sobre los proyectos que se han ejecutado. La informacion esta dispersa en distintas
carpetas dentro de los servidores de la compafiia y esta bajo la responsabilidad de diversas
personas, es decir, no hay una centralizacion de la informacion ni responsables directos de
controlar cada uno de los proyectos, se realiza en la actualidad como un esfuerzo en conjunto
en el que todos participan pero no hay documentacién, de manera que no se pueden medir
algunas caracteristicas como costo final, tiempo de ejecucion y una de los aspectos mas
importantes que es si se cumplieron los objetivos que se querian alcanzar con la ejecucion de

los proyectos.

Algunos de los involucrados manejan informacion referente a los costos, la cual se ve
reflejada en los reportes mensuales. Dicho reporte brinda informacion detallada sobre las
finanzas, los nimeros de produccion y los montos de las inversiones ejecutadas. Por otra
parte, los involucrados que tienen labores méas técnicas como es el caso de la gerencia de
operaciones, posee planos, especificaciones técnicas y cotizaciones de los equipos instalados,
sin embargo, no existe una documentacion que facilite el verificar y analizar toda esta

informacion.

Desde el punto de vista de diversos autores de las fuentes de informacion consultada,
resulta muy importante, recabar informacion, al menos, del alcance, costo y tiempo de los
proyectos, mediante esta informacion es posible calcular algunos indicadores que podrian
generar informacion importante sobre el cumplimiento adecuado de los objetivos de las

organizaciones.

El recabar todos estos datos podria ser de mucha utilidad en la compafiia para medir el
cumplimiento de la estrategia, pues, como indican las fuentes de informacion, la forma en
que se cumple la estrategia es mediante la implementacion de proyectos y, si no se tiene
control sobre el éxito de los proyectos, resultara muy complicado tener control sobre el éxito

de la estrategia de la compaiiia.
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4.4.3 Diagnostico general en la categoria buenas préacticas de portafolio de

proyectos.

Con base en los resultados obtenidos tras el analisis de la informacion arrojada por las
distintas herramientas aplicadas en la categoria de buenas practicas de programas y

portafolios de proyectos, se pueden enlistar los siguientes puntos:

1. Modelo de gestion de proyectos: no se cuenta en la organizacion con ningun modelo
de gestion de proyectos, los directivos conocen muy poco del tema y ven algo que
podria ser importante aplicar a ciertos proyectos, principalmente que involucren
inversiones fuertes de dinero, pues para proyectos pequefios podria significar mucho
trabajo extra que no suma mucho a la consecucion exitosa del proyecto. En cuanto a
documentacidn, es muy poca la disponible, a pesar de que se controla el monto de la
inversion realizada, no existe una documentacion definida para controlar alcance
tiempo y costo, elementos fundamentales a controlar segun indica la teoria.

2. Controles en proyectos: los proyectos se ejecutan con muy pocos controles, no se
cuenta con indicadores y no hay lideres o responsables de los proyectos, es una
iniciativa en conjunto de los directivos quienes son los mismos gerentes, y apoyan
desde su campo de accion, lo cual no es malo, sin embargo, podria ser de ayuda para
ellos el establecimiento de procedimientos que les brinde mejores y mas eficaces
herramientas de trabajo para una posterior toma de mejores decisiones, ademas, se
vuelve importante el establecimiento de responsables directos para el monitoreo y
control de los proyectos, de manera que velen por el cumplimiento de las buenas
practicas de la direccion de proyectos.

3. Documentacion: en cuanto a la documentacidn, existe alguna referente a los costos,
no obstante, de las deméas areas de conocimiento de proyectos la documentacion es
relativamente poca y no organizada, de manera que, si Se quiere conocer informacion
acerca de proyectos realizados en afios anteriores, es dificil acceder a la informacion
y esta debe ser suministrada por varias personas y no esta centralizada.

4. Lecciones aprendidas: no se encuentra evidencia de documentacion al consultar a las
fuentes y sujetos de informacion acerca de lecciones aprendidas, las experiencias

guedan en los encargados de cada proyecto y en caso de que estos no estén en la
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organizacion o cambien de funciones no hay ningun respaldo sobre esas experiencias,
de manera que el riesgo de fallos y errores en nuevos proyectos se incrementa.

5. Selecciény priorizacion de proyectos: a pesar de que es la junta directiva quien toma
decisiones sobre la ejecucion de los proyectos, no se observa evidencia al consultar
los sujetos y fuentes de informacion sobre un modelo de seleccidn y priorizacion de
proyectos. La implementacion de una metodologia de este tipo podria mejorar el uso
de los recursos de una manera mas adecuada, enfocandose en iniciativas que realmente
sumen a los objetivos de la compafiia; el establecimiento de casos de negocio podria
ser una herramienta importante que describa elementos como beneficios esperados,
aspectos técnicos y econdmicos, que facilitarian el proceso de toma de decisiones y

seleccion de las iniciativas.
4.5 Resultados encontrados en categoria recursos humanos:

Para el andlisis de esta categoria, se utilizaron principalmente dos herramientas de
investigacion: el estudio de documentacion y la realizacion de encuestas. En lo que se refiere
al estudio de la documentacion, se analizd el documento de perfil de puestos de la

organizacion, mientras que la encuesta se realizé al personal operativo de la organizacion.
4.5.1 Resultados del analisis de las fuentes de informacion.

Tal y como se menciond, en lo que respecta al analisis de la documentacion se realizé una
revision del manual de puestos, con el fin de determinar la estructuracion de la empresa y el

conocimiento que tiene esta sobre cada uno de los puestos y la necesidad de colaboradores.

Como es posible analizar en la figura 4.1, la organizacién conoce muy bien las necesidades
y estructuracidn operativa de su proceso productivo, en este documento se describe en detalle

cada una de las funciones de los colaboradores incluyendo la gerencia de la compaiiia.

En especifico, la organizacion esta estructurada de manera funcional, pues cuenta con una
estructura funcional clasica donde claramente hay una linea de mando de superiores sobre
los colaboradores, en este caso la organizacion se estructura tal y como se indica en la figura
1.4, donde estd compuesta por una junta de socios, los cuales poseen acciones de la compaiiia

y toman las decisiones cruciales, las cuales involucran normalmente la ejecuciéon de
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proyectos de gran inversion. Esta junta de socios incluye una sociedad de inversiones en el

extranjero.

En lo que respecta a la estructura organizacional de la compafiia en el pais, cuenta con una
junta directiva, quienes se encargan de la ejecucion y actualizacion de la estrategia y la
operacion de la empresa mediante una planta procesadora y sus colaboradores, 10s mismos
directivos cumplen, a su vez, funciones de gerencia dentro de la organizacion,
especificamente bajo tres enfoques la gerencia general y comercial, gerencia financiera-

administrativa y la gerencia de operaciones.

Segun lo analizado en el manual de puestos, al ser una empresa relativamente pequefia en
cuanto a nimero de colaboradores, estos cumplen tareas varias y de distinta indole, la figura

4.5, muestra un extracto de las funciones analizadas en el documento de manual de puestos.

Gerencia Gerencia

General Operativa

Direccién del proceso
productivo, velar por

Direccién general de la
-

empresa.

Ventas y mercadeo

Relaciones con
clientes, proveedores
y otros.

Direccion financiera
=

de la organizacion

los niveles de
produccién sean los
6ptimos.

Representacion de la
empresa.

Labores
administrativas de la
organizacion

Representacion y
negociacién con

entidades financieras.

Direccién de labores
de mantenimiento de
los equipos de la
planta de proceso.

Direccién y
coordinacion del
personal operativo de
la organizacién.

Ejecucién de
proyectos nuevos de
mejora o inversion.

Figura 4.5. Labores principales de las Gerencias.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Como se observa con la revision de la documentacion, la mayoria de la toma de decisiones
recae sobre los directivos que, a su vez, son gerentes y socios, por lo cual, a pesar de que se

trate de su propia organizacion, cabe la posibilidad de que sea necesario el establecer un
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modelo de gobierno que genere algunas pautas que permitan controlar para el bien propio de
la organizacion el proceso de toma de decisiones con objetividad y pensando en el bienestar

de la compafiia.

A pesar de que la organizacion ya cuenta con una junta directiva, el documentar roles y
responsabilidades, politicas y procedimientos podria ser un insumo importante para
salvaguardar el buen funcionamiento corporativo de la compafia. Ademas, observando la
polifuncionalidad de los directivos de la compaiiia, establecer un modelo de gobierno
corporativo podria generar insumos y herramientas que facilitarian el proceso de toma de
decisiones importantes, salvaguardando los intereses de la compafiia sobre los intereses de

individuales.

En cuanto a la estructura organizacional, como ya se mencion0, la organizacion ha
realizado esfuerzos por la creacion de una junta directiva, la cual se encuentra conformada
por los gerentes e, incluso, socios. Esta estructura se ve reflejada incluso en el diagrama
organizacional de manera que ya establecido la estructura principal sobre la que actuaria un
posible modelo de gobierno corporativo, tal y como indican las fuentes de informacion
consultadas, resulta fundamental que exista la estructura y la voluntad necesaria desde la alta
gerencia y directivos para que el establecimiento de un modelo de gobernanza pueda ser

exitoso, requisitos que la empresa en principio cumple.
4.5.2 Resultados de la aplicacion de encuesta

En lo referente a la encuesta, se utilizé para la herramienta descrita en el Apéndice B del
presente documento, para la ejecucién de la misma se utilizé una escala Likert, siendo 1:
Bajo, 2: Medio, 3: Alto y 4: Muy Alto, de manera que los encuestados pudieron calificar las
afirmaciones detalladas. Con esta encuesta, se trataron de analizar seis variables, en
especifico: Ambiente de trabajo, Relacion con jefaturas, Sobre la remuneracién, Estructura

de la organizacion y capacitacion y recursos humanos.

La encuesta se realiz6 a una muestra de 15 individuos de un total de 20 que laboran para
la organizacion y no se utilizé de ningin medio tecnoldgico para la aplicacion, pues por el
tipo de labores que realizan la mayoria de colaboradores, no todos tenian acceso a medios

tecnoldgicos como computadora en todo momento.
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Cada uno de los encuestados lleno el documento de manera individual y confidencial, de
tal forma que se pudiera tener la informacion mas real posible sobre las distintas variables y
con la menos cantidad de distorsiones posibles. Cada una de las secciones aborda distintas
tematicas, con el fin de analizar el recurso humano con el que cuenta la empresa y la
predisposicion que podria existir ante un eventual planteamiento de gobierno corporativo en

la organizacion.

Seccion 1. Ambiente de trabajo: esta seccion obedece al estudio del ambiente de trabajo, se
elaboraron un total de 10 afirmaciones referentes al tema, utilizando una escala de 1 a 4 para
la valoracién de estas, dentro de las afirmaciones se trataron temas referentes al puesto de
trabajo, grado de confort con respecto a las funciones que realiza, creatividad, motivacion y

ambiente laboral en general.

Seccion 1. Relaciones con sus comparieros: se refiere al proceso de interaccion entre los
diferentes colaboradores de la organizacion, consta de una seccién de 8 afirmaciones,
utilizando de igual manera una escala 1 a 4 como medio de valoracion, esta seccion aborda
temas como cooperacion, apoyo, trabajo en equipo, ambiente de trabajo entre colaboradores,

relaciones interpersonales, coordinacion entre otros.

Seccion I11. Relacion con jefaturas: abarca principalmente temas referentes a la relacion
jefe-colaborador, incluye temas de comunicacién, controles y seguimiento, motivacion, entre

otros temas, se platearon 9 afirmaciones para este caso.

Seccion 1V. Sobre remuneracion: engloba temas de grado de satisfaccion con la
remuneracién recibida por las labores ejecutadas, se trabajé mediante 6 afirmaciones,
incluyendo temas como grado de satisfaccion, beneficios extra salario, oportunidades de

mejora en la compafiia, entre otros.

Seccion V. Estructura de la organizacion: trata temas de grado de relacion de la estrategia
con la estructura de la empresa, la definicion de las funciones, estructura de los puestos de
trabajo, definicidn de funciones, grado de identificacion con la compafiia, se abarcé mediante

8 afirmaciones.
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Seccion VI. Capacitacion y recurso humano: esta seccion se aborddé mediante 5
afirmaciones, tratando temas principalmente de capacitacion, grado de satisfaccion con las

labores, procedimientos de recursos humanos, entre otros.

Al aplicar la encuesta en la organizacion, se obtuvieron resultados importantes en seis
secciones de estudio, esto con el fin primordial de verificar si la estructura de recursos
humanos permite el establecimiento de un modelo de gobierno corporativo dentro de la

organizacion.

La Figura 4.6 muestra los resultados promedios obtenidos con una muestra de 15
colaboradores de la empresa, en cada una de las areas investigadas, teniéndose como minimo
un valor de 1 y como maximo un valor de 4, la cual fue la escala Likert utilizada en este caso.
Como se logra observar en dicha figura 4.6, las principales debilidades de la organizacion
segun la percepcién de los colaboradores estan principalmente en temas de recursos

humanos, capacitacion y remuneracion y la estructura de organizacion.

En lo referente a la capacitacion y remuneracion, es una caracteristica comdn en la
mayoria de organizaciones, pues es normal que por naturaleza humana ningin colaborador
esté completamente satisfecho con el salario que tiene y el grado de capacitacion para las
funciones que realiza, sin embargo, es un tema que segun las fuentes de informacién
consultadas debe ser monitoreado constantemente por la directivos, pues se recomienda que
exista una adecuada motivacion del personal para lograr con éxito el cumplimiento de los

objetivos que se establezcan en la compafiia.

En lo que se refiere especificamente a la remuneracion, por supuesto que deberia ser un
tema a revisar por los directivos y realizar los ajustes que sean necesarios. En el caso del
tema de capacitacién, es importante tomar en cuenta que, al establecer modelos de
gobernanza, posiblemente se requiera que cada uno de los colaboradores realice labores extra
de las que normalmente realiza, lo cual podria implicar mejorar de alguna manera el grado
de capacitacion de los colaboradores, por tanto, es importante tomar en cuenta esta sugerencia
y analizar a fondo las habilidades requeridas de cada uno de los puestos y trabajar en reforzar
los puntos de mejora, pues un personal que se sienta capacitado podria desarrollar mucho
mejor el trabajo que le es encomendado, ademas, estara mucho més motivado para la correcta

consecucion de dichas actividades.
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Comportamiento de variables

Ambiente de trabajo

4
Recursos Humanos y Capacitaciéon Relacidon con compafieros
Estructura de Organizacién Relacion con jefaturas
Remuneracon
@ Minimo Maximo «=@=Moda

Figura 4.6. Resultados de encuesta para valoracion de recursos humanos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Finalmente, en lo referente a la estructura organizacional, es recomendable revisar en
conjunto con las distintas jefaturas la distribucién de labores en cada uno de los puestos, de
manera que se verifique una correcta distribucion de funciones y responsabilidades en cada
uno de los puestos con que se cuenta, el mejorar la distribucion de las responsabilidades
garantiza la eficiencia en los procesos y un desempefio mas 6ptimo de los colaboradores.

4.5.3 Diagnéstico general de categoria recursos humanos.

Con la aplicacion de las herramientas antes descritas y el analisis de los resultados
encontrados mediante dichas herramientas, a continuacion, se detallan las principales

conclusiones de los analisis realizados:

1. Percepcion del ambiente de trabajo: en general, en temas de recursos humanos,
relacién con comparieros, relacién con jefaturas y estructura de la organizacién, los
colaboradores los califican en escala de Alto y Muy alto, lo cual es importante
destacar, pues se podria afirmar que el ambiente laboral de la compafiia es bueno y
puede existir una buena sinergia para la ejecuciéon de labores como un equipo de

trabajo.
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Estas caracteristicas son importantes, si se toma en cuenta los esfuerzos por
organizarse en el cumplimiento de una estrategia con los respectivos proyectos clave
para la organizacion. A manera global, un buen ambiente de trabajo podria
aprovecharse como una buena caracteristica para involucrar a los colaboradores en
los distintos proyectos y mejorar el cumplimiento de metas y posibles indicadores, de
manera tal que se logre cumplir con la misién y vision de la empresa.

Capacitacion del recurso humano: en lo referente a remuneracion y capacitacion
son temas por mejorar en la organizacion y requeririan un analisis mucho mas puntual
de cada uno de los puestos, sin embargo, es un tema de mucha importancia si se quiere
establecer un modelo de gobierno corporativo en la compaiiia, el cual implicaré el
establecimiento de procedimientos y politicas que requieren mayores capacidades de
los colaboradores, podria ser importante ejecutar de manera paralela un plan de
capacitacion en las areas que asi lo requieran.

Relacion directivos colaboradores: segun lo detallado en las entrevistas abordadas
en esta misma seccidn, se encontrd que es muy importante realizar mejoras en los
procesos de toma de decisiones, procedimientos para completar la estrategia y su
relacién con la junta directiva y proyectos a ejecutar.

Ademas, segun los entrevistados, en gestion de proyectos se deben realizar muchas
mejoras e incluso incluir algunos indicadores que permitan monitorear el
cumplimiento de estos y, a su vez, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Estos temas es importante analizarlos en conjunto con los resultados de la encuesta
de este apartado, pues, a pesar de que los directivos son los encargados de tomar
decisiones sobre lo que se ejecuta 0 no y el tiempo en el que se realiza, son realmente
los colaboradores los que en primera instancia ejecutan dichas iniciativas. Por tal
motivo, con los resultados obtenidos, parece existir un buen trabajo de los directivos
en clima laboral dentro de la organizacion y las lineas de mando de la organizacion,
sin embargo, podria existir una necesidad de capacitacion de los distintos
colaboradores, esto sin duda seria fundamental en la organizacion para ejecutar con

éxito el modelo y lograr los resultados esperados.
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4. Estructura de recursos humanos: como se analizd con el estudio de la
documentacién, existe una estructura organizacional claramente definida en la
compafiia, asi como los roles y funciones de los colabores y directivos, segin lo
analizado existen lineas de mando definidos y una estructura que permitiria la

ejecucion de un modelo de gobierno corporativo en la compafiia.
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Capitulo5  Propuesta de solucion

En los capitulos anteriores, se ha descrito la problematica con que cuenta la organizacion,
la metodologia para la investigacion propuesta y una descripcion de la situacion de la
organizacion, mediante la aplicacion de algunas herramientas de investigacion. A raiz del
andlisis de los resultados mostrados en el capitulo 4, se pretende establecer en el presente
apartado una serie de propuestas, que se podrian aplicar como soluciones a las problematicas

encontradas.
5.1 Modelo de gobernanza para la gestion de proyectos propuesto:

A partir de lo observado en el capitulo 4, en el cual se describen los resultados obtenidos
con la aplicacion de las herramientas, se plantea como propuesta de solucion a la
problemética identificada en la organizacién, la creacién de un modelo de gobierno

corporativo, el cual se describe en detalle en las siguientes lineas.
5.1.1 Definicién del marco de gobernabilidad para la gestion de proyectos:

La finalidad del modelo de gobierno es basicamente que exista documentacion que
respalde la manera en la cual se gobierna la compafiia y se toman las decisiones, de modo
que existan politicas y procedimientos que deben seguir los funcionarios, con el fin
primordial de adoptar buenas practicas que garanticen el desarrollo de la empresa y su
correcto funcionamiento en el tiempo. Este modelo permitird una correcta organizacion y
gestién, garantizando sanas relaciones desde el punto de vista econdémico, social, politico y
de gestion de proyectos, tomando en cuenta para esto el giro del negocio de la organizacion,
la estrategia, sus colaboradores, directivos y accionistas.

