INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA
AREA ACADEMICA DE GERENCIA DE PROYECTOS

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
4 I \ I E( : Tecnologico
de Costa Rica

Modelo de Seleccion y Priorizacion de iniciativas de proyectos para la Gerencia de

Seguridad, Salud y Ambiente de Florida Ice and Farm Company (FIFCO)

Proyecto de graduacion para optar por el grado académico de
Maestria en Gerencia de Proyectos.
Realizado por:

Anel Rojas Hernandez

Cartago, junio del 2019



DEDICATORIA

A mi esposo José Daniel Tasies, mi compariero de vida, que me
ha enseniado los valores del amor y la amistad. Muchas gracias por

apoyarme siempre en mis logros profesionales.
Te amo...

A mis padres, muchos de mis logros se los debo a ellos, entre
ellos se incluye este proyecto. Me motivaron constantemente para

alcanzar mis anhelos.
Te quiero Ma, espero te recuperes pronto...

Te quiero Pa...

Anel Rojas Hernandez



AGRADECIMIENTOS

A mis comparieros de Dino IT Technologies, por todo el apoyo

que me dieron durante este proceso.

Al profesor tutor Gabriel Silva, por su guia en este proyecto.

A mis comparieros de maestria que trabajaron conmigo en estos

ultimos dos arios, por su dedicacion profesional.

A la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente de FIFCO;, en
especial a la Ingeniera Ambiental, Dixania Azofeifa, y el Gerente
Corporativo, Gerardo Miranda, sin su gran ayuda no hubiera sido

posible alcanzar este logro.

Anel Rojas Hernandez



INDICE GENERAL

DEDICATORIA......uuitiitrntinnnintennnensnninaesssessssessssssssesssassssessssssssssssassssesssssssassssasssss 2
AGRADECIMIENTOS . ..cutiiiiitinniennensnnisssessseesssecssssssesssassssessssssssssssassssasssssssassssasssse 3
INDICE GENERAL ....uuuitmiincssnsssssnssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 4
INDICE DE FIGURAS ....ouuiumcinmscsssnisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 10
INDICE DE TABLAS ...cucoiincisnsssssnssssssssssssssssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 14
INDICE DE CUADROS......uuucumcirmninnsnisnsnsssssssssssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 16
LISTA DE ABREVIATURAS .....couiiiiitintenntinnennnesssisssiessessssesssassssssssessssssssssssasss 20
RESUMEN ..uccoiiiiiitiiiiinniinniinsniineccssesssesssessssssssessssesssesssssesssssssessssssssssssassssasssssssasess 22
ABSTRACT auccuiiiiiiineitenntensninnnecssnssssicssessssssssessssssssesssssssssssssssssssssassssssssassssssssassassss 23
INTRODUCCION ..cuuuurttmnirnsmencsssmssssssnssssssmsssssssssssssmsssssssssssssmssssssmssssssmssssssssssssssssssssass 24
Capitulo 1  Generalidades de 1a InVeStiZACION .....ccoeeeevvuricsverisssercssnrcssnrcssnercssnnnenes 26
1.1 Marco de referencia organizacional 26
1.1.1 Florida Ice and Farm Company (FIFCO) .......ccccveviiriieniienierieeeeceeeieeieeiens 26

1.1.2 Estructura y marco €StratégiCo. .........cvvrerireiierieerieeiieriereereesieeseeseeseeseenseessenns 27

1.1.3 Proyectos en 1a OrganizZacion.............ccuevvereereereesieerieenieeseesieesseesseesseeseesseesseens 33

1.2 Planteamiento del problema 35
1.3 Justificacion del estudio 39
14 Objetivos 46
1.4.1 ODbJEtIVO ZENETAL ....eeeiiieeiieiiiie ettt e e beebe e e e s e eseensaens 46

1.4.2 ODbjJEtiVOS ESPECITICOS ..evvireiiiiiiiieie et ettt eie et ete e reebeebeebeesseesseeseensaens 46



1.5 Alcance y limitaciones 47

1.5.1 ALCANCE. ...ttt ettt ettt 47
1.5.2 LAMIEACIONES ...ttt sttt ettt b ettt be et e e sa e et e e tesbeenteneens 49
Capitulo 2 MArCO tEOTICO cececueererrurrcssurrcssnrncssanicssssesssssesssssessssesssssesssssossssssssssssssnssoses 50
2.1 Estrategia y proyectos 50
2.1.1 Estrategia empPresarial...........ccvvcveeviieciieeieeeieeieeieeie e ere et ese e s e seeseens 50
2.1.2 Proceso de planeacion eStraté@iCa..........cuevvereereerieerieerieerieerieeseesieesseeseesseesseens 51
2.13 LQUE €5 UN PIOYECLO? ..eeiieiiieeiiieeieeeite ettt esiteesteeste e et e steesteeesaeesteesnseesnseesnnes 54
2.1.4 Relacion entre la estrategia y 10S Proyectos......ccvecververieereerveneesieeseeieesieeneeens 55
2.2 Portafolio de proyectos 57
2.2.1 POTtAfOLI0. ...t 57
2.2.2 PrOGIamas .......c.oeevuiiiiiieeiie ettt te et e et st e et e et e saaee e 65
23 Mecanismos de seleccion y priorizacion de proyectos 70
2.3.1 Diferentes estandares de seleccion y priorizacion de proyectos.........cecvevveennenns 71
2.3.2 Criterios de fIrado . ....oevireeiiieiee e 86
233 Modelos de deCTISION. ......ceruiruirieiiitieieeee ettt &9
2.3.4 Herramientas de analisis para la seleccion y priorizacion .............c.eceveevverveennenns 93
24 Tipos de proyectos en seguridad, salud y ambiente 95
24.1 Metodologia RO ........cooiiiiiiieieieectese ettt e et sa e ese e 96
242 (Qué es seguridad y salud ocupacional?..........c.cccceeeerreirniiincieciinieeie e 97
243 Proyectos ambientales..........ocvvviriiiiiiiieeieeie e 102
2.5 Normas y estandares en seguridad ocupacional, salud y ambiental................... 109
2.5.1 Normativas @ NIVEL PAIS......ccuvvevieiiieciieiieiiee ettt ete e re e e nseeeeens 109



2.5.2 Estandares aplicados .......cccvevveiieiieiienieriesie et 109

Capitulo 3  Marco MetodolOZICO........ceevuerervuriissuricssnricssnnissssressssesssrossssssssssssssnsnes 114
3.1 Tipo de investigacion 114
3.2 Categorias y variables de la investigacion 117
33 Disefio de la investigacion 122

3.3.1 Recoleccion de informacion............cecvevuirerierienineeeeeetee e 126
332 Procesamiento y analisis de datos..........cceeeveeiieiinieiienie e 139
3.3.1 Fase de PreparaCion...........ccvecveeiirieiiesiee e eteeie e seeseressaessseessesnsesssesssesssennns 157
3.3.2 Fase de trabajo €n CamPO .........cccvevveeiriieeieeieeie e ete e ere e esaeeere e eee 157
333 Fase de analisis.........cooceriririiieriieee e 158
3.3.1 Fase informativa..........ocoiiiiiiiiie e 159

Capitulo 4  Analisis de resultados ......ccoceeeevricrvrinssnricssnnisssnnessssnessssressssnesssssssnsnes 160

4.1 Resultado del Objetivo 1 160
4.1.1 Analisis de informacion recopilada............ceecveeciiriiniiiniieeieeieee e 160
4.1.2 Entregable del Objetivo 1: Reporte descriptivo de la metodologia................... 180

4.2 Resultado del Objetivo 2 183
4.2.1 Revision de la literatura sobre portafolio de proyectos........occveeveeveecveevennnenne, 183
422 Lista de practicas estandarizadas ..........cccoeeveeerieerieniienienieree e 185
423 Entregable del Objetivo 2: Lista de buenas practicas aplicables al proceso..... 190

4.3 Resultado del Objetivo 3 192
4.3.1 Entregable del Objetivo 3: Cuadro comparativo de practicas...........ccoecverevenee. 192

4.1 Resultado del Objetivo 4 195



4.1 Analisis de la informacion recopilada del grupo de enfoque 196

4.2 Analisis de la informacion recopilada sobre reunion con la representante de la alta

Gerencia. 201

4.2.1 Revision del modelo de seleccion y priorizacion...........c.eecveeeveeveeeenvenvesnnennns 202
422 Plan de implementacion .........c.ccceveuerieiiieeieeiesieeie et ere e seae e s eee 204
Capitulo S Propuesta de SOIUCION ......cccveerevcericssuricssnrissserisssnressssesssrsssssssssssssssnsses 206
5.1 Resultado del Objetivo 4 206
5.2 Roles y Responsabilidades 206
5.2.1 Patrocinadores de 1a Cartera ...........eecvereririerienereeeeee e 207
5.2.2 Responsables de 1a eStrategia.........c.vvvvvreveecieecieecienieeie e e eee e eee e 207
5.2.3 Equipo de la cartera de proyectos .........cceecvereereeiieniienieniesee e see e seneseesenes 208
524 Otros interesados de la cartera de proyectos.........cceeevereververveneeseeseeneereenenes 209
53 Moédulo de configuracion 211
5.3.1 (O T I (S8 15T {0 T3 1o USRS 211
532 Matriz de seleccion y PrioriZaciOn .........ccceceecveecieeveeeenieeiesreereesesnessessnennns 211
533 Analisis de sensibilidad...........ccooiiiriiiiiiiee e 229
54 Descripcion general del modelo 231
5.5 Entregable del Objetivo 4: Herramienta del modelo 233
5.5.1 Fase @Strat@@ICa ......c.evvivieeiieiieiieie et ete e sre e ae e sete e e snneesseenseenaesnsesnnennns 233
5.5.1 Fase de filtrado.........coeeiiiiiiee e 235
552 Fase de SEIECCION. .....cc.eeiiiiriiiieie ettt 242
5.6 Resultado del Objetivo 5 248




5.6.1 Entregable del Objetivo 5: Propuesta de implementacion............ccccveveveeeenee. 250

Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones ..........ccceceeeevcercsscnrcssnrcscnnrcssnencssnenes 255
6.1 Conclusiones 255
6.2 Recomendaciones 258

Referencias biblIOGraficas .......coceiervricrsnicssnnicssnncsssnncssnncssnncssssesssssessssssssssesssssessnsses 261

APENDICE 1: Guia de entrevista para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

............................................................................................................................................ 267
APENDICE 2: Guia de entrevista para la representacion de la alta Gerencia .....269
APENDICE 3: Cuestionario para la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente....... 271
APENDICE 4: Guia de revision documental — Alineamiento estratégico.............. 276
APENDICE 5: Guia de revision documental — Normativas y estandares.............. 277
APENDICE 6: Guia de revision documental — Filtracion de iniciativas................ 278

APENDICE 9: Guia de entrevista para la aplicacion del grupo de enfoque.......... 281

APENDICE 10: Minuta de la reunion revision por medio del grupo de enfoque .284

APENDICE 11: Minuta de la reunion sobre oportunidades mejora..........c...ceuu... 285
APENDICE 12: Version preliminar del caso de negocio ............coueevseecsuercseensuncnne 286
APENDICE 13: Guia para calcular el riesgo de un proyecto.........ccecevercuerercuercsenes 287
APENDICE 14: Manual de usuario de la herramienta de Excel ..........ccccccceuerennee. 289



ANEXO 1: Matriz de riesgos actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

ANEXO 2: Base de datos de incidencias en la Gerencia de Seguridad, Salud y
AINDICNTC....ueeireeireciiiistiisteitecstisseeisecisseessnsssstsssessssessssssssssssassssessssssssssssassssesssssssansssasssse 326



INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1.1 ORGANIGRAMA DE FIFCO. .oueiiiiiiiiiiiieeeee ettt eeeeeeaeeeeeeeaaees 28

FIGURA 1.2 ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE. ............ 29

FIGURA 1.3 INICIATIVAS DE TIPO PROYECTO EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y

AMBIENTE. ...uieeeeitieeeee ettt eee e e e e e ettt e eaeseeeeeaaae i eaesseeeeeaasaeaaaseseeeseannnnaessseseerennnns 40

FIGURA 1.4 INICIATIVAS SIN FUNDAMENTO TECNICO EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD

Y AMBIENTE. ...uiiiitettteeeee e e e ettt eeeeeeeeeeeettaaaaaeeeeeeeteaaaaaaaseeeseearannnasssseseeannnnaasseeeee 41

FIGURA 1.5 INICIATIVAS EJECUTADAS EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE

FIGURA 1.6 PROYECTOS CON FALTANTE DE PRESUPUESTO EN EL PROCESO DE PLANIFICACION

EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE FIFCO. ........ccoovvviniriiiiiiiieinnn, 43

FIGURA 1.7 PROYECTOS CON SOBRANTE DE PRESUPUESTO EN EL PROCESO DE CIERRE EN LA

GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE FIFCO. .....cccoovvviiiiiiiiiinieecccee, 44

FIGURA 1.8 PROYECTOS CON CAMBIO DE ENFOQUE DESPUES DEL PRESUPUESTO APROBADO EN

LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE. ........ccoovviurieiieeeeeieiiinrreeeeeeeeeennnnns 45
FIGURA 2.1 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA ....evveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenees 52
FIGURA 2.2 CONSTRUCCION ORGANIZACIONAL GENERAL. ....evvvteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 56

FIGURA 2.3 MODELO DE GESTION DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS SEGUN BIBLE Y BIVINS ... 71

FIGURA 2.4 MODELO DE GESTION DE CARTERA SEGUN ARCHER Y GHASEMZADEH................ 82

FIGURA 2.5 ESTANDAR PROPUESTO DE SELECCION BASADO EN SIX SIGMA ...oevveeeeeieeeeeeeeeans 84



FIGURA 2.6 VISUALIZACION DE JERARQUIA DE CRITERIOS.......cuuuviiiieeeeiieiieieieeeeeeeeesesenneeeeeas 90

FIGURA 2.7 VISUALIZACION DE UNA CARTERA OPTIMA DE MARKOWITZ .....ceeeeeeeeeeieeeeeeeaaens 95

FIGURA 2.8 PROCESO DE LA METODOLOGIA RO ......oueiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 96

FIGURA 2.9 EL CICLO DE LA GESTION DE UN PROYECTO DE SEGURIDAD Y SALUD

OCUPACIONALL. .cuettiieeeeiieeeeeeiteeeeettaeeeeeaaeeeeesaaaeeeessaseeesasssseeeaasssseeeessssaseaasnsseeesansees 101
FIGURA 2.10 METODOLOGIA DE SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL .......cccvveeeeeiiveeeeeivveeeeennns 104
FIGURA 3.1 DISENO DE LA INVESTIGACION CON SUS PRODUCTOS ......cccoovvieeeirreeeeeirreeeeenns 125
FIGURA 3.2 METODO DE COMPLETAR FRASES SEGUN LA ESCALA DE LIKERT.........cccveeennnn. 134

FIGURA 3.3 DIAGRAMA DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE

DATOS UTILIZADAS EN EL TRABATO ...ceottttueeeeeeeeeetteeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeseeesannenssesesesnnnns 148

FIGURA 3.4 PROCESO DE CATEGORIZACION ....c.evuteeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeseseseeeseeeeeneeeeeeeeee 150

FIGURA 3.5 EJEMPLOS DE REPRESENTACION VISUAL PARA LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS

FIGURA 4.1 PORCENTAIJE DE ENTREVISTADOS QUE CONOCE EL PROCESO DE SELECCION Y

PRIORIZACION ACTUAL DE LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE........... 162

FIGURA 4.2 PORCENTAIJE DE ENTREVISTADOS QUE CONOCEN LOS TOMADORES DE DECISION EN

EL PROCESO DE SELECCION Y PRIORIZACION. ....cceevveteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 163

FIGURA 4.3 PORCENTAIJE DE ENTREVISTADOS QUE MENCIONARON LOS OBJETIVOS ASIGNADOS

A LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE. ........ccoovviiurireeeeeeeeeeiiirrreeeeeeeens 164

11



FIGURA 4.4 PORCENTAIJE DE ENTREVISTADOS QUE ESTAN INFORMADOS ACERCA DE LAS

PRIORIDADES DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS. ....eveveeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 165

FIGURA 4.5 RAZONES DE LOS ENTREVISTADOS POR LAS CUALES DESEAN IMPLEMENTAR UN

MODELO DE SELECCION Y PRIORIZACION. .....vvvteeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeeeeeeeeeeeeneeee 166

FIGURA 4.6 GRAFICO DE LA FRECUENCIA CON QUE LOS PROYECTOS CUMPLEN CON LA

ESTRATEGIA ....ueeiteeeetteeeee et e et eeeeeeeee e e e e tteaaaeaeaeeeeeeeeaeaaaaeseseeeeaaannaesseeeeeesnnnnaesseaeees 169

FIGURA 4.7 GRAFICO DE LA FRECUENCIA CON QUE LOS PROYECTOS CUMPLEN CON EL

PROPOSITO, LA ESTRELLA DE NORTE Y LOS COMPROMISOS DE FIFCO ......................... 170

FIGURA 4.8 GRAFICO DE LOS COMPROMISOS ASIGNADO A LA GERENCIA .....ueeeeeeeeeeeiennnns 171

FIGURA 4.9 GRAFICO DE LA FRECUENCIA DE ACTIVIDADES REALIZADAS EN LA GERENCIA

PARA EL PROCESO DE SELECCION Y PRIORIZACION.......c.uvueereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeseeeeees 173

FIGURA 4.10 GRAFICO DE LA FRECUENCIA DE ACTIVIDADES REALIZADAS EN LA GERENCIA

PARA EL PROCESO DE SELECCION Y PRIORIZACION DETALLADA ... .eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennn 173

FIGURA 4.11 GRAFICO EXISTENCIA DE PROCESO FORMAL DE SELECCION Y PRIORIZACION .. 174

FIGURA 4.12 GRAFICO DE LOS CRITERIOS A LA HORA DE EVALUAR PROYECTOS....cccvvvvenn... 175
FIGURA 4.13 GRAFICO DE LOS CRITERIOS A LA HORA DE EVALUAR PROYECTOS....cccvvvuuun... 176
FIGURA 4.14 GRAFICO DE LOS CRITERIOS A LA HORA DE EVALUAR PROYECTOS....cccvvvvenn... 177

FIGURA 4.15 DIAGRAMA DEL PROCESO ACTUAL DE SELECCION Y PRIORIZACION DE LA

GERENCIA . ..ttt ettt et ettt eeee e e e e e e et e raeaeeeeeeeeaaaaaaesseeeeeasananesseeeesesnnnnaesseaeees 182

FIGURA 5.1 PLANTILLA MATRIZ DE RESPONSABILIDADES ... .ettueeeetteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennns 210



FIGURA 5.2 PROPUESTA DE JERARQUIA DE CRITERIOS PARA EL MODELO DE PRIORIZACION . 224

FIGURA 5.3 GRAFICO ANALISIS DE SENSIBILIDAD .....ceuvueeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 230

FIGURA 5.4 PROPUESTA DEL MODELO DE SELECCION Y PRIORIZACION PARA LA GERENCIA DE

SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE FIFCO......uuu e 232
FIGURA 5.5 PLANTILLA ESTRATEGICAL. ....oeeeiuvieetieeeieeeeteeeeieeeereeeeaseeesaseeenaseeenasesennseesnnneens 235
FIGURA 5.6 PLANTILLA CRITERIO DE FILTRADO.......uuvvviiieeeeieiiiireeeeeeeeeeieiirreeeeeeeeeennnsreeeeens 237
FIGURA 5.7 PLANTILLA CASO DE NEGOCIO. ...cccceuviieeeiiieeeeeiireeeeesireeeeessseeeessnseeeessssseseasnnns 238
FIGURA 5.8 PLANTILLA FILTRACION DE PROPUESTAS .....ccceiiuvieeeeireieeeeineeeeeeitreeeeeesneeeeennns 241
FIGURA 5.9 PLANTILLA CRITERIOS PRIORIZADOS.......uuvviieeeeeeiiiiineeeeeeeeeeieiireeeeeeseeeensinsreeeeens 243
FIGURA 5.10 PLANTILLA MATRIZ ALINEAMIENTO. ......cvveiiieiiiiiiireeeeeeeeeeeeinreeeeeeeeeeennnsrneeeens 245
FIGURA 5.11 PLANTILLA ANALISIS DE SENSIBILIDAD.........ccoiuvteeeeiueeeeeeiineeeeeeitreeeeeesneeeeennns 247
FIGURA 5.12 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION ........cooiuiiiiiiieieeeeireeeeeeiineeeeeeitveeeeeesneeeeenns 252

13



INDICE DE TABLAS

TABLA 1.1 DIMENSIONES, OBJETIVOS Y COMPROMISOS DE FIFCO PARA EL 2020............... 32

TABLA 1.2 PROYECTOS EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE.................... 34

TABLA 1.3 MUESTRA DE INICIATIVAS RECIBIDAS POR CORREO ELECTRONICO 2018-2019.....36

TABLA 1.4 MUESTRA DE PROYECTOS POR AREA Y MONTOS PRESUPUESTADOS 2018-2019...39

TABLA 2.1 ESCALA DE SAATY IMPORTANCIA RELATIVA eeuueeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnns 91
TABLA 2.2 MATRIZ DE COMPARACION ....covvitetiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 92
TABLA 2.3 NORMALIZACION DE LA MATRIZ ...ccoeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenees 92

TABLA 2.4 RESULTADOS COMPARATIVOS PARA EL CALCULO DEL AUTOVECTOR -

APROXIMADO Y EXACTO ..o eeetttteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeateeeeessseeeeesanenaeseseeesrasnnaasssesserenanns 92

TABLA 2.5 EJEMPLO DE MATRIZ DE ALINEAMIENTO ...uueeetneeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeaeeeeannnns 94

TABLA 3.1 FORMATO DE TABLA PARA LA HERRAMIENTA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS . 153

TABLA 5.1 ESCALA PARA DEFINIR EL IMPACTO EN LA INFORMACION BASICA DE UN PROYECTO

SALUD ...ttt teetieeeeee et e ettt eee e e e e e ettt e eeaeeeeeeeeaaaa i ——eeeeetettaaan—aaseeetttara—————tattrrran———_ 212
TABLA 5.3 ESCALA PARA DEFINIR EL IMPACTO EN CRITERIOS FINANCIEROS......eeeeveeneeenannn. 218
TABLA 5.4 ESCALA PARA DEFINIR EL IMPACTO EN EL RIESGO DE UN PROYECTO.................. 218

14



TABLA 5.5 ESCALA PARA DEFINIR EL IMPACTO EN LEGAL, ESTRATEGIA, NEGOCIO Y GESTION

DEL PROYECTO ... cuttiieeeitteeeeeiteeeeeiitteeeseaseeeeesnaaeeesassaeesassssaessesssseeeesssasessnssseeesasssees 218
TABLA 5.6 ESCALA DE SAATY DE IMPORTANCIA RELATIVA ...uuvvvviieeeeeeiiiiireeeeeeeeeeeeennneeeenns 225
TABLA 5.7 MATRIZ DE COMPARACION ......c.uviiiiiiiieiieeeitieeeiteeeeiteeeeseeeeseeesaseeeeaseeeenseeennseesnns 226
TABLA 5.8 NORMALIZACION DE LA MATRIZ DE COMPARACION ........ccovuvieeeeurieeeeerreeeeennnen 226
TABLA 5.9 CALCULO DEL VECTOR PROMEDIO ........uviiiiuiiieiieeeieeeeieeeeteeeeireeeseseeesnveeennseeenns 227
TABLA 5.10 CALCULO DEL VALOR MAXIMO DEL VECTOR PROMEDIO ........cccceeeeevrvereeannnee.. 227
TABLA 5.11 INDICES ALEATORIOS DE CONSISTENCIA ... veveeeeeeseeeeeeseeeseseeeeseeeeeeeseeseseeeeeeens 228
TABLA 5.12 LISTA DE RECURSOS DEL PLAN DE IMPLEMENTACION..........cccovvveeeeerreeeeennnen. 250
TABLA 5.13 LISTA DE COSTOS DEL PLAN DE IMPLEMENTACION ........cccvveeeeiirieeeeereeeeeennnen. 251

15



INDICE DE CUADROS

CUADRO 2.1 TIPOS DE PROGRAMAS DE SALUD Y SEGURIDAD OCUPACIONAL........cccvvveeeneennn. 98
CUADRO 2.2 INDICADORES AMBIENTALES.......c.uuvtitiiiiiiieeeiiteeeeeireeeeesinaeeeesnreeeessssseseeennenas 105
CUADRO 2.3 TIPOLOGIAS DE IMPACTOS AMBIENTALES .......ccoeeeiiuvieeeeiieieeeeeineeeeeeaneeeeeennnens 107
CUADRO 3.1 CATEGORIA DE INVESTIGACION: ALINEACION ESTRATEGICA.........cccvvereeenne... 119
CUADRO 3.2 CATEGORIA DE INVESTIGACION: NORMATIVA Y ESTANDARES.......ccccveeeeenne... 120
CUADRO 3.3 CATEGORIA DE INVESTIGACION: CARTERA DE PROYECTOS........coceevvveeeeennneen. 121

CUADRO 3.4 TIPOS DE DISENOS EN LA INVESTIGACION CUALITATIVA E INFORMACION QUE SE

OBTIENE AL IMPLEMENTARLOS ....ccuttiiiieiiiieeeeeiieeeeesitteeeeeisseeesssssaeeesssssesesssnsseeessnnsees 122
CUADRO 3.5 CARACTERISTICAS DE LOS TIPOS DE DISENOS.......ccovtieeeireeeeeeitreeeeeeiveeeeeennnns 123
CUADRO 3.6 SUJETOS DE INFORMACION E INFORMACION REQUERIDA ........evveveeeeeviinieneeenn. 126
CUADRO 3.7 FUENTES DE INFORMACION PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION............ 129

CUADRO 3.8 INSTRUMENTOS APLICADOS EN LA TECNICA DE ENTREVISTA

SEMIESTRUCTURADA ......eeiiiititeeeetreeeeeitteeeeessseeessasseesassseeeaaassseessassseeesssssesessssseeeans 131
CUADRO 3.9 OPCIONES O PUNTOS EN LAS ESCALAS DE LIKERT .........ccoovviuvvveeieeeeeeennnrneenen. 134
CUADRO 3.10 INSTRUMENTOS APLICADOS EN LA TECNICA DE LA ENCUESTA ......cccccceeun.... 135
CUADRO 3.11 INSTRUMENTOS APLICADOS EN LA TECNICA DE LA ENCUESTA ......ccccceeeun.... 137
CUADRO 3.12 INSTRUMENTO APLICADO EN LA TECNICA DE LA ENCUESTA ........ccccveeeeennne... 139



CUADRO 3.13 OPERACIONALIZACION DEL OBJETIVO 1 ..evviiiiiiiiieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 141

CUADRO 3.14 OPERACIONALIZACION DEL OBJETIVO 2 .....uvviiiieiiieeeeeieeee e e e 142
CUADRO 3.15 OPERACIONALIZACION DEL OBJETIVO 3 ......uviiiiiiiiiiee e 143
CUADRO 3.16 OPERACIONALIZACION DEL OBJETIVO 4 ......ovvviiieiiiieeeeeieeee e 144
CUADRO 3.17 OPERACIONALIZACION DEL OBJETIVO 5 ....uvviiiiiiiiiieeeeieeee e 145
CUADRO 3.18 SUJETOS DE INFORMACION Y ANALISIS REQUERIDO ......ccoouvvviieeeeeeeiiinneeeeen. 146

CUADRO 3.19 FUENTES DE INFORMACION PARA EL PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE

INFORMAGION ....eettttiteteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeereeeeerereeeeae et eeeeeeeeeeeeerererarereeaeeeeeereeeeeeeaa——e 147

CUADRO 3.20 FORMATO DE TABLA PARA CATEGORIZAR EN EL PROCESO DE ANALISIS DE

.................................................................................................................................... 152
CUADRO 4.1 INFORMACION DE LA MATRIZ DE RIESGOS UTILIZADA EN LA GERENCIA........... 179
CUADRO 4.2 COMPARACION DE CONCEPTOS EN LA LITERATURA SOBRE PORTAFOLIO DE

PROYECTOS c ettt et ettt aeeeee e e et e et taa e eaeeseeee et aaaaaaaeseeeseaaaaaaaseeeeseeasannsesesereannnns 184
CUADRO 4.3 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL ESTANDAR BIBLE Y BIVINS ...uoevveeeevviinnann.. 186
CUADRO 4.4 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL ESTANDAR PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE tt vttt ettt et ettt e e e e e ettt eeeeeeeeeeeeaeaa i eaesseeeeeasannasseeeeeennnnnaesseaeees 187
CUADRO 4.5 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL MODELO BASADO EN ARCHER Y

GHASEMZADEH ....cooitttieeeee ettt e e e e e e eteeeeeeeee e e e et eaaaaaeaessseeeeasannaesseeeesessnnaaesseaeees 188



CUADRO 4.6 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL MODELO BASADO EN SIX SIGMA ............... 189

CUADRO 4.7 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL ESTANDAR PMI Y MODELO BIBLE Y BIVINS

.................................................................................................................................... 190
CUADRO 4.8 LISTA DE BUENAS PRACTICAS DEL MODELO BIBLE Y BIVINS.....eeeeeeeeeeeiiinnnn.. 191
CUADRO 4.9 CUADRO COMPARATIVO ENTRE LAS PRACTICAS DE LA ORGANIZACION Y LAS

BUENAS PRACTICAS DE LA LITERATURA . ....eevtteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeseeeseeeeeeeeeeaneeee 193

CUADRO 4.10 CUADRO COMPARATIVO ENTRE LAS PRACTICAS DE LA ORGANIZACION Y LAS

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE SELECCION DE BIBLE Y BIVINS ...uuvviiieieeiiiceeeeeeeeeeaaen, 194

CUADRO 4.11 CUADRO DE ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA DEL GRUPO DE

ENFOQUE .....coiiiuttreeieieeeeeeeiiteeeeee e e et eesttaaeeeeeeeeeesettaaaeeeeeeeesessssareeeseeesesasrrnseeseeeeeannnnes 197
CUADRO 5.1 GRUPO DE CRITERIOS PARA PROCESO DE FILTRADO Y SUS RANGOS................. 213
CUADRO 5.2 GRUPO DE CRITERIOS PARA PROCESO DE FILTRADO .....ooevveiiiiinieeeeeeeeeeeeannnns 214

CUADRO 5.3 GRUPO DE CRITERIOS DE SELECCION PARA LAS CATEGORIAS LEGAL Y

AMBIENTAL. ...eteeetttteeee e ettt eeee e e e e eettaaaeaeeseeeetteaaaaaeeseeestaananessseeeseensanneaeseeeseennnns 220

CUADRO 5.4 GRUPO DE CRITERIOS DE SELECCION PARA LAS CATEGORIAS: SEGURIDAD,

SALUD, NEGOCIO......cccoiiiiiiiiiiiiie e 221

CUADRO 5.5 GRUPO DE CRITERIOS DE SELECCION PARA LA CATEGORIA FINANCIERO.......... 222

CUADRO 5.6 GRUPO DE CRITERIOS DE SELECCION PARA LA CATEGORIA GESTION DE

PROYECTO eeeeeeeeeeeeeeeee e ettt ee e e e e e e et e ae e e e e e e et e e eaeseseee et aaaaessseeeseensannnneseeereannnns 223

18



CUADRO 5.7 CUADRO RESUMIDO DEL MODELO DE SELECCION Y PRIORIZACION PARA LA

GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE .....cccoeieiiiiiiiiireeeeeeeeeesiirreeeeeeeeeesennnns 231

CUADRO 5.8 CUADRO DEL PROCESO DE LA FASE ESTRATEGICA .....ceevvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 233

CUADRO 5.9 CUADRO DE ROLES Y FUNCIONES DEL PROCESO DE LA FASE ESTRATEGICA .....234

CUADRO 5.10 CUADRO DEL PROCESO DE LA FASE DE FILTRADO .. .ceuueeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennns 235

CUADRO 5.11 CUADRO DE ROLES Y FUNCIONES DEL PROCESO DE LA FASE ESTRATEGICA ...236

CUADRO 5.12 CUADRO DEL PROCESO DE LA FASE DE SELECCION ....uueeteeeeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeens 242

CUADRO 5.13 CUADRO DE ROLES Y FUNCIONES DEL PROCESO DE LA FASE DE SELECCION ..242

19



LISTA DE ABREVIATURAS

AHP: Analytic hierarchy process / proceso analitico jerarquico.

CAPEX: Capital Expense / gasto de capital.

CEDI: Centro de Distribucion.

CI: Indice de consistencia.

CNYRPAB: Departamento de Desarrollo y Planificaciéon Regional del Estado de Nueva

York.

EVA: Economic value added / valor agregado econémico.

FIFCO: Florida Ice and Farm Company.

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas.

GEI: Gas de Efecto Invernadero.

HDPE: High-density polyethylene / Polietileno de alta densidad.

IAK: Industrias Alimenticias Kern’s.

ISO: International Organization for Standardization.

MAPFRE: Mutualidad de la Agrupacion de Propietarios de Fincas Rusticas de Espafia.

ONU: Organizacion de las Naciones Unidas.

PET: Polyethylene terephthalate / Tereftalato de polietileno.

PgMO: Program Management Office / Oficina de programas.

20



PMBoK®: Project Management Body of Knowledge / Cuerpo del conocimiento de la gestion

de proyectos.

PMI®: Project Management Institute / Instituto de la gestion de proyectos.
PMO: Project Management Office / Oficina de proyectos.

PPMO: Project Portfolio Management Office / Oficina de portafolios.
PR: Periodo de recuperacion.

RAI: Return on Average Investment / Rentabilidad del Promedio de la Inversion.
RI: Random consistency index / indice aleatorio consistente.

ROI: Return on Original Investment/ Rentabilidad de la Inversion.
SGMA: Sistemas de Gestion Medio Ambiental.

SHE: Safety Health Environment.

TIR: Tasa Interna de Retorno.

VA: Valor Actual.

VAN: Valor Actual Neto.

VE: Valor Esperado.

21



RESUMEN

En la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de Florida Ice and Farm Company
(FIFCO) surge la necesidad de responder a un problema comun en la organizacidon, que

consiste en como invertir y gestionar los recursos entre una serie de iniciativas.

El objetivo del proyecto es proponer un modelo para la seleccion y priorizacion de
proyectos en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, en alineamiento a los objetivos
estratégicos de la empresa para la optimizaciéon de recursos econdémicos asignados. Para
lograrlo, se estudio el proceso actual de seleccion y priorizacion de proyectos en dicha
unidad, dando como resultado un reporte descriptivo de como fue conformada la ultima

cartera de proyectos.

Se identificaron las buenas practicas del mercado aplicables al departamento, entre las
analizadas se determino que los estandares de la gestion de portafolio del PMI y Bible y
Bivins son las més acordes para la unidad. Se diagnosticaron las brechas existentes entre las
buenas practicas y la situacion actual donde se concluye que la Gerencia no tiene un proceso

formal para seleccionar y priorizar proyectos.

Se propone un modelo de seleccidon y priorizacion de proyectos que reduzca las brechas
encontradas con herramientas y técnicas claves que faciliten la conformacién de la cartera
como proceso analitico jerdrquico, comparacion por pares, caso de negocio, matriz de

alineamiento y analisis de escenarios.

Por ultimo, se sugiere una propuesta de implementacion del modelo para la aplicacion en

la unidad con una duracion de 5.26 meses y un costo de $4,687.50 aproximadamente.

Palabras Clave: Estrategia, Proyectos, Beneficios, Seleccion, Priorizacion, Cartera.
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ABSTRACT

In the Department of Safety, Health and Environment of Florida Ice and Farm Company
(FIFCO) there is a need to respond to a common problem in the organization, which consists

of how to invest and manage resources among a series of initiatives.

The main objective of this work is to propose a model for project selection and
prioritization to the Safety, Health and Environment Department of FIFCO in alignment with
the strategic objectives of the company for the optimization of assigned economic resources.
To achieve this, the current process of selection and prioritization of projects in Management

was studied, resulting in a descriptive report of how the last project portfolio was formed.

The best practices applicable in the market to the department were identified, among those
analyzed it was determined that the standards of PMI portfolio and Bible & Bivins are the
most consistent. The gaps between best practices and the current situation of Management
were diagnosed, and the conclusion was that the Management does not have a formal process

to select and prioritize projects.

The project selection and prioritization model proposed, reduces the gaps found with key
tools and techniques that facilitate the conformation of the portfolio as a hierarchical

analytical process, peer comparison, business case, alignment matrix analysis of scenarios.

Finally, a proposal to implement the project selection and prioritization model for

application in the unit with a duration of 5.26 months and a cost of $4,687.50 is suggested.

Key Words: Strategy, Projects, Benefits, Selection, Prioritization, Portfolio.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se realiza en Florida Ice and Farm Company (FIFCO),
especificamente en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, encargada de ejecutar
proyectos de esta indole para otras areas de operacion que asi lo soliciten, o bien, por

iniciativa propia para el cumplimiento de la estrategia.

Seleccionar y priorizar proyectos de seguridad, salud o ambiente, suele ser dificil cuando
no se demuestran los beneficios tangibles de un proyecto, sin embargo, en el presente trabajo
se propone un modelo de priorizacion que calcula los beneficios intangibles que son tan

importantes como los beneficios monetarios.

El trabajo consta de seis capitulos distribuidos de la siguiente manera:

El primer capitulo contiene la identificacién del problema, la justificacion, objetivo
general y los objetivos especificos a desarrollar, y se detallan el alcance y limitaciones del

proyecto.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco teodrico, teoria sobre metodologias en
proyectos de ambiente, seguridad, salud; leyes y estdndares internacionales que son aplicados
en este ambito, ademds, mejores practicas en materia de seleccién y priorizacion de

proyectos.

En el tercer capitulo se expone el marco metodologico, donde se explica qué tipo de
investigacion se realizd, qué fuentes de informacion se utilizacion para la recoleccion de
datos, se describen las caracteristicas de la poblacion participante, las variables y categorias

de analisis que permitieron la generacion de informacion para posteriormente ser analizada.
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En el cuarto capitulo, después de aplicadas las técnicas de recoleccion de informacion, se
analiz6 los datos para identificar la situacion actual de la Gerencia con respecto al proceso
de seleccion y priorizacion de proyectos. Se identificaron aquellas mejores practicas
aplicables a la unidad y se determind las brechas existentes entre la situacion actual y las

mejores practicas que ofrece el mercado.

En el quinto capitulo se propuso la solucién, un modelo de seleccion y priorizacion de
iniciativas de proyectos, donde se define los roles y responsabilidades, procesos con sus

entradas, herramientas y salidas.

En el ultimo capitulo se concluye por cada objetivo especifico y luego se propone

recomendaciones dirigidas al gerente corporativo, la actual Gerencia y FIFCO.
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Capitulo1  Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabor? el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

El siguiente apartado expone el perfil de Florida Ice and Farm Company (FIFCO), a la
que pertenece la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, drea donde se desarrollara el

proyecto de investigacion.

1.1.1 Florida Ice and Farm Company (FIFCO)

Florida Ice and Farm Company S.A. (abreviada como FIFCO) es una empresa de capital
abierto costarricense, fundada en 1908; que se dedica a producir y distribuir bebidas y
alimentos en Centroamérica, el Caribe y Estados Unidos, principalmente, asi como a
negocios de hospitalidad en la provincia de Guanacaste, Costa Rica, e inversiones varias

(FIFCO, 2018).

La sede central se encuentra en Heredia, Costa Rica y cuenta con operaciones en
Guatemala, El Salvador y Estados Unidos. Existen 9 plantas de produccion y 15 centros de
distribucion. La cadena de valor estd compuesta por 6.275 proveedores locales e

internacionales. Sus productos se exportan a 18 paises alrededor del mundo (FIFCO, 2018).

Actualmente FIFCO cuenta con mas de 1.500 productos, entre ellos cerveza, vinos,
licores, bebidas alcoholicas saborizadas, asi como agua embotellada, jugos, refrescos,
néctares, tés, bebidas carbonatadas, bebidas energéticas, leche, frijoles, conservas, salsa de

tomate y productos de panaderia (FIFCO, 2018).
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Ademas, la organizacion esta compuesta por 6.508 colaboradores y 2.227 accionistas de

los cuales ninguno posee mas del 10% de las acciones totales compaiiia (FIFCO, 2018).

FIFCO esta estructurada por tres subsidiarias de la siguiente manera (FIFCO, 2018).

- Cerveceria Costa Rica: compuesta por Florida Bebidas, Industrias Alimenticias
Kern’s, Florida Retail (Musmanni, MUSI, Vinum Stores y La Tienda de la Birra)
y North American Breweries.

- Florida Capitales: proyectos de hospitalidad en Costa Rica, Reserva Conchal,
North Peninsula Holdings, entre otros.

- Florida Inmobiliaria: inversiones en la produccion de envases y negocios

cerveceros en Centroamérica.

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de FIFCO.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

FIFCO estad conformada por 9 direcciones, de estas solo cuatro efectian proyectos de
caracter estratégico para la organizacion, las cuales son: Negocio Detallista, Corporativa de

Cadena de Abastecimiento, Finanzas e Inmobiliaria

Las otras direcciones restantes como Auditoria, Relaciones Corporativas, Legal, Talento
y Alimentacion Bebidas estan exclusivamente dedicadas a la operacion de la compaiiia, sin

embargo, en ocasiones brindan apoyo a la linea de proyectos.

Por otro lado, la Gerencia de Ingenieria y Mejora Continua, que pertenece a la Direccion

de Cadena de Abastecimiento, estd a cargo de planear y ejecutar proyectos relacionados con
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la mejora continua y la introduccion de nuevos productos. A su vez supervisa la Gerencia de
Ambiente Salud y Seguridad, area en la cual se realiza este trabajo, el organigrama se

visualiza en la Figura 1.1

Direccion General Corporativa

: it Direccion . oz Direccion
?\;;e?é?on Direccion Relaciones Direccién Direcciéon Direccion Direccion Al:?:\reer?tcalgirz')n Corporativa
90 Auditoria  Corporativa Legal Finanza Talento Inmobiliaria . Cadena
Detallista Bebidas .
< Abastecimiento
Gerencia
Ingenieria y Manufactura Logistica Planeacion Distribucion
Mejora
| Gerencia Ingenieria
y Proyectos CR
Gerencia Segurid% < »
] ! Areas de operacion
Salud y Ambiente P
Areas de proyectos
Jefe Proyectos * Area donde se realizara el proyecto

— Industrias
Alimenticias Kern's

Gerencia Innovacion
y Desarrollo

— Mejora

Figura 1.1 Organigrama de FIFCO.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacioén suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

La Figura 1.2 expone la ubicaciéon de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, y la
conformacién interna de la misma, la cual la integran un gerente corporativo, siete jefes de

proyectos y cuatro ingenieros de proyectos.
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Gerente corporativo de Seguridad

Salud y Ambiente

Jefe de
Seguridad, Jefe de Jefe de Jefe de
éecfe dSiS:Ill‘ld Salud y Piefeegtes Sostenibilidad o Jefe de Proyectos Seguridad, Salud
RIS 37 Ambiente oyecto Cadena de peraciones  ambientales y Ambiente
Ambiente o Ambientales Reciclaje L
(Distribuidora Valor Estratégicos  (JAK Guatemala)
Florida)

Figura 1.2 Organigrama de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

En términos generales la Gerencia esta cargo de 4 areas, repartidas en las sedes de Costa

Rica, Guatemala y Estados Unidos de Norteamérica las cuales son:

- Temas Seguridad, Salud y Ambiente.
- Sostenibilidad cadena valor.
- Proyectos ambientales estratégicos.

- Operaciones reciclajes.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de FIFCO.

1.1.2.2 Marco estratégico.

El marco estratégico de FIFCO se basa en el plan “Avanzado hacia FIFCO 2020~

publicado por medio del Reporte Integrado 2018.

En setiembre del 2015 la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) establece 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible como una forma de definir las prioridades y aspiraciones

mundiales para el 2030. Luego el 9 de setiembre del 2016, FIFCO se compromete
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formalmente con el Pacto Nacional por los objetivos de desarrollo sostenible, firmado en San

José, Costa Rica (FIFCO, 2018).

La estrategia define los objetivos bajo tres dimensiones: dimension econdémica, social y
ambiental. Estos objetivos estratégicos a su vez desencadenan una serie de iniciativas y

proyectos para lograr las metas corporativas definidas (FIFCO, 2018).

Dentro de este documento esta contenidos sus principios como la mision, la vision, sus

valores y sus objetivos estratégicos, que son los siguientes:

1.1.2.2.1 Mision.

Desde hace 10 afios, FIFCO opera bajo metas de triple utilidad, en donde la sostenibilidad
es el eje transversal de la empresa, motor de la innovacién y superacion constante (FIFCO,

2018).

FIFCO establece su mision de la siguiente manera “Compartimos con el mundo una mejor

forma de vivir” (FIFCO, 2018).

1.1.2.2.2 Visién.

FIFCO busca liderar las categorias en las que compite, a través del desarrollo de
propuestas con sentido econdmico que conlleven un impacto minimo o bien, positivo para la
sociedad y el medio ambiente. La innovacion, la excelencia comercial y operativa, el
desarrollo de las categorias y una cultura emprendedora se convierten en el medio para

alcanzar el propdsito corporativo (FIFCO, 2018).

Siendo el propésito de FIFCO: “Enriquecer cada ocasion de consumo de bebidas”
(FIFCO, 2018).
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1.1.2.2.3 Valores.

A continuacion, se exponen los valores de FIFCO (FIFCO, 2018).

- Celebracion: Festejamos con orgullo y entusiasmo la efectividad de nuestros
equipos, nuestro desarrollo personal y profesional y el balance de nuestra vida; en
un ambiente de trabajo que genera felicidad, confianza, bienestar y energia
positiva.

- Sostenibilidad: Abrirnos camino en la forma en la que generamos valor
econdémico, social y ambiental para el mundo. Involucrarnos a nuestros socios,
comunidades y consumidores en nuestra filosofia y promovernos en ellos la
sostenibilidad de sus actividades.

- Imaginacién: Transformarnos continuamente lo que hacemos cuestionando la
forma tradicional de hacer las cosas, abrazando nuevas ideas con entusiasmo,
convirtiendo problemas en soluciones, asumiendo riesgos responsablemente, y
emprendiendo la conversion de ideas viables en proyectos de mejoramiento y en
oportunidad de negocio.

- Pasion por ganar: Marcamos tendencia y lideramos los mercados en los que
operamos, somos agiles en la toma de decisiones para superar a nuestros
competidores, creamos productos y soluciones de calidad mas rapidamente que
otros, trabajamos continuamente en la simplificacion y eficiencia de nuestros

procesos. Superamos nuestras adversidades y creamos valor de forma continua.
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1.1.2.2.4 Objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos de FIFCO y sus compromisos para el 2020 se reflejan en la

siguiente Tabla 1.1 (FIFCO, 2018).

Tabla 1.1
Dimensiones, Objetivos y Compromisos de FIFCO para el 2020
Dimension Objetivo 7 compromisos para el 2020
Econémica Duplicar las ventas y la rentabilidad de la Liderar con marcas que hacen del mundo
compafiia un mejor lugar para vivir
Social (Interna - Ser campeones en temas de consumo inteligente, Ser el referente del Consumo Inteligente
Externa) empleados y comunidad Integral

Erradicar la pobreza a lo interno de
nuestra compaiiia

Ser reconocidos como una de las mejores
empresas para trabajar

Completar 1 millén de horas voluntariado

Ambiental Alcanzar la neutralidad e ir mas all4 logrando un Ser una empresa agua, residuos y carbono
balance positivo en agua, emisiones y residuos positivo

Lograr 100% de reciclaje de nuestros
envases

Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte Integrado FIFCO, 2018.

En la dimension social interna, la organizacion estd comprometida en garantizar espacios
de trabajo seguros y saludables, a la vez que se promueve el bienestar integral de los
colaboradores y la calidad de vida entendida en términos fisicos, emocionales, psicologicos
y financieros. Por esta razén se mantiene, desde el 2015, el programa “Estar bien” el cual
ofrece a los colaboradores una atencion integral en temas de salud, fisica y mental. La agenda

es liderada por el departamento de Seguridad, Salud y Ambiente (FIFCO, 2018).

Los cuatro pilares del departamento para promover bienestar integral son (FIFCO, 2018).

- Estar seguro: busca que los colaboradores trabajen en condiciones que no
comprometan su salud fisica y mental, generando espacios, ambientes, puestos de

trabajo seguros y confortables, garantizando la legislacion vigente.
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Estar saludable: brinda servicios de salud mediante consultorios dando una
cobertura integral en areas de psicologia, terapia fisica y nutricion.

Estar en forma: promover actividades saludables como ejercicio fisico y
recomendaciones en mejores habitos alimenticios.

Estar feliz: ofrecer espacios agradables y amigables para los colaboradores.

En la dimension ambiental, la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente estd

comprometida con los siguientes puntos (FIFCO, 2018).

Ser una empresa agua, residuos y carbono positivo: lograr reducir el consumo
de agua, emisiones de Gases de Efecto Invernadero y residuos post industriales.
Lograr 100% de reciclaje de nuestros envases: recuperar los envases no
retornables para su correcta gestion HDPE, latas de aluminio, empaques
polilaminados de Tetra Pak y envases de hoja lata) con el fin de evitar que generen
un impacto ambiental.

Liderar con marcas que hacen del mundo un mejor lugar: la empresa proyecta
para el afio 2020 que sus principales marcas sean tan ligeras como el aire y que su

ciclo de vida no implique huellas ambientales.

A continuacion, se ejemplifica los proyectos dentro del departamento.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

FIFCO mantiene una rigurosa agenda de inversion social, voluntariado y participacion

estratégica de sus publicos més cercanos en programas y proyectos que promueven la

generacion de valor social, ambiental y econdémico (FIFCO, 2018).
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En la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, planean y ejecutan los siguientes tipos

de proyectos descritos en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2

Proyectos en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Tipos de proyectos

Ejemplos de proyectos

Ambientales

Centros de distribucion
Areas de reciclaje

Instalacion de equipos de medicion

Salud ocupacional

Consultorios médicos
Clinicas de terapias fisicas
Salas de lactancias
Gimnasios

Remodelaciones de infraestructura en salud

Seguridad ocupacional

Infraestructura segura (anclajes, rampas, demarcacion)
Instalacion de alarmas
Sistemas de deteccion de incendio

Remodelaciones de infraestructura segura

Valorizacion de residuos

Centros de acopio
Compra de camiones

Rampas para exportacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de

Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

En los temas de seguridad y salud ocupacional se busca que los colaboradores trabajen en

condiciones que no comprometan su salud fisica y mental, generando espacios y puestos de

trabajo seguros y confortables, ademas garantizar el cumplimiento de la legislacion vigente

(FIFCO, 2018).

En la direcciéon ambiental, FIFCO busca mejorar el desempeiio de sus procesos,

operaciones y productos para generar valor ambiental agregado al negocio, la sociedad y las

diferentes partes interesadas. El reto planteado lleva a FIFCO a un nuevo estandar de
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sostenibilidad, compensando las huellas ambientales y generando valor ambiental positivo a

través de las marcas. Existen cuatro prioridades en esta materia las cuales son (FIFCO, 2018).

1. Recurso hidrico (agua, saneamiento y proteccion): Agua positivo.

2. Manejo de residuos (eliminacion, reduccion y valorizacion): Cero Desechos Post
Industrias y 100% reciclaje.

3. Energia (reduccion y energia renovable): Carbono positivo.

4. Emisiones: Carbono positivo.

Estas prioridades se ejecutan basadas en normas y protocolos ambientales internacionales
(ISO 14001/14064/14046/45001, Carbon Trust, Audubon) y locales (Bandera Azul

Ecologica y el Certificado de Sostenibilidad Turistica) (FIFCO, 2018).

En cuanto a la gestion de proyectos, no hay una metodologia formal establecida por la
Gerencia, sin embargo, la mayoria de los proyectos tienen una fase de planificacion,
ejecucion y cierre. En promedio los proyectos tienen una duracién de un afio o dos, con
presupuestos asignados hasta $154.700,00 se gestionan costos, riesgos operativos, recursos

y adquisiciones (Azofeifa, 2019).

1.2 Planteamiento del problema

En la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de Florida Ice and Farm Company
(FIFCO) surge la necesidad de responder a un problema comun en la organizacidon, que
consiste en como invertir y gestionar los recursos entre una serie de iniciativas, donde la
unica informacién dada es el nombre de la iniciativa, con el fin de cumplir el Plan Estratégico
de FIFCO 2020, que establece la importancia del uso eficiente de los recursos para asegurar

mayor productividad (FIFCO, 2018).
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En la Tabla 1.3, se observa que el inico dato enviado es el titulo de la iniciativa, ademas

dentro de la lista algunas de ellas por su nombre dado se puede considerar compras y no

proyectos, como por ejemplo: comprar un desfibrilador, un alcoholimetro o adquirir un

medidor, entre otras.

Tabla 1.3
Muestra de iniciativas recibidas por correo electronico 2018-2019.

No. Iniciativa

1 Mejoras estructurales Centro de Acopio.

2 Manejo Residuos Valorizables (Tamiz PTAR.
Compra e instalacion de mostrador compuesto.

4 Disefio y elaboracion de canastas almacén.

10 Alcoholimetro CEDI, RURAL, Cristal.

11 Desfibrilador Cardiopulmonar.

12 Equipo Out Gym Planta Cristal.

15 Equipo clases de spinning- Gimnasio Cerveza.

17 Instalacion Alarma sonora p/emergencias.

18 Mejoras de Seguridad vial en CEDIS.

19 Canastas certificadas p/operaciones CEDI.

20 Anclajes para techos en Planta Cristal.

24 Mobiliario para consultorios rural.

25 Centro de Acopio Nutrivida .

27 Camion.

28 Cerramiento costados Planta de Reciclaje.

29 Fase II perforador de botellas plasticas.

30 Reemplazo cajones para camiones rural.

31 Reemplazo de camiones.

32 Reemplazo maquinas pre compactadoras.

33 Ammonia and CO2 Detection System.

34 Hydraulic system for height works.

35 Breastfeeding area improvement and GYM for employees.

En la siguiente pagina, se prolonga mas lineas de la Tabla 1.3.
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Continuidad de la Tabla 1.3.

36
37
38
39
44
49
52
53
54
55
56
68
69
71
72
73

Sistema fijo contra incendios fase I.
Armarios quimicos.

Elevador mecanico de tarimas.

Anclajes para techos Cristal etapal.
Remodelacion vestidores (mujer inclusiva).
Fase 2 Equipos p/Centro Estar Bien.
Planche Area de Reciclaje Dep. de Limén.
Cerramiento de area de Reciclaje Guapiles.
Perforador botellas p/compactadora.

Techo zona almacenamiento mat. Reciclaje.
Techado area reciclaje San Carlos.

Espacios Confinados (equipo lineas aire).
Caminamientos y Sefializacion.

Estudio instalacion Sistema Deteccion Incendios.
Medidor de biogas Cristal.

Armario de quimicos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacioén suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

La Gerencia con el objetivo de solicitar el presupuesto anual, selecciona proyectos con

juicio de experto y se envia una lista sin priorizar al departamento de Finanzas, este

usualmente aprueba los primeros proyectos de la lista sin considerar cudles son los proyectos

de mayor importancia para la Gerencia (Azofeifa, 2019).

Adicionalmente, se ha detectado otro problema, la aprobacion de proyectos idénticos mas

de una vez, considerando que en los ultimos afios se han enviado las mismas iniciativas, pero

con nombres diferentes para acceder al presupuesto, teniendo como efecto, proyectos con

costos triplicados segun la estimacion inicial de la primera propuesta. Por ejemplo, en un

caso especifico, se presenta la siguiente situacion, en el afio 2014 los ingenieros solicitaron
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la iniciativa “Retiso de agua”, la cual fue seleccionada como proyecto pero en los tltimos
afios no logra cumplir con su objetivo, sin embargo, el proceso actual de seleccion permite
escoger para este afio 2019 la misma iniciativa con el nombre “Reutilizacion de aguas”, esto
debido a que las solicitudes de proyecto no cuentan con informacién relevante que permita
identificar de qué se trata la propuesta, como se observa en la Tabla 1.3 las ideas enviadas
vienen solo con el titulo del proyecto; por lo tanto, Finanzas aprueba nuevamente presupuesto

para la misma iniciativa pero con diferente nombre (Azofeifa, 2019).

Luego del presupuesto aprobado la Gerencia inicia los proyectos, en el proceso se estiman
indicadores ambientales y se realizan cotizaciones; dando como resultado los siguientes

inconvenientes:

a. Después de efectuar las cotizaciones, se identifica que los recursos dados por
Finanzas podrian no ser suficientes.

b. Los proyectos no son viables técnicamente.

c. Los proyectos no cumplen con requerimientos legales.

d. Los ingenieros cambian totalmente el enfoque y quieren invertir en otro proyecto.

e. Se desconoce si el proyecto seleccionado es la mejor inversion en relacion con los
indicadores ambientales, salud o seguridad. Por ejemplo, por délar invertido

cuanto ahorro de agua podria generar un proyecto.

Por tanto, la propuesta busca responder: ;Qué herramientas o técnicas en seleccion y
priorizaciéon de proyectos se pueden implementar en la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente de FIFCO que permitan invertir en aquellos proyectos que generen un mayor
impacto positivo en los temas de Seguridad, Salud y Ambiente o alcanzar meta establecida

en el plan estratégico FIFCO 2020?
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En la siguiente seccidn se justifica la investigacion realizada.

1.3 Justificacion del estudio

El proyecto nace por la necesidad expresada de parte del Gerente Corporativo de
Ambiente Salud y Seguridad, quién indica que carece de una herramienta eficaz que le
permita captar, analizar y seleccionar ideas viables, alineadas a la estrategia y que retornen
un mayor impacto positivo en Seguridad, Salud y Ambiente (Miranda, 2019). Ademas, es
importante realizar este proyecto porque FIFCO esta invirtiendo $2.198.420,00 en el periodo
2018 - 2019 en proyectos descritos por area mostrados en la Tabla 1.4, y la Gerencia no

cuenta con un mecanismo para fundamentar sus decisiones, mas alla del juicio de experto.