Desde el punto de vista de gestion de proyectos, se debe tener claro que para que exista
un adecuado desarrollo de las iniciativas en las organizaciones, se recomienda que exista
también una adecuada estructuracién administrativa que integre todas las areas y sirva de
base para poder gestionar los proyectos de una manera adecuada. A continuacion, se indican
algunos componentes importantes incluidos en el modelo de gobierno, con el objetivo de

lograr dicha estructura.

Accionistas: grupo de personas propietarios, duefios de las acciones de la organizacion,
méaximos tomadores de decisiones en la empresa.
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Directivos: grupo de personas encargados del cumplimiento de la estrategia y los procesos

de toma de decisién dentro la organizacion.

Asamblea de accionistas: 6rgano supremo de la empresa, define la estrategia general de la
organizacion, en la que se define la vision y mision que se espera alcanzar con el desarrollo
del negocio, lo cuales definiran el rumbo vy las iniciativas que deberan desarrollarse para el

cumplimiento de la misma.

Procedimientos: método o conjunto de métodos a utilizar para la ejecucion del modelo de

gobierno.

Politicas: conjunto de lineamientos a cumplir dentro del modelo de gobernanza establecido

para la organizacion.

Principios: conjunto de normas que regulan el funcionamiento de la organizacion y que dan

forma al modelo de gobierno.
Comité directivo: conjunto de personas que tienen a su cargo la direccion de la organizacion.

Colaboradores: conjunto de trabajadores de la organizacion, encargados de labores

administrativas y operativas.

Al analizar la informacién recopilada en el capitulo anterior y tomando en cuenta el
modelo de gobierno planteado, tal y como se observa en la Figura 5.1, los principales
involucrados dentro de la organizacién son basicamente los colaboradores, directivos y
accionistas. En el caso de los colaboradores, sus funciones obedecen méas a temas operativos
y son los que ejecutan las decisiones tomadas por los directivos y accionistas, son una pieza
fundamental en el engranaje de la compafiia, pues al final son los que permiten obtener los

beneficios esperados de cada uno de los proyectos de la organizacion.

En cuanto a los directivos, se encargan de la solucion de cada una de las problematicas
que ocurran en la operacion diaria, son principalmente tomadores de decisiones y, en el caso
de Agrep Forestal, se encargan también de la gestion de los proyectos e iniciativas
desarrolladas en la organizacion; dichos directivos se encuentran distribuidos en tres areas

principales: gerencia general, gerencia financiera/administrativa, gerencia operativa. Los
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accionistas, por su parte, son los que tienen la maxima autoridad en la organizacion y brindan

las directrices a nivel macro sobre el rumbo que quieren de la organizacion.

Con el modelo de gobierno, sera posible una mejor coordinacién entre los involucrados
antes mencionados, de manera que se maximice el funcionamiento de cada uno de los puestos
de trabajo y con ello se exista mas posibilidad de cumplir las metas y objetivos de la
organizacion.

Colaboradores

Figura 5.1. Involucrados en Modelo de Gobierno.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

La Figura 5.2 muestra un diagrama de las principales funciones y temas que se propone
abarque el marco de gobernabilidad para la gestion de proyectos planteado para la
organizacion, dicho modelo se ocupard de crear una estructura corporativa para la
organizacion en la que se definen los roles de cada uno de los involucrados sefialados en la
Figura 5.1, por otra parte, se pretende disefiar una serie de politicas y procedimientos a
emplear para el proceso de toma de decisiones, asi como las reuniones de junta directiva y

asamblea de socios.

Se plantea también la posibilidad de incluir un consejero externo a algunas de las
reuniones de junta directiva ejecutadas por la organizacion. Esta opcion permitiria la

inclusion de un punto de vista externo que enriquezca el proceso de toma de decisiones. El
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modelo que se plantea pretende definir los requisitos minimos que debe cumplir dicho

consejero para poder cumplir su rol.

Otros dos puntos importantes que se proponen con el modelo de gobierno planteado son
la definicidn de principios corporativos y de los canales de comunicacion, con el primer punto
se plantea dejar claro las normas que deberian regir el funcionamiento de la organizacion, y
con el segundo punto gestionar de una manera adecuada las comunicaciones entre todos los
involucrados. Este es un punto muy importante, pues permite que el flujo de informacion sea
siempre eficaz y eficiente, aumentando asi las posibilidades de éxito de los esfuerzos que se

realicen en cualquier ambito.

Define
estructur
ade
Gobierno
) Define
Define politicas y
principios d .
corporativos procedimi
entos

Modelo de

Gobierno

Define Agrep Proceso de
perfil de Forestal S.A. seleccién
consejero de
S proyectos

Definicion
de canales
de
comunicaci
on

Define
rolesy
responsa
bilidades

Figura 5.2. Propuesta de Modelo de Gobierno Corporativo.
Fuente: elaboracion propia, 2019.

Este modelo pretende organizar de una mejor manera el proceso de toma decisiones dentro
de la organizacion, de forma tal que para los directivos sea mas sencillo su labor diaria y, a
la vez, quede documentacion de las labores que se realizan. Estos procedimientos, sin duda

alguna, fortalecen a la empresa ante situaciones de contingencia, asi como también genera
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un mayor enfoque en los directivos en los temas realmente importantes para la organizacion,

como lo es el cumplimiento de la estrategia planteada y la gestion de proyectos.

Es importante mencionar que la gobernanza de los proyectos se ve afectada, en gran
medida, por la gobernanza institucional, razén por la cual resulta sumamente importante que
los elementos de gobierno corporativo estén claramente definidos y sirvan de base para

gestionar los proyectos de una manera mas adecuada.
5.1.2 Estructura de gobierno:

En cuanto a la estructura del modelo, tal y como fue posible determinar en el capitulo
anterior, la organizacion es relativamente pequefia en cuanto a nimero de personas, razén
por la cual se sugiere una estructura sencilla, como se observa en la figura 5.3, donde se
plantea la existencia de una Asamblea de accionistas, que estaria conformada basicamente
por los dos accionistas. Esta asamblea tendra la responsabilidad de las decisiones cruciales
de la compaiiia, seguidamente, estard un escalén abajo un comité directivo, que basicamente

estara conformado por los directivos de la organizacion.

Se recomienda el uso de este modelo, debido al tamafio de la organizacion y que
basicamente algunos de los accionistas estan involucrados de manera directa con el negocio,
al ser al mismo tiempo directivos, de manera que en las reuniones de asamblea de socios

facilmente es posible escalar toda la informacién que deba ser analizada.

Asamblea de
accionistas

Comité
directivo

Colaboradores

Figura 5.3. Estructura del Modelo de Gobierno.

Fuente: elaboracidn propia.
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Desde el punto de vista de la gestion de proyectos, el tener una estructura de gobierno en
la organizacion implica que existira una adecuada supervision de las iniciativas que se llevan
a cabo, para los accionistas significara que existe en su organizacion una serie de
procedimientos que siempre buscan una adecuada administracion de los recursos en cada una
de las iniciativas a desarrollar, para el comité directivo, la estructura y procedimientos,
generan mas y mejores herramientas para garantizar un proceso de toma de decisiones mas

objetivas para los proyectos a seleccionar y ejecutar.

En el caso de los colaboradores, el tener procesos y estructura dentro de la organizacion,
mejora en gran medida la eficiencia de sus acciones, pues garantiza claridad en sus roles y

responsabilidades, tanto en proyectos como en las operaciones diarias.
5.1.3 Rolesy responsabilidades:

Este apartado tiene como finalidad detallar cada una de las funciones de los directivos en
la organizacion, de manera tal que queden plasmadas también las responsabilidades que
deben cumplir, con el fin de lograr un correcto funcionamiento de la empresa en todas sus

areas.

Asamblea de accionistas: la asamblea de accionistas sera el dérgano superior de la
organizacion. Esta conformada por los tres socios con los que se cuenta actualmente, uno de
los socios es holandés y no toma parte de las operaciones diarias de la organizacion, los otros
dos socios ademas de tener inversion en la compafiia, participan en la operacion diaria en

caracter de directivos y gerentes.
Funciones de la Asamblea de accionistas:

1. La funcién primordial sera trazar la estrategia corporativa, la cual servira como guia
para el funcionamiento de cada una de las areas.

2. Analizar los aspectos mas relevantes del negocio y plantear las soluciones a nivel
macro que permitan mantener la presencia de la compafiia en el mercado.

3. Aprobar los miembros que conformaran la comision directiva.

4. Analizar y aprobar los informes mensuales y anuales de desempefio de la

organizacion.
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5.

Sesionar al menos una vez al afio para tratar los temas mas relevantes del negocio y
la operacion.

Convocar a asambleas ordinarias y extraordinarias segun sea el caso, las asambleas
ordinarias se deben realizar al menos una vez por afo, las extraordinarias siempre que
se considere necesario por los miembros.

Analizar y aprobar cambios en la conformacion de la cantidad de accionistas,

disolucion de sociedad, aumento o reduccion del capital social, entre otros temas.

Comité directivo: el comité directivo esta conformado por los directivos de la organizacion,

en este caso, ya se maneja un esquema en el que participan dos de sus socios y uno de los

colaboradores encargado de la gerencia de operaciones (produccién y mantenimiento), por

lo que se plantea seguir con el mismo esquema de funcionamiento.

Funciones del comité directivo:

N o g &~ W

10.

11.

Establecer y revisar la estrategia del negocio, asi como los lineamientos de control
interno.

Identificar y generar nuevas alternativas de negocio que incrementen el valor de la
organizacion.

Revisar y aprobar estados financieros.

Planificar y verificar el cumplimiento del plan operativo.

Planificar y verificar el cumplimiento del plan estratégico.

Analizar y solventar requerimientos de la operacion.

Vigilar el cumplimiento de las funciones de cada una de las gerencias y areas de la
organizacion.

Analizar resultados de auditorias internas y externas, asi como plantear soluciones de
mejora.

Celebrar reuniones ordinarias semanales o, en su defecto, quincenales para tratar
todos los temas que sean agendados.

Celebrar reuniones extraordinarias, en caso que ocurran acontecimientos que asi lo
ameriten.

Aplicar el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos, con el fin de ejecutar las

iniciativas de inversion que mas se alinean con la estrategia de la organizacion.
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12. Analizar propuestas de ideas innovadoras alineadas con los objetivos de la compafiia.

13. Tomar decisiones referentes a temas de remuneracion de los colaboradores.

14. Revisar y actualizar el plan estratégico y operativo trimestralmente.

El comité directivo estara conformado por tres personas, las cuales, a su vez, cumplen

funciones gerenciales dentro de la organizacion. Como ya se observo en el capitulo anterior,

la junta directiva existente esta establecida de manera formal, por lo que a continuacion, se

describe cada uno de los roles de los miembros y las principales responsabilidades.

Presidente: debido a las funciones que actualmente cumple, se plantea que este rol lo asuma

el Gerente General, quien, a su vez, es socio, cofundador y representante legal de la empresa.

Funciones del presidente:

1
2
3.
4

Convocar, presidir y dirigir las sesiones del comité directivo.

Convocar a sesiones extraordinarias en caso de ser necesario.

Representar al comité directivo.

Velar por el cumplimiento de cada una de las politicas y procedimientos, conforme
lo establecido.

Proponer al comité directivo para el analisis, politicas y reglamentos que considere
necesarios para mejorar el funcionamiento.

Firmar las actas, una vez que estas sean aprobadas.

Participar activamente en los procesos de toma de decisiones.

Secretario: tomando en cuenta el perfil y las funciones que actualmente cumple dentro de la

organizacion, se platea que este rol sea asumido por el Gerente de produccion.

Funciones del secretario:

o ok~ w

Citar a los miembros del comité a las reuniones del comité directivo.
Levantar las actas por escrito y llevar control en libro de actas, de manera que se
documenten cada uno de los acuerdos tomados.
Documentar los miembros participantes en cada una de las sesiones.
Firmar las actas una vez preparadas en conjunto con el presidente.
Tener bajo su custodia y responsabilidad el archivo de actas.
Participar activamente en los procesos de toma de decisiones.
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Tesorero: este cargo se propone sea asumido por el Gerente financiero/administrativo, pues
es quien tiene mucho méas conocimiento de la informacion administrativa y contable de la

organizacion.
Funciones del tesorero:

1. Supervisar la contabilidad de la compafiia, debe presentar balances y estados
financieros segln se requieran.

2. Procurar en todo momento que exista un buen manejo de las finanzas y fondos de la
compafiia.

3. Tener bajo su custodia los libros contables de la organizacion.

4. Participar activamente en los procesos de toma de decisiones dentro del comité

directivo.
5.1.4 Perfil de los consejeros:

Se plantea la inclusion en el comité directivo de una persona externa que pueda generar
una opinién desde afuera de la operacion diaria, pues, como ya se ha mencionado, los
miembros del comité directivo cumplen también labores de gerencia dentro de la
organizacion, por tanto, se propone la inclusién de un elemento externo que pueda bridar
observaciones y aporte nuevas ideas tanta para la administracion y operacion como para la

gestion de proyectos en la organizacion.

Como una primera etapa, se propone el establecimiento de la documentacion y el
planteamiento de roles y responsabilidades de los miembros, una vez esté bien establecido y
ejecutado estas mejoras se podria pasar a una segunda etapa en la que se dé la inclusién de
un directivo externo a la empresa. Tomando en cuenta el giro del negocio y tipo de

organizacion, se plantean algunas caracteristicas importantes que debe cumplir el consejero.
Caracteristicas del consejero:

1. Persona independiente y externa a la operacion de la compaifiia.
2. Experiencia comprobada como directivo exitoso en otras compaiiias.
3. Persona con habilidades y conocimientos que no tienen los miembros directivos

internos.
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4. Conocimientos comprobados en estrategia, analisis financiero, analisis de proyectos
y toma de decisiones.
5. Habilidad para dar puntos de vista y equilibrar los procesos de toma de decisiones.

Funciones del consejero:

1. Analizar y emitir opinién sobre lo establecido en el plan estratégico y operativo.

2. Analizar y brindar recomendaciones sobre los resultados de auditorias internas y
externas.

3. Revisar y emitir opinion sobre las politicas y procedimientos con que cuenta el comité
directivo.

4. Analizar y emitir opinion sobre nuevas ideas de negocio e innovacion.

5. Revisar y opinar sobre la situacion financiera de la organizacion.

6. Revisar y opinar sobre indicadores y beneficios obtenidos de los proyectos que se

ejecutan.
5.1.5 Canales de comunicacién:

Una adecuada gestion de las comunicaciones garantiza la comunicacion exitosa entre las
distintas partes involucradas en un proyecto u operacion. En este caso, como parte del modelo
de gobierno se plantea el uso de un plan sencillo de comunicacion que genere una mayor
claridad y guia a los directivos sobre cuéles canales de comunicacién emplear para que el

trasiego de la informacidn sea fluido y exitoso.

La idea primordial es que la informacién generada en la asamblea de accionistas, comité
de directores y con los demas involucrados de la organizacion sea transmitida de manera
transparente y completa, de forma tal que incremente el éxito de las iniciativas que se lleven
a cabo. El Cuadro 5.1 muestra las caracteristicas de la gestién de comunicaciones planteada
para el modelo de gobierno corporativo en la organizacion. Con el cuadro se pretende definir
el tipo de comunicacion, la periodicidad y los medios por los cuales se pretende que los

distintos involucrados transfieran la informacion.

En el caso de la Asamblea de accionistas, a lo interno, se debe tomar en cuenta segun lo
descrito en apartados anteriores que es el maximo 6rgano de la compafiia y se encarga de

tomar las principales decisiones, razon por la cual se recomienda que la informacion fluya a
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través de medios formales que respalden los datos y acuerdos que se tomen, quedando
siempre un respaldo ante cualquier eventualidad, en lo referente al tipo de comunicacion se
plantea el uso tanto de comunicacion oral como escrita, utilizando acuerdos, minutas y
memorandum cada vez que se celebran las asambleas, se recomienda el uso de un libro de

actas o documento legal que respalde los temas y acuerdos tratados en las reuniones.

Por otra parte, debido a la lejania con el inversionista europeo, se habilita una opcion
informal mediante correos y mensajeria instantanea y reuniones virtuales, para usar no como
método oficial de toma de acuerdos, sino como alternativo de comunicacion e informacion

de avances o temas de interés.

Se establece una periodicidad semestral, que es el tiempo en el cual actualmente se
realizan este tipo de asambleas y en el cual consideran los accionistas es razonable para estar
viajando a Europa desde Costa Rica o viceversa. Finalmente, en lo referente al medio de
comunicacion, se hara via digital en el caso de correos, reportes y resultados de auditorias,

asi como reuniones presenciales al celebrarse las asambleas.

En lo que se refiere al comité directivo en su funcionamiento interno, como ya se ha
comentado, gran parte de las funciones principales radican en la toma de decisiones para
solventar temas operativos y de cumplimiento de la estrategia, razon por la cual, se

recomienda el uso tanto de comunicacion oral como escrita en medios formales e informales.

En el caso de reuniones de comiteé directivo, se recomienda el uso medios formales como
libros de actas o0 documentos legales que respalden los acuerdos tomados y sirvan de insumos
ante posibles auditorias. Por otra parte, es importante también utilizar medios escritos
informales, como correo electrénico y WhatsApp®, para mantener constante comunicacion
de temas operativos 0 asuntos extraordinarios que requieren ser tratados a la brevedad. Se
recomienda para este caso, frecuencia de comunicacion semanal mediante el uso de medios

digitales y reuniones presenciales.
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Partes comunicadas

Asamblea de accionistas
(Interno)

Comité Directivo (Interno)

Entre comité directivo y
Asamblea de accionistas

Entre Gerencias

Entre comité directivo y
Gerencias

Entre Gerencias y
Colaboradores

Entre colaboradores

Memorando

Formal

Minuta

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Cuadro 5.1. Matriz de comunicaciones para el modelo de Gobierno.