Tabla 1.4

Muestra de proyectos por darea y montos presupuestados 2018-2019.
Area Monto presupuestado
Ambiente $ 1.165.490,00
Salud $502.990,00
Seguridad $ 529.940,00

Total $2.198.420,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

Una parte de las propuestas enviadas por los ingenieros de la Gerencia, no corresponden
con las caracteristicas de un proyecto. Las iniciativas de naturaleza de proyectos indicadas
en la Figura 1.3 representan aproximadamente el 59% del total de las ideas enviadas. El otro
restante corresponde a adquisiciones, por ejemplo: compras de equipo de salud y seguridad,

mobiliario, camiones entre otros (Azofeifa, 2019).
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Iniciativas de tipo proyecto en la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente

Iniciativas de tipo proyecto [l Total de iniciativas
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~
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0

Ambiente Salud Seguridad Gerencia

Figura 1.3 Iniciativas de tipo proyecto en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacioén suministrada por la Gerencia FIFCO,

2019.

En ocasiones, los encargados de cada area se ven obligados a capacitarse en temas técnicos

para levantar requerimientos, realizar cotizaciones, o bien, gestionar a los ingenieros para

corroborar la informaciéon. Como se observa en la Figura 1.4 el 76% de las iniciativas se

envian sin un fundamento técnico, esto ocasiona que los proyectos no inicien en tiempo o

que en la fase de ejecucion no tengan validez técnica (Azofeifa, 2019).
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Iniciativas sin fundamento técnico en la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente
Iniciativas sin fundamento técnico [l Total de iniciativas
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Figura 1.4 Iniciativas sin fundamento técnico en la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia FIFCO,
2019.

En la Figura 1.5 se muestra que, del total de las iniciativas seleccionadas con presupuesto
asignado, el 15% no fueron prioridad para la Gerencia, dando como resultado que la

encargada del area utilice el presupuesto para otros proyectos que lo requieran.

A su vez se da la situacion que hay iniciativas de proyectos que anteriormente se habian
dado por terminado. Por ejemplo, en el afio 2018 se solicitd un nuevo piso para el Gimnasio
de Planta Cerveza, el proyecto se completd; y para el afio 2019 los ingenieros envian por
segunda vez la misma iniciativa “Instalacion de nuevo piso para el Gimnasio de Planta
Cerveza”, Finanzas aprueba el presupuesto desconociendo que el proyecto ya estaba

completado (Azofeifa, 2019).
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Iniciativas ejecutadas en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente
Iniciativas ejecutadas [l Total de iniciativas
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Figura 1.5 Iniciativas ejecutadas en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacioén suministrada por la Gerencia FIFCO,
2019.

Como se observa en la Figura 1.6, en el periodo 2018-2019 Finanzas estimd presupuestos
a los proyectos seleccionados, de los cuales el 39.5% su presupuesto asignado no fue
suficiente para la fase de ejecucion. Esto debido a que el monto solicitado no se basa en

cotizaciones previamente realizadas. (Azofeifa, 2019).
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Proyectos con faltante de presupuesto en el proceso de planificacion en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Proyectos con faltante de presupuesto [l Total de proyectos

50

40 43
30
20
17 17
10
8 8
6
0 3

Ambiente Salud Seguridad Gerencia

Figura 1.6 Proyectos con faltante de presupuesto en el proceso de planificacion en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacioén suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

Como se menciona anteriormente, existen ciertas propuestas que no son prioritarias para
la Gerencia y por ende no se realizan, o bien, hay proyectos que tienen una holgura en el
presupuesto al momento del cierre. En la Figura 1.7, estos proyectos representan el 72% del
total de los seleccionados, los presupuestos sobrantes se les asigna a otros proyectos para su

ejecucion.
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Proyectos con sobrante de presupuesto en el proceso de cierre en la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente

Proyectos con sobrante de presupuesto [l Total de proyectos
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Figura 1.7 Proyectos con sobrante de presupuesto en el proceso de cierre en la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

A la hora de iniciar los proyectos, resulta que el 39.5% del total cambia el enfoque debido
a que los ingenieros consideran que el proyecto ya no es prioritario, y desean utilizar el
presupuesto asignado para otro objetivo diferente al planteado en la iniciativa, como se

observa en la Figura 1.8.
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Proyectos con cambio de enfoque después del presupuesto aprobado en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Proyectos con cambio de enfoque en la planificacion [l Total de proyectos
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Figura 1.8 Proyectos con cambio de enfoque después del presupuesto aprobado en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO, 2019.

El Gerente considera que podrian estarse ejecutando proyectos con menor prioridad en
relacion con los criterios ambientales, salud o seguridad, sin embargo, es necesario realizar
una evaluacion para comprobar la informacion. Esta es una de las razones importantes de la
realizacion del proyecto, ya que permitiria definir criterios formales para cada uno de los
temas por los que vela la Gerencia, seleccionando y priorizando aquellos proyectos para

FIFCO y la comunidad que generen los siguientes posibles beneficios.

- Maés ahorro de agua.
- Maés ahorro de energia.
- Disminucién de emisiones de gases.

- Disminucién de accidentes de trabajo.
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- Disminucién de lesiones fisicas en los colaboradores a largo plazo.

El establecimiento de un modelo de seleccion y priorizacion para la gestion de los
proyectos, con la definicion de criterios apropiados, permitira a la Gerencia, organizar y
realizar acciones necesarias a fin de ejecutar aquellos proyectos establecidos como los de
mayor importancia y orientar esfuerzos en proyectos estratégicamente seleccionados,

evitando la inversion en recursos innecesarios (Bible y Bivins, 2011).

Expuesta la informacion anterior, el presente estudio pretende brindar una propuesta de
activo organizacional que permita a la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente solucionar

el problema identificado, para lo cual se exponen el objetivo general en el siguiente apartado.

1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general.

Proponer un modelo para la seleccién y priorizacion de proyectos en la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO en alineamiento a los objetivos estratégicos de la

empresa para la optimizacion de recursos econdmicos asignados.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico de la situacion actual con respecto a la captacion de
iniciativas y el proceso de seleccion y priorizacion en la Gerencia de Seguridad,

Salud y Ambiente FIFCO.
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2. Identificar las buenas practicas del mercado que sean aplicables al proceso
requerido por la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

3. Determinar las brechas existentes entre la situacion actual y las buenas practicas
de mercado en los procesos analizados para el establecimiento de un marco ideal
y de referencia.

4. Desarrollar el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la unidad
considerando el marco ideal de referencia y las capacidades de la organizacion
incorporando las buenas practicas aplicables.

5. Formular una propuesta de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion

de proyectos para la aplicacion en la unidad.

1.5 Alcance y limitaciones

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

1.5.1 Alcance

Este proyecto se centr6 en proponer un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos
para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de FIFCO que permitiera la optimizacion

de recursos asignados. Incluyendo los siguientes componentes:

a. Se analiz6 la situacion actual con respecto al proceso de seleccion y priorizacion
de proyectos, estudiando los factores externos e internos, permitiendo determinar
los temas criticos que enfrenta la Gerencia. Esto implica:

- Realizacion de entrevistas al personal.
- Revision documental.
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- Presentacion de resultados en forma tabular o grafica.

b. Se estudi6 las buenas practicas que ofrece el mercado en los procesos de seleccion
y priorizacion de proyectos, identificando aquellas que fueran aplicadas a la
organizacion. Esto incluye:

- Recopilacion de buenas practicas en el mercado.
- Realizar entrevistas al personal para identificar aquellas que sean mas
relevantes para la Gerencia.

c. Seidentificé las brechas existentes en la Gerencia en los procesos de seleccion y
priorizacion de proyectos a través de un cuadro comparativo entre la situacion
actual y las buenas practicas.

d. Se desarrolld6 un modelo con herramientas que facilita la filtracién de iniciativas
para seleccionar propuestas candidatas y priorizarlos. Obteniendo una cartera de
proyectos adecuada a los intereses de la organizacion. Esto incluye:

- Identificacion de estrategia.

- Identificacion de criterios de seleccion y priorizacion.

- Visualizacidon de los proyectos seleccionados y priorizados.
- Andlisis de la cartera, antes de su aprobacion.

e. Se formul6 un plan de implementacion para un modelo seleccion y priorizacion
de proyectos de Seguridad, Salud y Ambiente que contiene una lista de
actividades a realizar en un tiempo determinado, una lista de recursos necesarios
y la estimacion de los costos en moneda estadounidense (dolares) para dicha

implementacion del modelo.
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El presente proyecto abarcé solo el disefio de un modelo para la seleccion y priorizacion
de los proyectos con apoyo a la estrategia, quedando la implementacion de la propuesta para
una etapa posterior, con previa autorizacion de la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente de

FIFCO. Por lo tanto, no se incluy6 estudios o analisis posterior a la implementacion.

El trabajo de investigacion abarcd Unicamente en la Gerencia de Seguridad, Salud y

Ambiente de FIFCO, y no otras areas de la organizacion.

1.5.2 Limitaciones

A continuacion, se indican las limitaciones al desarrollo del presente trabajo:

a. Carencia de informacion documental o histérica afectdé el proceso de la
investigacion del trabajo.

b. Por temas de confidencialidad, la revelacion de nombres reales, algunas cifras y
cierta informacion que la organizacidon considerd importantes resguardar, no

fueron mencionadas en este proyecto.
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Capitulo2  Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos teoricos en los cuales se fundamenta y encuadra

el presente estudio.

2.1 Estrategia y proyectos

Muchos ejecutivos de las organizaciones han liderado sélo con el disefio y la
comunicacion de la estrategia, dando la responsabilidad de la ejecucion al resto de la
organizacion. Cuando la estrategia no se cumple, se suele pensar que la tactica fue ignorada
o que los colaboradores no la comprendieron, pero las razones, podrian ser mas complicadas,

sin una relacion determinante en la ejecucion, la estrategia se queda sélo en palabras.

En las siguientes secciones se desarrollara la estrategia en cuanto concepto, pasos para el
proceso de planeacion estratégica, definicion de proyecto y luego se ahondara la importancia
de vincular los proyectos con la estrategia para su ejecucion; explicando el papel fundamental
que debe tomar la junta directiva y el resto de la compaiia, para crear una relacion

bidireccional.

2.1.1 Estrategia empresarial

La Real Academia Espafiola (RAE, 2019) define el término ‘estrategia’ deriva del latin
‘strategia’y del griego ‘strategos’, el cudl este ultimo proviene de dos palabras ‘stratos’ que

significa ejército y ‘ago’ en griego antiguo significa liderar, guiar, cambiar de direccion.

En el libro Planeacion Estratégica de Chiavenato y Sapiro relacionan la materia de la
biologia, militar, politica y deportiva con la estrategia de negocios. Como cada una de ellas

tienen aspectos que pueden ser tomados en cuenta a la hora de desarrollar una estrategia
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empresarial, sin embargo, el &mbito militar ha sido uno de los mas influyentes en teoria de

estrategia (Chiavenato y Sapiro, 2010).

Para Chiavenato y Sapiro la estrategia es, basicamente:

El curso de accidn que la organizacion elige, a partir de la premisa de que una posicion
futura diferente le proporcionara ganancias y ventajas en relacion con su situacion
actual. Al mismo tiempo, la estrategia es un arte y una ciencia; es reflexion y accion,
o bien, es pensar para actuar y no tan solo pensar antes de actuar. (Chiavenato y

Sapiro, 2010, p. 4).

En esencia, la estrategia es una eleccién que involucra a toda la organizacion y que
consiste, por una parte, en seleccionar entre varias alternativas existentes la mas conveniente,
de acuerdo con los factores internos y externos de la organizacion y, por otra parte, en tomar

decisiones con base a esa eleccion (Chiavenato y Sapiro, 2010).

2.1.2 Proceso de planeacion estratégica

La planeacion estratégica es el proceso que formula e implementa las estrategias de una
organizacion, partiendo de un analisis del contexto en el que vive la empresa y su entorno, el
cual permite tomar decisiones en el presente para obtener resultados prometedores y que a su

vez prevea riesgos en el futuro (Chiavenato y Sapiro, 2010).

El PMI en sus encuestas demuestra la importancia de una estrategia robusta a la hora de
planificar, y registra un alto desempefo de las organizaciones que lo hacen en comparacion
con las que no planifican. El proceso de planeacion estratégica es darle un valor real a la

organizacion y que no sea solo un escrito por formalismos (PMI, 2018).
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El proceso de planeacion estratégica lo componen cuatro etapas (Scott, 2011) que se

muestran en la figura 2.1:

a. Anadlisis o diagnostico estratégico.
b. Formulacién estratégica.
c. Difusion estratégica.

d. Monitoreo estratégico.

Analisis
\/\ Reformular Reflexion
s Vision i
Andlisis Misiény Formular Plan Ejlzgutar el gloar:ltrolar el
estratégico - agi .. -
: Politicas = estratégico estratégico

N

Hallazgos

A

Retroalimentacion

Figura 2.1 Proceso de planeacion estratégica

Fuente: Elaboracion propia con fines de ilustrar el proceso de planeacion estratégica, Scott,
2011

De acuerdo con la Figura 2.1, se empieza con un analisis de la empresa, respondiendo
preguntas como /cudl es la situacion actual? ;cudl es el desempeiio de la empresa con los
clientes y frente a los competidores? ;jhacia donde queremos ir? ;qué nos hace falta para
llegar hacia donde queremos ir? Existen ciertas herramientas que pueden ayudar a obtener

dicha informacion, entre ellas se pueden mencionar las siguientes:

a. FODA, una matriz para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas.
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b. Cinco fuerzas de Porter: identifica y analiza las cinco fuerzas dentro de una
industria o un sector.
c. Cadena de valor: herramienta estratégica usada para analizar las actividades de una

empresa y asi identificar sus fuentes de ventaja competitiva.

Una vez hecho el diagnostico, se formula la estrategia, muchas de las companias utilizan
un estilo de plantilla para definir el plan estratégico, con los siguientes aspectos (Rumelt,

2011):

a. Mision: La mision de una organizacion, junto con sus mandatos, proporciona la
razén de ser y la justificacion social de la organizacion para su existencia.
Responde a la pregunta ;Cudl es el proposito del negocio?

b. Vision: La vision estratégica implica una amplia nociéon de espacio y tiempo,
comprender el pasado, presente y suponer sobre el futuro, la organizacion describe
la vision como una aspiracion hacia donde quiere estar. Chiavenato y Sapiro
explican que la vision se debe observar desde afuera, es decir, el bosque completo
y no cada uno de los arboles. Responde a la pregunta ; Como serd el negocio en el
futuro?

c. Valores: Definen la cultura de la organizacion y dicta como la organizacion se
comporta en el desarrollo de actividades, ya sean operativas o de caracter de
proyectos. Los valores son reglas las cuales permiten tomar buenas o malas
decisiones. Responde a la pregunta ;Cudles son los valores que describen a la

compariia?
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d. Objetivos: Los objetivos permiten a las organizaciones establecer altas
aspiraciones sin definir la medicién de estos necesariamente. Responde a la

pregunta ;Qué aspiraciones tiene la organizacion?

Establecida la estrategia, se debe difundir su propdsito a toda la organizacion, donde
diferentes colaboradores deben contribuir en el desarrollo de la estrategia para el logro de los

objetivos propuestos (Scott, 2011).

En conclusion, la estrategia empresarial asi (Chiavenato y Sapiro, 2010):

a. Esta compuesta por varias tacticas simultaneas e integradas entre si.

b. Para su implementacion o ejecucion, es necesario contar con muchas tacticas que
sucedan de forma ordenada en el tiempo.

c. Es definida por la direccidon general, mientras que la tactica es responsabilidad del

gerente de cada departamento o unidad organizacional.

A continuacion, se define el concepto proyecto, para luego relacionarlo con el concepto

estrategia.

2.1.3 ;Qué es un proyecto?

El PMI define como proyecto un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado tnico” (PMI, 2017, p. 4).

Un proyecto debe tener objetivos por cumplir mediante la elaboracion de entregas, puede

involucrar a una tnica persona o un grupo (PMI, 2017).
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El término esfuerzo temporal, implica que una propuesta tiene fechas de inicio y final
definidas, se dice que se da por finalizado un proyecto cuando se cumple el objetivo de éste

(PMLI, 2017).

Los proyectos estan destinados para generar un cambio en la organizacion desde la

perspectiva de negocio. (PMI, 2017).

Se presenta el vinculo entre la estrategia y proyectos en la siguiente seccion.

2.1.4 Relacion entre la estrategia y los proyectos

Es importante que la alta gerencia vea los proyectos como un medio para lograr la vision,
e instituya practicas que posicionen mejor los proyectos de la compaiia para implementarla.
Pero para ello, los gerentes deben entender la estrategia, realizar las preguntas correctas,
mantener el enfoque y lograr el consenso de las personas adecuadas para que la tactica se

implemente con éxito (Combe, 2000).

Muchas veces se cree que la relacion entre la estrategia y los proyectos debe ser de arriba
hacia abajo, cuando realmente el éxito se encuentra si la relacion es hacia ambos sentidos,
los directores de proyectos también deben entender la importancia de los proyectos para

cumplir con la estrategia (Combe, 2000).

Sin embargo, directores de proyectos se quejan sobre la falta de apoyo de parte de la
gerencia, cuando originalmente tuvieron aprobacion para implementar sus iniciativas, sienten
que no se les da seguimiento, y que estan supervisando un fracaso como resultado (Combe,

2000).

Para iniciar proyectos de relevancia y guiarlos hasta el éxito con métricas prometedoras,

los profesionales deben poseer no s6lo un conocimiento superficial del panorama
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empresarial, sino también una compresion profunda e integral. Deben evitar perder de vista

sobre lo qué estd pasando en las organizaciones y el entorno del negocio (Resch, 2011).

Si los beneficios de un proyecto no estan directamente relacionados con los objetivos
estratégicos corporativos, no son beneficios reales, o al menos no son tan beneficiosos como
deberian de serlos. Se considera que los proyectos con beneficios son aquellos a los que

contribuyen directamente a la estrategia en general (Resch, 2011).

Como se muestra en la Figura 2.2, todo empieza con la mision corporativa, la razoén de
ser. La misidon corporativa maneja todas las actividades del negocio, con el soporte de la
mision, los objetivos estratégicos son desarrollados. Estos propdsitos usualmente son metas
cuantificables para la organizacion. Para cumplirlos, se desarrollan planes estratégicos donde
son identificados, priorizados e implementados. Asi, estos planes estratégicos por lo general

se implementan como proyectos (Resch, 2011).

Intencion estratégica Enfoque del cliente

Objetivos

estratégicos
Para cumplirla
mision

Planes estratégicos
Proyectos para cumplir
los objetivos

Intencidn
tactica Operaciones dia a dia Enfoque
operacional

Figura 2.2 Construccion organizacional general.

Fuente: Elaboracion propia con fines de ilustrar la relacion de proyectos con la estrategia
Resh, 2011
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Algunos proyectos pueden ofrecer resultados tacticos que se propusieron lograr, sin
embargo, no siempre contribuyen a los objetivos estratégicos. Es primordial la alineacion
entre la vision estratégica y los proyectos que se ejecutan, si se da este vinculo brindan un
valor agregado al negocio y ademads se destacan como buenas inversiones, los proyectos que
no se alinean no se consideran buenas inversiones para la empresa. La Figura 2.2 muestra
una descripcion de alto nivel de los elementos estratégicos y tacticos de una organizacion
tipica. El comportamiento organizacional es impulsado desde la cima al establecer la
direccion estratégica, y los proyectos se implementan para ayudar a dirigir a la empresa en

esa direccion (Resch, 2011).

2.2 Portafolio de proyectos

Esta seccion describe el concepto de portafolio y programas, cuales son sus propdsitos,

qué tipos de portafolio o programas existen en el mercado, sus roles y responsabilidades.

Con tal de cumplir con la estrategia organizacional y metas operacionales, los portafolios
y programas son creados para dar una guia y supervisar las actividades de la gestion de cada

uno respectivamente.

2.2.1 Portafolio

2.2.1.1 ;Qué es un portafolio?

Segun el PMI un portafolio es una coleccion de proyectos o programas y otros trabajos
que se agrupan para facilitar la gestion efectiva del trabajo para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio pueden no ser
necesariamente interdependientes o estar directamente relacionados (Shaltry, 2006).
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Un portafolio exitoso tiene proyectos que (Kodukula P. s., 2014):

a. Estan alineados con la estrategia de la organizacion que patrocina el portafolio.
b. Ayudan a la organizacién a alcanzar sus objetivos.

c. Generan valor para las partes interesadas.

Esto significa que cada proyecto en la cartera debe, como minimo, cumplir con los
requisitos anteriores. Los proyectos candidatos para el portafolio deben ser evaluados por su
alineacion con la estrategia y el valor potencial que podria generar, entre otras caracteristicas.
Este ejercicio generalmente se llama andlisis de "caso de negocios". Los proyectos que
cumplan con los requisitos del portafolio que muestren un soélido caso de negocios
permaneceran al portafolio y recibiran inversion. A medida que los proyectos del portafolio
pasan por sus respectivos ciclos de vida, se vuelven a evaluar peridédicamente para garantizar
que contintian cumpliendo con los requisitos del portafolio. Si no lo hacen, sus objetivos de

alcance, tiempo y costo pueden ser revisados o terminados (Kodukula P. s., 2014).

2.2.1.1 ;Cual es el proposito de un portafolio?

Usualmente los ejecutivos se interesan mas en cuanto sera la inversion de los proyectos

propuestos de la organizacion, y se realizan las siguientes interrogantes (Levine, 2005).

a. (Qué combinacion de proyectos potenciales proporcionara la mejor utilizacion de
recursos humanos y econdmicos para maximizar el crecimiento a largo plazo y el
retorno de la inversion para la empresa?

b. (Como los proyectos dan apoyo a las iniciativas estratégicas?

c. (Como los proyectos afectaran el valor de las acciones?
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Asi, desarrollar un portafolio implica, la ejecucion de conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas apropiadas; donde seleccionar el trabajo mas adecuado puede tener

un impacto significante en un programa, proyecto y el éxito de la organizaciéon (PMI, 2008).

2.2.1.2 Roles y responsabilidades del portafolio

Los roles y responsabilidades de un portafolio podian ser diferentes para cada
organizacion dependiendo de la gobernanza, sin embargo, los tipicos roles y

responsabilidades de un portafolio son los siguientes (PMI, 2008).

a. Organo rector de portafolio: deberia ser un grupo colaborativo de ejecutivos
representando varios componentes del portafolio y el trabajo operacional con el
propdsito de darle soporte al portafolio bajo su autoridad, guiando a través de las
funciones de gobernanza. La principal tarea del organismo rector de portafolio es
tomar decisiones sobre inversiones y prioridades para el portafolio. Ademas,
asegura que el portafolio est¢ alineado a la estrategia organizacional
proporcionando una supervision adecuada, liderazgo y toma de decisiones. Las
responsabilidades son:

- Determinar el marco de gobierno del portafolio para incluir funciones de
supervision, toma de decisiones, control e integracion.

- Garantizar que el plan estratégico del portafolio se alinee con los objetivos
estratégicos y operativos de la organizacion.

- Aprobar politicas y procesos relacionados con la gobernanza.

- Controlar la asignacién de recursos (humanos, presupuestarios y / o
instalaciones) de acuerdo con las prioridades estratégicas y las

necesidades operativas de una organizacion.
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- Definir objetivos y umbrales clave de rendimiento.

- Establecer criterios de seleccion, categorizacidon, priorizacion y
autorizaciéon de componentes.

- Proporcionar liderazgo en la toma, imposicion, ejecucion y comunicacion
de decisiones.

- Influir y dirigir multiples 4reas, tales como comunicaciones
organizacionales, informes externos, medidas de financiamiento e
inversion, y direccion estratégica para nuevos productos y servicios.

- Brindar apoyo ejecutivo en la alineacion y las expectativas del portafolio,
el programa y el proceso del proyecto.

- Determinar el riesgo y / o la recompensa, incluida la inversion financiera,
el rendimiento y el valor de la cartera.

- Considerar y balancear el grado de cambio organizacional requerido para
lograr el valor del portafolio.

- Revisar y resolver problemas, a su vez riesgos escalados.

- Revisar y resolver metas y objetivos en conflicto.

- Definir mensajes claves para ser comunicados a las partes interesadas y la
organizacion.

- Revisar el rendimiento y las recomendaciones propuestas para ajustar el
portafolio.

b. Patrocinador del portafolio: El rol del patrocinador es defender los componentes
del portafolio, programas, proyectos y operaciones. Los patrocinadores pueden ser

miembros del organo rector. Los patrocinadores participan a nivel de portafolio,
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C.

asi como a nivel de programa y proyecto, y pueden contribuir a los cambios y

participar en escalamientos. Las responsabilidades son:

Garantizar que las metas y objetivos del portafolio estén alineados con la
vision estratégica.

Monitorear y controlar el valor del portafolio y la entrega de beneficios
para permitir el éxito del portafolio.

Eliminar barreras y obstaculos para el éxito del portafolio.

Gerente del portafolio: El rol del gerente del portafolio es interactuar con el

cuerpo directivo y administrar el portafolio para garantizar que los programas,

proyectos y componentes operativos brinden los beneficios de inversion y cumplan

con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Evaluar el marco de gobernanza, incluida la estructura organizativa, las
politicas y los procedimientos y, si es necesario, establecer el marco de
gobernanza del portafolio.

Garantizar la conformidad del portafolio con las politicas y procesos de
gobierno.

Administrar las interacciones del portafolio con el cuerpo directivo y el
patrocinador.

Facilitar la seleccion, priorizacion, equilibrio y terminacién de los
componentes del portafolio para garantizar la alineacion con los objetivos
estratégicos y las prioridades de la organizacion.

Revisar el portafolio para recomendar la reasignacion y la priorizacion.
Optimizar el portafolio para garantizar la alineacidon continua con los

objetivos, oportunidades y amenazas de la organizacion en evolucion.
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Proporcionar a las partes interesadas una evaluacion oportuna de la
seleccion, priorizacion y desempefio de los componentes del portafolio,
asi como la identificacion temprana de (y la intervencion en) problemas y
riesgos a nivel de portafolio que estan impactando el desempefio.

Medir y controlar las métricas y objetivos sobre rendimiento del valor del
portafolio, tales como las relaciones de beneficios, el retorno de la
inversion (ROI), el valor presente neto (VPN), el periodo de recuperacion
(PR), la tasa interna de retorno (TIR) y los cuadros de mando. Las
organizaciones gubernamentales y sin fines de lucro pueden tener otras
medidas y objetivos, como mejoras en la productividad y la satisfaccion
del cliente.

Apoyar la toma de decisiones de los drganos directivos y de alto nivel al
garantizar una comunicacion oportuna y constante a las partes interesadas
sobre el progreso, los cambios y el impacto en los componentes del
portafolio.

Participar en revisiones de programas y proyectos para reflejar el apoyo a
nivel superior, el liderazgo y la participacion en las decisiones clave.
Evaluar, informar y escalar riesgos y problemas criticos al érgano rector.
Apoyar las evaluaciones del programa y los gerentes de proyecto para
entregar beneficios sobre los componentes.

Crear, supervisar y comunicar la hoja de ruta integrada del portafolio y las

dependencias internas y externas claves.
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d. Gerentes de programas: La funcion del gerente de programa es interactuar con

€.

el gerente de portafolio, los 6rganos rectores y los patrocinadores y gestionar el

programa para garantizar la entrega de los beneficios previstos:

Garantizar la conformidad del programa con las politicas y procesos de
gobernanza.

Administrar las interacciones del programa con el administrador del
portafolio, el cuerpo directivo y el patrocinador.

Monitorear y gestionar: los riesgos, el rendimiento y las comunicaciones
del programa.

Monitorear e informar sobre el financiamiento general del programa.
Evaluar los resultados del programa y solicitar autorizacion del gerente
del portafolio o del o6rgano rector para cambiar las estrategias generales
del programa.

Evaluar, informar y escalar los riesgos y problemas criticos para el gerente
del portafolio y el 6rgano rector, segiin corresponda.

Crear, monitorear y comunicar la hoja de ruta integrada del programa y
las dependencias internas y externas clave.

Administrar, monitorear y rastrear la realizacion general de los beneficios

del programa.

Gerentes de proyectos: El rol del gerente del proyecto es interactuar con el
gerente del portafolio, el gerente del programa y / o el patrocinador del proyecto y
gestionar la entrega del producto, servicio o resultado del proyecto. Garantizar la

conformidad del proyecto con las politicas y procesos de gobernanza:
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Monitorear y gestionar los riesgos del proyecto, el rendimiento y las
comunicaciones.

Administrar las interacciones del proyecto con el gerente de portafolio, el
gerente de programa, el cuerpo directivo y patrocinador.