Comunicacién escrita

Acuerdos

Email

Informal

Notas/WhatsApp®

Comunicacion Oral

Conversacion/
Reunién virtual

Llamada

Diario

Periodicidad
Semanal = Mensual
X
X
X

Semestral

Medio de comunicacion

Digital

Impreso

Reunién
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Para garantizar la comunicacion fluida que debe existir entre los directivos y accionistas,
es normal que ocurra comunicacion constante entre el comité directivo y la asamblea de
accionistas, en este caso particular dos de los miembros son parte de ambos érganos, se
recomienda que, al igual que a lo interno del comité directivo y asamblea de accionistas,
exista un proceso de comunicacion formal, de manera que la informacién quede respaldada,
en el Cuadro 5.1, se puede observar principalmente el uso de canales de informacion formal

mediante medios digitales y reuniones presenciales.

En lo que respecta a las comunicaciones entre las gerencias y los colaboradores, se podrian
utilizar canales de informacion més informales, tal y como se observa en el cuadro 5.1, pues
se trata principalmente de temas de la operacion diaria que no implican toma de decisiones
de gran relevancia mas que las correspondientes a la operacién diaria. Dependiendo del tipo
de informacion, es posible utilizar desde medios de mensajeria instantanea, como es el caso
de WhatsApp®, correo electrénico o interaccion personal, lo cual dependera mucho del tipo
de puestos, normalmente en estos casos la periodicidad es diaria y predomina la

comunicacion oral mediante la conversacion.

Finalmente, la intencién con el planteamiento de esta estructura de comunicacion es
brindar una guia a los distintos involucrados, de la manera que la informacion fluya de forma

maés adecuada y llegue el mensaje correcto, en el tiempo y por el medio correcto.
5.1.6 Principios corporativos:

Con el fin de definir los principios corporativos para la compafiia, se toma como referencia
el Codigo Voluntario de Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, en su tercera edicion.
Este codigo establece una serie de principios que podrian cumplir de manera voluntaria todas
las organizaciones que asi lo quieran, dicho cddigo es creado por el Instituto de Gobierno
Corporativo de Costa Rica y es un compendio de buenos principios corporativos que
contribuyen a impulsar en las organizaciones un marco de gestion transparente que

incremente las posibilidades de cumplir con los distintos objetivos de la compafiia.

La idea con el establecimiento de los principios corporativos es que exista una adecuada
supervision, vigilancia, control y transparencia de la informacion entre las distintas partes

involucradas como lo son accionistas, directivos y colaboradores.
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Debido al tamafio de la empresa y a la cantidad de personas con las que cuenta, se platea
el uso parcial del cddigo, tal y como se menciond en la seccion 4.2.1 del presente documento,
de manera que algunos principios que no apliquen o simplemente sean muy dificiles de
cumplir en una primera etapa se dejaran de lado, y asi se pueda adaptar el codigo a las

necesidades y caracteristicas de la empresa.

En una primera etapa, no se pretende inscribir la organizacion en el Instituto de Gobierno
Corporativo, Unicamente se propone el establecimiento de las mejores practicas dentro de la

empresa con el fin de mejorar los procesos internos.
Sobre derechos de accionistas.

En lo referente a los derechos de los accionistas, se plantea la formalizacion del comité
directivo en la organizacion, procurando siempre total transparencia en los procesos de toma
de decisiones y el desenvolvimiento de la organizacién con respecto al cumplimiento de la

estrategia planteada.

1. Principio de igualdad de trato: la organizacion deberé reconocer un trato igualitario
entre accionistas de la misma clase, se deberd garantizar un trato equitativo,
especialmente a accionistas menores.

2. Participacién en asambleas: los accionistas, segun la naturaleza que posean, tienen
el derecho a participar y votar en las asambleas de accionistas.

e Previo a las asambleas de accionistas, se debe indicar claramente los asuntos
a tratar, una agenda previamente definida.

e Se recomienda el uso de los canales de comunicacion planteados en el
apartado 5.1.5 del presente documento.

e Los accionistas tienen derecho a elegir y revocar los miembros de la junta
directiva.

e Para la organizacion de asambleas extraordinarias debera darse la
comunicacion previa de la fecha y temas a tratar a todos los accionistas.

3. Acceso a la informacion por parte de accionistas: los accionistas tendran derecho

a acceder a toda la informacion que requieran de la compaiiia.
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Se deben presentar informes completos del estado de la organizacion a los
accionistas, de manera que conozcan el desempefio de la empresa.

Todos los accionistas tienen derecho a conocer sobre los resultados de
auditorias internas y externas aplicadas a la empresa.

El procedimiento para el sistema de remuneracion, bonificacién u otro
beneficio o pago a los miembros de la junta directiva, debera ser conocido

por los accionistas.

Propiedad: los accionistas tienen el derecho a contar con procedimientos que

garanticen el registro seguro, confiable y actualizado de la propiedad accionaria.

Se deben tener establecidos métodos para registrar la propiedad de cada uno
de los accionistas.
Los accionistas tendran derecho a la primera opcion de compra de las

acciones de la organizacion.

Transparencia de la informacion: Lla informacion debe ser suficiente, veraz,

oportuna y equitativa.

Se deben preparar estados financieros, de acuerdo con la legislacion que
aplica en el pais, se recomienda el uso de auditoria externa al menos una vez
por afio. Los accionistas deben conocer esta documentacion.

Se debe presentar toda la informacion financiera completa de la

organizacion.

Sobre la Junta directiva o Comité directivo.

Es un 6rgano muy importante dentro de la organizacién, se comporta como el enlace entre
la organizacién y los accionistas, las principales funciones del comité directivo son
basicamente, emitir politicas y lineamientos, asi como garantizar que la estrategia de la
organizacion se cumpla de manera adecuada. Segun IGC, dos de los principios

fundamentales de los directivos deberan ser el deber de diligencia y el deber de lealtad.

1. Conformacion adecuada: el comité directivo debera contar con un nimero

suficiente de miembros para un desempefio eficaz y participativo.
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e Se recomienda como buena practica que el nUmero de miembros de la junta

directiva sea impar y un namero suficiente, segun el tamarfio de la organizacion,

en este caso se platea que al menos sea tres personas.

e Se recomienda que al menos exista un miembro independiente que conforme la

junta directiva, con el fin de ampliar la capacidad de toma de decisiones.

e Los miembros del comité directivo, deben contar con la disponibilidad,

discrecion, honorabilidad y requisitos académicos adecuados.

2. Actuar con integridad: los miembros del comité directivo deben actuar con

integridad, ética y diligencia, deben anteponer los intereses de la organizacién y los

accionistas a los suyos.

Se recomienda en un futuro la implementacion de un codigo de ética para la
organizacion.

El comité directivo sera responsable de controlar y gestionar los potenciales
conflictos de interés con las partes relacionadas.

Se debe contar con un procedimiento interno para el control de las sesiones e

informacion privilegiada.

3. Deberes y derechos: se debe implantar una estructura en la que esté plasmada una

estructura organizacional del comité directivo, que incluya las funciones y los deberes

y derechos de los mismos.

En caso de la incursion de un miembro nuevo al comité directivo debera darse
una induccion de parte del presidente, de manera tal que el nuevo miembro
conozca a detalle el giro de negocio y por menores de la operacion.

Todos los miembros de la junta directiva pueden solicitar la inclusion de
temas de interés a la agenda.

En caso de someter a votacidon un tema en especifico, cualquier miembro del
comité directivo, puede salvar su voto, dicha accion debe quedar claramente
plasmada en la respectiva acta de reunién.

Los miembros del comité directivo tendran acceso a libre a todas las actas,
pueden pedir que un tema sea tratado huevamente en proximas juntas en caso

de ser necesario.
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Se permite la creacién de comités de apoyo al comité directivo en caso de
temas especificos, se recomienda que al menos un miembro del comité
directivo sea parte del comité de apoyo y lo presida. Los comités de apoyo
servirdn para dar recomendaciones, pero no estara en posicion de tomar

decisiones.

4. Estructura, operatividad y funciones: se debera contar con procedimientos planes

de trabajo y, de ser necesarios, reglamentos que incrementen la efectividad de las

funciones del comité directivo.

Se debera aprobar en comité directivo las funciones de cada uno de los
miembros.

El comité directivo es el encargado de analizar y aprobar politicas de
gobierno corporativo, asi como de garantizar que estas se cumplan.

Los miembros del comité directivo deben comunicar al presidente de
cualquier situacion que pueda terminar en un conflicto de intereses.

Se deben incorporar reglas que definan las obligaciones de confidencialidad,
discrecion y restricciones que deben cumplir los miembros del comité
directivo y personal clave.

El comité directivo debe conocer y aprobar todas las estrategias del negocio
propuestas por las gerencias o administracion.

Se deben conocer y aprobar las directrices referentes a temas que podrian ser
riesgosos para la organizacion, dichos riesgos deben ser monitoreados.

Se recomienda preparar una memoria anual o resumen de acuerdo tomados
en comité directivo y presentarlo en la asamblea anual.

Velar por el cumplimiento de las normas y leyes establecidas en la
organizacion.

Conocer todas las transacciones que involucren adquisicion, venta o
exclusion de activos de la organizacion.

Conocer cualquier oferta que exista por adquirir los activos o compafiia, sin

embargo, el acuerdo debera ser aprobado en asamblea de accionistas.
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El comité directivo deberd reunirse de manera periddica, al menos cada 15
dias, se recomienda que todos los miembros conozcan con antelacién la
agenda a tratar.

Se debera detallar un acta de cada reunion del comité directivo, en la que se
descrita los temas tratados y los acuerdos tomados, asi como el razonamiento
que llevo a esos acuerdos.

El fin primordial del comité directivo serd el cumplimiento de la estrategia
plateada para la organizacion.

5. Alta administracion: deben existir funciones claras para la gerencia, asi como

politicas y alineamientos que deben ser definidos de manera previa por el comité

directivo.

5.1.7

La gerencia debe actuar bajo principios de diligencia, lealtad y reserva, al
igual que el comité directivo.

La gerencia debera rendir informes periddicos sobre el desempefio financiero
y operativo, informes que deben ser analizados por el comité directivo.

Al menos una vez al afio en junta directiva, se debera analizar el
funcionamiento de cada una de las gerencias y realizar observaciones que

permitan la mejora continua.

Politicas y procedimientos:

A continuacién, se plantean algunas de las principales politicas y procedimientos que

deberian ejecutarse en conjunto con el modelo de gobierno corporativo definido para la

organizacion, estos elementos seran una guia importante para los directivos de la empresa.

Politicas generales planteadas:

1. Se tomara como referencia de modelo de gobierno corporativo el cddigo voluntario

de mejores practicas de gobierno corporativo planteado por el Instituto de Gobierno

corporativo de Costa Rica, dicho cddigo se acogera inicialmente de manera voluntaria

por el comite directivo como buenas practicas.

2. En todo momento debera prevalecer el bienestar y los intereses de la organizacion

sobre los intereses individuales de cualquier otra persona.
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3. EIl comité directivo debera estar definido de manera formal y los acuerdos que se
tomen deben ser documentados bajo un libro de actas 0 documento similar, de manera
que exista un respaldo adecuado de la informacion.

4. Los miembros del comité directivo con que cuenta la organizacion deberan cumplir
con los roles y responsabilidades definidos en modelo de gobierno corporativo.

5. Los miembros del comité directivo y cualquier consejero que forme parte de este
deberan cumplir con los principios definidos por el modelo de gobernanza
establecido.

6. El comité directivo y sus miembros deberd conocer a plenitud la estrategia de la
organizacion y participar en el proceso de actualizacion de la misma la cual debera
realizarse cada seis meses.

7. Todos los miembros del comité directivo deberan salvaguardar confidencialidad
sobre los temas sensibles e informacion tratados en cada una de las reuniones, en caso
de que se requiera que algun tipo de informacidn sea comunicada a un tercero, debera
acordarse por todos los miembros del comité.

8. EI comité directivo sera el responsable del cumplimiento de la estrategia que se
plantea para la compafiia, bajo esta premisa, debera focalizar todos los esfuerzos y
recursos con los que cuente al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

9. EI comité directivo debera vigilar el cumplimiento de los indicadores que garanticen
el cumplimiento de la estrategia y plantear soluciones en caso de que se no se estén
alcanzando los beneficios esperados.

10. Al menos una vez al afio, se realizard una asamblea de accionistas, en la cual se traten
los temas de mayor relevancia para la organizacion y se discuta la estrategia y vision
que se tendra en la organizacién, el comité directivo sera el responsable de ejecutar
los acuerdos que se tomen en estas reuniones.

11. La inclusién o salida de algun socio debera ser aprobado por la asamblea de socios,
este procedimiento quedara respaldado bajo la debida documentacion formal.

Procedimiento para el desarrollo de las sesiones:

A continuacion, se describe el procedimiento propuesto para el desarrollo de las sesiones

de junta directiva ordinaria y extraordinaria.
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8.

Acusar recibido a la invitacion enviada por el secretario del comité sobre la fecha y
horarios de la reunion.

Leer la agenda definida para la reunion con antelacion.

Estar presente en el sitio de reunion al menos 5 minutos antes de la hora de inicio
prefijada.

Previo al inicio de los temas agendados, el secretario debera leer el libro de actas de
la sesidn anterior y debera firmarse los acuerdos descritos por todos los miembros
participantes.

Una vez firmados los acuerdos de la junta anterior, se debera analizar y discutir cada
uno de los temas planeados, el presidente es quién debe tomar la iniciativa.

Al analizar cada uno de los acuerdos, el secretario deberd tomar nota sobre los
acuerdos tomados.

Una vez analizados todos los temas, se discutira fecha y horario de la préxima reunion
y los temas a analizar.

Realizar el cierre de la reunién.

Procedimiento para invitar a reuniones de comité directivo:

El siguiente es el procedimiento que se sugiere para invitar a cada uno de los miembros

del comité directivo a las sesiones ordinarias y extraordinarias. Este procedimiento, en su

mayoria, es responsabilidad del secretario designado para el comité

1.
2.

Agendar una nueva fecha de reunién al finalizar cada sesion.

Preparar un resumen con los principales temas a analizar con base a los acuerdos
tomados.

Documentar el resumen de los temas y el orden en que sera tratados.

Enviar el documento via correo electronico a los miembros del comité directivo.
Asegurarse la presencia de todos los miembros del comité mediante el recibimiento

de correos de respuesta que acusen el recibido de la invitacion.
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Procedimiento para levantamiento de actas:

El siguiente es el procedimiento que se sugiere para el levantamiento de las actas que

documenten los acuerdos tomados. Este procedimiento sera llevado a cabo, en su mayoria,

por el secretario.

1.
2.

Disponer de la agenda y temas a analizar.

Disponer de una libreta de apuntes digital o fisica mediante la cual se tomen los
respectivos apuntes.

Transcribir los apuntes a un libro de actas formal, se debera describir en detalle los
acontecimientos llevados a cabos y los acuerdos tomados, se recomienda que exista
un respaldo digital de los apuntes.

Describir en el libro de actas, fecha y horario en el cual se celebr6 la reunién y destinar
un espacio para las firmas de los participantes.

Al iniciar la proxima sesion debera leerse los acuerdos tomados en la sesidn anterior

y ser firmados a manera de acuerdos por los directivos.

5.1.8 Proceso de seleccion de proyectos

En lo referente a la relacion del modelo de gobernanza con respecto a la seleccion y

priorizacion de proyectos, se presentan en el siguiente apartado del presente capitulo una

serie de procedimientos y modelos, los cuales permiten generar herramientas fundamentales

para la organizacion en el tema de gestion de proyectos.

5.1.9 Propuesta para implementacion de modelo planteado:

Con el fin de poder ejecutar las propuestas planteadas en esta seccion, se propone seguir

el siguiente procedimiento para la puesta en marcha.

1.

Divulgacién: una primera parte debera ser divulgar al comité directivo la propuesta
que se pretende ejecutar, de manera que conozcan en detalle lo que se propone, es
necesario tomar en cuenta que la compafiia ya cuenta con un comité directivo en
funcionamiento y que se encuentra activo, por esta razon, se debe dar a conocer las
mejoras que se pretenden incluir y en conjunto con los directivos realizar los ajustes

gue crean convenientes todas las partes.
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2. Capacitacion: se propone establecer una sesion de trabajo corta en la cual se
expliquen cada uno de los procedimientos que se pretenden ejecutar, de manera que
sea plenamente conocido por todos los miembros y se evacuen las dudas que puedan
surgir. Podria ser importante en esta etapa la contratacion de algin especialista que
brinde una buena asesoria y capacitacion a los miembros del comité directivo.

3. Ejecucion: se propone ejecutar los procedimientos y politicas planteadas en cada una
de las sesiones de trabajo.

4. Analisis de resultados: posterior a las etapas anteriores, se plantea de manera
trimestral analizar los beneficios que se han encontrado con la ejecucion de los
procedimientos y politicas disefiados, se recomienda que el secretario genere una
documentacidn sobre este procedimiento.

5. Mejoras al proceso: semestralmente, se plantea utilizar unos minutos para analizar
posibles mejoras en los procedimientos utilizados, de manera que las buenas practicas
sean cada vez mas depuradas y ajustadas a la organizacion. Se recomienda generar la
documentacién respectiva que evidencia las mejoras y la forma en que se van a

realizar.

La figura 5.4, muestra una propuesta de cronograma para la implementacion del modelo
de gobierno, propuesta en la organizacion. Tal y como se menciond anteriormente, se
propone implementar el modelo en cinco etapas, siendo las primeras dos etapas de induccion
y capacitacion, la tercera de ejecucion. Esta etapa seria la que tomaria mas tiempo. La cuatro
y cinco de control, permitiendo estas Ultimas analizar los beneficios que se podrian obtener

con el modelo.

El cronograma esta disefiado en horas y basicamente se tomd en cuenta la jornada habitual
de las reuniones de comité directivo, que normalmente se realizan los dias martes o

miércoles, por aproximadamente de 3 a 4 horas.
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Figura 5.4. Calendario propuesto para la implementacion de modelo de Gobierno.

Fuente: elaboracion propia, 2019. Microsoft Project ® 2016.
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5.2 Fortalecimiento del plan estratégico mediante buenas practicas de

portafolio de proyectos.

El fortalecimiento de las buenas practicas de portafolio de proyectos se establece como
parte del marco de gobernabilidad para la gestion de proyectos, como se mencioné en la
seccion 5.1.8, debido a los procedimientos planteados, se presenta como un apartado que

complementara las politicas y procedimientos establecidos en el modelo de gobernanza.