Evaluar, informar y escalar riesgos y problemas criticos al gerente de
cartera, gerente de programa u 6rgano rector, segun corresponda.
Administrar las dependencias internas y externas para el proyecto.

Asegurar el compromiso de los principales interesados.

f. Otros interesados claves: Los roles de otros interesados claves son de darle

soporte a la organizacion del portafolio y los cambios de los procesos:

Apoyar el gobierno del portafolio y la ejecucion de los componentes del
portafolio para garantizar que se cumplan los objetivos definidos.
Apoyar al equipo de gobierno del portafolio para determinar el impacto
de los cambios.

Apoyar cualquier cambio que afecte el resultado de los programas y
proyectos.

Representar el area funcional en el cuerpo directivo, cuando corresponda.
Apoyar los cambios organizacionales relacionados con el gobierno del

portafolio.

g. Oficina de gestion de portafolio (PPMO): El rol de una PPMO pueden variar

dependiendo de las necesidades de una organizacion. Un portafolio podria tener su

propia PPMO o una PPMO puede darle soporte a varios portafolios. Tipicamente

la PPMO da soporte al portafolio realizando lo siguiente:
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- Apoyar la supervision de los componentes (proyectos, actividades, otros)
del portafolio y la escalada de problemas y riesgos para el gerente del
portafolio.

- Apoyar el portafolio, estandarizando los procesos de gobierno y
proporcionando informacidn sobre el progreso por medio del intercambio

de conocimientos y la realizacion de reportes.

2.2.2 Programas

2.2.2.1 ;Qué es un programa?

Segun el PMI un programa se define como “proyectos relacionados, programas
subsidiarios y actividades del programa administradas de manera coordinada para obtener

beneficios que no estarian disponibles si se gestionan individualmente” (PMI, 2017).

2.2.2.2 ;Cual es el proposito de un programa

El programa ayuda a coordinar el trabajo de manera que sea observable y proporciona

informacion para gestionar mejor el beneficio comercial para la empresa.

Se alinea con la estrategia y la ejecucion, ya que guia a las organizaciones a ejecutar a
favor de la estrategia empresarial a través de proyectos y equipos operativos que se estan

desempefniando por medio de los procesos corporativos (Letavec, 2011).

2.2.2.3 Roles y responsabilidades de un programa

El plan de gestion de gobernanza del programa debe identificar y describir los roles y
responsabilidades individuales, incluidas las responsabilidades y las autoridades de toma de

decisiones. Los roles y responsabilidades de un programa son los siguientes (PMI, 2017).
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a. Organo rector del programa: El drgano rector del programa debe ser un grupo
colaborativo de participantes que representen diversos intereses relacionados con
el proposito de apoyar al programa bajo la autoridad de esta, orientando a través
de las funciones de gobernanza. Los miembros del 6rgano rector usualmente son
individuos a nivel ejecutivo de grupos organizacionales que apoyan los
subprogramas del programa, proyectos, y operaciones. Las responsabilidades son:

- Brindar apoyo de gobierno para que el programa incluya funciones de
supervision, control, integracion y toma de decisiones.

- Proporcionar recursos capaces de gobernanza para supervisar y controlar
la incertidumbre y la complejidad del programa, en relacion con el logro
de la entrega de beneficios.

- Garantizar que los objetivos del programa y los beneficios planificados se
alineen con los objetivos estratégicos y operativos de la organizacion.

- Establecer politicas y procesos relacionados con la gobernanza.

- Realizar sesiones de planificacion para confirmar, priorizar y financiar el
programa.

- Respaldar o aprobar las recomendaciones y cambios del programa.

- Definir y supervisar los procesos de la puerta del programa.

- Resolver y remediar problemas y riesgos del programa escalado.

- Brindar supervision y monitoreo para que los beneficios del programa se
planifiquen, midan y logren.

- Proporcionar liderazgo en la toma, imposicién, ejecucion y / o

comunicacion de decisiones.
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- Definir mensajes importantes para ser comunicados a las partes
interesadas.
- Revisar los beneficios esperados y la entrega de beneficios.
- Aprobar el cierre o terminacion del programa.
Patrocinadores del programa: El rol del patrocinador es defender el programa
y ser responsable de entregar los beneficios. Los patrocinadores pueden ser
miembros del drgano rector. Las responsabilidades son:
- Garantizar que las metas y objetivos del programa estén alineados con la
vision estratégica.
- Monitorear y controlar la entrega de beneficios para permitir el éxito del
programa.
- Eliminar barreras y obstaculos para el éxito del programa.
Gerentes de programa: El rol del gerente del programa es interactuar con el
cuerpo directivo, el patrocinador y administrar el programa para garantizar la

entrega de los beneficios previstos. Las responsabilidades son:

Evaluar el marco de la gobernanza, incluida la estructura organizativa, las

politicas y los procedimientos y, si es necesario, establecer el marco de

gobernanza del programa.

- Garantizar la conformidad del programa con las politicas y procesos de
gobierno.

- Gestionar las interacciones del programa con el cuerpo directivo y el
patrocinador.

- Monitorear y gestionar los riesgos, el rendimiento y las comunicaciones

del programa.
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- Monitorear e informar sobre la financiacion general del programa y la
salud.

- Evaluar los resultados del programa y solicitar autorizacién del 6rgano
rector para cambiar las estrategias generales del programa.

- Evaluar, informar y escalar riesgos y problemas criticos al 6rgano rector.

- Crear, supervisar y comunicar la hoja de ruta integrada del programa y las
dependencias internas y externas clave.

- Administrar, monitorear y rastrear la realizacion general de los beneficios
del programa.

d. Gerentes de proyectos: El rol del gerente del proyecto es interactuar con el
gerente del programa y / o el proyecto. patrocinar la entrega del producto, servicio
o resultado del proyecto. Las responsabilidades son:

- Gestionar las interacciones del proyecto con el gerente del programa, el
cuerpo directivo y el patrocinador.

- Garantizar la conformidad del proyecto con las politicas y procesos de
gobierno.

- Supervisar y gestionar los riesgos, el rendimiento y las comunicaciones
del proyecto.

- Evaluar, informar y escalar los riesgos y problemas criticos al gerente del
programa o al cuerpo directivo, segin corresponda.

- Gestionar dependencias internas y externas para el proyecto.

- QGarantizar la participacion de los principales interesados.
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e. Otros interesados claves: Los roles de otras partes interesadas clave son apoyar
el programa y los cambios de la organizacion. Las partes interesadas realizan lo
siguiente:

- Apoyar al equipo de gobierno del programa y la ejecucion de los
componentes (proyectos, actividades, otros) del programa para garantizar
que se cumplan los objetivos definidos.

- Apoyar los cambios organizativos relacionados con la gobernanza del
programa.

- Apoyar al equipo de gobierno del programa para determinar el impacto de
los cambios.

- Apoyar cualquier cambio que afecte el resultado del programa y los
componentes.

- Representar el area funcional en el cuerpo directivo, cuando corresponda.

f. Oficina de gestion de programas (PgMO): El papel de la oficina de gestion del
programa puede variar. El programa puede tener su propia PgMO, o una PgMO
puede soportar varios programas. Normalmente, la PgMO apoya el programa y
realiza lo siguiente:

- Apoyar el programa, estandarizando los procesos de gobernanza y
proporcionando informacion sobre el progreso por medio el intercambio
de conocimientos y la realizacion de reportes.

- Facilitar el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y

técnicas.

Se continua, con los mecanismos de seleccion y priorizacion en la siguiente seccion.
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2.3 Mecanismos de seleccion y priorizacion de proyectos

La seleccion y priorizacion de proyectos dentro de un portafolio (PPM) son algunas de las
decisiones mas complejas e importantes que cualquier organizacion puede llegar a tomar.
Los mecanismos que se mencionan en dicho documento pretenden determinar qué proyectos

se eligen para maximizar el valor estratégico.

Primero, se necesita estructurar la complejidad; los humanos usualmente utilizan las
jerarquias para solucionar problemas complejos. Saaty (1977) menciona que la jerarquia
sirve como una herramienta util para descomponer un problema a gran escala, a fin de hacer
posible la medicion a pesar de la cldsica observacion de que la mente estd limitada a siete
mas o menos dos (7 + 2) factores para la comparacion simultanea (Saaty, 1977). Las
jerarquias proporcionan los medios para dividir decisiones complejas en partes mas simples,
estructuradas en jerarquias en las que cada nivel contiene 7 + 2 elementos. Es decir, se
desglosa el problema complejo y se estructuran las decisiones de acuerdo con las capacidades

cognitivas humanas.

Segundo, se elige una estrategia de decision para confrontacion, ayudando a realizar
compensaciones entre objetivos, es decir, que permita intercambiar un valor bajo una
dimension con un valor alto en otra; por otro lado, los enfoques que evitan conflictos no son

compensatorios (Hogarth, 1987).

Para estructurar la complejidad y solucionar el conflicto cuando se toman decisiones en
un portafolio, se requiere de la seleccion de una metodologia que vaya acorde a la
organizacion y diferentes técnicas de decision que provienen de la teoria de las ciencias y

psicologia donde pueden ser aplicadas en un portafolio.
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2.3.1 Diferentes estandares de seleccion y priorizacion de proyectos

2.3.1.1 Estandar Bible y Bivins

El estandar Bible y Bivins provee una vista holistica basado en el modelo PPM propuesto
por el PMI, donde incluye personas, procesos, herramientas y técnicas que trabajan en
sinergia dentro de la organizacion, dando como resultado las tomas decisiones con una gran
posibilidad de éxito. Para lograr esto, los autores repasan todo el modelo durante todas sus

fases.

Los pasos y el ciclo de vida de un portafolio se pueden expresar como la Figura 2.3 donde
se muestran las cinco fases del portafolio como: estratégica. pre-filtrado, seleccion,

implementacion y evaluacion.

Fases de PPM

Actividades

Fase
estratégica

Definir
Mision

Desarrollar
Vision

\
Establecer
Metas

Determinar
Objectivos

Priorizar
Objectivos

Modelo de gestion del portafolio de proyectos

Fase
pre-filtrado

Pre-filtrado
propuestas

Crear Caso
de Negocio

v

Determinar
criterios de
escaneo

Establecer
supuestos

Escanear
Proyectos
potenciales

Fase
de seleccion

Alinear
proyectos

v

Determinar los
beneficios de
los proyectos

v

Selecionar
portafolio
inicial

Analizar y
evaluar
escenarios

Fase

de implementacion

Establecer
gobernanza y
roles

v

Establecer
estructura
y métricas

v

Medir
desempefio de
los proyectos

Implementar
acciones
correctivas

Fase
de evaluacion

Sintetizar
beneficios /
indicadores de
desempefio

Evaluar
estrategia
desempefio

v

Determinar
ajustes al
portafolio

Implementar
cambios

Salidas Objetivos Proyectos Portafolio Gobernanza y Métricas del
priorizados candidatos optimo métricas portafolio y ajustes
Interaccion
P ‘ Planeacion Identificar, evaluar y seleccionar el :
Areas de PPM | estratégica portafolio Monitorear, evaluar y controlar

Figura 2.3 Modelo de gestion de portafolio de proyectos segun Bible y Bivins
Fuente: Elaboracion propia basada en la teoria de Bible y Bivins, 2011.
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El modelo ilustra las actividades principales que ocurren en cada fase y el resultado
esperado por cada etapa relacionada con el PPM. Las fases aparecen secuenciales, pero en la

realidad son altamente interactivas e iterativas.

2.3.1.1.1 Fase estratégica

En la fase estratégica se ejecuta cuando la estrategia de la organizaciéon cambia, por
razones como revision periddica o bien porque existe una nueva oportunidad o amenaza. Se
revisa el plan estratégico, incluyendo la mision, vision, metas y objetivos. El resultado

esperado de esta fase son los objetivos priorizados.

La técnica sugerida por Bible y Bivins para esta fase es el analytic hierarchy process /

proceso analitico jerarquico (AHP) para determinar las prioridades relativas.

2.3.1.1.1 Fase de filtrado

El proposito de la fase de filtrado es evaluar nuevas propuestas y determinar cudles de
ellas garantizan una buena justificacion para convertirse en proyectos candidatos para el

portafolio.

Ademas, brinda la oportunidad de exponer los casos en los que se les debe considerar
como proyectos candidatos dentro la cartera y se caracteriza por determinar la seleccion de
criterios, desarrollar supuestos; crear y examinar los casos de negocios por proyecto contra

los criterios y supuestos, lo que da como mayor resultado la lista de proyectos candidatos.

La herramienta sugerida por el estandar es el caso de negocio para facilitar la evaluacion
en cuanto a validez y viabilidad del proyecto en funcion de los criterios de seleccion

definidos.
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Si bien la intencion de la fase de filtrado es reducir el nimero de proyectos a un numero
razonable y manejable para la evaluacion durante la fase de seleccion, esta etapa plantea un
problema potencial: descartar un proyecto que deberia haberse incluido en la cartera. Debido
a que los criterios generalmente se especifican en términos de aprobacion o falla, no deben
ser tan restrictivos que luego los proyectos prometedores se eliminen sin razon. El impacto
de dejar por fuera un proyecto en la cartera es real, pero se puede argumentar con la
realizacion de un proceso de PPM deliberado, las posibilidades de tal omisiéon son menores
que sin un proceso de PPM. En ultima instancia, durante la fase de filtrado, las partes
interesadas de la cartera comienzan a comprender qué proyectos avanzan en el proceso de
PPM porque tienen el mayor potencial para contribuir al logro de los objetivos, asi como
aquellos proyectos que ya estan en tramite pueden ser objeto de reconsideracion. sobre esta

base.

2.3.1.1.1 Fase de seleccion

La fase de seleccion produce un portafolio O6ptimo y es usualmente desarrollado
periddicamente cuando la estrategia de la organizacién cambia o se aproxima una nueva

oportunidad.

Esto se logra evaluando la contribucion relativa de cada uno de los proyectos candidatos
con los objetivos que apoya, evaluando la contribucion relativa de cada objetivo a la meta 'y
derivando asi una prioridad relativa matematicamente s6lida para cada uno de los candidatos.
Una vez que esto se determina, se pueden aplicar otras consideraciones, como las
limitaciones en la inversion total, los recursos, restricciones y riesgos. Se pueden analizar y
comparar varios escenarios, como diferentes limites presupuestarios, con el fin de obtener la

cartera 6ptima de proyectos.
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Optimo se define como el significado para la seleccion e implementacion de una cartera
de proyectos que proporciona los maximos beneficios para la organizacion. Determinar qué
es Optimo no es tan claro como algunos pueden creer; Optimo significa identificar la
combinacion de proyectos que maximiza el beneficio en un nivel especifico de
financiamiento, asi como la aplicacion de otras consideraciones organizacionales ademas de

la prioridad relativa evaluada.

La técnica sugerida por Bible y Bivins para esta fase es el analytic hierarchy process /

proceso analitico jerarquico (AHP) para determinar las prioridades relativas.

2.3.1.1.1 Fase de implementacion

La fase de implementacion se ejecuta una vez que el gobierno y métricas del PPM son
establecidos y cuando sea necesario ajustar los procesos y métricas para mejorar el PPM

(Bible y Bivins, 2011).

2.3.1.1.2 Fase de evaluacion

La fase de evaluacion es ejecutada continuamente, ya que el rendimiento de la cartera y
sus proyectos se evaliian periddicamente. Los principales resultados para esta fase son las

métricas y los consiguientes cambios en la cartera (Bible y Bivins, 2011).

El personal de gestion de la cartera debe evaluar el rendimiento de la cartera en funcion
de las medidas tradicionales, asi como el rendimiento del proyecto frente a los objetivos

(Bible y Bivins, 2011).

En la siguiente seccion se explica otro mecanismo para la conformacion de una cartera.
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2.3.1.2 Modelo de Archer y Cgasemzadeh

El modelo de Archer y Cgasemzadeh propone métodos de seleccion dentro de un
portafolio basados en la literatura y sugieren un marco de referencia integrado para proveer
una decision fundamentada que apoye la seleccion del portafolio (Archer y Ghasemzadeh,

1999).

Los autores enfatizan que las propuestas de herramientas en el modelo son para apoyar las
decisiones y no para la toma de decisiones, ya que los procesos donde se toman decisiones
deben ser apoyadas y no suplantadas por herramientas usadas (Archer y Ghasemzadeh,

1999).

Las fases del modelo son:

1. Implicaciones estratégicas.
2. Evaluacion de proyectos individuales.

3. Seleccioén del portafolio.

2.3.1.2.1 Fase Implicaciones estratégicas

Las implicaciones estratégicas de la seleccion de cartera son complejas y variadas, que
implica consideraciones de factores externos e internos para la organizacion Estas
consideraciones se pueden usar para construir una amplia perspectiva de direccion estratégica
y enfoque, e iniciativas especificas para la ventaja competitiva. Esta estrategia se puede
utilizar para desarrollar un objetivo enfocado para el PPM vy el nivel de recursos necesarios

para su apoyo (Archer y Ghasemzadeh, 1999).
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La herramienta sugerida por Archer y Cgasemzadeh en esta fase son las matrices de
alineamiento estratégico para evaluar el posicionamiento estratégico de la organizacion,
donde se muestran varios criterios, desde la posicion de la organizacion, en una o mas vistas

en dos dimensiones descriptivas (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion uno: “Decisiones estratégicas sobre el enfoque de la cartera y en general
las consideraciones presupuestarias deben hacerse en un contexto mdas amplio que tome en
cuenta los factores de negocio tanto externos como internos., antes de seleccionar la cartera

de proyectos.” (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion dos: “Un marco de seleccion de proyectos debe ser lo suficientemente
flexible para que los interesados puedan elegir de antemano técnicas o metodologias con las
que se sienten comodos, analizando datos relevantes y tomando decisiones de tipo de

proyectos a la mano.” (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion tres: “Para simplificar el proceso de seleccion de cartera, debe ser
organizado en varias etapas, lo que permite la decision a los fabricantes de avanzar
logicamente hacia una consideracion integrada de los proyectos con mayor probabilidad de

ser seleccionados, basados sobre modelos teoricos de sonido.” (Archer y Ghasemzadeh,

1999).

Proposicion cuatro: “Los usuarios no deben sobrecargarse con datos innecesarios, pero

deberia poder acceder a los datos relevantes cuando sea necesario.” (Archer y

Ghasemzadeh, 1999).
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2.3.1.2.1 Fase evaluacion de proyectos individuales

El beneficio derivado de la evaluacion del proyecto se mide en términos de la contribucion
individual de cada proyecto a uno o mas objetivos de la cartera. La evaluacion en cada

proyecto individual incluye métodos tales como (Archer y Ghasemzadeh, 1999):

a. Retorno econdmico: esto implica Valor Presente Neto (VPN), Tasa Interna de
Retorno (TIR), Return on Original Investment/Retorno de la Inversion (ROI),
Return on Average Investment/Retorno del Promedio de la Inversion (RAI),
Periodo de Recuperacion (PER) y Valor Esperado (VE).

b. Técnicas de costo-beneficio: implican el célculo de una relacion de beneficios
entre costos, donde los insumos pueden derivarse de los calculos del valor presente
de ambos: beneficios y costos, para transformarlos al mismo tiempo.

c. Riesgo: es una combinacion de la probabilidad de un evento (por lo general, una
ocurrencia indeseable) y las consecuencias asociadas con ese evento. Cada
proyecto tiene asociado un riesgo por no cumplir con los objetivos propuestos
dentro el proyecto. Un modelo que combina los riesgos por cada actividad
incluyendo eventos interdependientes, pueden ser usados para estimar el riesgo
general del proyecto. Modelos que se utilizan son: la simulaciéon de Monte Carlo,
la teoria estadistica bayesiana y la teoria de la decision combinada con la influencia
de los enfoques de diagramas. El riesgo es importante cuando se considera en la
seleccion del portafolio ya que se deberia buscar el balance de evitar un sobre
compromiso en proyectos de alto riesgo que luego pueda poner en peligro la

organizacion.
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d. Investigacion del mercado: se puede usar la recoleccion de datos para pronosticar
la demanda de nuevos productos o servicios, basados en conceptos o prototipos
presentados a clientes potenciales, para evaluar el mercado potencial. Las técnicas
utilizadas incluyen paneles de consumidores, enfoque de grupos, mapas

conceptuales y mapeo de preferencias, entre otros.

El uso de una técnica especifica en evaluacion depende de cada situacion del PPM. Por
ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto podria utilizar la técnica de investigacion del
mercado y retorno econdmico; mientras que una organizacion del gobierno podria usar la

técnica de costo-beneficio (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion cinco: “Deben elegirse medidas comunes que se puedan calcular por
separado para cada proyecto en consideracion. Esto permitira una comparacion equitativa
de los proyectos durante el proceso de seleccion de cartera.” (Archer y Ghasemzadeh,

1999).

Proposicion seis: “Proyectos actuales que han alcanzado hitos importantes o las
entradas deben reevaluarse al mismo tiempo que los nuevos proyectos siendo considerados
para la seleccion. Esto permite una cartera combinada que generard dentro de las
limitaciones de los recursos disponibles a intervalos regulares debido a (a) finalizacion o
abandono del proyecto, (b) nuevas propuestas de proyecto, (c) cambios en el enfoque
estratégico, (d) revisiones de recursos disponibles, y (3) cambios en el entorno.” (Archer y

Ghasemzadeh, 1999).

El nimero de proyectos que se pueden proponer para la cartera puede ser bastante grande,

y la complejidad del proceso de decision y la cantidad de tiempo requerida para elegir la
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cartera aumenta geométricamente con el nimero de proyectos a considerar. Ademas, la
probabilidad de tomar decisiones comerciales acertadas puede verse comprometido si un
gran numero de proyectos debe ser considerado innecesariamente. Por esta razoén, los
procesos de filtrado deben usarse para eliminar proyectos, que son claramente deficientes,
antes que de la cartera comience la etapa de seleccion del proceso. Por ejemplo, el filtrado se
puede utilizar para eliminar proyectos que no coincide con el enfoque estratégico de la
compailia, o que no tienen suficiente informacion todavia sobre la cual basar en una decision
logica, o bien no cumple con un requisito necesario como la tasa interna minima de

rendimiento. (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion siete: “Se debe utilizar un filtrado, basados en criterios cuidadosamente
especificos, para eliminar proyectos que se estaban considerando antes que empiece el

proceso de seleccion del portafolio.” (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

2.3.1.2.2 Fase de seleccion de cartera

La seleccion de cartera implica la comparacion simultanea de una serie de proyectos en
dimensiones particulares, con el fin de llegar a una clasificacion de deseabilidad de los
proyectos. Los proyectos mejor clasificados bajo los criterios de evaluacion se seleccionan
para la cartera, sujeto a la disponibilidad de recursos. Las técnicas de seleccion de cartera

disponibles son (Archer y Ghasemzadeh, 1999):

a. Enfoques ad hoc como
- Perfiles, una forma cruda de modelo de puntuacion, donde se establecen
limites para los diversos niveles de atributos de un proyecto, y se eliminan

todos los proyectos que no cumplan con esos limites.
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- Seleccidn interactiva, que implica un proceso interactivo e iterativo entre
los duefios de los proyectos y los tomadores de decision responsable hasta
que se haga una eleccion de los mejores proyectos.

b. Enfoques comparativos como Q-Sort, pares de comparacion, el Proceso de
Andlisis Jerarquico (AHP), métrica monetaria, apuesta estandar y comparacion
exitosa. O-Sort es el més adaptable de estos para lograr el consenso del grupo. En
estos métodos, primero se determinan los pesos de los diferentes objetivos, luego
se comparan las alternativas sobre la base de sus contribuciones a estos objetivos,
y finalmente se calcula un conjunto de beneficios medibles para el proyecto. Una
vez que los proyectos se han organizado en una escala comparativa, los tomadores
de decisiones pueden proceder desde la parte superior de la lista, seleccionando
proyectos hasta que se agoten los recursos disponibles. Con estas técnicas, se
pueden considerar criterios tanto cuantitativos como cualitativos y / o de juicio de
experto. Una desventaja importante de O-sort, la comparacion por pares y AHP es
la gran cantidad de comparaciones involucradas, lo que las hace dificiles de usar
para comparar grandes cantidades de proyectos. Ademas, cada vez que se agrega
o elimina un proyecto de la lista, el proceso debe repetirse.

c. Los modelos de puntuacion utilizan un nimero relativamente pequefio de
criterios de decision, como el costo, la disponibilidad de la fuerza laboral, la
probabilidad de éxito técnico, entre otros, para especificar la conveniencia del
proyecto. El mérito de cada proyecto se determina con respecto a cada criterio.
Luego, los puntajes se combinan (cuando se utilizan diferentes pesos para cada
criterio, la técnica se denomina "Puntuacion de factor ponderado") para obtener

una medida de beneficio general para cada proyecto. Una ventaja importante es
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que los proyectos se pueden agregar o eliminar sin volver a calcular el mérito de
otros proyectos.

Las matrices de cartera se pueden utilizar como herramientas de toma de
decisiones estratégicas. También se pueden usar para priorizar y asignar recursos
entre proyectos que compiten entre si. Esta técnica se basa en representaciones
gréaficas de los proyectos bajo consideracion, en dos dimensiones tales como la
probabilidad de éxito y el valor economico esperado. Esto permite una mezcla
representativa de proyectos en las dimensiones representadas para ser
seleccionados.

Los modelos de optimizacion seleccionan de la lista de proyectos candidatos un
conjunto que proporciona el maximo beneficio (por ejemplo, el valor presente neto
maximo). Estos modelos generalmente se basan en alguna forma de programacion
matematica, para apoyar el proceso de optimizacion e incluir interacciones de
proyectos tales como dependencias y restricciones de recursos, interacciones
técnicas y de mercado, o consideraciones de programa. Algunos de estos modelos
también respaldan el andlisis de sensibilidad, pero la mayoria no parece usarse
ampliamente en la practica. Las razones probables de desuso incluyen la necesidad
de recolectar grandes cantidades de datos de entrada, la incapacidad de la mayoria
de estos modelos para incluir consideraciones de riesgo y la complejidad del
modelo. Los modelos de optimizacidén también se pueden usar con otros enfoques
que calculan los valores de los beneficios del proyecto. Por ejemplo, la
programacion lineal entera, se puede implementar junto con AHP para manejar
medidas cualitativas y objetivos multiples, mientras se aplica la utilizacion de

recursos, la interaccion de proyectos y otras restricciones.
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Proposicion ocho: “Las interacciones del proyecto a través de dependencias directas

o competencia de recursos deben considerarse en la seleccion de cartera.” (Archer y

Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion nueve: “La seleccion de cartera debe tener en cuenta la naturaleza

dependiente del consumo de los recursos del proyecto (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion diez: “Los tomadores de decision deben contar con mecanismos
interactivos para controlar y anular las selecciones de cartera generadas por
cualquier algoritmo o modelo, y también deben recibir retroalimentacion sobre las

consecuencias de tales cambios (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Proposicion once: “La seleccion de la cartera de proyectos debe ser adaptable a los

entornos de soporte de decisiones grupales.” (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

En la Figura 2.4 se ilustra el modelo de Archer donde se puede detallar las tres fases

anteriormente explicadas, con sus actividades respectivas.

Desarrollo
Fase | estrategia

Preparacion
Metodologia
Lista de seleccionada
proyectos

Fase Il

Seleccién /
—>

N\
-»> >
A A A

—>» o e L

Fase lll
Control

Evaluacion
del proyecto

Ejecucion
del proyecto

Finalizacion
del proyecto

Figura 2.4 Modelo de gestion de cartera segiin Archer y Ghasemzadeh

Fuente: Elaboracion propia basada en la teoria de Archer y Ghasemdadeh, 1999.
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2.3.1.3 Modelo basado en Six Sigma

Los proyectos de Six Sigma se centran mas en la aplicacion y orientacién hacia los
resultados, menor tiempo de ejecucion del proyecto, resultados determinantes de la iniciativa
y requiere la participacion de todos los interesados. Sin embargo, existen muy pocas

herramientas disponibles para la priorizacion y seleccion de proyectos de Six Sigma.

Encuestas realizadas en Reino Unido han sefialado herramientas y enfoques en varias
organizaciones para la seleccion de proyectos, las cuales se pueden mencionar: Analisis de
Costo-Beneficio, Matriz de Causa-Efecto, Indice de Prioridad de Pareto, Teoria de restriccion

y otros modelos no numéricos (Padhy y Sahu, 2011).

El estdndar propuesto implica un proceso de dos etapas. En la primera etapa, las
inversiones del proyecto Six Sigma se han evaluado a la luz de los multiples riesgos y en la

toma de decisiones gerenciales como opcidn disponible.

La segunda etapa implica un modelo de optimizacion de cartera en el que varios proyectos
Six Sigma se consideran simultdneamente para su financiacion. En esta etapa, se ha probado
el modelo de optimizacion de cartera lineal de numeros enteros 0—1 que contiene variables
binarias para la seleccion de proyectos con el fin de planificar frente a las limitaciones de

recursos ademads de otras reglas de negocio.

Las dos etapas propuestas se pueden observar en la Figura 2.5 de la siguiente pagina.
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Fase ll

Identificar las Enviar el
opciones reales escenario
en el proyecto

v

Modelar la
Modelar los rogramacion Proy'ectos
riesgos programe seleccionados
itori numerica del portafolio
Repositorio p

de proyectos ¢ *

Calcular los
valores de las Comparar los
opciones reales resultados
de un proyecto

Figura 2.5 Estandar propuesto de seleccion basado en Six Sigma

Fuente: Elaboracion propia basada en la metodologia propuesta por Padhy y Sahu, 2011.

Las actividades detalladas para determinar el valor de un proyecto estan dadas por los
pasos explicados en los siguientes apartados: categorizacion de proyectos, aplicacion de
opciones reales a proyectos Six Sigma, determinacion del valor de la opcion de cada uno de

los proyectos y seleccion del portafolio (Padhy y Sahu, 2011).

2.3.1.3.1 Categorizacion de proyectos

El repositorio de proyectos, que se seleccionan a lo largo del periodo de tiempo, se puede
clasificar en funcion de la capacidad del proyecto para satisfacer el objetivo de la
organizacion. En base a la consideracion anterior, se propone un esquema para la

clasificacion de los proyectos (Padhy y Sahu, 2011).

Los proyectos Six Sigma se pueden clasificar en: satisfaccion del cliente, mejora de

productividad / minimizacién de residuos, reduccion de costo, mejora de la calidad, mejora
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de procesos, mejora de confiabilidad, temas en salud, seguridad y medio ambiente, por ultimo

otros proyectos relacionados con la satisfaccion de los empleados.

2.3.1.3.2 Aplicacion de opciones reales a proyectos Six Sigma

Se mencionan cuatro opciones reales a proyectos en el modelo de seleccion y priorizacion

de proyectos basado en Six Sigma (Padhy y Sahu, 2011).

a. Crecimiento: La opcion que brinda a la gerencia una oportunidad para el
seguimiento futuro de las inversiones, muchas de las cuales pueden no estar
previstas al momento de iniciar el proyecto Six Sigma.

b. Etapa: La opcion que brinda a la gerencia una oportunidad de inversion secuencial
en diferentes fases de un proyecto Six Sigma en marcha, dependiendo del éxito del
anterior.

c. Escalamiento: La opcion que brinda a la gerencia la oportunidad de expandir o
reducir la escala de inversidon en proyectos Six Sigma en términos de recursos de
acuerdo con la disponibilidad de la informacion.

d. Aplazamiento: La opcion que proporciona a la administracion esperar o retrasar la
inversion en el proyecto con la esperanza de que la informacién futura disminuira

el riesgo de decision.

2.3.1.3.3 Determinacion del valor de la opcion de cada uno de los proyectos

La determinacion del valor de la opcidon de cualquier proyecto se somete a tres fases
distintas como (Padhy y Sahu, 2011): identificacion de opciones reales en el proyecto,

modelando las incertidumbres a través del método binomial y generacion del arbol binomial.
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2.3.1.3.4 Seleccion del portafolio

El proceso de optimizacion es el componente central del modelo de seleccion de cartera
propuesto. La entrada principal del proyecto es su precio de opcion donde la flexibilidad ya

estad integrada (Padhy y Sahu, 2011).
Otros parametros de entrada para los proyectos son:

a. Duracion prevista del proyecto o el horizonte temporal para el que se ha considerado
el proyecto.

b. Presupuesto disponible durante el periodo de tiempo.

c. Requisito de mandatos de cinturones negros y cinturones verdes de Six Sigma.

d. Interdependencias en los proyectos (proyectos que deben ser iniciado antes de ciertos

proyectos).

En el siguiente apartado, se explican los diferentes criterios de filtrado dentro de un

portafolio de proyectos.
2.3.2 Ciriterios de filtrado

Los criterios de filtrado pueden ser cualitativos o cuantitativos, y la seleccion de estos van

a depender de la estrategia de la organizacion, asi como también del presupuesto disponible.

La siguiente seccidn realiza una descripcion breve de los criterios mas comunes usados

en las organizaciones para la seleccion de los portafolios.
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2.3.2.1 No numéricos (Bible y Bivins)

Los no numéricos tienen la naturaleza de ser cualitativos, en muchas ocasiones de tipo
binario, es decir, si la cualidad existe en el proyecto se selecciona de lo contrario se excluye

(Bible y Bivins, 2011).

A continuacion, se listan los criterios no numéricos propuestos por Bible y Bivins.

2.3.2.1.1 Necesidad operacional o regulatoria

Los proyectos considerados necesidades operativas incluyen aquellos que deben
implementarse para que la organizacion funcione correctamente. Por lo general, estos son

proyectos ejecutados necesitan cumplir con lo siguiente (Bible y Bivins, 2011):

a. Cumplimiento legal.
b. Actualizacion de tecnologia por razones de depreciacion.

c. Aumentar la capacidad de manufactura para cumplir con el nuevo producto.

2.3.2.1.2 Necesidad competitiva

Las organizaciones pueden seleccionar proyectos aquellos que les genere una ventaja
competitiva, de acuerdo con la industria en la que se desenvuelve. Por ejemplo,
subcontratacion de procesos comerciales para liberar recursos internos y centrarse en la

reduccion de costos (Bible y Bivins, 2011).

2.3.2.2 Numéricos (Bible y Bivins)

Los valores numéricos pueden ser independientes para fines de evaluacion o se les puede

asignar un valor de parametro basado en la perspectiva de la organizacion.
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Los siguientes son criterios financieros comunes que a menudo se utilizan para evaluar

las inversiones de un proyecto (Bible y Bivins, 2011).

2.3.2.2.1 Tiempo de recuperacion

El periodo de recuperacion es simplemente el tiempo que tarda un proyecto en devolver
la inversion o el costo incurrido para entregarla. Cuanto mas corto es el periodo de

recuperacion, mas cotizado es el proyecto, de acuerdo con este criterio (Bible y Bivins, 2011).

2.3.2.2.2 Valor Actual Neto (VAN)

Cuando las organizaciones planean proyectos a futuro, la evaluacion debe tener en cuenta
el valor temporal del dinero, es decir, cuanto sera la ganancia del proyecto si se llegar a

ejecutar hoy (Bible y Bivins, 2011).

Se calcula de la siguiente forma:

n=x

FE,
VAN = —I + Z
i=1

a+iy
Donde:
VAN = Valor actual neto
1 = Inversion inicial
FE = Flujo de efectivo en el periodo t
i = Tasa de interés o costo de oportunidad

El criterio para seleccionar un proyecto es si el VAN es mayor cero, de lo contrario se

podria excluir del portafolio.

2.3.2.2.1 Relacion costo-beneficio

Otra forma de expresar el valor ajustado al tiempo de una inversion es la relacion costo-

beneficio.
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La relacion costo-beneficio se calcula como el valor presente de las entradas de efectivo

entre el valor presente de las salidas de efectivo (Bible y Bivins, 2011).

Una inversion es atractiva si el costo-beneficio es mayor a 1.0, la ventaja de este criterio
sobre el valor actual neto es que permite la comparacion de inversiones que no son similares

en tamano (Bible y Bivins, 2011).

2.3.2.2.2 Tasa Interna de Retorno (TIR)

La tasa interna de retorno se calcula para determinar el porcentaje de tasa de descuento en
el que el VAN es igual a cero. Cuando la tasa de descuento esperada es mayor que la TIR, el
VAN sera negativo, y cuando la tasa de descuento sea menor que la TIR, el VAN sera
positivo. Por supuesto, a medida que se reduce la tasa de descuento, el VAN aumenta; por el
contrario, cuando se incrementa la tasa de descuento, el VAN cae. Esto se debe a que el valor
actual (VA) de las entradas futuras de efectivo aumenta a medida que cae la tasa de descuento

y disminuye a medida que aumenta la tasa de descuento (Bible y Bivins, 2011).

La Tasa Interna de Retorno (TIR) se selecciona como criterio, luego el costo de
oportunidad del capital (K) se compara con la TIR para determinar como evaluar la inversion
de la siguiente manera: TIR > K acepta la inversion, TIR < K rechaza la inversion 'y TIR =

K la inversion es marginal.

2.3.3 Modelos de decision

2.3.3.1 Proceso analitico jerarquico

Es una técnica para la toma de decisiones en entornos complejos donde se consideran

muchos criterios en la priorizacidon y seleccion de proyectos.
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Se inicia con la descomposicion de un problema en una jerarquia de criterios con el fin de
facilitar el andlisis y la comparacion de forma independiente. Una vez construida la jerarquia
logica, los tomadores de decision evaltan sistematicamente las alternativas al hacer

comparaciones entre pares para cada uno de los criterios elegidos (Saaty, 1977).

La Figura 2.6 ejemplifica el proceso de la jerarquia de criterios segun Saaty (1977).

Criterio 01 Criterio 02 Criterio 03 Criterio 04

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Figura 2.6 Visualizacion de jerarquia de criterios
Fuente: Elaboracion propia basada en Vargas, 2019.

El proceso analitico jerarquico transforma las comparaciones, muchas veces por juicio de
experto, en valores nimeros que son procesados y comparados. El peso de cada factor

permite la evaluacion de cada uno de los elementos dentro de la jerarquia definida.

Finalizadas las comparaciones y establecido los pesos relativos entre cada uno de los
criterios a ser evaluados, se calcula la probabilidad numérica de cada alternativa. Esta
probabilidad determina la posibilidad que tiene el proyecto para cumplir con la meta
propuesta. Cuanto mayor sea la probabilidad, mas posibilidades tiene el proyecto para

satisfacer el objetivo final de la cartera (Vargas, 2019).
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2.3.3.1.1 Identificacion de criterios y evaluacion por pares por medio de la

escala de Saaty

Se definen los criterios de los proyectos que cumpliran con el beneficio de la cartera, y

luego se evaltan con la escala de Saaty la cual determina la importancia relativa entre los

criterios, se atribuyen valores que varian entre 1 a 9 como se puede ver en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1

Escala de Saaty importancia relativa
Escala Calificacién numérica Reciproco
Muy recomendado 9 1/9
De muy fuerte a extremadamente 8 1/8
Muy fuertemente preferido 7 177
De fuertemente a muy fuertemente 6 1/6
Fuertemente preferido 5 1/5
De moderadamente a fuertemente 4 1/4
Moderadamente preferido 3 1/3
De igualmente a moderadamente 2 12

Igualmente preferido

1

1

Fuente: Elaboracion propia basada en la informacion de Saaty, 1977.

2.3.3.1.2 Determinacion de la matriz de comparacion, el vector de prioridad y

la inconsistencia

La matriz de comparacion se construye a partir de la escala de Saaty, luego se normaliza

y se calcula el concepto denominado autovector.

En la siguiente pagina se muestra los pasos.
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Se compara los criterios en la Error! Not a valid bookmark self-reference..

Tabla 2.2
Matriz de comparacion
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
Criterio 1 1 1/5 1/9 1
Criterio 2 5 1 1 5
Criterio 3 9 1 1 5
Criterio 4 1 1/5 1/5 1
Total 16,00 2,40 2,31 12,00
Fuente: Vargas, 2019.
Seguido, se normaliza la matriz en la Tabla 2.3.
Tabla 2.3
Normalizacion de la matriz
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
Criterio 1 1/16 = 0,063 0,083 0,048 0,083
Criterio 2 5/16=0,313 0,417 0,433 0,417
Criterio 3 9/16 = 0,563 0,417 0,433 0,417
Criterio 4 1/16 = 0,063 0,083 0,087 0,083

Fuente: Vargas, 2019.

Para fines de comparacion, se ha utilizado un software matematico para calcular el vector

mediante el uso de matrices potenciales. Los resultados se muestran en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4

Resultados comparativos para el calculo del autovector - aproximado y exacto

Autovector aproximado

Autovector exacto

Diferencia (%)

Criterio 1 0,0693 (6,93%) 0,0684 (6,84%) 0,0009 (1,32%)
Criterio 2 0,3946 (39,46%) 0,3927 (39,27%) 0,0019 (0,48%)
Criterio 3 0,4571 (45,71%) 0,4604 (46,04%) 0,0033 (0,72%)
Criterio 4 0,0789 (7,89%) 0,0785 (7,85%) 0,0004 (0,51%)

Fuente: Vargas, 2019.
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2.3.3.2 Comparacion por pares

Se pueden hacer comparaciones por pares utilizando métodos verbales, numéricos y
graficos para derivar las prioridades de la escala de proporciones y permitir al evaluador
estructurar decisiones con datos limitados. Estas comparaciones se utilizan para derivar
prioridades para cada objetivo con respecto a la meta, la importancia de los sub-objetivos con
respecto a cada uno de los otros sub-objetivos en el mismo nivel con respecto a cada objetivo,
y la preferencia de cada una de las alternativas. con respecto a esos objetivos y sub-objetivos.
Finalmente, la informacidn se sintetiza y se indica una mejor opcioén general, con un beneficio

calculado para cada alternativa (Bible y Bivins, 2011).

2.3.4 Herramientas de analisis para la seleccion y priorizacion

En esta seccion se listan las herramientas mas comunes en la seleccion y priorizacion de

proyectos para el analisis de los elementos.

2.3.4.1 Caso de negocio

Un caso de negocio es una investigacion mucho més detallada que involucra un estudio
previo, tanto de mercado como técnica, que conduce a un caso de negocios. Con la realizacion
del documento se desarrolla la mayor parte de la tarea vital y se llevan a cabo la mayoria de
los estudios de mercado. Estos dan como resultado un caso de negocio: la definicion del

producto, la justificacion del proyecto y un plan del proyecto (Levine, 2005).

2.3.4.2 Matriz de alineamiento

La matriz de alineamiento procura que todos los proyectos en la cartera estén alineados

con las metas y los objetivos de la organizacion. En la Tabla 2.5 se ejemplifica con dos metas
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representadas del plan estratégico, y cada una contiene dos objetivos a cumplir, la matriz de
alineamiento se puede extender la cantidad de metas y objetivos deseables. La funcion
principal de esta matriz es asegurar la conectividad y la relaciéon entre la propuesta del

proyecto y la meta y el objetivo (Bible y Bivins, 2011).

Tabla 2.5
Ejemplo de matriz de alineamiento

Plan estratégico 20XX — 20XX (Nombre de la organizacion o unidad)

Nimero Titulo corto Obligatorio Meta 1 Meta 2
Proyecto
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 1 Objetivo 2
1a, 1b, 1¢ Proyecto A X X
2 Proyecto B X X
31 Proyecto C.1 X X
3.2 Proyecto C.2 X X
33 Proyecto C.3 X X X
4 Proyecto D X X

Fuente: Elaboracion propia basada en Bible y Bivins, 2011.

2.3.4.3 Frontera eficiente

La curva frontera eficiente muestra en un escenario sin restricciones todas las mejores
combinaciones posibles de carteras de proyectos y el valor que se puede crear con los
recursos de capital disponibles. En el ejemplo de la Figura 2.7 el valor comercial acumulado
o los flujos de efectivo descontados estan en el eje vertical y los presupuestos disponibles
estan en el eje horizontal. El valor vertical mide el valor de la oportunidad en funcion del

impacto y la alineacion con los impulsores comerciales (Levine, 2005).

Cualquier punto por encima de la frontera eficiente no es posible. La empresa puede
seleccionar una cartera de proyectos en la frontera eficiente o bajo de ella. Se dice que las

carteras a lo largo de la curva son eficientes porque la compania esta obteniendo el maximo
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valor del presupuesto disponible. Los puntos bajo la curva de frontera eficiente representan

carteras ineficientes (Levine, 2005).

,/F /
_/ Cartera 6ptima de

Markowitz

Rendimiento esperado

/

v

Desviacion estandar

Figura 2.7 Visualizacion de una cartera 6ptima de Markowitz
Fuente: Elaboracion propia basada en Levine, 2005.

En el siguiente apartado, se explica la teoria en gestion de proyectos en temas de seguridad

ocupacional, salud y ambiente.

2.4 Tipos de proyectos en seguridad, salud y ambiente

Los temas de seguridad, salud y ambiente en los trabajos estan ganando cada vez mas
relevancia en las empresas, debido a no solamente mejorar la competitividad sino también a

la complejidad del entorno laboral y social en el que se encuentran las personas.

Se presenta la metodologia encontrada para calcular el retorno de inversion en materia de
seguridad, salud y ambiente, luego més adelante, en otros apartados se ejemplifican la gestion

de proyectos en esta indole.
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2.4.1 Metodologia ROI

La metodologia ROI de Phillips es una herramienta de soporte para calcular el retorno de
la inversion en proyectos de seguridad, salud y ambiente. Convirtiendo bases de datos de la

organizacion en valores monetarios (Phillips y Pulliam, 2014).

Estd compuesta por cinco componentes, y uno de ellos es el modelo de proceso, este
modelo de diez pasos, que se muestra en la Figura 2.8 desarrolla los datos representativos de
la cadena de impacto. El proceso comienza con los objetivos del proyecto y concluye con el
informe de datos. En el desarrollo del modelo se parte del supuesto de un analisis adecuado
para definir las necesidades de las partes interesadas antes de la implementacion del proyecto

(Phillips y Pulliam, 2014).

Capturar
costos del
proyecto

Evaluar Planeacién Recolectar datos Datos andlisis

Desarrollar r ; Y
Desarrollar/ olanes Recolectal Recolectar Aislar los Convertir Calcular Generar

revisar datos dat
ioti de evaluacién 2o efectos datos el retorno impacto de
objetivos del ‘ ‘ durante la después la i s avalor ‘ de inversién ‘ epstudio

proyecto S implementacion [l implementacion monetario

referencia

0. Entradas 1. Reaccion 3. Implementacion 5. ROI

2. Aprendizaje 4. Impacto del negocio

Identificar

beneficios
intagibles

Figura 2.8 Proceso de la metodologia ROI
Fuente: Elaboracion propia basada en Phillips, 2014.

Para la medicién en proyectos de seguridad, salud y ambientales, la metodologia

recomienda los siguientes pasos (Phillips y Pulliam, 2014):

a. Calcular los costos de cada proyecto tomando en cuenta datos histdricos

b. Calcular los beneficios econdmicos de cada proyecto
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c. Identificar los beneficios tangibles.

d. Seleccionar una unidad de medicion (litros de agua por hora, kilowatts por hora,
una hora de tiempo de empleado, una hora de tiempo de produccion, otros).

e. Determinar el costo de cada unidad. Por ejemplo, un litro de agua cuesta $2.

f. Calcular cuanto seria el impacto positivo en un periodo de un afio. Por ejemplo,

litros de agua ahorrados en término de ddlares por un afo.

2.4.2 ;Qué es seguridad y salud ocupacional?

La salud ocupacional se ocupa de todos los aspectos de salud y seguridad en el lugar de
trabajo y tiene un fuerte enfoque en la prevencion de riesgos. Es especialmente importante
dado que, las personas pasan en promedio un tercio de sus vidas en el lugar de trabajo donde
producen todos los bienes y servicios de los paises. Actualmente, la mayoria de los
trabajadores no tienen acceso ni siquiera a los servicios basicos de salud ocupacional, que
incluyen la prevencion de riesgos laborales, la vigilancia de la salud y la capacitacion en
trabajo seguro. Los grupos mas vulnerables son los trabajadores de pequenas y medianas

empresas, los trabajadores agricolas y los trabajadores del sector informal (WHO, 2019).

2.4.2.1 Tipos de programas de seguridad y salud

El Club de Excelencia en Sostenibilidad tiene como mision “Impulsar la sostenibilidad
desde el ambito empresarial compartiendo y divulgando practicas empresariales para
contribuir a la excelencia de las empresas y al progreso de la sociedad” Su agenda abarca
temas sobre responsabilidad corporativa, responsabilidad social, mejores practicas en

movilidad sostenible y buenas practicas en seguridad salud y laboral, por lo tanto, se ha
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tomado como referencia para exponer los diferentes de tipos de programas que podrian

estarse desarrollando en la actualidad (CES, 2019).

Promover las buenas practicas es una de las acciones contempladas en el marco estratégico

de la Union Europea en materia de salud y seguridad en el trabajo 2014-2020 y el siguiente

se alinea con dicha estrategia (European Commission, 2017).

En el siguiente Cuadro 2.1 se muestran ejemplos de programas en estos temas.

Cuadro 2.1

Tipos de programas de salud y seguridad ocupacional
Programa Empresa Tiempo de ejecucion Inversion
Campafia de Salud 2016 “De todo Corazén” Basf Espafiola S.L 1 afio -
Sensibilizacion sobre los factores de riesgo que (1935 empleados)
pueden conducir a enfermedades cardiovasculares
Investigacion en la salud laboral BSH Cada 2 afios € 12.000 cada
Para la prevencion de trastornos de musculos e Elect{odon:stlcos dos afios
introducir mejoras en la organizacion del trabajo. Espafia, S.

(4300 empleados)

Programa de concienciacion y actividad fisica FCC 1 afio €0
Ejercicios de estiramiento y calentamiento de (1500 empleados
musculos y articulaciones antes de comenzar la aprox.)
actividad laboral. Antes de iniciar la jornada
laboral, se agrupa el personal
Deteccion temprana en cancer de la piel Grupo Accenture Junio y Julio del 2015 | -
Planificacion, coordinacion y puesta en marcha de | (10,533 empleados)
consultas presenciales con especialistas
dermatologos en las oficinas de Accenture para
los empleados que estén interesados.
Campafia de higiene postural como resultado del MAPFRE 9 meses para la €26.000
Estudio Qe Investigacion sobre la s.alud integral de (10,856 empleados) elabqraci(’)n del Mapa
los trabajadores y sus factores de riesgo de Riesgos e
Investigacion sobre los resultados de los mp lem_entzzlcuin
examenes de salud, consultas sanitarias y IérogreSjvad eH? .
absentismo de causa no laboral, para estudiar la Pampar;a le ;%lle;’le
evidencia cientifica sobre la correlacion de Zgzté)ura (plan )
diferentes variables y elaborar un mapa de riesgos )
integral sobre la salud y seguridad de los
trabajadores de MAPFRE que permita disefiar
planes de actuacion acordes a las necesidades
identificadas.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Catalogo de buenas practicas del Club de

Excelencia de Sostenibilidad, 2017.
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2.4.2.2 Gestionar proyectos de seguridad y salud

La proteccion de los trabajadores sobre los accidentes ocupacionales y enfermedades es
primordialmente una responsabilidad de la gestion, a la par con otras tareas gerenciales como
establecer objetivos de produccion, garantizar la calidad de los productos u ofreciendo
servicios al cliente. La gestion define la direccion para la compaiiia, la vision estratégica y la
declaracion de mision establecen un contexto para el crecimiento, rentabilidad y produccion,
asi como valorar la seguridad de los trabajadores y salud en toda la empresa. El sistema de
gestion de seguridad y salud debe integrarse dentro de la cultura y los procesos comerciales

de la empresa (Alli, 2008).

Si la gerencia demuestra con palabras y acciones, a través de politicas, procedimientos e
incentivos financieros, que estd comprometido con la seguridad de los trabajadores y salud,
entonces los supervisores y trabajadores responderan asegurando que el trabajo sea realizado

de forma segura en toda la empresa.

Seguridad y salud en el trabajo debe tratarse no como un proceso separado, sino como uno
integral para el desarrollo de las actividades en la empresa. Para lograr el objetivo de
condiciones de trabajo y medio ambiente seguras y saludables; empleadores debe instituir
cambios organizacionales adaptados al tamafo de la empresa y la naturaleza de sus

actividades (Alli, 2008).

Gestionar el compromiso de la seguridad y salud ocupacional podria ser demostrado de

varias formas, como (Alli, 2008).

a. Asignar recursos suficientes (financieros y humanos) para el adecuado

funcionamiento de los programas de seguridad y salud ocupacional.
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b. Establecer estructuras organizacionales, para apoyar gerentes y empleados en sus
tareas de seguridad y salud ocupacional.

c. Designar un alto gerente representativo para ser responsable de supervisar el
adecuado funcionamiento de la gestion de los proyectos de seguridad y salud

ocupacional.

El control de los riesgos ocupacionales y enfermedades requieren adecuadas medidas
organizacionales, como no existe un modelo perfecto para una organizacion estructurada, se
debe elegir pesando los méritos anticipados y desventajas de varios sistemas. La moderacion
deberia ser en principio la guia, y un enfoque paso a paso es probable que tenga mas éxito

que un esquema excesivamente ambicioso que no permite ajustes posteriores (Alli, 2008).

El primer paso es establecer prioridades entre los objetivos mediante la evaluacion de los
principales factores que contribuyen a los peligros con las consecuencias mas severas.
También se puede asignar alta prioridad a acciones que produzcan resultados rapidos, tan
pronto los éxitos mejoraran la credibilidad de los esfuerzos. Las prioridades pueden cambiar
de vez en cuando, dependiendo de la situacion existente. Debe reiterarse que la cooperacion
entre la gerencia y los trabajadores dentro la empresa es esencial para garantizar la
implementacidn exitosa de una estructura organizativa para la seguridad y salud en el trabajo

(Alli, 2008).

La planeacion y el desarrollo de actividades deben de llevarse a cabo inicialmente, al
establecer el trabajo de sistema de gestion de seguridad y salud, y posteriormente en su
revision peridodica y modificacion. Los sistemas y procedimientos deben pensarse
detenidamente con ldégica, comenzando con la identificacion de donde pueden ocurrir

lesiones o problemas de salud, y pasar a la institucion de medidas que hardn que estos
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resultados sean menos probables. La gerencia debe establecer cambios organizacionales que
se adapten al tamaio de la empresa y la naturaleza de sus actividades. Tales cambios deben
incluir la preparacion de procedimientos de trabajo bajo el analisis de seguridad laboral. En
este caso, la persona responsable debe determinar la forma més segura y efectiva de realizar
una tarea determinada en la Figura 2.9 se ilustra el ciclo de la gestion de un proyecto de
seguridad y salud ocupacional (Alli, 2008).

Politica

e SSO politicas

. Organizacion
e Participacion de .
los trabajadores ¢ Responsabilidad

o Competencia
e Documentacion SSO
e Comunicacion
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implementacion
e Revision inicial

Accién para Planeacién e * Sistema de
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@ desarrollo e
. Q\} implementacion
Evaluacis (’\\\ * SSO objetivos
valuacion C)O . Erevencién de
Accion paramejorar p (0, resgos
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correctivas y
preventivas
e Mejora continua
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e Revisiéon de la
gestion

Figura 2.9 El ciclo de la gestion de un proyecto de seguridad y salud ocupacional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fundamental principles of Occupational Health and
Safety, 2008.

En la siguiente pagina se ejemplifica la gestion de proyectos ambientales.
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2.4.3 Proyectos ambientales

La gestion ambiental es definida como un proceso permanente y continuo, orientado a
administrar los intereses y recursos relacionados con los objetivos del pais en programas a
ambientales a fin de alcanzar, asi una mejor calidad de vida para la poblacion, el desarrollo
de las actividades econdmicas, el mejoramiento del ambiente urbano y rural, asi como la
conservacion del patrimonio natural del pais, entre otros objetivos (Instituto Nacional de

Estadistica ¢ Informatica, 2015).

2.4.3.1 Metodologia para implantar un sistema de gestion medio ambiental

segun la norma ISO 14001 - 2015.

ISO 14000 es una familia de normas internacionales, de aplicacion voluntaria sobre
Sistemas de Gestion Medio Ambiental (SGMA). La de mayor alcance e importancia es la

14001.

La ISO 14001 es una norma con respecto a la cual las empresas voluntariamente solicitan
y se certifican por un organismo independiente (certificador) como reconocimiento del

cumplimiento de los requisitos en ella contenidos.

La norma ISO 14001 — 2015, es una norma de ambito internacional que tiene como
finalidad proporcionar a las organizaciones los elementos de un Sistema de Gestion Medio
Ambiental efectivo. Su objetivo es reducir los impactos ambientales en el crecimiento de los

negocios. Es aplicable para todos los tamafios de organizacion, en cualquier industria.

SGMA no tiene un método estandar para implementar un proceso, es flexible para
cualquier organizacion dependiendo de su tamafo, de actividad que realice, sus procesos y

servicios, a su vez de su gestion.
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Los beneficios que trae la implementacion de un SGMA son: reduccion del desperdicio,
cumplimiento normativo de la industria, proteccion del negocio, reduccion de los riesgos del

negocio, incremento de la competitividad e inspirar confianza en el mercado.