Por otra parte, como fue posible analizar en el capitulo anterior, la organizacion no posee
procedimientos para la gestion de proyectos, razon por la cual se tienen muy pocos datos de
los proyectos ejecutados, la poca informacion que existe no estd centralizada y no hay
respaldos ni documentacion que sirva como insumos para futuras iniciativas. Tomando en
cuenta el tamafio actual de la organizacion y la cantidad de personal con el que cuenta, no
seria viable plantear una oficina de proyectos ni realizar una estructuracion compleja para la
ejecucion de los proyectos, pues posiblemente se volveria una iniciativa que implique
inversiones muy altas y contratacion de nuevo personal que no seria viable actualmente para

la empresa.

Como mencionaron algunos entrevistados, seria muy beneficioso aplicar una serie de
procedimientos y buenas practicas que permitan una mayor documentacion y mejor manejo
de los proyectos, sin embargo, estos procedimientos no deberian ser excesivos, pues
implicarian muchos trabajos que al final no se cumplirian, a raiz de lo antes mencionado se
pretende establecer un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos, de manera que al
menos exista una estructura basica que pueda brindar mas y mejores herramientas a los

directivos para el cumplimiento de la estrategia.
5.2.1 Estructuracion béasica de portafolio de proyectos:

Como ya se menciond en la seccion anterior, se plantea el establecimiento de un modelo
de gobierno, que genere una estructura mas definida, promueva una mejora en los procesos

de toma de decisiones y se proteja los intereses de la compafiia y los accionistas.

En la actualidad, los directivos han realizado un esfuerzo por plantear un comite directivo,
un plan estratégico y un plan operativo, mediante el cual analizan todas las iniciativas antes

de ser aprobadas. Segun Standard for Portfolio Management (PMI) (2013), un portafolio de

129



proyectos se podria definir como: “Es una coleccion de proyectos y programas e iniciativas,
el cual es agrupado para facilitar el manejo efectivo del trabajo orientado a conseguir las
metas estratégicas de negocio”. Desde este punto de vista, el portafolio podria verse como
una iniciativa que pretende identificar las prioridades de la organizacion con respecto al

cumplimiento de la estrategia.

A nivel general, implementando algunas de las buenas practicas del portafolio de
proyectos, se podria facilitar la obtencion del éxito de la estrategia, invertir en los esfuerzos
que son mas beneficiosos para la organizacion mediante la optimizacion de los recursos con
los que se cuenta, asi como alinear todos los esfuerzos hacia un fin comdn. Otra de las
carencias que tiene actualmente la compafiia es el monitoreo del desempefio de los proyectos
y el grado de obtencién de los beneficios esperados, los cuales son elementos muy

importantes a tomar en cuenta para alcanzar el cumplimiento de los objetivos planteados.

Se vuelve importante, desde este punto de vista, analizar dentro de cualquier compafiia
temas como el alineamiento entre proyectos y estrategia, valoracion y priorizacion de los
proyectos segun las necesidades y cambios en el negocio, asi como el balance entre proyectos

y los recursos con que cuenta la organizacion.

Como ya se menciond, debido al tamafio de la empresa, no se ve necesario el establecer
una PMO de manera formal, sin embargo, se plantea el establecimiento de algunas buenas
practicas que brinden herramientas a los directivos para analizar los temas antes
mencionados, siendo posible asi, tener informacién que permita analizar el rendimiento de

los proyectos, los resultados obtenidos y si realmente se obtienen los beneficios esperados.

Al no plantearse la creacién de una PMO, las buenas précticas deberan ser ejecutadas por
el comité directivo, quienes son los responsables del cumplimiento de la estrategia en la
organizacion. El apéndice F muestra en detalle los pasos a seguir para cumplir con el modelo
descrito en la figura 5.5, la cual plantea el procedimiento a seguir propuesto para el comité
directivo, de manera que el proceso de seleccion y ejecucion de las iniciativas sea mucho
mas objetivo y formal de lo que se realiza actualmente, se plantea seguir seis etapas con

diferentes actividades principales en cada una de las etapas.
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En una primera etapa, se da el analisis de las necesidades con que cuenta la organizacion,
con el fin de cumplir con la estrategia planteada, se pretende que en reuniones del comité
directivo se analice la situacion y cambios en el mercado que puedan implicar la ejecucion
de nuevas iniciativas, mediante una lluvia de ideas. En esta primera etapa se da el

planteamiento de las posibles soluciones.

En una segunda etapa, se propone que se realice un analisis mas detallado de las
propuestas planteadas en la etapa 1, y mediante la ejecucidn de un procedimiento de seleccion
de proyectos se puedan escoger las iniciativas que tengan una mayor relacion con la estrategia
de la organizacion. Al ejecutar esta herramienta, se pre clasifican los proyectos mas viables
y los proyectos no clasificados serdn guardados como iniciativas que podran ser analizadas

en otra ocasion.

Una vez ejecutadas las etapas 1 y 2 en el comiteé directivo, se tendra mayor claridad sobre
cuéles iniciativas deberan ejecutarse en la organizacion y ser incluidas en el plan estratégico
y operativo. La etapa 3 corresponde a un planteamiento mas detallado de los proyectos, en el
que se describa alcance, tiempo y costo de las iniciativas. Cabe mencionar, que se tiene como
propuesta que este procedimiento debe aplicarse a proyectos mayores a 10 000 USD, pues
iniciativas pequefias, podrian ser ejecutadas a lo interno de cada departamento como labores
operativas. En esta tercera etapa, se define también un responsable para cada uno de los
proyectos, quienes se encargaran de velar por que se ejecuten las labores y se alcancen los

objetivos planteados.

En la cuarta etapa, el responsable de cada una de las iniciativas, se encarga de presentar
una propuesta con mayor detalle en las reuniones del comité directivo, el objetivo
fundamental es que se cuente con la informacion necesaria para poder aplicar un método de
priorizacion de proyectos. Este método tomara en cuenta aspectos como la importancia de la
iniciativa, el costo, el alcance y el tiempo, asi como los requerimientos y presupuesto con el
que cuenta en ese momento la compafiia, el principal objetivo es ejecutar los proyectos con
base a las capacidades que se tengan y el grado de necesidad. Una vez concluida esta etapa,
el comité directivo podra tener el orden adecuado de ejecucion de cada uno de los proyectos

de manera que pueda coordinar el presupuesto de una manera mas optima.
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Etapa 1. Observacion.

Andlisis del comité directivo de las necesidades de la organizacion y requerimientos para cumplir con la estrategia planteada.
Planteamiento de posibles iniciativas o soluciones a las problematicas encontradas.

A 4

Etapa 2. Analisis

Analisis de las propuestas planteadas, revision de las principales caracteristicas.
Uso de modelo para la seleccion de proyectos.

A 4

Etapa 3. Planteamiento de los proyectos

Con las iniciativas seleccionadas, se debe hacer un planteamiento mas formal de los proyectos.
Definir un resposanble del proyecto.

A 4

Etapa 4. Planificacién de los proyectos

Andlisis de las propuestas de ejecucion presentada por el responsable de los proyectos.
Desarrollar el caso de negocio y ejecutar la metodologia para la priorizacién de los proyectos.

A 4

Etapa 5. Implementacion de los proyectos

Se debe evaluar periodicamente en reuniones de comité directivo el desarrollo de proyecto en al menos tiempo, alcance y costos.
Verificar indicadores planteados para cada proyecto

A 4

Etapa 6. Verificacion de beneficios de los proyectos

Comparar los beneficios obtenidos con los beneficios esperados.
Analizar los impactos del proyecto con la estrategia.

Figura 5.5. Etapas a seguir por comité directivo para la seleccion de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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La etapa 5 es una etapa de control para el comité directivo, en la cual se debera analizar
en cada una de las reuniones el desarrollo de los proyectos, asi como el estado de los
indicadores, de manera que sea posible ir analizando si las iniciativas van alcanzando los

resultados esperados.

La etapa 6 deberd ser ejecutada una vez finalizados los proyectos, y basicamente se
pretende que el comité directivo pueda analizar si las propuestas ejecutadas cumplieron con
los objetivos planteados al inicio y si se estan alcanzando los beneficios esperados con la
ejecucion de los diferentes proyectos, de esta manera es posible medir el grado de

cumplimiento de la estrategia en la organizacion.
5.2.2 Modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

El modelo de seleccidn y priorizacion de proyectos pretende ser una herramienta que
brinde una forma objetiva a los directores para la seleccionar y priorizar las distintas
iniciativas con que cuenta la organizacidn, la idea con esta herramienta es que las iniciativas
que se vayan a plantear estén directamente relacionadas con la estrategia que se tiene
proyectada en la organizacion, de manera que se haga el uso mas eficiente posible de los

recursos disponibles.

Se toma como sustento de este modelo lo presentado por el PMI, en el Estandar para
Portafolio de Proyectos. El estandar del PMI brinda una serie de herramientas y buenas
practicas para la gestion de proyectos en una organizacion, que pueden ser adaptadas a

diferentes escalas.

La figura 5.6 muestra, a nivel general, el procedimiento a seguir para la seleccion y
priorizacion de los proyectos, se plantea el cumplimiento de siete etapas, mediante las cuales
los directivos puedan seleccionar y priorizar de una manera mas objetiva las iniciativas. Cabe
resaltar que este procedimiento se traduce en una serie de plantillas confeccionadas en un
archivo con el programa Microsoft Office Excel®, el cual se encuentra adjunto como
Apéndice G del presente documento, y que se entregara como insumo a los directivos de la

organizacion para que puedan ejecutarlo.

Las etapas se describen con mayor detalle mas adelante, con el fin de dar una mejor

definicion del procedimiento y asi pueda ser aplicado por los directivos de la organizacion.
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1. Revisién de objetivosy 2. Priorizacion de los 3. Creaciénde un
metas estratégicas. objetivos. inventario de proyectos.

6. Evaluacion de los casos 5. Clasficacién de proyectos
de negocio con respecto a seleccinados en categorias

4. Andlisis de los proyectos
con respecto al

los criterios de la Gardner (Sobrevivencia, : . o
alineamiento estratégico.

organizacion. crecimiento, innovaci6n)

7. Priorizacién y balanceo
de proyectos.

Figura 5.6. Proceso para la seleccidn y priorizacion de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.
Paso 1:

La primera etapa tiene como finalidad la revision de los objetivos y metas, estos
elementos, estan presentes en el plan estratégico con el que ya cuenta la empresa. En esta
primera etapa Unicamente serd necesario establecer un listado de los objetivos estratégicos

con que se cuenta.
Paso 2:

En el segundo paso, se pretende realizar una estructuracion del nivel jerarquico de los
objetivos ya planteadas en el plan estratégico, de manera que se genere un peso a cada uno
de los objetivos. Este procedimiento es importante que sea justamente realizado por los
directivos pues son los que conocen completamente el negocio y los constantes cambios que
podrian existir en el mercado. Con este procedimiento se pretende que los directivos tengan
presente cuales son las metas estratégicas mas importantes y que podrian generar un mayor

impacto en la organizacion.
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La herramienta a utilizar en este caso, es el método de comparacion por pares, segun
Véasquez (2018), con este procedimiento se compara entre si cada uno de los objetivos, de
manera que puedan obtenerse pesos relativos de cada uno de ellos y al final obtener una

priorizacion de los mismos.

Tabla 5.1. Ejemplo de matriz de comparacion por pares.

Objetivol Objetivo2 Objetivo3  Objetivon  Total Peso relativo

Objetivol 1 5 7 9 22 61,00 %
Objetivo2  1/5 1 3 5 9.2 25,56 %
Objetivo3  1/7 1/3 1 1 247 6,86 %
Objetivon  1/9 1/5 1 1 231 6,43%
TOTAL 35.98 100 %

Fuente: elaboracion propia, Vazquez J, Gestion de Portafolio de proyectos, (2018).

La tabla 5.1 muestra un ejemplo del procedimiento a seguir para la priorizacion de los
objetivos, la idea principal es comparar cada uno de los objetivos contra su homologo y en
la comparacion asignar un valor de 1 a 9, segln el grado de importancia de uno con respecto
al otro, esto a criterio de los evaluadores que realicen el ejercicio, en las filas y columnas

espejo se describe el peso invertido, tal y como indica el ejemplo de la tabla 5.1.

Se recomienda usar la mayoria de veces nimeros impares, sin embargo, es posible usar
también los nimeros pares, el objetivo que obtenga mayor puntaje sera el que tenga mayor
prioridad, pues, una vez sumados los puntos, se realiza un célculo de peso relativo con
porcentajes. Se plantea que esta matriz sea llenada por los miembros del comité directivo, la
cual debera ser actualizada cada vez que cambien las metas y objetivos del plan estratégico

de la organizacion.
Paso 3:

En el paso 3, se plantea el uso de una matriz de identificacion de proyectos, en la cual se
detalla a manera general la informacion de las iniciativas, como es posible ver la figura 5.7,
donde se describe el respectivo nombre, la persona que esta proponiendo la iniciativa, la

justificacién o alineamiento con la estrategia, objetivos y posibles beneficios que se podrian
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obtener, la idea es tener un banco de iniciativas que puedan o no ser tomadas en cuenta para

su posterior ejecucion.

Plantilla Mo 1. Perfil de pravecta.

Detalles del proyecto

Fecha: Prowecto #:I:l

Mombre del provecto:
Proponente del provecto:

1. Justificacion v alineamiento con metas estratégicas

Z. Objetivos de la iniciativa

3. Beneficiosllmpactos para la organizacion

4. Involucramiento de otros Departamentos

Figura 5.7. Ejemplo de plantilla de perfil de proyecto.
Fuente: Elaboracion propia, Adaptado de Vasquez, J. Gestidén de Programas y Portafolio
de proyectos, (2018).

Al final de esta etapa, se pretende obtener un cuadro a modo de resumen que brinde la
informacién mas relevante de los proyectos planteados y en el cual se tenga a manera
resumida las principales variables que permitan comparar cada uno de estos con respecto a
los objetivos estrateégicos planteados, como se indica en el cuadro 5.2, dicha informacion
podria variar en un futuro, sin embargo, al consultar a los directivos, las variables presentadas

las que principalmente se analizan cuando estan por ejecutar una nueva iniciativa.
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Cuadro 5.2. Cuadro resumen de datos de proyectos.

Proyecto Inversion ($) Plazo (meses)  Beneficios Obijetivo a
anuales ($) cumplir

Proyecto 1 $100 000 10 $30 000 1

Proyecto 2 $10 000 5 $20 000 3

Proyecto 3 $30 000 4 $10 000 4

Proyecto n $ 15000 3 $50 000 2

Fuente: elaboracion propia, 2019.
Paso 4:

En esta cuarta etapa, se pretende analizar las iniciativas desde el punto de vista de la
relacion con los objetivos estratégicos de la organizacion, para esto se propone el uso de una
matriz de comparacion de los proyectos contra los objetivos estratégicos. Vasquez (2018)
menciona que, de esta manera, es posible calificar qué tan alineados se encuentran los

proyectos con las metas de la organizacion.

Mediante la ejecucién de esta etapa, se logra disminuir, en gran medida, el numero de
iniciativas por ejecutar de manera tal que tengan mayor importancia y seguimiento aquellos

que realmente sumen al cumplimiento de la estrategia de la organizacion.

Tabla 5.2. Matriz de comparacion de proyectos contra objetivos estratégicos.

Obijetivo 1 Objetivo2  Objetivo3  Objetivon
Proyectol 7 1 5 9
Proyecto2 3 5 9 1
Proyecto3 5 3 7 1
Proyecton 9 2 3 5

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Como se muestra en la tabla 5.2, la idea principal es calificar cada una de las iniciativas
del 1 al 9 con respecto a cada uno de los objetivos estratégicos planteados en la organizacion,
obteniéndose asi una calificacion que facilite el grado de alineamiento de los proyectos con

respecto a la estrategia organizacional, sin embargo, como se observo en la etapa dos, cada
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uno de los objetivos tiene asociado un peso relativo en porcentaje, el cual es asignado segun

el criterio de los directivos.

Este peso asociado debera multiplicarse por la calificacion dada a cada uno de los
proyectos con respecto a los objetivos, pudiéndose analizar de una mejor manera el

alineamiento estratégico de las iniciativas.

Tabla 5.3. Matriz de alineamiento estratégico de proyectos.

Objetivol  Objetivo2 Objetivo3  Objetivon  Alineamiento %

Peso 61,00 % 2556% 6,86 % 6,43 %

Proyectol 4,27 0.25 0,34 0,58 5,44 27,10 %
Proyecto2 1,83 1,23 0,62 0.0643 3,74 18,63 %
Proyecto 3 3,05 0,77 0,48 0.0643 4,36 21,72 %
Proyecton 5,49 0,51 0,21 0,32 6,53 32,55 %
TOTAL 20,07 100 %

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Con la aplicacion del procedimiento mostrado en la tabla 5.3, es posible categorizar cada
una de las iniciativas con respecto a los objetivos estratégicos de la compafiia, pudiéndose
analizar el grado de alineamiento estratégico y con esto poder seleccionar los proyectos que
brinden mas beneficios para la organizacion. Al final de esta etapa, debera poder obtener una
lista de proyectos seleccionados, la cantidad de proyectos dependera de las necesidades y

cantidad de recursos con los que cuente la organizacion.

Una vez preseleccionados los proyectos con los procedimientos antes descritos, sera
necesario completar un caso de negocio para cada uno de ellos, de manera que sea posible
definir de manera clara aspectos de suma importancia como la problematica a solventar, los
alcances y restricciones de la iniciativa, los posibles riesgos existentes, las métricas e
indicadores de éxitos, el alineamiento estratégico, asi como los costos, beneficios y toda la
informacidn adicional que se puede recabar para cada una de las iniciativas, de esta manera
se tendra la informacion a la mano para poder tomar mejores decisiones y balancear de una
manera mas adecuada el portafolio de proyectos de la organizacion logrando asi abarcar la

mayor cantidad de objetivos de la estrategia organizacional.
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Cabe resaltar que para el caso particular de la empresa Agrep Forestal S.A., debido al
tamafo de la misma y la estructura organizacional se recomienda que el miembro que
propone cada iniciativa sea el responsable de desarrollar el caso de negocio, o bien, en el
caso de que otro de los miembros tenga mayor conocimiento en el tema relacionado con el
proyecto se haga responsable del desarrollo de toda esta informacién. El apéndice G, en la
etapa 4 del modelo planteado se logra observar en mayor detalle la matriz de desarrollo de
caso de negocio planteado.