Para implantar un SGMA aplicando la norma ISO 14001. Se deberan seguir las siguientes

clausulas, las cuales se pueden ver ilustradas en la Figura 2.10.

a. Contexto de la organizacion: identifica y comprende los factores y las partes que
pueden afectar en la organizacion, ya sea positiva o negativamente.

b. Liderazgo: esta clausula trata sobre el papel de la "alta direccién", que es la
persona o grupo de personas que dirige y controla la organizacion al mas alto nivel.
El propdsito es demostrar liderazgo y compromiso integrando la gestion ambiental
en los procesos comerciales.

c. Planificacion: esta clausula se centra en como una organizacion planifica acciones
para abordar tanto los riesgos como las oportunidades que se han identificado en
la clausula ‘Contexto de la organizacion’. Enfoca a la organizacion en el desarrollo
de un proceso de planificacion, en lugar de un procedimiento para abordar una
variedad de factores como el riesgo asociado.

d. Soporte: esta clausula trata sobre la ejecucion de los planes y procesos que
permiten a una organizacion cumplir con su SGMA. En pocas palabras, este es un
requisito muy poderoso que cubre todas las necesidades de recursos de SGMA.

e. Operacion: esta cldusula trata de la ejecucion de los planes y procesos que
permiten a la organizacion cumplir con sus objetivos ambientales.

f. Evaluacion del desempeiio: trata de medir y evaluar el SGMA para garantizar

que sea efectivo y ayuda a mejorar continuamente. Es necesario considerar lo que
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se medira, los métodos empleados y cuando deberian ser los datos analizados y

reportados. Como recomendacion general, las organizaciones deben determinar

qué informacion necesitan para evaluar el desempeio y la efectividad ambiental.

g. Mejoramiento: esta cldusula requiere que las organizaciones determinen e

identifiquen oportunidades para la mejora continua del SGMA.

Organizacion y de gestion Amb.
su contexto \%\e.“\a ’8/;49 »

S
\ Soporte y
operacion

Planear

Planeamiento Liderazgo

Evaluacion del
desempefio

Revisar

Necesidades y
expectativas
de las partes
interesadas

Figura 2.10 Metodologia de sistema de gestion ambiental
Fuente: Elaboracion propia a partir de ISO 14001, 2025.

2.4.3.1 Indicadores de gestion ambiental

Salidas

Segun un estudio realizado por la Universidad Nacional de Costa Rica en junio del 2015,

expone un conjunto de indicadores medibles, confiables y verificables, con el fin de evaluar

la efectividad de las acciones implementadas y conocer la situaciéon ambiental de dicha

institucion.
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El Cuadro 2.2 lista los aspectos ambientales con impacto, medicion e indicadores.

Cuadro 2.2
Indicadores ambientales
Aspecto Impacto Medicion Indicadores
ambiental ambiental
Consumo de - Generacion de Formula: - Medidores (unidades)
energia eléctrica gases efecto campus = (kWh,, + -+ kWh,,) - Anual (kWh/afio)
invernadero. -
i = -M
- Contaminacion estaciones = (kWhy, + -+ kWh,,) ensual (7 . mes)
del aire. KWhgpua = campus + estaciones - Anual per capita

Donde:

- KWhgpyai: Kilowatts hora de energia eléctrica
consumida al afio.

- kWh,,: Kilowatts hora de energia eléctrica
consumida al mes para todos los campus y
estaciones experimentales.

(kWh/afio/persona)

- Mensual per cépita
(kWh/mes/pers)

- Diario per capita
(kWh/dia/pers)

- Monto (colones ¢)

agua.

campus = (md, + -+ m)
estaciones = (m3, + -+ m3)

m3,,a = campus + estaciones
Donde:

-m3,,,,a1: Metros clibicos de agua consumida al
afio.
- m3,: Metros clibicos de agua consumida al mes

para todos los campus y estaciones
experimentales.

Consumo de -Contaminacion del | Férmula: - Cantidad vehiculos
combustibles aire. le, le,, (unidades)
fosiles - Generacion de campus = (m ot m) - Anual (L/ario)
gases efecto ley ley, - Mensual (L/mes)
invernadero. estaciones = (— + . _) ]
Afectacion a 1 Pcy Pcy - Anual per capita
- Afectacion a la N
salud. LCynyar = campus + estaciones (L/ario/persona)
Donde: - Mensual per cépita
) ) ) (L/mes/persona)
-LCy i Litros de combustible consumidos al
afio. - Monto (colones ¢)
- lcy,: Importe pagado por el combustible
consumido al mes para todos los campus y
estaciones experimentales.
- Pc,,: Precio del litro de combustible al mes de la
compra.
Consumo de - Disminucién de Formula: - Medidores
agua fuentes naturales de (unidades)

- Anual (m3/afio)
- Mensual (m3/mes)

- Anual per capita
(m3/afio/persona)

- Mensual per cépita
(m3/mes/persona)

- Diario per capita
(m3/dia/persona)

- Monto (colones ¢)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Revista de ciencias ambientales UNA, 2015.

En la siguiente seccion se explica como se evalta el impacto ambiental.
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2.4.3.1 Evaluacion de impacto ambiental

La evaluacion de impacto ambiental es un procedimiento juridico administrativo que tiene
por objetivo la identificacion, prediccion e interpretacion de los impactos ambientales que un
proyecto o actividad produciria en caso de ser ejecutado, asi como la prevencion, correccion
y valoracion de estos, con el fin de ser aceptado, modificado o rechazado por parte de una

organizacion o bien las instituciones publicas competentes (Ruperto, 2006).

Un indicador de impacto ambiental se le llama al elemento o concepto asociado a un factor
que proporciona la medida de la magnitud de impacto, al menos en su aspecto cualitativo y

también, si es posible, el cuantitativo (Ruperto, 2006).

Para cada indicador de impacto, es preciso disponer de valores que permitan establecer la

calidad ambiental como:

- Extension de un impacto: directamente relacionada con la superficie afectada se
mide en unidades.

- Importancia de un impacto: ponderacion del impacto, expresa la importancia del
efecto de una accion sobre un factor ambiental.

- Fragilidad ambiental: vulnerabilidad o grado de susceptibilidad que tiene el

medio a ser deteriorado ante la incidencia de determinadas actuaciones.

Una vez definido el impacto ambiental, se expone la clasificacion en el Cuadro 2.3 de los

distintos tipos de impacto que tienen lugar mas cominmente sobre el medio ambiente.

La clasificacion se muestra en la siguiente pagina.
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Cuadro 2.3

Tipologias de impactos ambientales

Tipo

Impacto

Por la variacion de
la calidad
ambiental

Positivo: provoca un efecto que puede ser admitido por la comunidad técnica,
cientifica y los habitantes.

Negativo: sus efectos provocan la pérdida de un valor natural, estético- cultural,
paisajistico, contaminacion, erosion, degradacion, etc.

Por la intensidad
(grado de
destruccion)

Minimo o Bajo: su efecto expresa una modificacién minima del factor considerado.
Medio-Alto: su efecto provoca alteraciones en algunos de los factores del medio
ambiente.

Muy Alto: su efecto provoca una modificacién del medio ambiente y de los recursos naturales que
producen repercusiones apreciables. Expresa una destruccion casi total del factor ambiental en juego.

Por la extension

Puntual: cuando la acciéon impactante produce un efecto muy localizado.
Parcial: cuyo efecto supone incidencia apreciable en el medio.
Total: cuyo efecto se detecta de manera generalizada en el entorno considerado.

Por el momento en
que se manifiesta

Latente (corto, mediano y largo plazo): como consecuencia de una aportaciéon progresiva, por
acumulacion o sinergia. Implica que el limite es sobrepasado (por ejemplo, la contaminacién del suelo
como consecuencia de la acumulacion de productos quimicos agricolas).

Inmediato: en donde el plazo de tiempo entre el inicio de la accién y el de manifestacion de impacto es
nulo. Se asimila al impacto de corto plazo.

Por persistencia

Permanente: cuyo efecto supone alguna alteracion indefinida en el tiempo, y la manifestacion del efecto
es superior a diez afios (ejemplo: construccion de carreteras, conduccion de aguas de riego)

Temporal: cuyo efecto supone alteracion no permanente en el tiempo. Si el efecto es inferior a un afio, el
impacto es fugaz. Si dura entre uno y tres afios, es impacto temporal. Si permanece entre cuatro y diez
afios, impacto persistente (ejemplo: la reforestacion que cubre progresivamente los desmontes)

Fugaz: no admite valoracion.

Por capacidad de
recuperacion

Recuperable: (inmediato o a mediano plazo) cuyo efecto puede eliminarse por medidas correctoras
asumiendo una alteracion que puede ser reemplazable (ejemplo: cuando se elimina la vegetacion de una
zona, la fauna desaparece; al reforestar la zona, la fauna regresard)

Mitigable: cuyo efecto puede paliarse o mitigarse mediante medidas correctoras.

Irrecuperable: cuya alteracion o pérdida del medio es imposible de reparar (ejemplo: toda obra de cemento
u hormigoén)

Irreversible: cuyo efecto supone la imposibilidad de retornar por medios naturales

Reversible: cuya alteracion puede ser asimilada por el entorno a corto, mediano o largo plazo, debido a
los mecanismos de autodepuracion del medio (ejemplo: desmontes para carreteras)

Por la relacion
causa-efecto

Directo: cuyo efecto tiene incidencia inmediata en algun factor ambiental (ejemplo: tala de arboles en
zona boscosa)

Indirecto o Secundario: cuyo efecto supone una incidencia inmediata en relacion con un factor ambiental
con otro (ejemplo: degradacion de la vegetacion como consecuencia de la lluvia acida)

Por la interrelacion
de acciones y/o
efectos

Simple: cuyo efecto se manifiesta sobre un solo componente ambiental (ejemplo: construccion de un
camino de penetracion en el bosque incrementa el transito)

Acumulative: cuyo efecto al prolongarse en el tiempo incrementa progresivamente su gravedad al carecer
de mecanismos de eliminaciéon temporal similar al incremento causante del impacto (ejemplo:
construccion de un area recreativa junto a un camino de penetracion en el bosque)

Por periodicidad

Continuo: cuyo efecto se manifiesta a través de alteraciones regulares en su permanencia
Discontinuo: cuyo efecto se manifiesta a través de alteraciones irregulares en su permanencia
Periddico: cuyo efecto se manifiesta por accion intermitente y continua

Fuente: Elaboracion propia a partir de la guia metodolégica para la elaboracion de impacto
ambiental de Ana Maria Dellavedova, 2011.
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2.4.3.1 Metodologias mas usuales en la evaluacion de impacto ambiental

Los métodos y procedimiento mas comunes para la evaluacion de impacto ambiental

responden al esquema Estevan Bolea de 1984.

a. Matrices causa-efecto: Son métodos cualitativos, preliminares y muy valiosos
para valorar las diversas alternativas de un mismo proyecto.

b. Listas de chequeo: Son un método de identificaciéon muy simple, por lo que se
usa para evaluaciones preliminares. Sirven primordialmente para llamar la
atencion sobre los impactos mds importantes que puedan tener lugar como
consecuencia de la realizacion del proyecto.

c. Método del CNYRPAB (Departamento de Desarrollo y Planificacion Regional
del Estado de Nueva York): Es un método de identificacion de los impactos que
ocasiona un proyecto, obra o actividad.

d. Método Bereano: se basa en una matriz para la evaluacion de los impactos
asociados a las estrategias tecnologicas alternativas. Se comparan alternativas
tomando como base ciertos parametros, seleccionados de manera que reflejen los
efectos diferenciales que las distintas alternativas produciran sobre el Medio
Ambiente.

e. Método de Sorensen: en este método, los usos alternativos del territorio se
descomponen en un cierto nimero de acciones, referidas a las condiciones iniciales

del 4rea objeto de estudio.

Por tltimo, se presenta el tema de normas y estandares en los temas estudiados.
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2.5 Normas y estandares en seguridad ocupacional, salud y ambiental

En esta seccion se describen los instrumentos que han tenido mayor aplicabilidad en el
proceso de gestion de seguridad ocupacional, salud y ambiental en el marco juridico de un

pais y estandares internacionales establecidas.

2.5.1 Normativas a nivel pais

La implementacion de proyectos de tipo seguridad ocupacional, salud y ambiental es para
cumplir con las leyes y decretos establecidos por un pais, ya que ignorarlos podria ser

desastroso para la organizacion (Phillips y Pulliam, 2014).

2.5.2 Estandares aplicados

En este apartado se describen los certificados nacionales y estandares internacionales que
una organizacion puede optar para gestionar un sistema en temas ambientales y de las cuales

FIFCO ha sido certificado.

2.5.2.1 Programa Bandera Azul

Es un galardon gratuito y voluntario, que promueve la organizacion de comités locales, la
sana competencia para beneficio de la comunidad. Se otorga anualmente premiando el
esfuerzo y el trabajo voluntario en busqueda de la conservacion y el desarrollo, en
concordancia con la proteccion de los recursos naturales, la implementacion de acciones para
enfrentar el cambio climatico, la busqueda de mejores condiciones higiénico-sanitarias y la

mejoria de la salud publica de los habitantes de Costa Rica (Bandera Azul Ecologica, 2019)

Las diferentes categorias en que se pueden aplicar son: agropecuaria, cambio climatico,

centros educativos, comunidad clima neutral, comunidades, construccion sostenible, eclesial-
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ecoldgica, ecodiplomatica, espacios naturales protegidos, eventos especiales, hogares
sostenibles, microcuencas, municipalidades, playas y salud comunitaria (Bandera Azul

Ecologica, 2019).

2.5.2.1 Certificado de Sostenibilidad Turistica

El propdsito fundamental del Certificado de Sostenibilidad Turistica otorgado por el
Instituto Costarricense de Turismo es “convertir el concepto de sostenibilidad en algo real,
practico y necesario en el contexto de la competitividad turistica del pais, con miras a
mejorar la forma en que se utilizan los recursos naturales y sociales. Ademas, incentivar la
participacion activa de las comunidades locales y brindar un nuevo soporte para la

competitividad del sector empresarial.” (ICT, 2019).
2.5.2.2 Carbon Trust
Carbon Trust es una de las autoridades independientes lideres en el mundo en cambio
climatico. Son una empresa internacional, de origen britdnico, sin fines de lucro y con la

mision de acelerar la transicion a una economia sostenible baja en carbono (Carbon Trust,

2019).

Ofrecen servicios como reduccion de emisiones y estrategias sostenibles, calculo de huella

ambiental, certificacion, desarrollo y diseminacion de tecnologias bajas en carbono.

2.5.2.1 Audubon

El trabajo de Audubon se enfoca la conservacion de cinco estrategias fundamentales

avaladas por la ciencia, la defensa y la educacion.
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En la estrategia de la conservacion se protegen las aves, salvaguardando la herencia

natural del hemisferio occidental para futuras generaciones, preservando la calidad de vida y

promoviendo un ambiente mas saludable. (Audubon, 2019).

2.5.2.1 1ISO 14001:2015 Sistemas de gestion ambiental

Estandar internacional de la Organizacion Internacional de la Normalizacion (ISO, por

sus siglas en inglés) que proporciona herramientas practicas para empresas y organizaciones

de todo tipo que buscan gestionar sus responsabilidades medioambientales (ISO, 2019).

Especifica los requisitos para un sistema de gestion ambiental que una
organizacion puede usar para mejorar su desempefio ambiental.

Estd destinado a ser utilizado por una organizacion que busca gestionar sus
responsabilidades ambientales de una manera sistemdtica que contribuya al pilar
ambiental de la sostenibilidad.

Ayuda a una organizacion a lograr los resultados previstos de su sistema de gestion
ambiental, que proporcionan valor para el medio ambiente, la organizacion misma
y las partes interesadas. De acuerdo con la politica ambiental de la organizacion,
los beneficios previstos de un sistema de gestion ambiental podrian incluir: mejora
del desempefio ambiental, cumplimiento de obligaciones de cumplimiento y logro
de objetivos ambientales.

Es aplicable a cualquier organizacion, independientemente de su tamafio, tipo y
naturaleza, y se aplica a los aspectos ambientales de sus actividades, productos y
servicios que la organizacion determina que puede controlar o influir teniendo en
cuenta una perspectiva del ciclo de vida.

No establece criterios especificos de desempefio ambiental.
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- Se puede utilizar total o parcialmente para mejorar sistematicamente la gestion
ambiental. Sin embargo, las reclamaciones de conformidad con ISO 14001: 2015
no son aceptables a menos que todos sus requisitos se incorporen al sistema de

gestion ambiental de una organizacion y se cumplan sin exclusion.

2.5.2.2 1ISO 14064-1:2018 Gases de efecto invernadero

Este documento especifica los principios y requisitos a nivel de la organizacion para la
cuantificacion y notificacion de emisiones y absorciones de gases de efecto invernadero
(GEI). Incluye requisitos para el disefio, desarrollo, gestion, informes y verificacion del

inventario de GEI de una organizacién (ISO, 2019).

La serie ISO 14064 es neutral en el programa de gas de efecto invernadero (GEI). Si es
aplicable un programa de GEI, los requisitos de ese programa de GEI son adicionales a los

requisitos de la serie ISO 14064.

2.5.2.3 ISO 14046:2014 Gestion ambiental — Huella hidrica

Especifica y proporciona principios, requisitos y pautas relacionados con la evaluacion de
la huella hidrica de productos, procesos y organizaciones basados en la evaluacion del ciclo

de vida (ISO, 2019).

En la evaluacion solo se incluyen las emisiones al aire y al suelo que afectan la calidad

del agua, y no se incluyen todas las emisiones al aire y al suelo.

El resultado de una evaluacion de la huella hidrica es un valor unico o un perfil de

resultados de indicadores de impacto.
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Mientras que los informes estan dentro del alcance de ISO 14046: 2014, la comunicacion
de los resultados de la huella hidrica, no se dan en forma de etiquetas o declaraciones, estan

fuera del alcance de ISO 14046: 2014.

113



Capitulo3  Marco Metodologico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de
solucion. Se explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la investigacion
incluyendo los sujetos y fuentes de informacion, las técnicas y herramientas de investigacion
utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de procesamiento, y andlisis de

los datos.

3.1 Tipo de investigacion

El presente trabajo sera disefiado bajo el planteamiento metodologico del enfoque

cualitativo, puesto que se adapta a las caracteristicas y necesidades de la investigacion.

El enfoque cualitativo utiliza la recoleccion y andlisis de datos, estos estudios pueden
desarrollar preguntas e hipdtesis antes, durante o después de dicho proceso. Esta técnica
sirve, primero para descubrir cudles son las preguntas de investigacion mas importantes; y

después para perfeccionarlas y responderlas (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Dado que el objetivo del trabajo es proponer un modelo para la seleccion y priorizacion
de proyectos en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO en alineamiento a los
objetivos estratégicos de la empresa para la optimizacion de recursos econémicos asignados,
y considerando que el tema de investigacion no se ha efectuado atn en la organizacion, se
procedid a realizar la combinacion de tres tipos de investigacion descriptiva, aplicada y

trasversal con sus técnicas respectivas de recoleccion, procesamiento y analisis de datos.

Investigacion descriptiva

Como exponen Cortés e Iglesias (2004), los estudios descriptivos buscan especificar las

propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades
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o cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis. Describen situaciones, eventos o
hechos, recolectando datos sobre una serie de cuestiones y se efectian mediciones sobre ellas

(Cortés y Iglesias, 2004).

La propuesta de solucion de este proyecto estudio la situacion actual basandose en hechos
y situaciones que se describieron a través de la recoleccion de datos, en el trabajo de campo;
por lo que, la investigacion descriptiva es la que se acopla al alcance y los objetivos descritos,

anteriormente.

Investigacion aplicada

Para Zarzar Charur (2015) “La investigacién aplicada es utilizar los conocimientos

obtenidos en las investigaciones y en la practica, y con ello, traer beneficios a la sociedad”.

La investigacion aplicada fue seleccionada para dicho trabajo de investigacion, donde los
conocimientos adquiridos se implementaron en los grupos de sujetos de informacion que

participaron para dar una propuesta final.

Investigacion Transversal

Segun establecen Cortés e Iglesias (2004), este tipo de investigaciones recolectan los
datos en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado. Este tipo de investigaciones es como una fotografia en un

momento dado del problema que se esta estudiando.

Tal y como se determindé en el alcance de la presente investigacion, se dio una propuesta
de solucion a un problema actual, en donde la implementacion y revision de la solucion
(implica un proceso ciclico) quedé a criterio de la empresa para etapas posteriores, de tal

manera que se define un principio y un fin.
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Para la recoleccion y andlisis de datos cualitativos se realizaron las siguientes técnicas:

®

Entrevistas semiestructuradas para obtener informacion sobre la metodologia de
proyectos actual y las buenas practicas que la organizacion aplica en la seleccion
y priorizacion de proyectos.

b. Grupo de enfoque para debatir ideas y verificar soluciones.

c. Revision documental para abstraer informacién actual y del pasado.

d. Categorizacion para el procesamiento de datos.

e. Comparacion de categorias para el analisis de datos.

Por otro lado, para la recoleccion y andlisis de datos cuantitativos se realizaron las

siguientes técnicas:

a. Encuestas para la toma de decisiones como criterios de seleccion.

b. Analisis cualitativo para la interpretacion de los datos.

A continuacion, se presenta la seccion de categorias y variables de la investigacion
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3.2 Categorias y variables de la investigacion

Esta seccion comprende la traduccion de la investigacion en categorias y conceptos que
sean susceptibles de analisis con el fin de la recoleccion de datos. A partir del marco tedrico
se establecen las categorias de analisis para la presente investigacion, las cuales se

establecieron las siguientes:

a. Alineacion estratégica.
b. Normativas y estandares.

c. Cartera de proyectos.

Las categorias son los conceptos que hacen parte de la investigacion, a su vez delimitan

cuales son los limites y alcances de la investigacion (Monje, 2011).

Por cada categoria de andlisis se desarroll6 su definicion conceptual, y se subdividié en
subcategorias, donde cada tema se define de manera conceptual con preguntas generadoras
que pretendan proporcionar informacion amplia, técnicas o instrumentos y sujetos de

informacion.

La definicion conceptual, expresa la idea o concepto que se quiere investigar en el trabajo,
utilizando palabras especificas y claras, permitiendo una facil interpretacion durante el

desarrollo de la investigacion (Monje, 2011).

Preguntas generadoras que faciliten el andlisis de los datos, se hardn preguntas abiertas
sobre procesos en gestion de cartera de proyectos, seleccion de iniciativas, informacion

relevante sobre proyectos, normativas y estdndares dentro y fuera de la organizacion.
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Las técnica o instrumentos propuestos estan basados, de acuerdo con la investigacion

cualitativa: revision documental, entrevistas y grupo de enfoque.

Los sujetos de informacion planteados, estd delimitado sélo a la Gerencia de Seguridad,

Salud y Ambiente, correspondiente a 12 funcionarios.

A continuacion, se exponen las categorias de investigacion alineadas con el objetivo
general el cual es, proponer un modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO en alineamiento a los objetivos estratégicos

de la empresa para la optimizacion de recursos economicos asignados.
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El Cuadro 3.1 presenta la categoria “Alineacion estratégica”, con la intencion de distinguir

los puntos criticos que impactan en la estrategia de la organizacion en relacion con los

proyectos.

Cuadro 3.1

Categoria de Investigacion: Alineacion estratégica

Categoria
Alineacion estratégica

Definicion conceptual

Proceso de la organizacion que consiste en establecer una estrategia y asignar
recursos para cumplir con los objetivos propuestos.

Definicion
Conceptual

Subcategoria

Preguntas Generadoras

Técnicas e
instrumentos

Sujetos

Estrategia Conjunto de elementos
empresarial y lineamientos que
utiliza una
organizacion para
dirigir y asegurar su
sustentabilidad en el
futuro.

(Cuales son los elementos
que se incorporan en la
estrategia empresarial que
estén relacionados con
proyectos?

(Qué significa la mision de
FIFCO?

(Qué significa la vision de
FIFCO?

(Cuadles son los objetivos
de FIFCO que aplican en la
Gerencia?

(Qué significado tiene los
valores de FIFCO en la
Gerencia?

(Como los  proyectos
cumplen con la estrategia
empresarial?

Revision
documental

Entrevistas
semiestructuradas

Gerencia de
Seguridad
Salud y
Ambiente

Proceso de la
organizacion que
consiste en desarrollar
el plan de acciéon por
medio de iniciativas.

Formulacion
de iniciativas

(Como realizan la
formulacion de iniciativas?

(Qué informacion relevante
tiene las iniciativas en
relacion con proyectos?

(Cémo se planean las
iniciativas en relacion con
la estrategia?

(Como evaluan las

iniciativas?

Revision
documental

Entrevista
semiestructurada

Encuesta
(cuestionario)

Gerencia de
Seguridad
Salud y
Ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El Cuadro 3.2 presenta la categoria “Normativa y estandares”, con la finalidad de conocer

las leyes dictadas por el gobierno de Costa Rica, asi como estandares internacionales o

nacionales que podrian ser aplicados en proyectos en los temas de seguridad, salud y

ambiente.

Cuadro 3.2
Categoria de Investigacion: Normativa y estandares

validan la calidad
de la aplicacion,
verificando si una
organizacion lo
cumple o no.

estandares en FIFCO?

(En qué nivel se encuentra
FIFCO de acuerdo con los
estandares?

(Cudles son los estandares
minimos que deben cumplir
los proyectos en el proceso de
seleccion de proyectos?

Categoria Definicion conceptual
Normativas y estandares Formas institucionales establecidas que se deben cumplir en una organizacién
Subcategoria Definicion Preguntas Generadoras Técnicas e instrumentos Sujetos
Conceptual
Normativas a | Formas (Cuadles son las normativas a | -  Revisiéon documental Gerencia de
nivel pais a | institucionales nivel nacional en temas de . Seguridad
FIFCO establecidas por el | Seguridad Ocupacional, Salud | -  Entrevista Salud y
gobierno de Costa | Ocupacional y Ambiente? semiestructurada Ambiente
Rica que una ) .
organizacién debe g,Cu_ales son las normativas
cumplir. minimas que deben cumplir
los proyectos en el proceso de
seleccion de proyectos?
Estandares. Procedimientos (Como cumple FIFCO los | -  Revision documental Gerencia de
dictados por un | estandares en la ejecucion de . Seguridad
organismo proyectos? - Entrevista Salud y
independiente  y ) ) ) semiestructurada Ambiente
autorizado que (Cual es la importancia de los

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El Cuadro 3.3 expone la categoria “Cartera de proyectos”, con el fin de analizar la teoria

como base para desarrollar el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

Cuadro 3.3

Categoria de Investigacion: Cartera de proyectos

Categoria

Cartera de proyectos

Definicion conceptual

Conjunto de proyectos que se agrupan para facilitar la gestién eficaz con el fin
de cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion.

Subcategoria é)oefcl:;::)l:l Preguntas Generadoras Técnicas e instrumentos Sujetos
Filtracion de | Proceso para filtrar | ;Como es el proceso para Revision documental |- Gerencia de
iniciativas propuestas de | filtrar iniciativas? . Seguridad

proyectos a través o Entrevista Salud y
de criterios | ¢Cudles son los criterios para semiestructurada Ambiente
establecidos. seleccionar iniciativas? Encuesta
(Qué informacion relevante (Cuestionario)
debe tener las iniciativas que
facilite la  seleccion 'y Grupo de enfoque
priorizacion de estas?
(Como se toman las
decisiones en la Gerencia
para la  seleccion y
priorizacion?
Gestion de | Conjunto de | (Coémo gestionan los Revision documental |-  Gerencia de
portafolio  y | proyectos o | portafolios y programas en la . Seguridad
programas. programas Gerencia? Entrgwsta Salud y
agrupados para . semiestructurada Ambiente
alcanzar objetivos | (COMo es el proceso de E "
establecidos por el monitoreo y control sobre los Cncueg a
portafolio o | proyectos del portafolio o (Cuestionario)
programa. programa? Grupo de enfoque

(Como es el proceso de
seguimiento  sobre  los
beneficios entregados una

vez que finalizan los
proyectos?
Meétodo para la | Instrumento  que | ;Cudles son los métodos Revision documental |- Gerencia de

seleccion

y

priorizacion de

proyectos.

facilite la seleccion
y priorizacion de
proyectos.

actuales de FIFCO para
seleccionar y  priorizar
proyectos?

(Cuéles son los criterios mas
relevantes para la
organizacién en un proceso
de seleccion y priorizacion de
proyectos?

(Cémo los métodos actuales
aseguran la optimizacion de
recursos economicos?

Entrevista
semiestructurada

Encuesta
(Cuestionario)

Grupo de enfoque

Seguridad
Salud y
Ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

121




3.3 Diseiio de la investigacion

Los disefos en la investigacion cualitativa estan sujetas a las condiciones de cada contexto

en particular y se refieren al abordaje general que se utilizara en el proceso de investigacion.

Bajo el marco del disefio, se esperan las siguientes actividades: inmersion inicial y profunda

en el ambiente, estancia en el campo, recoleccion de los datos, andlisis de los datos y

generacion de teoria. (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Hernéndez, Fernandez, y Baptista exponen los tipos de disefios basicos mas comunes y

recientes, como se detalla en el Cuadro 3.4.

Cuadro 3.4
Tipos de diserios en la investigacion cualitativa e informacion que se obtiene al
implementarlos

Disefio Informacién que proporciona

Teoria fundamentada

Categorias del proceso o fendmeno y sus vinculos.

Teoria que explica el proceso o fendmeno (problema de investigacion).

Etnografico

Descripcion y explicacion de los elementos y categorias que integran al sistema
social: historia y evolucion, estructura (social, politica, econdmica, etc.),
interacciones, lenguaje, reglas y normas, patrones de conducta, mitos y ritos.

Narrativo

Historias sobre procesos, hechos, eventos y experiencias, siguiendo una linea de
tiempo, ensambladas en una narrativa general.

Categorias relacionadas con tales historias y narrativa.

Fenomenoldgico

Experiencias comunes y distintas.

Categorias que se presentan frecuentemente en las experiencias.

Investigacion-accion

Diagnéstico de problematicas sociales, politicas, laborales, econdmicas, entre otros.,
de naturaleza colectiva.

Categorias sobre las causas y consecuencias de las problematicas y sus soluciones.

Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014.

Mientras que el Cuadro 3.5, detalla las caracteristicas de los tipos de disefios.
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Cuadro 3.5
Caracteristicas de los tipos de disefios

Disefio Informacion que Etnograficos Narrativos Fenomenologicos Investigacion/a
proporciona ctiva
Teoria Proceso, accion o | Sistema social | Uno o mas | Individuos que | Problematica
fundamentada interacciones entre | (como un | individuos y | hayan compartido | de un grupo o
individuos. todo). sus historias. la experiencia o el | comunidad
Varias fendmeno. (académica,
historias de un social, politica).
evento.
Instrumentos de | Entrevistas y | Observacion Entrevistas y | Observacion, Entrevistas,
recoleccion de los | grupos de enfoque. | participante, documentos entrevistas y | reuniones
datos mas comunes notas de | (escritos, grupos de enfoque. | grupales
campo, audio y (grupos de
entrevistas, video). enfoque, foros
documentos de discusion,
(de toda clase) reuniones  de
y artefactos. trabajo) y
cuestionarios
(preguntas
abiertas y
cerradas).
Estrategias de | Codificacion Triangulacion | Cronologia de | Unidades de | Involucrar a la
analisis de los datos | abierta, axial y | (integracion de | eventos e | significado, comunidad en
selectiva (en | las historias, categorias, las decisiones
primero y segundo | evidencias). ensamblaje de | descripciones del | sobre cémo
planos). elementos que | fenémeno y | analizar los
Categorias integran la | experiencias datos y el
relacionadas con historia, compartidas. analisis mismo.
tales historias y recuento de la
narrativa. historia  por
parte del
investigador.
Producto (en el | Una teoria que | La descripcion | Una historia | La descripcion de | Diagnostico de
reporte) explica un | y explicacion | secuencial que | un fendémeno y la | una
fendmeno o | de un sistema | integra varias | experiencia comun | problematica y
responde al | social. narrativas. de varios | un programa o
planteamiento participantes con | proyecto para
respecto a éste. resolverla
(soluciones
especificas).

Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014.

Las tres fases propuestas por Stringer (1999) son las siguientes, las cuales se dan de

manera ciclica, una y otra vez hasta que todo es resuelto:

a. Observar: construccion del problema y recoleccion de datos.
b. Pensar: analizar e interpretar.

c. Actuar: resolver problematicas e implementar mejoras.
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Por otro lado, Monje (2011) propone las siguientes fases para una investigacion

cualitativa: preparacion, trabajo en campo, analitica e informativa.

Con base en la teoria planteada y segun los autores Hernandez, Ferndndez, y Baptista
(2014) el disefio de una investigacion es diferente para cada investigador por los diferentes
contextos que se puedan presentar en el planteamiento del problema, cabe sefialar que todos
los disefios de una investigacion de enfoque cualtitativo se observa, se recaban los datos, se
efcectua la codificacion, se generan categoria emergentes y se vinculan entre si para producir

entendimiento y teoria.

Por lo tanto, para este trabajo de investigacion se construyd un disefio basado en los
elementos de teoria fundamentada, investigacion-accion y en las fases propuestas por Monje

(2011).

La teoria fundamentada tiene como resultado final dar una explicacion general o teoria
respecto a un fenémeno, proceso, accidon o interacciones que se aplican a un contexto
concreto desde el punto de vista de los participantes (Hernandez, Fernandez, y Baptista,

2014).

El principal objetivo de la investigacion-accion es aportar informacion que guie en la toma
de decisiones para proyectos, procesos y reformas estructurales, es importante resaltar que
se requiere la colaboracion total de los participantes en: la deteccion de necesidades, ya que

ellos conocen mejor la situacion y la problematica (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).
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Se disefian cuatro fases con los productos esperados, con caracteristicas de los disefios teoria fundamentada e investigacion-accion,

donde se puede observar en la Figura 3.1 que hay un orden en las fases, sin embargo, la fase trabajo en campo y andlisis puede ser ciclica.

Productos
oLl — @
.QQ Prodl‘.lctos Descripcion metodologia
utilizada
[ J { Y
Contexto Aplicacion de @ Buenas Practicas
1 Fase _ sujetos instrumentos S e
i tori aicmacien Analisis de brechas
preparatoria A% 0000 e e e e e >
—
. Modelo seleccién
: priorizacion
o : S s
. Plan de implementacion
S ——— > 2. Tabajo en : ' il .
.......... . . Informativa
campo < »
Productos '/\/M Productos
[ I % | | 1 { J
® @
Teoria  Disefiode Pruebas de Calendario c:t:%lgfgggign Clsai::?:sai(sm;/n’ e?tgzlilsstliio
funda-  instrumentos instrumentos aplicacion comparacién
mentada instrumentos I L4
Gui Unidad de Cua.dros Graficos
ua g Prueba andlisis comparativos
entrevistas entrevistas L o P L)
Categorias ) Medidas de
Guia de Narracion de tendencia
documental Prueb? conclusiones
encuesta
Di ® Medidas de
Encuesta lagramas -y ariabilidad
de flujo

Figura 3.1 Diseno de la investigacion con sus productos
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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De manera general, el proceso de investigacion tiene dos etapas, que no son las del

proyecto en si, sino fases investigativas, por lo cual esta seccion cuenta con dos subsecciones.

3.3.1 Recoleccion de informacion

En esta seccion conforme al disefio planteado, se establece la relacion de las fases y

técnicas concernientes a la recoleccion de informacion, que es de utilidad, estudio e

interpretacion en todo el desarrollo del proyecto.

3.3.1.1 Sujetos y fuentes para recoleccion de informacion

Los principales sujetos de informacion que se consultaron se listan en el Cuadro 3.6.

Cuadro 3.6

Sujetos de informacion e informacion requerida

Sujeto de informacién

Informacion requerida

Gerente general

Referencia para describir la situacion actual del problema en estudio.

Criterios de seleccion y priorizacion.

Representante de la alta gerencia

Datos generales sobre la unidad.
Criterios de seleccion y priorizacion.
Parametros de filtrado.

Revision de la propuesta.

Duraciones y costos en capacitaciones.

Doce miembros de la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente
FIFCO (coordinadores y jefes de
areas e Ingenieros de proyectos)

*Incluye al gerente general y la
representante de la alta gerencia

Relacion entre los proyectos y la estrategia.

Informacion sobre la gestion de cartera de proyectos.

Proceso actual de seleccion y priorizacion de proyectos.
Identificacion de la informacion necesaria para un caso de negocio.
Identificacion de criterios de seleccion y priorizacion de proyectos.
Metodologias de proyectos en seguridad, salud y ambiente.
Normas y estandares actuales en la Gerencia.

Informacion sobre la gestion de cartera de proyectos.

Proceso actual de seleccion y priorizacion de proyectos.
Identificacion de la informacion necesaria para un caso de negocio.

Identificacion de criterios de seleccion y priorizacion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

126



La poblacion de interés para la presente investigacion estd conformada por el personal de
la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de FIFCO Costa Rica durante el segundo
semestre del 2019. Se trata de un total de doce personas, especificamente distribuidas de la
siguiente manera: un gerente corporativo, tres jefes de seguridad salud y ambiente, tres jefes

de temas ambientales y cuatro ingenieros de proyectos.

Las fuentes de informacion son instrumentos para el conocimiento, la busqueda y el
acceso a la informacidn, conteniendo datos utiles para satisfacer una demanda de
conocimiento necesario para la investigacion. Segun Barrantes (2010), las fuentes de
informacion pueden ser materiales como archivos, publicaciones de periddicos, revistas,

entre otros.

De acuerdo con Dankhe (como se citd en Herndndez, Ferndndez, y Baptista, 2014)
propone que las fuentes primarias son las que proporcionan datos de primera mano, pues se
trata de documentos que contienen los resultados de estudios, como: libros, antologias,
articulos, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones,
trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonios de
expertos, documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en internet, entre

otros.

Dankhe (como se citdo en Hernandez, Ferndndez, y Baptista, 2014) dice que las fuentes
secundarias son listas, compilaciones y resimenes de referencias o fuentes primarias
publicadas en un area de conocimiento en particular. Es decir, reprocesan informacion de
primera mano. Comentan brevemente articulos, libros, tesis, disertaciones y otros

documentos.
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Durante la elaboracion del presente estudio se utilizaron fuentes de informacion primaria
y secundaria, donde fueron agrupadas a nivel temadtico, describiendo y definiendo la

informacion que se obtuvo de las mismas.

Seguidamente el Cuadro 3.7 expone las fuentes de informacién que fueron consultadas

durante este estudio.
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Cuadro 3.7

Fuentes de informacion para la recoleccion de informacion

Tematica Fuentes Descripcion de las fuentes Informacién requerida
Marco referencial | Primaria Sitio oficial de FIFCO. - Historia de FIFCO.
de la organizacion - Organigrama de FIFCO.
- Mision, Vision, Valores, Objetivos.
- Plan estratégico 2020.
- Reportes de afios anteriores.
Estrategia Primaria Chiavenato, 1., y Sapiro, A. (2010). | -  Concepto de estrategia.
Planeacion estratégica. | -  Niveles de estrategia.
Fundamentos y aplicaciones. - Factores de éxito de la estrategia.
Portafolio de | Primaria PMI. (2017). The Standard for |-  Caracteristicas de un portafolio.
proyectos Portfolio Management. - Propésito de un portafolio.
- Roles de un portafolio.
- Relaciébn entre  estrategia y
proyectos.
- Herramientas de selecciéon y
analisis.
Primaria Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011). |-  Modelo de decision.
Mastering Project Portfolio | -  Lineamientos para la seleccion y
Management. priorizacion.
- Herramientas de selecciéon y
analisis.

Secundaria | Articulos de la revista PULSE PMI. | -  Informaciéon actualizada sobre el

tema de proyectos.

- Practicas comunes utilizadas en el
mercado actualmente.

- Estadisticas sobre administracion
de proyectos en los ultimos afios.

Secundaria | Articulos del periddico académico | -  Comparacion de estandares de
International Journal of Project portafolios.

Management. - Herramientas de seleccion y
analisis.
Secundaria | Material didactico del curso de |-  Guia para desarrollar los temas.
Estrategia, Oficina de Proyectos y | -  Referencias bibliograficas.
Portafolios.
Tipos de proyectos | Primaria Fundamental principles of | - Metodologia en proyectos de salud
de seguridad, salud occupational health and safety. y seguridad ocupacional.
y ambiente
Normas y | Primaria Marco legal (Constitucion politicade | - Leyes sobre salud, seguridad
estandares Costa Rica y decretos del Poder ocupacional y ambiente.

ejecutivo).

Primaria Protocolos ambientales | - Estandares sobre salud, seguridad
internacionales SO ocupacional y ambiente.
14001/14064/14046/45001, Carbon
Trust, Audubon) y locales (Bandera
Azul Ecolégica y el Certificado de
Sostenibilidad Turistica).

Otros casos | Secundaria | Repositorio TEC, proyectos finales | -  Referencias bibliograficas.
relacionados al de graduacion que versen sobre el | -  Comparacion de resultados.

tema de tema.

investigacién Secundaria | Club de excelencia de sostenibilidad. | -  Ejemplos de programas de salud y

seguridad ocupacional.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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A continuacion, se presenta las técnicas y herramientas para recoleccion de informacion

utilizadas en la investigacion.

3.3.1.2 Técnicas y herramientas para recoleccion de informacion

En esta seccion se indican las actividades realizadas que se llevaron a cabo para obtener
la informacidn requerida en relacion con el logro de los objetivos describiendo las técnicas

de investigacion propuestas y los instrumentos de medicion utilizados.

3.3.1.2.1 Entrevista semiestructurada

La entrevista es una técnica cualitativa que consiste en una conversacion para intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). El tipo semiestructurado se define por seguir una guia y el entrevistador tiene
la libertad de introducir preguntas adicionales para afinar conceptos u obtener mas

informacion (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Las entrevistas en general se emplean cuando el problema de estudio no se puede observar

o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Se eligio esta técnica con el instrumento guia de entrevista semiestructurada, para
comprender con mayor profundidad la situacion general de la Gerencia con respecto al
proceso de seleccion y priorizacion de proyectos, permitiendo una conversacion guiada por
preguntas, pero hubo la opcion de salirse del formato el cual derivd mas informacién e

impresiones de los participantes.

Para obtener dicha informacion, se elabor¢ la seccion de preguntas con base en el marco

teodrico, se realizd una prueba previa con la Gerente de Proyectos Ambientales para realizar
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los ajustes correspondientes. Por tltimo, se agendo las citas para cada uno de los integrantes

de la Gerencia en su totalidad fueron doce entrevistas con una duracion de 35 minutos cada

una.

En el Cuadro 3.8 se puede detallar los instrumentos utilizados durante la investigacion

para la técnica entrevista semiestructurada, las razones de su creacidn, su principal objetivo,

las variables de investigacion relacionadas, ademas de la informacion requerida.

Cuadro 3.8

Instrumentos aplicados en la técnica de entrevista semiestructurada

Instrumentos aplicados

APENDICE 1: Guia de
entrevista ~ para la
Gerencia

Razoén: Mantener una conversacion de manera individual con los entrevistados que permita
obtener mas informacién de lo que la guia podria establecer en relacion con el proceso de
seleccion y priorizacion de proyectos.

Objetivo: Comprender a profundidad el proceso que actualmente la Gerencia de Seguridad,
Salud y Ambiente de FIFCO utiliza para la conformacion de la cartera de proyectos.

Variables de investigacion: estrategia empresarial, normativas a nivel pais a FIFCO,
estandares, filtracion de iniciativas, método para la seleccion y priorizacion de proyectos.
Informacién requerida:
- Informacion sobre la estrategia en relacion con los proyectos.
- Informacion sobre las leyes que se toman en cuenta en la seleccion de las
iniciativas.
- Informacion sobre los estandares que se toman en cuenta en la seleccion de las
iniciativas.
- Informacion sobre el proceso general del proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos.

- Personas que toman las decisiones en un proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos.

APENDICE 2: Guia de
entrevista  para la
representacion de la alta
Gerencia

Razon: Reunirse con la representante de la alta Gerencia para revisar la propuesta del modelo
de seleccion y priorizacion.

Objetivo: Identificar oportunidades de mejora sobre la propuesta del modelo de proceso de
seleccion y priorizacion de proyectos.

Variables de investigacion: formulacion de iniciativas, filtracion de iniciativas, método para
la seleccion y priorizacion de proyectos.
Informacién requerida:

- Validar las plantillas del modelo.

- Validar la definicion de los criterios.

- Escalas de medicion de los criterios.

- Parametros para los criterios en la etapa de filtrado.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Siguiendo con el listo de técnicas, se explica la encuesta en el siguiente apartado.

3.3.1.2.1 Encuesta

Las encuestas son técnicas que facilitan la obtencién de informacion sobre la opinion de
los participantes, pueden ser utilizadas en investigaciones no experimentales transversales,
transeccionales descriptivas o correccionales-casuales, tiene el propdsito de funcionar para
uno u otros disefios. El instrumento mas usual es el cuestionario que se puede aplicar por

diferentes medios como en persona, sitios web, o en grupo (Sampieri, 2014).

El cuestionario es un formulario de preguntas resuelto en forma escrita por los mismos
encuestados. Tiene la ventaja de que reduce los sesgos ocasionados por la presencia del
entrevistador, es un formato simple que facilita el anélisis y reduce los costos de aplicacion.
Entre sus desventajas cabe mencionar que el encuestador no tiene la certeza del orden de las

respuestas y presenta menor porcentaje de respuestas (Monje, 2011).

Se eligio esta técnica con el instrumento cuestionario, ya que facilita su aplicacion, ademas
de ofrecer la oportunidad a otros interesados fuera de la Gerencia de expresar su opinion

acerca del proceso de seleccion y priorizacion de proyectos.

Para obtener dicha informacion, se elabor6 la encuesta en el sitio Google Drive Forms,
dicho sitio es de la compaiiia Google que facilita la creacion de cuestionarios de manera
gratuita y las respuestas son inmediatas. Como segunda actividad se realiz una prueba previa
con la Gerente de Proyectos Ambientales para realizar los ajustes correspondientes, luego se
envid la encuesta por medio de un correo electronico totalmente andnimo a las doce personas

que envian iniciativas de proyecto y a los ocho integrantes de la Gerencia.
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Un método para obtener opinidén en una encuesta es el escalamiento de Likert que segun
Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014) lo definen como “conjunto de items que se
presentan en forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siete

categorias”.

Escala de Likert

En vez de formular preguntas abiertas o cerradas para este proyecto se presentaron
afirmaciones con la intencion de obtener la reaccion del participante eligiendo uno de las

opciones o categorias de la escala.

A cada punto se le asigna un valor numérico, asi el participante obtiene una puntuacion
respecto a la afirmacion y al final su puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas

en relacion con todas las afirmaciones (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Las caracteristicas minimas en la escala de Likert son:

- Formular afirmaciones que no excedan més de 20 palabras.
- Cada opcion se le asigna un valor numérico.

- Solo se puede marcar una respuesta.

- Las opciones se listan por orden de jerarquia.

- El nimero de categorias de respuesta debe ser igual para todas las afirmaciones.

Las diferentes opciones o puntos en las escalas de Likert que se podrian utilizar se detallan

en el Cuadro 3.9.
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Cuadro 3.9
Opciones o puntos en las escalas de Likert

Acuerdo Frecuencia Importancia Probabilidad

Muy de acuerdo Siempre Muy importante Casi siempre verdad
De acuerdo La mayoria de las veces si Importante Usualmente verdad

Ni de acuerdo, ni en Algunas veces si, algunas Moderadamente Ocasionalmente verdad
desacuerdo veces no importante Usualmente no es

En desacuerdo La mayoria de las veces no De poca importancia verdad

Muy de acuerdo Nunca Sin importancia Casi nunca verdad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Otra variante de la escala de Likert es el método de completar frases el cual consiste en
desarrollar frases incompletas respecto al objeto de actitud y a éstas se le agrega un continuo

que sirve como base para las respuestas claves (Herndndez, Fernandez, y Baptista, 2014).

En la Figura 3.2 se puede observar un ejemplo del método mencionado:

Mis creencias religiosas afectan:

Ningun Absolutamente
aspecto todos los

de mi aspectos de mi
vida vida

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 3.2 Método de completar frases seglin la escala de Likert
Fuente: Elaboracion propia basado en Herndndez, Ferndndez, y Baptista, 2014.

La técnica para obtener las puntuaciones en la escala de Likert se le denomina escala
aditiva, se identifica la puntuacion minima y méxima posible y se suman los valores

alcanzados respecto de cada frase seglin el valor por cada opcion.

Para la realizacion de la encuesta se utilizaron opciones de acuerdo, frecuencia y el método

de completar una frase.
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En el Cuadro 3.10 se puede detallar los instrumentos utilizados durante la investigacion
para la técnica encuesta, las razones de su creacion, su principal objetivo, las variables de

investigacion relacionadas, ademas de la informacion requerida.

Cuadro 3.10
Instrumentos aplicados en la técnica de la encuesta

Instrumentos aplicados

APENDICE 3: Razén: Facilidad de aplicacion y la inmediatez de los resultados gracias a la tecnologia
Cuestionario para la que ofrece el mercado para aplicar encuestas en linea. Ademas, conocer diferentes
Gerencia Seguridad, Salud | puntos de vistas de los gerentes e ingenieros de proyecto. Se utiliza la escala de Likert
y Ambiente con opciones de acuerdo, frecuencia y el método de completar una frase.

Objetivo: Comparar la informacion de cada uno de los participantes para la
identificacion de oportunidades de mejora en el proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos.

Variables de investigacion: filtracion de iniciativas, método para la seleccion y
priorizacion de proyectos, gestion de portafolio y programas.

Sujetos de informacion: gerentes de proyectos, ingenieros de proyectos, jefes de otras
areas en total 12 personas y los 8 integrantes de la Gerencia.
Informacién requerida:

- Gestion actual de la cartera de proyectos.

- Evaluacion de iniciativas.

- Tipos de proyectos que gestiona un gerente o ingeniero.

- Cantidad de proyectos que gestiona un gerente o ingeniero.

- Criterios de seleccion y priorizacion de relevancia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3.3.1.2.2 Revision documental

Es una fuente valiosa de datos cualitativos, pues “le sirven al investigador para conocer
los antecedentes de un ambiente, las experiencias, vivencias o situaciones y su

funcionamiento cotidiano y anormal” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Se eligi6 esta técnica, pues la organizacion en estudio cuenta con documentacion historica
de al menos los ultimos cinco afios con informacion sobre la situacion actual de la empresa
y de la Gerencia, tales como: reportes anuales, materiales organizacionales, reporte de

monitoreo de los proyectos, entre otros.

Para obtener dicha informacion, se ingreso al sitio oficial de FIFCO y, de manera

complementaria, se recurri6 a los sujetos de informacién mencionados, anteriormente,

En el Cuadro 3.11 se puede detallar los instrumentos utilizados durante la investigacion
para la técnica revision documental, las razones de su creacidn, su principal objetivo, las

variables de investigacion relacionadas, ademas de la informacion requerida.
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Cuadro 3.11

Instrumentos aplicados en la técnica de la encuesta

Instrumentos aplicados

APENDICE 4: Guia de
revision documental —
Alineamiento
estratégico.

Razoén: La organizacion cuenta la informacion histérica.
Objetivo: Comparar la informacion de cada uno de los proyectos para su analisis.
Variable de investigacion: filtracion de iniciativas.

Informacién requerida:
- Cantidad de proyectos dentro de la Gerencia que estan alineados con la estrategia.

- Cantidad de proyectos dentro de la Gerencia le aprueban el presupuesto y no estan
alineados con la estrategia.

- Cantidad de proyectos que su presupuesto no fue aprobado, pero estaban alineados
con la estrategia.

- Cantidad de proyectos que fracasaron en la ejecucion y su presupuesto fue aprobado.
- Proceso de planeacion estratégica.

- Factores criticos de éxito en la estrategia.

APENDICE 5: Guia de
revision documental —
Normativas y
estandares.

Razoén: La organizacion cuenta con documentos oficiales.
Objetivo: Identificar las normativas que la Gerencia siguen por ley.
Variable de investigacion: normativas a nivel pais a FIFCO.

Informacién requerida:
- Lista de normativas que aplican en la Gerencia de acuerdo con las leyes del pais.

- Lista de estandares nacionales o internacionales que aplican en la Gerencia de
acuerdo con las leyes del pais.

APENDICE 6: Guia
de revision
documental —
Filtracion de
iniciativas.

Razon: Existen autores con experiencia y credibilidad en el campo de gestion de proyectos.

Objetivo: Describir el proceso de filtracion de iniciativas para el disefio en una nueva
propuesta.

Variable de investigacion: filtracion de iniciativas.

Informacién requerida:
- Informacion relevante que deben tener los casos de negocios.

- Informacion sobre el proceso de filtracion de iniciativas.

APENDICE 7: Guia
de revision
documental — Gestion
de portafolio y
programas.

Razon: Existen autores con experiencia y credibilidad en el campo de gestion de proyectos.

Objetivo: Identificar las caracteristicas de una cartera de proyectos para la propuesta de
oportunidades de mejora en la Gerencia.

Variable de investigaciéon: Gestion de portafolio y programas.

Informacion requerida:
- Roles del portafolio y programa.
- Beneficios en un portafolio y un programa.

- Seguimiento de los beneficios esperados después de la ejecucion de los proyectos.

Continuacion de la informacion en la siguiente pagina.
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Continuidad del cuadro 3.11.

APENDICE 8: Guia
de revision
documental — Métodos
de seleccion y
priorizacion.

Razon: Existen autores con experiencia y credibilidad en el campo de gestion de proyectos.

Objetivo: Identificar los pasos de un método para la seleccion y priorizacion de los proyectos
para la aplicacion en la Gerencia.

Variable de investigacion: Método para la seleccion y priorizacion de los proyectos.

Informacién requerida:

Metodologias en seleccion y priorizacion de proyectos.

Ciclo y fases del proceso de seleccion y priorizacion de proyectos.
Criterios de filtrado.

Modelos de decision.

Herramientas de analisis para la seleccion y priorizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3.1.2.1 Grupo de enfoque

Son reconocidos como entrevistas grupales, se conforma grupos pequefios o0 medianos de

tres a diez personas, la dinamica consiste en un moderador que establece las pautas y se basa

en una guia de entrevista, mientras los participantes discuten a profundidad en torno a uno o

varios temas en un ambiente relajado e informal. (Hernandez, Ferndndez, y Baptista, 2014).

Esta técnica fue utilizada, para la revision de dos elementos: el proceso a implementar

(explicando sus fases y actividades) y la presentacion del nuevo caso de negocio; con el fin,

de propiciar un espacio para debatir ideas y percibir reacciones de las personas ante la primera

version de la propuesta.

Para la recoleccion de datos, se invitd a los doce sujetos de informacién mencionados,

anteriormente, los cudles participaron solo cuatro de ellos.
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En el Cuadro 3.12 se puede detallar el instrumento utilizado durante la investigacion para

la técnica grupo de enfoque, las razones de su creacion, su principal objetivo, las variables

de investigacion relacionadas, y ademas la informacién requerida.

Cuadro 3.12

Instrumento aplicado en la técnica de la encuesta

Instrumento aplicado

APENDICE 9: Guia de
entrevista para la
aplicacion del grupo de
enfoque

Razoén: Crear un espacio para obtener informacion que seria menos accesible sin la interaccion
de las diferentes areas de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, con la intencién de
observar actitudes y escuchar puntos de vistas diferentes.

Objetivo: Evaluar la propuesta preliminar de la metodologia a implementar en la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente.

Variables de investigacion: Filtracion de iniciativas, gestion de portafolio y programas y
método para la seleccion y priorizacion de los proyectos.

Informacién requerida:

Sugerencias y correcciones de la propuesta preliminar.
Roles definitivos para la metodologia a implementar.
Tiempo estimado actual para la peticion de casos de negocios.

Formula para calcular pérdidas monetarias en riesgos de seguridad, salud y ambiente
en el caso de negocio.

Criterios minimos definitivos para la fase de pre-filtrado.

Criterios definitivos para la fase de seleccion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente seccion se explica el procesamiento y andlisis datos realizado en la

investigacion.

3.3.2 Procesamiento y analisis de datos

En el procesamiento y andlisis de datos se indicara para cada objetivo especifico, cuales

son los productos esperados, en qué consisten especificamente, como se va a procesar y

presentar la informacién y productos resultantes.
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Utilizando la técnica de categorizacion para el andlisis cualitativo estudiado en el libro de
los autores Herndndez, Fernandez y Baptista (2014) y en el andlisis cuantitativo se procedid

al calculo de las medidas de variabilidad y tendencia.

Una técnica de validez que permite la utilizacion de varios métodos es la triangulacion
segin expone Monje (2011) en su guia didactica metodoldgica para la investigacion
cuantitativa o cualitativa, donde presenta los enfoques de datos, investigador, tedrica y

metodoldgica.

En el presente trabajo se utilizaron la triangulaciéon de datos, aplicando el mismo
instrumento a diferentes sujetos de informacion. Y la triangulacion tedrica seleccionando
diferentes fuentes de informacidén sobre buenas practicas del método de seleccion y

priorizacion de proyectos dentro de una cartera.

A continuacion, se presenta la operacionalizacion del cada objetivo especifico empezando

por el objetivo especifico 1 en el Cuadro 3.13.
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Cuadro 3.13
Operacionalizacion del objetivo 1

Objetivo 1 Realizar un diagnostico de la situacion actual con respecto a la captacion de iniciativas y el proceso
de seleccion y priorizacion en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

Entregable Reporte descriptivo de la metodologia utilizada.

Fuentes y Fuentes: primarias.

sujetos d?, Sujetos: Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, y la representante de

informacién la alta Gerencia.

Actividades ejecutadas

Técnicas de
recoleccion de datos

Técnicas de
procesamiento de
datos

Resultado

2. Aplicar el cuestionario.

3. Describir los datos obtenidos por cada
categoria.

4. Generar una tabla con los valores
obtenidos.

5. Calcular porcentajes.

6. Calcular la mediana, desviacion
estandar.

7. Graficar.

1. Disefiar la guia de entrevista. Entrevistas Comparacion de
: . : iestructuradas. categorias en
2. Aplicar la guia de entrevista. semies
P ] .gu ) formato de tabla.
3. Transcribir los datos de la entrevista.
4. Seleccionar la unidad de analisis.
5. Identificar las categorias comunes.
6. Comparar las categorias.
7. Concluir resultados por cada categoria.
1. Disefiar el cuestionario. Encuesta. Construccion de

graficos
porcentuales.

Interpretacion
cualitativa de
medidas de
tendencia.