Paso 5:

En esta etapa, se realiza la optimizacion de la cartera de proyectos, se analiza que las
alternativas alineadas estratégicamente con la organizacién, en este caso se plantea una
categorizacién en tres principales aspectos: subsistencia, crecimiento e innovacion. Esta
categorizacién es sumamente importante en toda organizacion, y debe ser ajustada con lo
planificado en el plan estratégico de la compafiia, pues en dicho plan se analizan necesidades
de innovacién, crecimiento del proceso productivo y proyectos de caracter operativo
necesarios para subsistir en el negocio. Partiendo de esta informacion, en esta etapa se debe
crear una tabla en la cual se clasifiquen las iniciativas segun las categorias antes mencionadas

tal y como se observa en el cuadro 5.3.

Cuadro 5.3. Ejemplo de cuadro de optimizacion de proyectos seleccionados.

Proyecto Crecimiento Subsistencia Innovacion
Proyecto 1 X

Proyecto 2 X

Proyecto 3 X

Proyecto n X

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Bajo esta idea, se deben considerar como proyectos de crecimiento, aquellas iniciativas
que permitan un crecimiento de la compafiia en cuanto a mayores alcances en el mercado o
de su capacidad productiva, un proyecto de subsistencia, como aquellas iniciativas necesarias
para que la organizacion pueda mantenerse en su giro de negocio y con sus operaciones y

proyectos de innovacion como aquellos que evidencien la inclusién de nuevos productos o
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procesos que, de alguna manera, aumentan la oferta de la compafiia en el mercado o incluyen

nuevas tecnologias a sus operaciones que hace mas rentable el negocio.

En este paso, resulta importante también delegar un responsable para cada una de las
iniciativas seleccionadas, de forma que esta persona pueda dar un mejor seguimiento y
acompafiamiento, asi como tener toda la informacion necesaria para poder tomar decisiones

en los pasos posteriores.
Paso 6:

Con la ejecucion de los cinco pasos anteriores, es posible seleccionar los proyectos que
estdn mas alineados con la estrategia de la organizacion y dar un peso a cada uno de ellos
con respecto a su relacion con los objetivos plateados por la organizacion, ademas es posible
tener informacion relevante de cada uno de ellos, su clasificacion con respecto Gardner y la

obtencion de un responsable de cada proyecto.

Cumplidas estas etapas, la organizacion tiene criterios suficientes para hacer una
preseleccion de las iniciativas mas importantes para sus fines, por lo que en la etapa seis se
analizan con mayor profundidad cada uno de los proyectos preseleccionados y se analizan

los criterios mas representativos para la organizacion.

Tomando en cuenta las caracteristicas y tamafio de la empresa, se pretende analizar
criterios sencillos pero importantes para el proceso de toma de decisiones, segin Vasquez
(2018), se recomienda al menos analizar criterios como: Beneficios, Costo, Duracion del

proyecto, Cantidad de objetivos que impacta, Porcentaje de retorno de la inversién y Riesgo.

Al finalizar esta etapa, los directivos tendran una tabla resumen con la informacion
referente a estos criterios, tal y como se observa en el cuadro 5.4, de manera que se tengan

mas elementos importantes para poder priorizar el orden de ejecucion de los proyectos.

Cuadro 5.4. Ejemplo de resumen criterios de proyectos.

Proyecto Costo Beneficios Duracién Objetivos % R.1 Riesgo
Proyecto 1 $50000  $3000 5 meses 1;2 6 % Alto
Proyecto2 $25000 $10 000 2 meses 3 40 % Bajo
Proyecton $15000 $30000 10meses 4 200 % Medio
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Fuente: elaboracion propia, 2019.

Previo a completar esta tabla, serd necesario estudiar a fondo cada una de las iniciativas,
de forma que sea posible obtener toda la informacion para completarla. Cada responsable de
las iniciativas (definidos en la etapa anterior) deberd completar a detalle el caso de negocio
0 proyecto que tiene a cargo, la idea es complementar la informacién obtenida con el criterio
de todos los directivos para mejorar el proceso de toma de decisiones. A continuacion, se

describe con mas detalle cada uno de los criterios planteados.

Costo: monto total de inversion monetaria que tendra que realizar la organizacion para la

ejecucion de la iniciativa.

Beneficios: representa el ahorro monetario anual que podria generar la implementacion del

proyecto dentro de la organizacion.

Duracion: indica el tiempo en meses o semanas planificado que llevara la implementacién

de la iniciativa planteada.

Obijetivos: indica los objetivos estratégicos que se estarian cumpliendo con la ejecucion del

proyecto.

% Retorno de inversion: se calcula como los beneficios obtenidos entre los costos del

proyecto, indica qué tan rentable es el proyecto.

Riesgo: se podria definir con una escala de bajo, medio o alto. Va a depender de varios
elementos como riesgo hacia el negocio, riesgos de ejecucion del proyecto, riesgo financiero,
entre otros. La escala dependerad del apetito de riesgo que tenga la administracién de la
organizacion, por lo que son ellos quienes podrian calificar esta escala al analizar de manera

completa cada iniciativa.
Paso 7

Con este Gltimo paso se cumpliria el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos
planteados, apoyandose en el cuadro obtenido en el paso anterior y la suma del criterio de los
directivos, asi como las posibilidades que en ese momento tenga la organizacion en cuanto a
recursos financieros y humanos. Sera posible determinar los proyectos que definitivamente

se van a ejecutar o si es necesario agregar algin proyecto que obedezca a un objetivo
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estratégico que esté quedando sin iniciativa; al final del proceso se recomienda que exista un
balanceo adecuado y que todos los objetivos estratégicos estén debidamente cubiertos, de
esta manera, serd posible cumplir con la estrategia planteada. El cuadro 5.5 muestra un

ejemplo del resultado obtenido al finalizar esta etapa.

Cuadro 5.5. Resumen de priorizacion de proyectos.

Proyecto Objetivo Duracion Costo Fecha Inicio Prioridad
Proyecto 1 1,4 5 meses $50 000 Setiembre 2019 1
Proyecto 2 2 2 meses $25000  Agosto 2019 2
Proyecto n 3 10 meses $15 000 Enero 2020 3

Fuente: elaboracion propia, 2019.
5.2.3 Medicion de desempefio de la implementacion estratégica.

En las secciones anteriores, se plantean algunas sugerencias para reforzar la gestion
estratégica de la compafiia. Para esto, se planted un procedimiento de seis etapas descritas en
la seccion 5.2.1, mediante las cuales se analizan las necesidades del negocio. Se detallan
posibles iniciativas, se aplican modelos de seleccién y priorizacién de proyectos como el
descrito en la seccion 5.2.2 y, finalmente, es necesario en el proceso de ejecucién de los
proyectos que los miembros del comité directivo estén analizando mediante la informacion
suministrada por cada uno de los responsables de las iniciativas el desempefio de los

proyectos y el grado de cumplimiento de la estrategia organizacional.

Es por esta razon que es necesario analizar algunos indicadores de los proyectos que
puedan dar informacién sobre el grado de avance de los mismos y con esto verificar el grado

de cumplimiento de la estrategia organizacional.

En lo referente a proyectos, se propone que al menos se lleve un control de indicadores de
desempefio en alcance, costo y tiempo. Para la medicion del alcance, se propone un control
del cumplimiento de los objetivos de cada iniciativa de manera que sea posible obtener el
porcentaje de avance de cada proyecto al comparar la cantidad de tareas planeadas con

respecto a la cantidad de tareas ejecutadas al momento del analisis.
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En cuanto a costo y tiempo, se pretende el uso del indicador de valor ganado (EV), para
esto es necesario tener claramente definido en cada uno de los proyectos, el porcentaje de
avance de cada iniciativa, el presupuesto total aprobado, el valor real de los costos a la fecha
del andlisis y el valor planeado a esa misma fecha, siendo posible analizar el valor ganado de

los proyectos.

La figura 5.8 muestra graficamente el posible comportamiento de las variables
mencionadas anteriormente, segtin PMBoK® y como se observa en la imagen, la linea color
verde indica el valor planeado para el proyecto, es cual es un valor que no variaria con el
desarrollo del mismo, pues es producto de la planificacién previa, la linea color rojo indica
los costos actuales, esta linea podria ir por debajo o por encima de la linea de valor planeado
de acuerdo a la gestion que se esté realizando de los recursos. La linea color azul indica el
valor ganado, la cual es una variable que mezcla el porcentaje de avance del proyecto en
términos de tiempo y los costos de este, es decir, indica el porcentaje de avance real del
proyecto por el costo planeado, se podria considerar que brinda informacién acerca del
avance real del proyecto en términos monetarios, es un indicador muy importante para
analizar el desarrollo real del proyecto y si se van cumpliendo los objetivos planeados para

este.

Presupuesto del Proyecto

-
-ame

EAC

p—

Reserva de Gestion I L e '
h BAC

Valor
Planificado (PV)

Costo
Real (AC)

Costo acumulativo =—

Valor
Ganado (EV)

Ty o

Fecha de corte
TIEMPO ——

Figura 5.8. Gréfico de Valor ganado.
Fuente: Pmbok®, PMI, (2018)
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Para el calculo de los indicadores se utilizan las siguientes formulas:

Valor Ganado (EV): indica el avance real del proyecto expresado en términos del costo

presupuestado, la férmula a utilizar es la siguiente:
EV = %Avance real * BAC
Donde:

% Avance real: es el porcentaje real de avance del proyecto en el momento del analisis,
se calcula como el total de actividades planeadas divido por las actividades completadas al

momento.
BAC: Presupuesto planeado del proyecto.

Valor planeado (PV): indica el avance del cronograma que deberia existir a la fecha, el

avance planeado.
PV = %Avance planeado x BAC
Donde:
% Avance planeado: es el porcentaje de avance que estaba planeado al momento del
anélisis.
BAC: Presupuesto total planeado para el proyecto.
Costo real: indica el costo real del proyecto al momento del analisis.

De esta manera, para cada una de las reuniones del comité directivo, los responsables de
cada proyecto deberian tener actualizado estos valores para poder llevar a cabo un proceso

adecuado de toma de decisiones.

Tabla 5.4. Tabla resumen de indicadores de proyectos.

Proyecto Objetivo % Avance BAC PV (Valor Costo real EV (Valor

planeado) (AC) ganado)
Proyectol 1 15 % $30000  $2000 $3500 $4500
Proyecto2 3 50 % $10000  $5000 $2000 $5000

144



Proyecton 2 80 % $12000 $10000 $10000 $9600

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Con la incorporacién de estos indicadores y el analisis del avance de cada una de las
iniciativas, serd méas sencillo para los directivos analizar el porcentaje de avance del plan
estratégico, pues, como se detall6 en el apartado anterior, los proyectos en ejecucion han
pasado por un proceso previo de seleccion, priorizacion y balanceo, de manera que

corresponden a los objetivos estratégicos planteados para la compafiia.

En las reuniones de comité directivo en las que se traten estos temas, sera posible analizar
el grado de cumplimiento de la estrategia de manera mas sencilla y rapida, siempre y cuando
se tengan al dia los datos de cada uno de los proyectos. La figura 5.9 muestra una propuesta
sencilla en la cual es posible recopilar toda la informacién de proyectos y analizar el
porcentaje de avance en la implementacion de la estrategia, como ya se ha indicado el
cumplimiento de la totalidad de la estrategia dependera directamente del cumplimiento de
los objetivos estratégicos planteados por el comité directivo. Mediante el método de
comparacion por pares, fue posible describir el procedimiento para designar los pesos a cada
uno de los objetivos, de manera que es posible saber de la totalidad de la estrategia cuanto

porcentaje representa cada uno de los objetivos.

Mediante esta misma metodologia es posible también determinar el grado de alineamiento
de los proyectos con respecto a los objetivos planteados, de manera que es posible hacer una
clasificacion. En este apartado se describio la forma en cual se podria analizar el desempefio
de cada iniciativa, esta medicion de desempefio hace posible que los directivos puedan ver

en términos de porcentaje el cumplimiento de la estrategia.
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Plan

estratégico
(100%/60%)

Objetivo 1 Objetivo n
(50%/20%) (20%/15%)

Proyecto 1 Proyecto 2
(100%/40%) (100%/40%)

Figura 5.9. Ejemplo de porcentaje de avance de la estrategia.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

El color de fondo de cada uno de los items presentados en la figura 5.8 indica el estado de
cada item, es decir, si el fondo del proyecto descrito como proyecto 3 esta en color rojo,
indica que es necesario prestar atencidn prioritaria a esta iniciativa, pues hay problemas que
se requieren resolver y el proyecto no esta cumpliendo en alcance, tiempo, costo o algun otro
elemento importante. En caso de que el fondo sea color amarillo, indica que es necesario
revisar pues hay algun riesgo que podria darse y hacer que el item se vuelva critico. Cuando
el color es verde, muestra cumplimiento con base en lo planeado. Se pretende que mediante
esta clasificacion se brinde una mejor guia a los directivos, sobre las iniciativas a las cuales
se debe prestar mas atencion y por ende a las que se debe realizar un mayor esfuerzo para
lograr el cumplimiento de la estrategia.

5.2.4 Beneficios esperados con la inclusién de buenas practicas de portafolio de

proyectos.

Como se ha descrito en las secciones anteriores, se plantea para la organizacién un
esquema en el cual se apliquen algunas buenas practicas de la gestion de proyectos y
portafolios, esto con el fin de lograr un mejor control en los procesos de toma de decisiones

y tener una mayor probabilidad de alcanzar con éxito la estrategia planteada, algunos de los
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principales beneficios que se pueden resaltar de la implementacion de estas buenas practicas

son las siguientes:

1.

Complemento del modelo de gobierno: las herramientas planteadas formarian parte
del modelo de gobierno propuesto para la organizacion, brinda elementos muy
importantes que permiten potencializar y agilizar el proceso de toma de decisiones.
Medicion de cumplimiento de la estrategia: como ya se analiz6 anteriormente,
actualmente la compariia se interesa en ejecutar iniciativas que estén, de alguna
manera, alineadas con sus fines estratégicos, sin embargo, no se sabe con certeza la
medicién del avance de cumplimiento de esta estrategia. Mediante la metodologia
planteada, sera mas sencillo el monitoreo constante del cumplimiento de los objetivos
y con ello analizar en qué areas se debe asignar un mayor esfuerzo y recursos, de
manera que se cumpla lo planeado. Por otra parte, se garantiza que se invierte en los
esfuerzos correctos para la organizacion y se optimiza la capacidad con la que se
cuenta a los proyectos realmente importantes, pues se ejecutan los que estan alineados
con la estrategia de la organizacion.

Monitoreo de las inversiones: para monitorear el cumplimiento de la estrategia, es
necesario también un mejor control de los proyectos que se ejecutan, mediante el
planteamiento realizado, se podria tener un mejor balance de los proyectos a ejecutar
y con esto garantizar en cierta medida que se trabaja toda la estrategia, ademas, el
monitoreo constante de los indicadores, genera informacion relevante para toma de
decisiones a la brevedad.

Preparacion para el futuro: llevar a cabo las buenas practicas planteadas genera una
cultura de gestion de proyectos en la organizacién, de manera que, si se implementa
con éxito y en un futuro existe un mayor crecimiento de la organizacion, sera mas
sencillo la inclusion de elementos como oficina de proyectos, portafolios y programas.
Centralizacion de la informacion: al establecer el procedimiento planteado y
verificar constantemente el desarrollo de la estrategia, es necesario ir documentando
la informacién de forma tal que la misma se encontrara a la mano, serd mas sencillo
para los directivos, las gerencias o algin externo conocer sobre la informacion

referente a cada uno de los proyectos ejecutados.
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5.2.5 Propuesta para la ejecucion de las soluciones planteadas.

Realizar mejoras e implementacion de nuevas practicas o procedimientos, a menudo,
resulta ser un proceso que no es sencillo, debido al tamafio de la organizacion y a la cantidad
de colaboradores con los que cuenta, se recomienda que sea un proceso paulatino en el cual
la implementacion ocurra por partes, se describen a continuacion un procedimiento a modo

de propuesta.

Divulgacién: una primera parte debera ser divulgar al comité directivo la propuesta que se
pretende ejecutar, de manera que conozcan en detalle la problematica que se observa, el punto
en el que deberia estar la compariia y la solucion que se propone, debera quedar claro en esta
etapa la brecha que se pretende alcanzar y la importancia de hacerlo. Mediante una
presentacion formal en un espacio dentro de algunas de las reuniones de comité directivo, se

podria dar a conocer en detalle la propuesta.

Capacitacion: debido a que normalmente en las reuniones de comité directivo se tratan temas
muy importantes para la compafiia y el tiempo que se tiene es limitado, se propone establecer
una o varias sesiones de trabajo cortas en las cuales se expliquen cada uno de los
procedimientos que se pretenden ejecutar, de manera que sea plenamente conocido por todos

los miembros y se evaclen las dudas que puedan surgir.

Ejecucion: se propone establecer dos o tres sesiones de trabajo posterior a la etapa de
capacitacion, en una primera sesién se debe revisar y ponderar los objetivos estratégicos del
plan con el que cuenta la organizacion, en una segunda sesion ejecutar el procedimiento de

seleccion y proyectos.

Analisis de resultados: posterior a las etapas anteriores, se plantea en cada reunién de comité
directivo, se designen unos minutos a la revision de indicadores y cumplimiento de la
estrategia y con ello la toma de decisiones correspondientes. Se recomienda documentar lo
analizado durante esta etapa, de manera que exista un respaldo de lo observado, ademas, que

se dedique un tiempo a la discusion de todas las lecciones aprendidas.

Mejoras al proceso: semestralmente, se plantea utilizar unos minutos para analizar posibles

mejoras en los procedimientos utilizados, de manera que las buenas préacticas sean cada vez

148



mas depuradas y ajustadas a la organizacion. Se propone documentar las mejoras propuestas,

asi como la forma en que se van a desarrollar.

La figura 5.10 muestra en detalle el cronograma propuesto para la implementacion del
modelo explicado en la presente seccion. Las etapas de divulgacion y capacitacion son las
mas cortas y se plantea se realicen en dos sesiones de junta directiva. En lo referente a la
etapa de ejecucidn de los proyectos, se propone un tiempo de 3 meses para empezar a evaluar
el modelo y seguir con el resto de etapas, sin embargo, se debe tener claro que este modelo
es ciclico y supone que el proceso se repita muchas veces, conforme se vayan realizando
cambios y cumpliendo metas en la organizacion, con esta programacion se detalla el desglose

de tareas y pasos para implementar las propuestas presentadas en el presente documento.

Con la finalizacion de las etapas, se sugiere que haya un proceso de revision de cada uno
de los elementos propuestos, con el fin de generar posibles mejores e ir perfeccionando y
ajustando el modelo a las necesidades reales y cambiantes de la organizacion. Las etapas de
analisis de resultados y mejoras del proceso se aplicarian después de la ejecucién del modelo
y se plantea en estas el monitoreo y ajuste del modelo segln la experiencia que se vaya
adquiriendo.
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Figura 5.10. Cronograma propuesto para la implementacion del Modelo de seleccion y priorizacién de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2019. Microsoft Project®, 2016.
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En lo que se refiere a los costos de la implementacion del modelo propuesto, se analiza
las horas estimadas en el cronograma mostrado en la figura 5.10, los participantes requeridos
para cada una de las etapas y el costo por hora estimado de cada uno de ellos. En este caso
se trata de directivos de la compafiia, los cuales tienen un costo por hora considerable para la
organizacion, por lo que es importante tener claro el costo en que incurriria la compafiia con
el fin de analizarlo contra los beneficios que se podrian esperar. La tabla 5.5, muestra una
estimacién de dichos costos, con el fin de que sea analizado por los directivos para una

posible implementacion del modelo propuesto.

Tabla 5.5. Costo de implementacion del modelo propuesto.

Etapa Total Horas Gerente Gerente Gerente Costo total
General Financiero  Operativo

Divulgacion 2 35,000.00  ¢30,000.00 ¢16,000.00 ¢81,000.00

Capacitacion 2,5 ¢43,750.00  ¢37,500.00  €20,000.00  ¢101,250.00

Ejecucion 11,5 ¢201,250.00 ¢€172,500.00 ¢92,000.00 465,750.00

Andlisis de 4 ¢70,000.00  ¢60,000.00  ¢32,000.00 162,000.00

Resultados

Mejoras del 5,5 796,250.00  ¢82,500.00  ¢44,000.00 €222,750.00

proceso

TOTAL 25,5 (446,250.00 ¢382,500.00 204,000 ¢1,032,750.00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo6  Conclusiones y recomendaciones

En el Gltimo capitulo del presente documento, se presentaran conclusiones a raiz de la
investigacion realizada y una serie de recomendaciones orientadas hacia mejorar la estructura

de gobierno y gestion de proyectos dentro de la empresa Agrep Forestal S.A.
6.1.1 Conclusiones:

En las siguientes lineas, se describen las principales conclusiones del proceso de estudio
plasmado a lo largo de los capitulos del presente documento.

1. Mediante un estudio de la situacién actual en la organizacion y el funcionamiento en
afios anteriores en gestion de proyectos y proceso de toma de decisiones, se evidencio
la carencia de una estructura de gobierno para la gestion adecuada de los distintos
procesos Yy proyectos, por lo que se determina la necesidad de una mejor
estructuracion desde los altos mandos de la organizacion de manera que sea mas
eficiente el proceso de toma de decisiones y ejecucién de la estrategia corporativa en
la compafiia.

2. Con la aplicacion de una metodologia de investigacion y sus respectivas
herramientas, se logro realizar un diagnostico en referencia al marco de gobernanza
y la gestion de proyectos dentro de la organizacion, fue posible analizar que la
empresa cuenta con algunos elementos basicos de gobierno corporativo, como lo es
la definicion de una junta directiva, sin embargo, no posee politicas, procedimientos
ni herramientas para aprovechar al maximo este 6rgano. Por otra parte, en lo que
respecta a la gestion de proyectos, se identifico que existe una carencia de indicadores
plenamente definidos y poca documentacion sobre el desarrollo de los proyectos, lo
cual brinda muy poca informacion a los directivos para evaluar el cumplimiento de
la estrategia y, con ello analizar, si se cumplen los beneficios que se esperan para el
modelo de negocio de la compafiia.

3. A raiz del andlisis de la organizacion y de las fuentes de informacion primarias y
secundarias, se definié un modelo de gobernanza para la empresa Agrep Forestal
S.A., siendo el Cadigo Voluntario de Buenas Préacticas de Gobierno Corporativo, del
Instituto Costarricense de Gobierno Corporativo, un modelo recomendable para la

aplicacion tanto a empresas publicas como privadas, brindando una serie de
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principios y politicas que podrian ser perfectamente aplicadas a la organizacion para
mejorar su proceso de toma de decisiones y cumplimiento estratégico.

Como parte del modelo de gobernanza sugerido para la compafiia, se plantea una
estructura de gobierno, roles, responsabilidades, politicas, procedimientos y una serie
de buenas préacticas para portafolio de proyectos, que sirven como herramientas para
los directivos de la compafiia, de manera que sus labores sean mucho mas
estructuradas y se salvaguarden los intereses de la organizacion sobre los intereses
individuales.

Fue posible plantear como complemento del modelo de gobierno corporativo algunas
herramientas que serviran de ayuda a los directivos para cumplir con el objetivo de
garantizar el alineamiento estratégico de todas las iniciativas que se vayan a ejecutar
dentro de la organizacion, de esta manera se garantiza que los esfuerzos que se
realicen estaran alineados con los objetivos y metas estratégicos planteados por los

socios de la compafiia y con esto poder cumplir la mision y vision esperada.
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6.1.2 Recomendaciones:

A continuacion, se detallan algunas recomendaciones para la organizacién, con el fin

implementar soluciones y mejoras a las problematicas encontradas.

1.

Se recomienda a futuro a manera de complemento a lo planteado en el presente
documento, establecer una estructura de gestion de proyectos mas completa, que
involucre todas las areas de conocimiento establecidas por el Pmbok®, de manera que
se logre una mejor gestion de las iniciativas durante todo su ciclo de vida.

Fue posible encontrar algunas debilidades en la organizacién en cuanto a capacitacion
de los colaboradores, se sugiere al responsable de recursos humanos establecer e
implementar procedimientos con el fin de encontrar las necesidades puntuales de cada
uno de sus colaboradores y poder ofrecer las herramientas de capacitacion necesarias
con el fin de mejorar las habilidades y conocimientos de los mismos.

Como complemento a la implementacion de un modelo de gobernanza, se recomienda
al departamento de recursos humanos incluir un proceso de capacitacion constante en
estos temas en todas las areas de la organizacion, de manera que todos los miembros
conozcan la importancia del manejo de indicadores y cumplimiento de objetivos en la
gestion de proyectos.

Una vez implementadas todas las etapas de los procedimientos y metodologias
planteadas en el presente documento, se recomienda evaluar el grado de madurez de
la organizacion en temas de gestion de proyectos, con el fin de analizar la posibilidad
de nuevas mejoras en los procedimientos y alcanzar una constante mejora continua.
En caso de que exista un mayor crecimiento en la organizacion, se recomienda el
establecimiento de una PMO y el nombramiento de un responsable de la misma, de
manera que la informacion referente a proyectos esté mas centralizada y se logre

orientar la compafiia hacia la gestion de proyectos.
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APENDICE A: Entrevista para la gerencia de la compaiiia.

Objetivo General:

Analizar la situacion actual de la organizacion con respecto a las variables de

investigacion planteadas.

Procedimiento:

Se realizaran tres sesiones de entrevista en la que se aplicaran las preguntas disefiadas para

cada una de las variables de la investigacion. Dicha informacion sera posteriormente

recopilada con el fin de analizar la situacion actual de la organizacién y establecer asi una

propuesta de puntos de mejora a aplicar.

Enfoque en la Variable de Gobernanza:

O N koW

10.

11.
12.

13.

14.

15.

¢Existe algun modelo de gobierno corporativo dentro de la organizacién?

¢Con la salida de uno de los socios, ve la necesidad de mejora en temas de toma de
decisiones y reorganizacion?

¢ Cree que podria traer beneficios establecer un modelo de gobierno corporativo?

¢ Ve necesario establecer politicas para una mejor toma de decisiones?

¢Existe algin procedimiento de toma de decisiones en la organizacion?

¢ Cree que se podria fortalecer el proceso de toma de decisiones en junta directiva?

¢ Existe acceso libre a todos los datos de la organizacion por parte de los accionistas?
¢ Existen reuniones entre inversionistas y miembros de junta directiva, se realiza algln
tipo de documentacion?

¢Se realizan reuniones o asambleas de junta directiva de manera constante y se
documentan las mismas, hay participacion de todos sus miembros?

¢Se crean reportes que brinden Estados financieros y situacion general de la
compafiia?

¢La junta directiva esta conformada de manera formal o informal?

¢Existe algin codigo de ética para los miembros de la junta directiva, cree que es
importante incorporarlo?

¢Existe una estructura organizacional en la junta directiva, de manera que se tienen
claro los roles y responsabilidades?

¢Hay separacion entre las funciones de los miembros de junta directiva y la gerencia
de laempresa, o se conforma por el mismo personal? Considerando el tipo de empresa
y tamariio de la misma, ¢Es necesario que exista alguna separacion?

¢Cuenta la organizacion con procedimientos establecidos ante la salida de algun
socio, cree necesario que exista dicho procedimiento?
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Enfoque en la variable Estrategia:

o E

10.

¢La organizacion cuenta con un plan estratégico, cuales elementos incluye?

¢Se asignan responsables para el cumplimiento de la estrategia?

¢Esta incorporada la estrategia de la organizacion a las reuniones de junta directiva?
¢Hay alguna relacion entre la estrategia de la compafiia y los proyectos que realiza?

¢La estrategia es conocida de manera plena por todos los miembros de la
organizacion?

¢Cuentan con algun procedimiento de seleccién y priorizacion de proyectos con el
fin de alinear los mismos con la estrategia de la organizacion?

¢ Cree que es necesario reforzar el plan estratégico?

¢La organizacion tiene algun indicador que permita conocer el cumplimiento de la
estrategia?

¢Con qué regularidad se revisa el cumplimiento de la misién y vision de la empresa?
¢La organizacion cuenta con algun procedimiento y documentacion para la
actualizacién y revision de la estrategia?

Enfoque en la variable Gestion de proyectos:

w N

S I

10.

11.

¢Cuenta la empresa con un responsable directo de la ejecucion de proyectos?
¢Conoce algin modelo de gestion de proyectos?

¢Existe algin modelo para la gestion de proyectos de la organizacion, cree que es
necesario que exista alguno?

¢Cuenta la organizacién con indicadores de desempefio para los proyectos?

¢Se analizan los proyectos a ejecutar a nivel de junta directiva?

¢Hay relacién entre la estrategia de la organizacion y los proyectos que se ejecutan?
¢ Existe documentacién de los proyectos ejecutados en la organizacion?

¢La organizacion cuenta con indicadores de éxito y desempefio de los proyectos, de
no tener cree que es necesario incorporarlos?

¢Su organizacion cuenta con procedimientos para la ejecucion y desarrollo de
proyectos?

¢ Cree que sea necesario contar con algiin modelo o procedimiento para la gestién de
proyectos?

¢Cuenta la organizacion con documentacion de lecciones aprendidas de proyectos?
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APENDICE B: Cuestionario para personal de la compaiiia.

Se pretende aplicar un cuestionario al personal de la organizacion con el fin de
diagnosticar la compafiia en temas generales de estructuracion, de manera que sea posible

obtener un punto de partida para analizar para posibles mejoras a aplicar.
Objetivo principal:

Diagnosticar la situacion de algunas areas de la compafiia, en temas como motivacion,

liderazgo, satisfaccion, conocimiento y organizacion en general.
Indicaciones Generales:

Para cada una de las preguntas que se le realizaran. Marque X en la casilla segun su
percepcion: 1. Bajo / 2. Medio / 3. Alto / 4. Muy Alto.

Sobre actividades que desempefia en su puesto de trabajo:
¢Se siente comodo con el trabajo que realiza, es agradable y variado?

L 1] 2] 3] 4]
¢Sus funciones y responsabilidades estan definidas de manera clara?
L 1] 2] 3] 4]
¢Le permiten el aporte de ideas o sugerencias en su puesto de trabajo?
L 1] 2] 3] 4]
¢ Propone constantemente ideas innovadoras para mejorar su puesto de trabajo?
L 1 [ 2] 3] 4]
¢ Es creativo en su trabajo?
. 1] 2] 3] 4|
¢Se encuentra bajo mucho estrés o presion de manera constante?
L 1] 2] 3] 4|
¢Considera que el ambiente laboral es el 6ptimo?
. 1] 2] 3] 4|
¢Le provee las herramientas y material necesario para desenvolverse en su trabajo?
L 1] 2] 3] 4]
¢Considera que su trabajo es importante dentro de la empresa?
L 1] 2] 3] 4]
¢ Cree que su superior c‘onsidera Tuy impo‘rtante su t’rabajo? ‘
1 2 3 4

Relaciones con sus compafieros:
¢ Existe apoyo y cooperacion entre los compafieros?

L 1] 2 3 [ 4|
¢ Considera que todos sus compafieros hacen el trabajo de manera eficiente?
. 1] 2] 3 4_|
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¢Al realizar trabajos en conjunto, considera que trabajan como equipo?

L 1] 2] 3] 4]
¢ Existe un ambiente sano y de confianza entre los compafieros?
L 1] 2] 3] 4]
¢ Tiene libertad para conversar de temas ajenos al trabajo con sus compafieros?
L 1] 2] 3] 4]
¢Siente que sus comparieros valoran su trabajo?
L 1 [ 2] 3] 4]
¢Mantiene buena relacion con sus compafieros fuera de la jornada laboral?
. 1] 2] 3] 4|
¢ Existe coordinacion er‘1 la empre‘sa para ev‘itar dupli(‘:idad de frnciones?
1 2 3 4

Sobre relacidn con el jefe inmediato.

¢Su jefe escucha y atiende sus problemas o quejas de manera inmediata?
L 1] 2] 3] 4]

¢Su jefe lo trata con respeto?

1| 2] 3] 4]
¢Recibe motivacion o incentivos de parte de su jefe?
L 1] 2] 3] 4]
¢Recibe apoyo de su superior para que desarrolle nuevos conocimientos o habilidades?
1| 2] 3] 4]
¢Le permite su jefe tomar decisiones en su puesto de trabajo?
. 1] 2] 3] 4|
¢Su superior controla y da seguimiento a sus labores?
. 1] 2] 3] 4]
¢Mantiene buena comunicacion con su superior inmediato?
. 1] 2] 3] 4|
¢Su superior le transmite confianza?
L 1] 2] 3] 4]
¢Siente satisfaccion de trabajar con su superior?
L 1] 2] 3] 4]

Sobre la remuneracion
¢Cree que su salario es justo y acorde con sus habilidades?

L 1 [ 2] 3] 4]
¢ Considera que su salario es justo con respecto a lo que rige en el mercado?
. 1] 2] 3 4|
¢Siente que hay beneficios adicionales justos a parte de su salario?
L 1] 2] 3] 4]
¢Hay oportunidades de mejorar su trabajo?
L 1] 2] 3] 4]
¢Ha pensado en las ultiTnas sema‘nas en can‘1biar de tr‘abajo? ‘
1 2 3 4

¢Dejaria la empresa por un salario igual?
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1] 2] 3] 4]

Sobre la Organizacion
¢Conoce la mision, vision y objetivos de la compafiia?

. 1] 2] 3] 4|
¢Considera apropiada IT cantidad‘de persor‘\as con Ia‘cuenta la ‘organizacic’)n?
1 2 3 4
¢ Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades en su &rea de trabajo?
L 1] 2] 3] 4]
¢Su area de trabajo tiene objetivos claros?
L 1] 2] 3] 4]
¢Le gustaria seguir laborando en la empresa por muchos afios mas?
L 1] 2] 3] 4]
¢Se siente identificado con la empresa?
L 1] 2] 3] 4]
¢Su trabajo ha sido lo que usted esperaba?
. 1] 2] 3] 4]
¢ Esté dispuesto a dar uT esfuerzo‘ adicional‘ por la em‘presa? ‘
1 2 3 4

Sobre Recursos humanos
¢Considera que la empresa se preocupa por lo problemas personales de los trabajadores?

L 1] 2] 3] 4]
¢En general se mantienen buenas relaciones en la organizacion?
L 1] 2] 3] 4]
¢Considera suficiente la capacitacion dentro de la organizacion?
L 1] 2] 3] 4]
¢Se informa en la empresa sobre oportunidades de ascenso?
L 1] 2] 3] 4]
¢ Considera adecuado el‘ trato del personal Te recurso‘s humano‘s?
1 2 3 4
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Apéndice C: Descripcion del proceso de observacion.

Para el proceso de observacion, como primer punto se extrae informacion de cuadro 3-1

(Cuadro de variables) informacion relevante con respecto a la tematica a observar.

e Variable a analizar: Gobernanza.

e Preguntas generadoras:
¢ Cudl es el procedimiento para asignar las funciones de cada uno de los involucrados?

¢Cémo se definen las responsabilidades de cada uno de los involucrados?
¢Como se separan los roles de junta directiva y los gerenciales?
e Instrumentacién: Observacion.

e Metodologia a aplicar: Segun Barrantes 2002, se plantea la siguiente estructura:

Definicion del problema u objeto de observacion: Se tratard de observar la estructura de
gobernanza presente en la organizacién, el proceso que se lleva a cabo para la toma de

decisiones importantes a nivel de junta directiva y gerencia.

Identificar el contexto de observacion: Definicidn del tipo de decisiones que se toman en

junta directiva y reuniones de gerencia, si son del tipo estratégicas u operativas.

Seleccion de muestras: En este caso por el tipo de reuniones en junta directiva y reuniones
de gerentes, normalmente no tienden a ser reuniones muy extensas, por lo que con respecto
a la duracion se puede clasificar como una muestra de intervalos breves, que son reuniones

no mayores a una hora de duracion.

Sistemas de observacion: En cuanto al sistema de observacion se puede clasificar como un
sistema de observacion participante, pues el investigador es a su vez colaborador de la
institucion y participa activamente en algunos procesos de toma de decisiones dentro de la
organizacion, por lo que puede asistir a reuniones de junta directiva y algunas reuniones de

gerentes.

Definidas las anteriores caracteristicas y clasificaciones se plantean una serie de
interrogantes que e investigador debe contestar con base a las observaciones realizadas en el

proceso.
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Notas a tomar:
¢ Existe algun proceso definido para la toma de decisiones en reuniones de junta directiva?
¢Hay un proceso formal para invitar a reuniones de junta directiva o gerencia?

¢Se tiene definido un responsable para la toma de notas en reuniones de junta directiva o

gerencia?
¢Hay un modelo de gobernanza definido dentro de la organizacion?
¢ Se cuenta con politicas a cumplir para el proceso de toma de decisiones?
¢Estan definidos los roles de cada uno de los miembros de la junta directiva?
¢La integracion de la junta directiva es formal?

¢ Existe transparencia de la informacion de la organizacion a todos los miembros de junta

directiva?

¢Se encuentran claramente definidos los deberes y derechos de cada uno de los miembros

de la junta directiva?
¢Se tiene algun modelo estratégico para la organizacion?

¢Se cuenta con procedimientos, planes de trabajo y reglamentos que contribuyen a la

eficiencia de las funciones?

¢Se trabaja en la actualizacion constante de politicas y estrategias organizacionales?
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APENDICE D: Descripcion del proceso de Anélisis y revision de documentacion.

Es una técnica mediante la cual se descompone y describe un documento en su estructura
externa e interna. Tal y como describe Castillo, L (2005), el analisis documental es un
conjunto de operaciones encaminadas a presentar un documento y su contenido bajo una

forma diferente de su original.

Como indica Castillo, el analisis documental esta constituido por varias operaciones
fundamentales y diferentes, analizados bajo dos principales enfoques: Descripcion fisica y
analisis de contenidos.

A continuacién, se describe el objetivo principal y el procedimiento a realizar para la

aplicacion de esta herramienta en la investigacion.

Objetivo: Analizar la documentacion existente dentro de la organizacion y determinar la

situacion actual con respecto a las categorias establecidas para la investigacion.
Procedimiento:

1. Reconocimiento del documento: Lectura general del documento, identificando
elementos como autor, titulo, tematica en general y nivel de relacion con temas de
analisis.

Observacion de la estructura y logica del texto y su relacion con el contenido.
Identificacion de ideas principales y secundarias, asi como palabras claves.
Resumen de conceptos principales y conclusiones del documento.

Elaboracion de mapa conceptual sobre tematicas principales del documento.

o g > W DN

Conclusiones sobre relacion de los conceptos del documento con respecto a las

tematicas abordas en la investigacion.
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APENDICE E: Principales opiniones de los sujetos de informacion en las entrevistas realizadas en las categorias planteadas para

la investigacion.

Subcategoria

Roles

involucrados

de

Cuadro E.1. Opinion general de las fuentes de informacion en la categoria Gobernanza.

Gerente General

“En este momento la
junta directiva, esta
conformada de manera
formal, hay que hacer
algunos  ajustes y
actualizaciones, pero es
formal, sin embargo, no
esta claramente
definidos los roles y
responsabilidades de los
involucrados, hay que
definir formalmente”
“Hay que documentar y
hacer un procedimiento,
que documente varios

temas como manejo de

Gerente Financiero

“En realidad, en la junta
directiva no existe un rol
en los temas especificos
a ejecutar, obviamente
por funcionalidad
dentro de la empresa si
Sin

existen roles.

embargo, si hay figuras

estipuladas, esta el
presidente,

representante legal,
secretario  legal vy
tesorero. Pero en

realidad cuando se hace
reunion de junta se

discuten los informes y

Gerente Operaciones
“No hay unaestructura
plenamente definida”

“Por el tamafio de la
empresa, N0 me parece que
sean personas diferentes,
pero si debe existir una
separacion de las funciones
gerenciales y de junta
directiva, ya que las labores
realizan

que se

son diferentes”

Exsocio y cofundador.

“No hay una estructura bien
definida ni roles definidos”

“Si, creo gque es necesario una
reorganizacion y reglas, no se
dice cuales temas van a hablar en
junta directiva, cuales temas se
hablan en junta y no con los

socios”
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Subcategoria

Politicas

Gobernanza

de

Gerente General
informacion,
reemplazos, funciones,
entre otros”

“Yo creo que en algunos
casos  aplican las
politicas y en otros
casos aplican  maés
procedimientos,
dependiendo del nivel

en que se estan tomando

las decisiones. Por
ejemplo, algunas
decisiones mas

operativas apoyandonos
en algunas politicas, en
el caso ya de junta
directiva nos podriamos
apoyar en algunos
procedimientos, podria

ser que algunos casos

Gerente Financiero
escenarios para tomar

decisiones”

“Si, debe haber

politicas, estas politicas
lo que hacen es marcar
alcances de qué, como y
cuando se deben hacer
algunas cosas. Por
ejemplo, si son acuerdos
monetarios mayores a X
monto si deben pasarse
a junta directiva o debe
ser manejado
directamente por algin
encargado. Incluso se
pueden aplicar a lo
interno de las mismas
gerencias, si algunos

temas no deben

Gerente Operaciones

“Actualmente las
decisiones, se toman en
junta directiva, en estas
reuniones se  analizan
diversos temas y se
solucionan las principales
problematicas de la
empresa”

“Si, me parece que a nivel
de junta directiva se deben
establecer algunas politicas
que ayuden a los directivos

a que el proceso de toma de

decisiones sea mas agil”.
“No hay un
procedimiento o politica

ante salida de un socio, se

Exsocio y cofundador.

“No, no existe ningin modelo de
gobiernoy no conozco alguno.
Inversiones mayores a 50 mil
habla
socio holandés, el resto se trata

dolares  se con el
dentro de la organizacion. Se
retinen 1 o 2 veces por afio con el
socio para determinar algunos
elementos de la estrategia”

“Yo

procedimientos, en algunos casos

no soy de muchos
es contraproducente, la empresa
es pequefia y podria no aplicar el
modelo”

“Si, establecer  politicas  es
importante, mas ahorita que no

soy socio, queda mucho criterio
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Subcategoria

Gerente General
pueda que sea al reveés
por alguna u
otra razén, pero podria
haber los dos tipos” “En
este momento es la junta
directiva la que esta
responsable de la toma
de decisiones, y se
buscaria casi siempre un
consenso  entre  los
integrantes para la toma
de decisiones”

“Creo que antes de una
politica ante salida de un
socio, es mas
importante conocer al
inicio qué tipo de socio
sea, Si es operativo o
inversionistas, Si  es

operativo si es necesario

Gerente Financiero

discutirse con
lagerencia por  ser
temas menores, esto

solo se puede establecer
si existen realmente
buenas politicas para
gue no existan malos
entendimientos entre las
partes”

“Creo que antes de una
politica ante salida de un
socio, es mas
importante conocer al
inicio qué tipo de socio
sea, si es operativo 0
inversionistas, Si  es
operativo si es necesario
el procedimiento, pues
tiene funciones y roles

que es  importante

Gerente Operaciones

podria  definir  alguno,
especialmente cuando el
socio cumple labores de
directivo que involucran
funciones de la operacion
diaria, pues de lo contrario
podria generar
desestabilidad  en la

operacion”

Exsocio y cofundador.

en el Gerente

General Unicamente. Es porque
hay un socio que accionista y
gerente general a la misma vez”
“Si, creo que se puede fortalecer
para hacer mas objetivo el
proceso de toma de decisiones.
Por ejemplo, incluir un tercero
que podria ser yo de vez en

cuando”
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Subcategoria

Gerente General

el procedimiento, pues
tiene funciones y roles
que es importante
cubrir, Si es
inversionista no. Es
mucho mas importante
tener un plan de salida
para un directivo que
cumpla funciones mas
importantes en la
organizacion, pues esta

eneldiaadia.”

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Gerente Financiero

cubrir, Si es
inversionista no. Es
mucho mas importante
tener un plan de salida
para un directivo que
cumpla funciones mas
importantes en la
organizacion, pues esta

en el dia a dia”

Gerente Operaciones

Exsocio y cofundador.
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Subcategoria

Mision y vision.

Cuadro E.2. . Opinién general de las fuentes de informacidn en la categoria Estrategia.

Gerente General
“Si, se esta
conformando un plan
estratégico e  incluye

mas que todos
elementos en cuanto al
tema de ventas vy
eficiencia en  los
procesos”.

“Me parece que podria
ser  trimestral 0
bimestralmente la
revision de la mision y

visiéon”

Gerente Financiero

“Esta en proceso de hacerse el

plan estratégico completo, se

pretende

meses”

actualizar

cada

6

Gerente Operaciones

“Es un elemento sobre

el cual se tienen
algunos avances, se
tiene

una propuesta pero falta
completar,  contienen
mision, vision, valores,
objetivos  estratégicos,
iniciativas de
innovacion, de la mano
a este plan se trabaja en
la organizacién a nivel
de gerencia en un plan
operativo en el cual se
definen las metas a

cumplir”

Exsocio y cofundador
“Es necesario tener un plan
estratégico a corto,
mediano y largo plazo y
tomando en cuenta
diferentes sectores”
“Deberia estar incluido en
la empresa la estrategia en
junta directiva, es
necesario que se haga.
Deberia  de

también de todos los temas

hablarse

tanto  operativos como

financieros”
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Subcategoria
Objetivos
metas

estratégicas.

y

Gerente General
GGSi

tiene

definitivamente
que estar

relacionado la

los

estrategia  con

proyectos, ahora el
plan es un poco a
mediano y corto plazo,
todavia no a largo
plazo, se  puede
mejorar un poco”

“Si, creo que se puede
reforzar en muchas
areas del plan

estratégico. ”

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Gerente Financiero

“Por supuesto, el plan estratégico
genera los objetivos y como los
queremos llevar a cabo y si no
esta enlazado con la realidad de
cada proyecto, pues no estamos
cumpliendo con los objetivos”
“Si, lo que pasa es que muchas de
las estrategias no son
necesariamente cuantificables. O
sea, obviamente se ve como un
negocio y que todo debe ser
rentable, pero

hay algunas

estrategias que son
cualitativas, aunque a veces den
resultados cuantitativos. Si debe
existir ~al  menos algunos
controles que se lleven a junta

directiva para verificar”

Gerente Operaciones
“No, no hay definido
ningun indicador de la
estrategia, me parece
importante
considerarlo”

“Si, ultimamente se ha
tratado de seleccionar y
ejecutar proyectos que
esten alineados con lo se
espera en el futuro”

“La junta directiva es el
responsable  por el
momento del
cumplimiento de las

metas y la estrategia”

Exsocio y cofundador
GGSi

hacerlo, no sé si se aplica

es muy importante

actualmente, pero
debe incluirse la estrategia
con objetivos y metas
definidas”

“En cuanto a indicadores,

financieros, Unicamente”

“No hay un
procedimiento ni

documentacion para la
estrategia, definido me

parece”

175



Cuadro E.3. Opinidn general de las fuentes de informacion en la categoria Buenas practicas de portafolios y programas de proyectos.

Subcategoria
Portafolios

programas

y

Gerente General

“Si, es necesario que
exista algun modelo de
gestion de proyectos, a
nivel interno creo que
hemos fallado en esta
definicion de proyectos y
creo

que podriamos

hacerlo mejor en el
futuro”. “Si, actualmente
se analizan en la junta
directiva. Todas las
iniciativas se pueden ver
COMo proyectos”.

“No, no cuenta con estos
procedimientos para la
ejecucion y desarrollo de

proyectos”.

Gerente Financiero

“Hay un modelo muy
interesante que se usa en
la agencia para el
desarrollo de la zona
norte, que es colocar
lider

cada

siempre un
interesado  en
proyecto, siempre hay un
interés de este
responsable, esto genera
motivacion y se va a estar
trabajando en que el
proyecto se ejecute dia a

dia. De igual forma puede

aplicar en la empresa
privada, podria ser a
través de un interés
econémico u otro

Gerente Operaciones

“Si conozco las buenas
PMA,

podrian utilizarse muchas

practicas  del

de estas buenas practicas
dentro de la
organizacion.”

“Si,

exista uno, creo que es

es necesario que

importante”.

“No, no cuenta con
ningun indicador, y es
fundamental al menos
tener estos definidos vy
que sean medidos”.

“Hay relativamente
poca informacion de los
proyectos,  Unicamente

alguna informacidn

Exsocio y cofundador.

“No conozco algin modelo,
lo limitaria mucho al
tamafo del proyecto, solo a
proyectos grandes, podria
ser una opcion a tomar en
cuenta”
“Solo indicadores
financieros, si se tienen”

“Creo que deberia existir
indicadores siempre
alcance, tiempo y calidad,
siempre habra una variable
flexible y las otras no,
dependiendo del proyecto”
“Creo que seria
importante la gestion de
proyectos, dependiendo del

tamafio del proyecto”
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Subcategoria

Gerente General
“Si, seria
implementar los

indicadores claro”.

bueno

Gerente Financiero

incentivo. Cuando se deja
una estructura abierta sin
un lider, puede ser que los
roles se empiecen a
desvirtuar y no se sabe
cémo canalizar bien las
fuerzas para obtener un

resultado eficiente”.

“Son sumamente
importantes estos
indicadores. De hecho,
tenemos una mala
experiencia  con la

implementaciéon de la
linea de pastos vy
concentrados,  sabemos
que algo no sali6 bien,
pero a ciencia cierta no

tenemos claro que fue,

Gerente Operaciones
referente a costos de
activos”.

“No cuenta con ningun

indicador, es muy
importante incorporar
algunos”.

Exsocio y cofundador.
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Subcategoria

Seleccion,
clasificacion

priorizacion.

Gerente General

“Si, se toma en cuenta
por su puesto la relacion
de los proyectos con la

estrategia”.

Gerente Financiero
por falta de estos
indicadores”.

“No, no hay en todos los
casos relacion, bueno te lo
pongo asi, desde mi
criterio, la estrategia ha
sido méas enfocada desde
dos de los socios, desde
dos o tres puntos de vista
que incluso no siempre
estaban de acuerdo entre
ellos y entonces al final
no es comunicado y claro
el proceso a hacer y con
ello el resultado final no
era el esperado”.

“No existe completa la
documentacion, han
existido varios procesos

de inversion fuertes, en el

Gerente Operaciones

“Si, tuvimos problemas
por algln tiempo con este
tema de la relacion de la
estrategia con los
proyectos, pero se estd
procurando que siempre
exista una relacion de
estas variables en los
proyectos a ejecutar”.

“No hay procedimientos

plenamente
definidos para la
seleccion 'y ejecucion,

podrian definirse algunos
bésicos”.
“Si me parece que algunas

herramientas

Exsocio y cofundador.

“No hay procedimientos
plenamente definidos para
la seleccién y ejecucion,
podrian definirse algunos
béasicos”

“Creo que es importante,
pero es importante tomar en
cuenta que la empresa no se
dedica a proyectos, se debe
enfocar en la produccion
diaria  no en muchos
procedimientos y lecciones
aprendidas de proyectos
que se realizan
esporadicamente, me
parece que se podria perder

el norte si se aplican
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Subcategoria Gerente General Gerente Financiero Gerente Operaciones Exsocio y cofundador.
primer proceso fue muy del Pmbok podrian muchos recursos a estos
desordenado, el segundo funcionar”. temas”
proceso fue un poco mas
organizado, pero con
control  operativo de
ejecucién, no control de
rendimientos y objetivos
logrados...”

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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APENDICE F: Procedimiento resumido para la implementacion de buenas practicas

de portafolio de proyectos.

Con esta seccion del documento se pretende detallar de una mejor manera el

procedimiento planteado en la seccion 5.2 del presente documento, mediante una serie de

pasos a seguir por los directivos para la correcta ejecucion del modelo planteado.

1.

2 e

10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

Dar a conocer la propuesta a los directivos, mediante una presentacion corta en la que
se describan los elementos del modelo.

Analizar por parte de los directivos de la informacion presentada.

Revisar de ajustes menores que se puedan revisar al modelo.

Agendar fecha para inicio de capacitacion sobre el modelo propuesto.

Estudiar de las 7 etapas propuestas como modelo de buenas practicas.

Analizar detalladamente de las etapas 2 y 3 del modelo propuesto (procedimiento de
seleccién y priorizacion de proyectos).

Revisar y explicar de las plantillas propuestas.

Revisar y explicar de los calculos y formulas para los indicadores de proyectos.
Revisar y analizar de los indicadores de cumplimiento de los proyectos y la estrategia.
Revisar y analizar de los posibles beneficios a obtener.

Completar la etapa 1, observar las necesidades de la organizacion y revision de lo
establecido en el plan estratégico, en caso de alguna modificacion del plan estratégico
se debe actualizar esta etapa.

Iniciar etapa 2, revision y analisis de las posibles propuestas para dar solucién a las
necesidades de la organizacion, mediante lluvia de ideas se analizan cada una de las
opciones planteadas.

Revisar en detalle los objetivos y metas estratégicas con las que se cuenta.

Ejecutar procedimiento para priorizar los objetivos, mediante la comparacion por
pares.

Crear un inventario de proyectos o iniciativas.

Analizar cada uno de los proyectos con respecto con respecto al alineamiento
estratégico. (Inicio de etapa 3).

Clasificar los proyectos segun Gardner.
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18.

19.
20.
21.
22.

23.

24,
25.
26.
217.
28.

Evaluar los casos de negocio con respecto a los criterios establecidos por la
organizacion. (Inicio de etapa 4).

Priorizar los proyectos.

Balancear las iniciativas de proyectos.

Ejecutar los proyectos seleccionados y priorizados.

Monitorear los indicadores de cada proyecto, durante la ejecucion de los proyectos, se
debe estar monitoreando de cerca el desempefio de los mismos.

Revisar de manera constante el cumplimiento de la estrategia a traves de los
indicadores. (Inicio de etapa 6)

Revisar los indicadores finales de los proyectos.

Discutir las lecciones aprendidas.

Plantear posibles mejoras al modelo.

Ajustar el modelo con base a las mejoras encontradas.

Implementar y documentar los cambios realizados.
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APENDICE G: Herramientas para el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

A continuacion, se describen las plantillas del modelo de seleccion y priorizacion de
proyectos, las mismas se crearon en un archivo de Microsoft Office Excel®, y se pretende
que sirvan de guia para la implementacién del modelo propuesto, de manera que los
directivos Unicamente deban alimentar las distintas hojas del archivo con la informacion

suministrada.

Modelo de seleccidn y priorizacion de proyectos Agrep Forestal S.A.

AGREP FORESTAL S.A,

Detalle de las etapas

| Etapa 1: Revisidn de objetivos y metas estratégicas |

Igta::a 2: Priorizacion y jerarguizacion de objetivos Estratégiccg

| Etapa 3: Inventario de proyectos |

| Etapa 4: Analisis de proyectos con alineamiento estratégico. |

| Etapa 5: Clasificacidn segin Gardner |

| Etapa 6: Evaluacidn de proyectos con respecto a criterios |

| Etapa 7: Priorizacidn y balanceo de proyectos |

3 indice General | Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapad | Etapa s Etapa & | Etapa 7
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| Plantilla de revision de Objetivos y metas estratégicas |

|Fecha: Versian: 1.0 |

Objetivos estratégicos

1D Descripcion
Objetivo 1
Ohbjetivo 2
Objetivo 3
Objetivo 4
Objetivo 5

| | | pa (=

Metas estratégicas

1D Descripcion

Lo | [ pa | =

Observaciones

Firma de directivos
Mombre Firma

indice General Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 3 Etapa & Etapa 7
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Plantilla de ordenamiento jerdrquico de objetivos

Fecha: |Versir.’|-n:|1.D

Ohjetivos estratégicos

D Descripcion

| s [ ke [

Matriz de comparacion por pares

Objetivos TOTAL |Peso Relativo
24 46%

9,2 18%

7,1429 14%

10,311 20%

09778 2%

51,632 100%

Observaciones

Firma de directivos

Nombre Firma

indice General | Etapal | Etapa2 | Etapa3 | Etapa4 | Etapa5 | Etapa6 | Etapa7 Plantill ... ()
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Matriz de identificacion de proyectos

Fecha:

Version

10

ID del Proyecto:

Mombre del Proyecto:

Responsable del Proyecto:

1. Descripcion de la iniciativa

2. Justificacion yfo problematica a solventar.

3. Objetivos estratégicos a los que responde

4. Objetivos de la iniciativa

5. Beneficios e impactos esperados

6. Variables del proyecto (Alcance-Costo-Tiempao)
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7. Observaciones adicionales

Firma de responsables

MNombre

Firma

indice General | Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3 Etapa 4

Etapa 5 Etapa 6

Etapa 7

Plantilla de resumen de los proyectos

|Fecha:

|Versic’rn:

[10

ID Proyecto | Nombre Proyecto

Inversion (5)

Plazo (meses) |Beneficios Anuales (5)

Ohjetivos estratégicos

Observaciones adicionales

Firma de directivos

MNombre

Firma
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Matriz de comparacion de Proyectos contra objetivos estratégicos.

|Fecha: Version: 1.0
Objetivo/
Proyecto |Obj. 1 Obj. 2 Obj. 3 Obj. 4 0Obj. 5 TOTAL Peso Relativo
Proy. 1 1 5 7 3 9 25 23%
Proy. 2 3 7 3 2 1 13 16%
Proy. 3 1 3 5 9 3 21 19%
Proy. 4 5 6 7 5 1 24 22%
Proy. 5 4 3 1 5 9 22 20%
TOTAL 110 100%
Matriz de alineamiento estratégico de proyectos
Objetivo/
Proyecto |0Obj. 1 0Obj. 2 0bj. 3 Obj. 4 0bj.5 TOTAL Peso Relativo
Peso 46% 18% 14% 20% 2%
Proy. 1 0,4648303| 0,89092474| 0,96839646( 0,59911461| 0,17043778| 3,09370389 8%
Proy. 2 1,3944909| 1,24725464| 0,69171176( 0,39940974| 0,01893753| 3,75184456 9%
Proy. 3 0,4648303| 0,53455485| 0,69171176| 1,79734383| 0,05681259| 3,54525332 9%
Proy. 4 2,3241515| 5,34554845| 6,77877521| 2,99557304| 0,17043778( 17,614486 44%
Proy. 5 5,5779636| 3,74188392| 0,69171176| 1,9970487| 0,17043778| 12,17950457 30%
TOTAL 40,1843335 100%
Observaciones adicionales
Firma de directivos
Nombre Firma
indice General Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 | Etapas Etapa & Etapa 7 Plantill ... (*)
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Caso de negocio.

Organizacion: Responsable:

Fecha: Version: 1.0

Resumen ejecutivo del proyecto

Describir el problema del negocio que solucionard el proyecto./Describir el patrocinador y cliente del proyecto./¢Como el
proyecto beneficiara al negocio, expresado en términos de métricas?/ éEn qué consiste el proyecto? / Justificacidn de por
qué se debe ejecutar este proyecto sobre otra iniciativa.

Descripcion del problema a solucionar

Descripcion detallada del problema a solucionar. Describir en detalle como impactard la organizacidn y procesos

Descripcion general del proyecto

Describir de manera general el proyecto, alcances, etapas e involucrados
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Indicadores y objetivos del proyecto

Objetivo Métrica Indicador de éxito
Objetivos del proyecto Métrica utilizada para el objetivo Valor minimo para alcanzar la métrica con
sefialado éxito

Alcances y restricciones del proyecto

Riesgos identificados

En esta seccidn se deben describir todos los riesgos que podria tener el proyecto durante sus etapas.

Alineamiento estratégico

Plan estratégico Objetivo estratégico Relacion del proyecto con la estrategia

. .. Descripcion de la relacién del proyecto con
Nombre del plan estratégico Objetivo estratégico P . pw Y
el objetivo estratégico senalado.

Andlisis de costos

Descripcion del costo Monto del costo (5)

Descripcion detallada del costo Costo en délares

Andlisis de Beneficios

Descripcion del Beneficio Monto del costo ($)

Descripcion detallada del beneficio Beneficio en dolares
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Informacion adicional

En esta seccidn se puede adjuntar cronogramas, proyecciones de flujo de caja o algun anélisis financiero que respalde los
beneficios esperados

Firma de directivos
Nombre Firma
3 Etapa 3 Etapa 4 | Etapa s Etapa & Etapa 7 Plantillas Proyectos Alcance Tiempo C.. @®
{
i
Plantilla de optimizacion de proyectos por categorias.
Fecha: Versién: rl.D
ID Proyecto |Nombre del Proyecto |Responsable del proyecto |Crecimiento |Subsistencia |lnnovacion
Observaciones adicionales
Firma de directivos
Nambre Firma
indice General Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 | Etapa 6 Etapa 7 Plantill ... (&)
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Plantilla de criterios de evaluacién para cada uno de los proyectos

Fecha: |
1D Proyecto |Nombre Proyecto |Costo (§) |Beneficios ($) [Duracién (meses) |Objetivos estratégicos |% R.l Riesgo
#DIv/o!
#DIV/0!
#DIV/0!
#HDIV/0!
#DIv/o!
Observaciones adicionales
Firma de directivos
Nombre Firma
indice General Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 | Etapa 7 Plantill ... () 4
R
Plantilla de priorizacién y balanceo de proyectos
Fecha: |Ver5i6n 1.0
ID Proyecto |Nombre Proyecto |Objetivo Estratégico |Duracion (mes) |Costo (5) Fecha Inicio |Prioridad
Observaciones adicionales
Firmas de directivos
Nombre Firma
Indice General Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa & Etapa 7 Plantill
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APENDICE H. Herramientas para la gestion de proyectos.

A continuacion, se muestran una serie de plantillas elaboradas con el fin de que los
responsables de cada proyecto puedan monitorear las areas de conocimiento de alcance,
tiempo y costo, asi como los indicadores de cada uno de los proyectos, de manera que sirvan

de insumos para monitorear el cumplimiento de la estrategia en la organizacion.

Plantillas para el control de proyectos

AGREP FORESTAL 5.A

Gestion del alcance

Gestion del tiempo

Gestion de los costos

Control de indicadores
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| Plantilla de gestidn del alcance |

[Fecha: Versign: 1.0 |

ID Proyecto:
Mombre del proyecto:
Lider del proyecto:

Descripcion del alcance del proyecto

Especificaciones técnicas del proyecto

Ohbjetivos estratégicos a los que esta relacionado

Relacion con otras dreas

193



Obseraciones adicionales

Firma del lider de proyecto
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Plantilla de gestidn del tiempo

ID del proyecto:
Nombre de proyecto:
Lider del proyecto:

Estructura de desglose de tareas del proyecto

Paguete de trabajo

Tareas Recursos  |Predecesoras Tiempo planeado  |Tiempo real

Observaciones adicionales

Firma lider del proyecto
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Plantilla de gestion del costo

[Fecha: [ ]

Version: 1.0
1D del proyecto:
Nombre del proyecto:
Lider del proyecto:
Desglose de costos del proyecto
1D Paguete de trabajo Tareas Recursos Costo planeado Costo Real

Observaciones adicionales

Firma del lider de proyecto
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Plantilla de indicadores del proyecto

Fecha: Version: 10
1D del proyecto:
Nombre del proyecto:
Lider del proyecto:
Etapa proyecto |% Avance planeado|% Avance real  |Costo total planeado (BAC) |Valor planeado (PV) |Costo real (AC) [Valor Ganando (EV)
Planificacion 10% 8% 50000] 5000] 4500] 4000
Ejecucion 25% 20% 50000] 12500 13000 10000
Monitoreo 75% 80% 50000] 37500 38000 40000]
Cierre 100% 90% 50000] 50000] 51000] 45000]
0 0
0 0
0 0
Desempefio del proyecto
3 Valor planeado [PV)
o
° Costo real (AC)
Valor Ganando (EV)
10000
0
Planificacion Ejecucion Monitoreo Cierre

Etapa del proyecto

Interpretacion del desempefio del proyecto

Firma del lider de proyecto
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ANEXO 1: Informe Anual del Cddigo voluntario de Buenas préacticas de gobierno
Corporativo.

L 'hI_F"\_-I. i

Reporte Anual de Cumplimiento de Gobierno Corporativo
Al xor de oo del 20wux

Principio 1. lgualdad de Trato

11 Exizte un maroo de gobierno corporativo que ampara
y fadiita el ejerciciz de los derechos de los sccionis-
tas, y garantza &l TEto eguimEtivo.

Explicacion si relevants

Principio 2. Participacion en Asambleas
za El Orden del Dia de [a Asamblea de Acdonistas indica
clarmmentes todas los asuntos & tratarn ¥ que estos 58
discutian por separado.
Explicacion si es refevante
2.2 Los accionis=s fienen acceso con al menos 15 dias na-
turales de antidpacion, a b informacion necesana pars
tomar decsiones fundamentadas en la Asamblea de

Accionistss, induyendo les procedimientos de votecon
Explicacion i g5 relevantes

23 Existe un procedimients par la votadon de las
Asambleas  que germntiza el contec de los volos y

os resultados darcs de cada votacion.
Explicacian si es relevants
2.4 Los accignistas tienen el derecho & elegir y revocar
3 los miembros de |z Junta Directiva; y se ha puesto
3 disposicion de ellas |a informzcion necesariz sobre
os candidatos presen@dos
Explicacian i es refevantes
Existe un procedimiento parm que los acoionistas
puedan convocar @ Asambleas Extaordinarias, e
cuzl ademas, 3 a disposicion de ellos.
Explicacion si es relevants

[

[E]]

Principio 3. Acceso a informacion por parte de
los Accionistas
31 52 cuentz con un mecaniEmo para atender las solick
tudes de infoermacion de los accionists.
Explicacion si es relevants
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Las gocignistas tienen & derecho 3 abtener informa-
cion relevants y sustantive sobre Iz organizacian, de
forma puntual y periddica.

Explicocion si es refevante

Lo socionisEs tienen ol dereche a contEroon informa-

cion sobre los beneficios que s2 otorguen mediants

enTega de parficipacionss de cepiEl cuando aplique.
Explicocion si es relevante

34

Loz accioniszs tienen el derecho 2 examinar kos docu-
mentos gue comprusben el estado de Iz orgenizacion.
Explicocion si es refevante

Se ouen@ con un procedimisnto previamente esta-
blecido parz el sistemz de remuneracidn, bonificacio-
nes o cuzlguier ofro beneficio o page a los miembros
de la Junta Directiva y a las ejecutives, €l cual s& en-
cuentra a disposicicn de los acdonistas.

Explicocion si es refevante

36

S Cuenta con un procedimients pare comunicar a
a5 accionis=s los termines de las tmnsacciones oo
partes relacionadas.

Explicacion si es relevante

Principio 4. Propiedad

41 Se cuant= con metodos idoneos para registrar la pro-
piedzd de los socionistas
Explicocion si es relevante
a2z Los accionistas tienen €l derecho & participar de los
beneficios o dividendos de |a organizzcicn
Explicocion si es refevante
43 Los acchonistas tienen el derecho 2 la primera opcicn

de compra de acciones de |z crganizadion y s& cuenta
con un procedimiento ascrito pare |3 wentE y otras
trensacoones con dichas aocionas.

Explicocion si es refevante

Principio 5. Transparencia de la Informacion

51 Los Exmdos Financieros 52 encuenTan preparados
de acuerdo con el marce contzble establecido por el
Colegio de Contadores Publicos de Costs Rica.
Explicocion si es refevante
52 Se cuenta con una memonz anuzl o documents anual
equivalents, y este ncluye wods 3 mformacan necssa-
ria.
Explicocion si es relevante
53 Se cuents con una politica de relaciones oon sus in-

vErsionistas comunicada a los accionistas
Explicocion si es refevante
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Principio 6. Conformacion Adecuada
6.1 La Junta Directiva se encuentra conformada per un
numerg impar de miembros.
Explicacion si es relevante

Cumpie | Cumple

6.2 Los miembros de Junta Directiva son designados por
un tiempo determinado.

Explicacion si es relevante

5.3 5e cuenta con &l menos dos miembros independien-
=5 &n 13 Junta Directiva.

Explicacion si es relevante

6.4 5e han definido clarements los requistos de idoneidad,

honorabiidad, académicos, disponibilidad de tiempo y

discrecion que deiben reunir los miembros de kB Junta

Directiva y los miembros acuales cuentan con estos.
Explicacion si es relevante

Principio 7. Actuar con Integridad

71 Se cuenta con un codigo de conducts y &tica.
Explicacion si es relevante
72 58 cuenia con una politica o procedimiento para que
3 Juntz Directiva controle y gestione kos potenciales
conflictos de interesss con Partes Relationadas | que

incluya al menos los controles minimaos.
Explicacion si es relevante

73 Se cuents oon un procedimiento interno pars contro-
r las cesicnes, intercambics, donaciones, compras
y wen@s de acciones que realicen los miembros de
Juritz Directiva, |z alta adminisTacian y cuslguier ase-

sor que tengan acceso a informacien privilegizda.
Explicacion si es relevante

Principio 8. Deberes y Derechos
31 Se cuenta con un procedimiento para la induccicn
formal y completa pama los nuevos miembros de Jun-
13 Directiva, bajo |3 responszabilidad del Presidentz.
Explicacion si es relevarnte

812 Todos los miembros de |z Juntz Directva pueden so-
icitzr Iz inclusicn de temas en la agenda.
Explicacion si es relevante

a3 En cualgueer tema gue se somets @ vooon, los
miemizros de Junts Directiva pueden salvar su voto.
Explicocion si es relevants

24 Los miembros de Junia Directive tendran acceso ple-
nao 3 las acms, y ostentaan el derecho de insistir en |3
inclusion de aclaraciones en el ace, e incdusive puede
zolicitar que el 2zunto se: tratado nuevaments en |3
prosima sesion de Juntz Directive, si fuera necesario.

Explicacion si es refevarnte
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SE CUEMtE como minimo oon el Comite de Auditona

CoMmo 2poyo 8 la Junta Direcma.
Explicacion si es relevante

8.6

El comité de auditoria y bos otros comites si los hubie-
ra, cuentan con un reglamento de trebajo sprobado
por la Jurtz Directiva y con actas de los acuendos to-
mados en los comites.

Explicocion si es relevante

Principio 9. Estructura, Operatividad y Funciones.

9.1

Se cuents con un reglaments interne de 3 Junts Di-
rectiva que incluye sus funciones, responsabilidades
v Iz prevencion de ::-I_'-': e conflictos de interés, ylos
demas contenidos minimaos.

Explicocion si es relevante

S& CuentE oon un cronagrama de (a5 fechas en que ==
re(ine |z Jurts Directiva, o en caso de no usar un cro-
nograma de fechas pre-estableddo o cuando se pre-
zanen @mbios de fechas, las convocatorias 3 estas
sasiones se realizan con al menas 10 dias natursles
de antzlzcicn. El contenido de |2 sgendz es claroylos
documentos de referencia s remiten a los miembros
de la Junt@ Directiva con al menas 3 dias habiles de
antalacion.

Explicocion si es relevante

93

Solamente oz miembros de 3 Junt Directiva que
estén participando en la reunion pueden vomr los
acuerdos.

Explicocion si es relevante

94

Se cuent3 con actas de cada reunion de funta Direc-
tiva con los asuntos tR@dos ¥ los acuerdos tomadaos,
asi camo &l rezonamienta y fundamento que sustan-
13 |2 toma de decdisiones.

Explicocion si es relevante

El reglamenta de la Junta Directiva incluye |z raspon-
zabilidad de definir y aprobar el marco de control in-
terna y las politicas necesarias para cumplir con las
metzs de |z organizacion.

Explicacion si es relevante

Principio 10. Alta Administracion

101

El Presidente de la Junta Directva y &l Gerents Gane-
ral de la organizacion ne son la misma persona.
Explicocion si es relevante

10

Se requisrs gue |z Alta Administracion actuz bajo los
mismos principics de diligencia, lealtzd y reserna que
aplican 3 la Jun@ Directha.

Explicocion si es relevante
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103 La Gerencia rinde informes pericdicos a lz Junta Di-
rectiva sobre el desempeno finandero y operstivo de
3 ofganizacion.

Explicacion si es relevante
104 La Gerencia ha implementado un sistema de control
interno de conformidad con los lineamientos aproba-
dos por i Junta Directiva.
Explicocion si es relevante
105 Se evalua el equips gerencizl por parte del Gerente
Zenerzl anualmente, y s& rinde un informe 3 la Junta
Ciirectiva.

Explicacion si es refevante
106 La Junts Directva evalta anualmente a la Gerenda

Senersl.

Explicocion si es relevarte

10.7 Se cuenta con un procedimients claro mediante =l

cuzl |z remuneracicn totzl de |3 Gerenciz v eguipo

gerencial et vinculadz a los resultados, relacicnan-

do metas de corto y largo plazo, de maners cars y

abjetiva 2 3 generacion de valor economico pare la
OIEANIZRCI0N.

Explicacion si es relevante

Principio 11. Partes Interesadas
111 Se cuents con una politics que proteja los derechios
de todzs las partes interesadas, acorde con su posi-
cion en la cadena corporetiva. Teles politicas incluyen
o5 elementos minimas regueridos
Explicocion si es relevante

Principio 12. Separacion Familia - Negocio
121 5& cuents oon un Protocolc Familiar aprobado por los
miembros de la femilia, el cual incuye los elementos
minimas requeridos
Explicocion si es relevante
122 5e cuentz oon un Consepo oz Familia y el respecovo
reglaments.

Explicacion si es relevante
12 3 Se CuentE con una Asembleas de Familia.
Explicocion si es relevante

rReveladion de adopcion o retiro del Cogido

Reporte Anua

Mota: En este ejemplo del Reparts s2 conzigna un resumen de cada apartado. por ko que &s importante
dar lecturs 3l detalle de los contenidos del cuerpo del Codige de previc 3 su respussta.
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