1. Disefiar la guia de revision documental.

2. Estudiar los documentos disponibles por
FIFCO.

3. Realizar anotaciones relevantes.
4. Seleccionar la unidad de analisis.
5. Identificar las categorias comunes.

6. Comparar las categorias.

7. Concluir resultados por cada categoria.

Revision documental.

Comparacion de
categorias en
formato de tabla.

Reporte con los
siguientes elementos:
diagramas, graficos,
narracion para describir
la metodologia utilizada
actualmente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Detalle de la operacionalizacion del objetivo especifico 2 en el Cuadro 3.14.

Cuadro 3.14
Operacionalizacion del objetivo 2

Objetivo 2 Identificar las buenas practicas del mercado que sean aplicables al proceso requerido por la Gerencia
de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

Entregable Reporte de buenas practicas.

Fuentes y Fuentes: primarias y secundarias.

sujetos d?, Sujetos: Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

informacién

Actividades ejecutadas Técnicas de Técnicas de Resultado
recoleccion procesamiento

1. Disefiar la guia de revision documental. Revision Comparacion de Lista de buenas practicas
documental. categorias en aplicables al proceso.

2. Estudiar la literatura de gestion de cartera

de proyectos. formato de tabla.

3. Realizar anotaciones relevantes.

4. Comparar varios modelos de cartera de
proyectos.

5. Seleccionar de la lista de estandares una
cantidad especifica para estudiar en detalle
los procesos, herramientas, roles y otras
caracteristicas referentes a una cartera.

1. Disefiar la guia de entrevista tomando en | Entrevistas Comparacion de las
cuenta la identificacion de buenas practicas | semiestructuradas. | categorias en
dada por la literatura. formato tabla.

2. Aplicar la guia de entrevista
3. Transcribir los datos de la entrevista.

4. Concluir cuales practicas estandarizadas
podrian ser aplicables en la unidad.

1. Disefiar la guia de entrevista. Grupo focal.

2. Presentar un proceso de seleccion y
priorizacion de los estandares estudiados.

3. Transcribir los datos del grupo focal.

4. Concluir si el proceso propuesto puede
ser aplicado a la Gerencia de Seguridad,
Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para resolver este objetivo se realizé en dos actividades, primero la revision de la literatura
actual sobre los diferentes estandares en la gestion de portafolios, y luego se escogen cuatro

modelos para profundizar en detalle las practicas recomendadas. Las fuentes de informacion
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consultadas fueron libros publicados y articulos del periddico académico International

Journal of Project Management.

Detalle de la operacionalizacion del objetivo especifico 3 en el Cuadro 3.15.

Cuadro 3.15
Operacionalizacion del objetivo 3

Objetivo 3 Determinar las brechas existentes entre la situacion actual y las buenas practicas de mercado en los
procesos analizados para el establecimiento de un marco ideal y de referencia.

Entregable Analisis de brechas.

Fuentes y Fuentes: primarias y secundarias.
sujetos de

informacién

Sujetos: Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, y la representante de
la alta Gerencia.

Actividades ejecutadas Técnicas de | Técnicas de Resultado
recoleccion procesamiento

1. Disefiar la guia de revision documental. Revision Comparacion de Cuadro comparativo entre las
2. Estudiar los casos de éxito de otras documental. Sat?gg)lrlas en formato {)ra(t:)tlcas de 12’1 (t).rganiizaflon y
organizaciones. e tabla. as buenas practicas de la

) ) literatura entre otros casos de
3. Realizar anotaciones relevantes. éxito.
4. Seleccionar la unidad de analisis (tema).
5. Identificar las categorias comunes.
6. Comparar las categorias.
7. Concluir resultados por cada categoria.
1. Disefiar la guia de entrevista tomando en | Entrevistas Comparacion de
cuenta la identificacion de buenas practicas | semiestructu | categorias en formato
dada por la literatura. radas. de tabla.
2. Aplicar la guia de entrevista.
3. Transcribir los datos de la entrevista.
4. Seleccionar la unidad de analisis
(participante).
5. Identificar las categorias comunes.
6. Comparar las categorias.
7. Concluir resultados por cada categoria.
1. Disefiar la guia de entrevista. Grupo focal. | Comparacion de
2. Transcribir los datos del grupo focal. categorias en formato

ST de tabla.

3. De las buenas practicas identificadas
concluir la brecha existente por cada una de
las practicas.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Detalle de la operacionalizacion del objetivo especifico 4 en el Cuadro 3.16.

Cuadro 3.16
Operacionalizacion del objetivo 4

Objetivo 4 Desarrollar el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la unidad considerando el
marco ideal de referencia y las capacidades de la organizacion incorporando las buenas practicas
aplicables.

Entregable Modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

Fuentes y Fuentes: primarias y secundarias.

.su%etos d?, Sujetos: Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, la representante de

Intormacion la alta Gerencia y el grupo que envian las iniciativas.

Actividades ejecutadas

Técnicas de
recoleccion

Técnicas de
procesamiento

Resultado

1. Disefiar la guia de revision documental.

2. Estudiar la literatura sobre métodos de
seleccion y priorizacion de proyectos.

3. Realizar anotaciones relevantes.

4. Seleccionar la unidad de analisis (tema).
5. Identificar las categorias comunes.

6. Comparar las categorias.

7. Concluir resultados por cada categoria.

Revision documental.

Comparacion de
categorias en formato de
tabla.

1. Disefiar la guia de entrevista tomando en
cuenta la identificacion de buenas practicas
dada por la literatura.

2. Aplicar la guia de entrevista/
3. Transcribir los datos de la entrevista.

4. Seleccionar la unidad de analisis
(participante).

5. Identificar las categorias comunes
6. Comparar las categorias.

7. Concluir resultados por cada categoria.

Entrevistas
semiestructuradas.

Comparacion de
categorias en formato de
tabla.

Herramienta que
permite
visualizar los
proyectos
seleccionados y
priorizados.

1. Disefiar la guia de entrevista con el fin de
revisar la propuesta.

2. Aplicar la guia de entrevista.

3. Transcribir los datos del grupo de
enfoque.

4. Identificar las categorias comunes

5. Comparar las categorias.

6. Concluir resultados por cada categoria.

Grupo de enfoque.

Comparacion de
categorias en formato de
tabla.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Detalle de la operacionalizacion del objetivo especifico 5 en el Cuadro 3.17.

Cuadro 3.17
Operacionalizacion del objetivo 5

Objetivo 5 Formular una propuesta de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para
la aplicacién en la unidad.

Entregable Plan de implementacion.

Fuentes y Fuentes: primarias y secundarias.

sujetos de

informacion ) . . .
Sujetos: Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, y la representante de
la alta Gerencia.

documental.

2. Estudiar la literatura sobre otros casos
de éxito en implementacion sobre
modelos de seleccion y priorizacion.

3. Realizar anotaciones relevantes.

4. Seleccionar la unidad de analisis
(tema).

5. Identificar las categorias comunes.

6. Comparar las categorias.

7. Concluir resultados por cada categoria.

categorias en formato
de tabla.

1. Disefiar la guia de entrevista tomando
en cuenta la identificacion de buenas
préacticas dada por la literatura.

2. Aplicar la guia de entrevista.
3. Transcribir los datos de la entrevista.

4. Seleccionar la unidad de analisis
(participante).

5. Identificar las categorias comunes.

6. Comparar las categorias.

7. Concluir resultados por cada categoria.

Entrevistas
semiestructuradas.

Comparacion de
categorias en formato
de tabla.

Actividades ejecutadas Técnicas de Técnicas de Resultado
recoleccion procesamiento
1. Disefiar la guia de revision Revision documental | Comparacion de Plan de

implementacion con
una lista de actividades,
recursos y costos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente seccion se presenta los sujetos y fuentes utilizados en el procesamiento y

analisis de informacion.
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3.3.2.1 Sujetos y fuentes para el procesamiento y analisis de informacion

De manera similar a la etapa de recoleccion, en esta etapa investigativa se necesitan sujetos

y fuentes de informacion, pero con un enfoque diferente. Tanto los sujetos como las fuentes

en esta fase se utilizaran para entender alguna técnica aplicada, para reforzar la propuesta y

validar las soluciones, el detalle se muestra en el Cuadro 3.18.

Cuadro 3.18

Sujetos de informacion y analisis requerido

Sujeto de informacién

Analisis requerido

Gerente general

Sugerencias o recomendaciones de los resultados de analisis
Aprobacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

Aprobacion del plan de implementacion

Representante de la alta gerencia

Sugerencias o recomendaciones de los resultados de analisis
Aprobacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

Aprobacion del plan de implementacion

Doce miembros de la Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente
(coordinadores, jefes de areas e
Ingenieros de proyectos)

Sugerencias o recomendaciones del formato de caso de negocio
propuesto

Sugerencias o recomendaciones de los criterios de seleccion y
priorizacion propuestos

Sugerencias o recomendaciones de las buenas practicas propuestas
para el proceso requerido

Evaluadores del Instituto Tecnologico
de Costa Rica (profesor tutor,
coordinador de maestria, lectores,
jurado)

Retroalimentacion en los avances del trabajo de investigacion
Sugerencias o recomendaciones en la propuesta

Aprobacion del trabajo de investigacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Seguidamente el Cuadro 3.19 expone las fuentes de informacion que fueron consultadas

durante este estudio.
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Cuadro 3.19

Fuentes de informacion para el procesamiento y analisis de informacion

Tematica Fuentes Descripcion de las fuentes Analisis requerido
Portafolio de Primaria PML. (2017). The Standard for - Identificacion de categorias de
proyectos Portfolio Management. analisis.
- Corroboracion de datos.
- Comparacién de resultados.
Primaria PMI. (2017). The standard for - Identificacion de categorias de
program management analisis.
- Corroboracion de datos.
- Comparacién de resultados.
Primaria Bible, M. J., y Bivins, S. S. (2011). - Identificacion de categorias de
Mastering Project Portfolio analisis.
Management - Corroboracion de datos.
- Comparacién de resultados.
Secundaria | Material didactico del curso de - Corroboracion de datos.
Estrategia, Oficina de Proyectos y - Comparacién de resultados.
Portafolios
Otros casos Secundaria | Repositorio TEC, proyectos finales - Comparacion de resultados.
relacionados al de graduacion que versen sobre el
tema de tema
investigacion
Metodologia de Secundaria | Hernandez S, R., Fernandez C, C.,y | - Identificacion del tipo de
investigacion Baptista L, P. (2014). Metodologia investigacion.
de la investigacion. - Diseflo de una investigacion.
- Identificacion de técnicas para la
Monje, C. (2011). Metodologia de la recoleccion de datos.
investigacién cuantitativa y - Identlﬁcagon de técnicas para el
cualitativa: Guia didactica. Neiva: procesamiento def datos.
Universidad Surcolombiana. ) Paso§ para crear Instrumentos de
las diferentes técnicas.
Ultate (2015) Acompafiamiento
practico al proyecto de investigacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente seccion se presenta las técnicas y herramientas para el procesamiento y

analisis de informacion.
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3.3.2.2 Técnicas y herramientas para el procesamiento, analisis

Las técnicas y herramientas aplicadas en esta fase, conforme lo explican los primeros

parrafos de esta seccion, son con el fin de desarrollar los entregables del proyecto.

En la Figura 3.3 se visualiza las técnicas y herramientas utilizadas en la investigacion

categorizadas por procesamiento, analisis y validez.

Técnicas y
herramientas

Procesamiento Andlisis Validez
Triangulacion
Cualitativo Cuantitativo
Reducciény
categorizacion
Datos Tedrica
Clarificacion,
sintetizacion y
comparacion Analisis
estadistico
Distribucion Medidas de Medidas de
de tendencia variabilidad
frecuencias
| Tablas | | Gréficos |

Figura 3.3 Diagrama de técnicas y herramientas de procesamiento y analisis de datos
utilizadas en el trabajo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En las siguientes secciones se explican las técnicas tedricamente y como fueron aplicadas

en la investigacion.
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3.3.2.2.1 Reduccion y categorizacion de la informacion de datos cualitativos

Esta técnica se define por medio de dos métodos los cuales se explican, a continuacion.

Reducir los datos

Significa que se estudian los datos para ser expresados de alguna manera (conceptual,
numérica o graficamente) de tal forma que otras personas lo puedan comprender con el fin
que sea inteligible para otras personas y a su vez significativa, este tipo de técnica en la
investigacion cualitativa se refiere mas que nada a la categorizacion y dosificacion de los

datos (Monje, 2011).

Categorizacion

La categorizacion consiste en la identificacion de segmentos o unidad de andlisis que
puedan ser relevantes desde el punto de vista al planteamiento del problema. Por ejemplo,
una unidad de analisis pueden ser los siguientes criterios: (Hernandez, Fernandez, y Baptista,

2014).

a. Cronologico (bloques de tiempos mafiana, tarde, noche).
b. Tipo de datos (documentos, fotografidis, artefactos).

c. Por grupo o participante.

d. Por ubicacion del ambiente.

e. Por tema (si hay un tema central durante las entrevistas).

f. Importancia del participante (testimonios de actores principales).

Luego de la identificacion de segmentos, se procede a la identificacion de categorias que

consisten en estudiar los segmentos preguntarse como investigador por ejemplo ;qué nos
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quiso decir el participante? y a partir del primer segmento se identifica una categoria, luego
se compara el segundo segmento con el primero y a modo de juicio de experto se concluye
si es la misma categoria que la primera planteada o si emergidé una nueva categoria, asi
sucesivamente se compara el tercer segmento con los dos primeros hasta lograr obtener una
lista de categorias. En la siguiente Figura 3.4 se ejemplifica la explicacion de manera grafica.

(Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Segmento 1 = | Categoria 1

v
comparar I d

Segmento 2 ‘- —p» Categoria 2

v
comparar 4

Segmento 3 /7

Figura 3.4 Proceso de categorizacion
Fuente: Elaboracion propia basado en Hernandez, Ferndndez, y Baptista, 2014.

Una técnica muy sencilla para producir categorias es la de “agrupamiento”: primero,
anotar temas vinculados al planteamiento mencionados en las técnicas de recoleccion de
datos (entrevistas, cuestionarios y revision documental). Luego, sefialar cudles son comunes
(se repiten una y otra vez), cudles son los mds distintivos (muy relacionados con el
planteamiento) y cudles solamente se mencionan una o pocas veces. Estos ultimos se
descartan. Posteriormente, agrupar temas, en el siguiente Cuadro 3.20 se ejemplifica.

(Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).
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Cuadro 3.20
Formato de tabla para categorizar en el proceso de andlisis de datos

Lista de temas (Cuales son comunes? (Cuéles son los mas Agrupamiento

o )
distintivos? (¢cuales se pueden

(vinculados con el agrupar?)
planteamiento)

(se repiten frecuentemente)

3

N

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacioén de Herndndez, Fernandez, y Baptista,
2014.

En la investigacion se estudio la literatura relacionada con la problematica propuesta por
este proyecto por medio de la guia documental para identificar la unidad de analisis que en

ese caso fue por tema y se identificaron las categorias de analisis.

Con respecto, a los datos recolectados de las entrevistas, la unidad de andlisis fue

participante y se identificaron las categorias de analisis.

Obteniendo la lista de categoria de andlisis se procede a clarificar, sintetizar y comparar

datos en el mismo enfoque cualitativo, en la siguiente seccion.

3.3.2.2.2 Clarificar, sintetizar y comparar datos cualitativos

Consiste en reducir aun mas la informacién obtenida en el paso anterior, mediante
cualquier recurso que permita mostrar conclusiones acerca de las respuestas que se

obtuvieron para cada categoria por el conjunto de los entrevistados (Monje, 2011).

Una grafica, para facilitar la comprension es realizar tablas en que las filas representan las
categorias ordenadas y las columnas los entrevistados, con una columna final para mostrar

conclusiones en la siguiente como se puede observar en el Cuadro 3.21 (Monje, 2011).
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Cuadro 3.21
Formato de tabla para la técnica clarificar, sintetizar y comparar

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado n Conclusiones

Categoria 1

Categoria 2

Categoria 3

Categoria n

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de Monje, 2011.

Esta técnica tiene la finalidad de dar respuestas a los objetivos especificos planteados en
la investigacion, asi que el investigador debe asegurarse de describir los hallazgos en forma
breve, preciso y conciso de forma tal que se vayan resolviendo los objetivos hasta lograr con

la propuesta del objetivo general (Monje, 2011).

En la investigacion se realizaron cuadros comparativos con las conclusiones por cada una

de las categorias identificadas por unidad de andlisis.

3.3.2.2.1 Analisis estadistico para los datos cuantitativos

Consiste en el célculo de porcentajes, de medios aritméticos, de correlaciones,
ponderaciones, pruebas de significacion. Estas operaciones se pueden hacer de manera

manual o con la ayuda de un programa computacional.

A continuacion, se exponen las diferentes herramientas que se pueden utilizar en un

analisis estadistico segun los autores Herndndez, Ferndndez, y Baptista, 2014.

- Distribucion de frecuencias en formato tabla

Es un conjunto de puntuaciones respecto de una variable ordenadas en sus respectivas

categorias y generalmente se presenta como en la Tabla 3.1.
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Tabla 3.1
Formato de tabla para la herramienta distribucion de frecuencias

Variable: Porcentaje de proyectos que cumplen con la mision

Categorias Codigos (valores) Frecuencias Porcentajes
0% 1 52 26%
Menos del 50% 2 88 44%

Mas del 50% 3 12 6%

100% 4 22 11%

No saben 5 26 13%

Total 200 100%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacioén de Herndndez, Fernandez, y Baptista,
2014.

Las distribuciones de frecuencias pueden completarse agregando los porcentajes de casos

en cada categoria calculando los porcentajes validos o los porcentajes acumulados.

- Distribucion de frecuencias en formato grafico

Existe otro formato para presentar la distribucion de frecuencias de manera visual por

histogramas o graficas de otro tipo, como se muestra en la Figura 3.5.
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Gréficas circulares
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variable 6%

) 75%
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Figura 3.5 Ejemplos de representacion visual para la distribucion de frecuencias
Fuente: Elaboracion propia basado en Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014.
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-  Medidas de tendencia central

Las medidas de tendencia central son puntos en una distribucion obtenida, los valores
medios centrales de ésta, y nos ayudan a ubicarla dentro de la escala de medicion de la

variable analizada (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014):

- Moda: es la categoria o puntuacion que ocurre con mayor frecuencia.

- Mediana: es el valor que divide la distribucion por la mitad. Significa que
la mitad de los casos caen por debajo de la mediana y la otra mitad se ubica
por encima de ésta, es util cuando hay valores extremos en la distribucion

Se aplica la siguiente formula:

N+1

2

-  Medidas de variabilidad

Indican la dispersion de los datos en la escala de medicion de la variable considerada y
responden a la pregunta ;donde estan diseminadas las puntuaciones o lo valores obtenidos?
Designa distancia o un numero de unidades en la escala de medicion (Herndndez, Fernandez,

y Baptista, 2014):

- Rango: diferencia entre la puntuacion mayor y la puntuaciéon menor, e
indica el nimero de unidades en la escala de medicion que se necesita para
incluir los valores méximo y minimo. La férmula es la siguiente:

Xmax - Xmin

- Desviacion estandar: es el promedio de desviacion de las puntuaciones

con respecto a la media. Se expresa en las unidades originales de medicion

de la distribucion, se interpreta en relacion con media de la siguiente forma
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“cuanto se desvia, en promedio, de la media un conjunto de puntuaciones”.

Su férmula es la siguiente:

2(x —p)?
N

DE =

Donde )’ significa ‘suma de’, x es un valor de un conjunto de datos, u es
la media del conjunto de datos y N es el nimero de datos. Pasos para

calcular la desviacion estandar

Paso 1: Calcular la media

Paso 2: Calcular el cuadrado de la distancia a la media para cada dato
Paso 3: Sumar los valores que resultaron del paso 2

Paso 4: Dividir entre el numero de datos

Paso 5: Calcular la raiz cuadrada

En la ejecucion de la investigacion para el andlisis de los datos cuantitativos, se realizaron
graficos con el célculo de porcentajes por medio de la herramienta distribucion de
frecuencias, y se llegaron a interpretaciones con los calculos de las medidas de tendencia

actual y medidas de variabilidad.

De acuerdo con el disefio propuesto de investigacion en las siguientes secciones se explica
a manera de prosa, cada una de las fases con las actividades, las técnicas de recoleccion,
procesamiento y analisis de datos, ademds, los sujetos de informacion y los productos

esperados.
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3.3.1 Fase de preparacion

Se estudio la literatura relacionada con la investigacion por medio de la técnica revision
documental, se identifico y se analizd los temas mas relevantes relacionados con la resolucion

del problema.

Con base en la teoria fundamentada se construy¢ los instrumentos de recoleccion de datos
como guias de entrevistas y una encuesta con cuestionario. Luego se realizaron las pruebas

de las guias de entrevistas y la encuesta con la Gerente de proyectos ambientales.

Se calendarizo las citas para aplicar las guias de entrevista:

- Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.
- Grupo de personas tomadoras de decision en el proceso de seleccion y
priorizacion.

- Grupo de personas que envia iniciativas de proyectos a la Gerencia.

Para esta fase los productos esperados son:

- Teoria fundamentada.
- Diseno de instrumentos de recoleccion de datos.
- Pruebas de instrumentos.

- Calendarizacién para aplicar los instrumentos.

3.3.2 Fase de trabajo en campo

Como primer acercamiento se busco conversaciones informales con la Gerente de

proyectos ambientales en persona o través de video llamada con el programa de software
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oficial de la empresa para obtener informacion previa de los entrevistados y tener un contexto

para aplicar la guia de entrevista.

Se entrevistd a cada uno de los siguientes participantes en persona y video llamada:

- Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.
- Grupo de personas tomadoras de decision en el proceso de seleccion y priorizacion

- Grupo de personas que envian iniciativas de proyectos a la Gerencia.

Se envid la encuesta por correo electronico a los siguientes participantes:

- Todos los integrantes de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.
- Grupo de personas tomadoras de decision en el proceso de seleccion y
priorizacion.

- Grupo de personas que envia iniciativas de proyectos a la Gerencia.

Para esta fase los productos esperados son:

- Contexto de los sujetos de informacion.

- Aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos seleccionados.

3.3.3 Fase de analisis

Con los resultados recolectados, para los datos cualitativos se identifico las unidades de
analisis son la técnica reduccion y categorizacion, para el anélisis de las categorias se utilizé
la técnica clarificacion, sintesis, y comparacion por medio de las herramientas de cuadros

comparativos que concluye por cada categoria.
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Para los datos cuantitativos, se realizaron graficos con el calculo de porcentajes por medio
de la herramienta distribucion de frecuencias, y se llegaron a interpretaciones con los calculos

de las medidas de tendencia actual y medidas de variabilidad.

Para esta fase los productos finales esperados son:

- Comparacion de categorias en formato de tabla para los datos cualitativos.
- Distribucion de frecuencias en formato grafico para los datos cuantitativos.

- Reporte de la interpretacion de medidas de tendencia para los datos cuantitativos.

3.3.1 Fase informativa

Se realizaron entregas de avances tanto para los evaluadores de la casa de ensenanza, asi

como representantes de la empresa. Con los siguientes resultados:

- Reporte con los siguientes elementos: diagramas, graficos, narracion para describir
la metodologia utilizada actualmente.
- Lista de buenas practicas aplicables al proceso.
- Cuadro comparativo entre las practicas de la organizacion y las buenas practicas
de la literatura entre otros casos de éxito.
- Herramienta que permite visualizar los proyectos seleccionados y priorizados.
- Plan de implementacién para el modelo de seleccion y priorizacidon de proyectos:
- Lista de actividades.
- Lista de recursos.

- Lista de costos.
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Capitulo4  Analisis de resultados

En el presente capitulo se muestra el analisis de los resultados obtenidos de la recopilacion
de informacién a través de las diversas técnicas expuestas en el apartado anterior. Dicha
declaracion responde principalmente a los entregables de los cuatro primeros objetivos
especificos de esta investigacion. Para cada objetivo, se sintetizan los resultados obtenidos
de cada herramienta del abordaje metodologico, y para el caso del primer objetivo se muestra

el analisis y el entregable correspondiente.

4.1 Resultado del Objetivo 1

Este apartado tiene como fin de analizar los resultados de acuerdo las herramientas
aplicadas en este caso la entrevista y la encuesta, para luego describir en un reporte el proceso
actual de seleccion y priorizacion de proyectos en la Gerencia de Seguridad, Ambiente y
Salud. Por ello, en la primera subseccion se presenta el andlisis de la informacién recopilada

y en la segunda el entregable correspondiente al objetivo.

4.1.1 Analisis de informacion recopilada

A continuacion, se presenta los resultados de los instrumentos aplicados, tal y como se

indicaron en el tercer capitulo.

4.1.1.1 Entrevista semiestructurada

La entrevista aplicada mostrada en el apéndice 1, gener6 los siguientes resultados:

A la hora de consultar sobre cudl es la metodologia utilizada para la conformacion de la
cartera de proyectos, el 100% de los entrevistados indicaron que no hay una metodologia o

un proceso formal como tal.
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Una de las razones por las cuales no existe una metodologia es porque la Gerencia se
conformd recientemente; la compania realizé una reorganizacion en el organigrama en donde
se unieron dos areas, la primera gestionaba temas ambientales y la segunda velaba por temas
de seguridad y salud, de aqui naci6 la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente el cual pasa
a formar parte del area de Ingenieria y proyectos, por tanto, hasta el afio 2018 la Gerencia

gestiona proyectos y operacion.

No obstante, la ausencia de una metodologia no fue un impedimento para conformar la
cartera de proyectos en el ultimo periodo, el principal criterio en temas de seguridad fue la
priorizacion de riesgos operativos, es decir, un estudio de riesgos en las plantas de operacion
de FIFCO sobre temas de seguridad, donde a cada riesgo se le calculaba la incidencia y
probabilidad, para luego obtener una priorizacion de riesgos y de ahi proponer las propuestas
de proyecto que fueran a reducir los riesgos punteados como los més altos. Por otro lado, el
criterio en temas ambientales fue por juicio de experto, seleccionando aquellos que podrian
mejorar los indicadores ambientales corporativos. En temas de salud utilizaron el mismo

criterio, juicio de experto, mas el factor tiempo, aquel que se ejecutara en menor plazo.

En general, los entrevistados mencionaron los siguientes criterios que utilizaron para

seleccionar proyectos:

a. Urgencia: se considera prioritario el cumplimiento legal y riesgos ya plasmados.
b. Solvencia de una necesidad operativa: solicitud de un proyecto de las areas

operativas para mejorar un proceso.
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c. Cumplimiento legal: posible cierre temporal o total de un area, o bien evitar una
multa.

d. Mejora en los temas ambientales: criterios que impacten positivamente en agua,
electricidad, emisiones o reciclaje.

e. Productividad: mejoras en la productividad, ya sea en ahorro de tiempo o costo.

f. Disminucién de un riesgo o incidencia en temas de seguridad o salud.

g. Costo del proyecto: el monto de la iniciativa debe ser menor al presupuesto

aprobado para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Es asi como el 90.9%, de los entrevistados tienen claro como fue el proceso de seleccion
y priorizacion de proyectos de la ultima cartera conformada, segiin se observa en la Figura
4.1. Explicando de forma detallada como solicitaron las iniciativas y seleccionaron los
proyectos, ademas cudl fue su método de priorizacion, como se menciond anteriormente, se
basa en una lista de riesgos operativos y los proyectos que tenga asociado un mayor riesgo

son los que tienen mas prioridad.

Porcentaje de entrevistados que conoce el proceso de seleccion y
priorizacion actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

No
9.1%

Si
90.9%

Figura 4.1 Porcentaje de entrevistados que conoce el proceso de seleccion y priorizacion
actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Se observa que el 36.4% de los entrevistados no tiene claro o no sabe cudles son las
personas que toman las decisiones en el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos, el
otro 63.6% afirmaron saber cudl era el grupo de personas, no obstante, habia incongruencias
en las respuestas. Se logr6 identificar que hay un responsable de la cartera, el cual es el
gerente corporativo, patrocinadores en el Area de Ingenieria y Proyectos y encargados de
cumplir con la estrategia. Sin embargo, no hay una definicion de roles y funciones claras

dentro de la Gerencia con respecto al proceso de seleccion y priorizacion.

Una justificacion a esto resultados, es que cada area de la Gerencia realiza su propio
proceso de forma separada, es decir cada unidad selecciona y prioriza sus proyectos y luego
al lado del Gerente toman la decision de cudles proyectos incluir en la cartera. Sin embargo,
no se identifica un comité o un grupo de personas que se relinan en un mismo sitio para

analizar todas las propuestas en conjunto. En la Figura 4.2 se presenta los resultados.

Porcentaje de entrevistados que conocen los tomadores de decision en el proceso
de seleccion y priorizacion

No
36.4%

Figura 4.2 Porcentaje de entrevistados que conocen los tomadores de decision en el
proceso de seleccion y priorizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El total de los entrevistados coincidieron en las definiciones de la mision y la estrategia
de FIFCO y reconocen que la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente trabaja para cumplir
con la estrategia por medio de la ejecucion de los proyectos. En la Figura 4.3 se observa que

el 81.8% mencionaron cudles objetivos estratégicos estan relacionados con la Gerencia.

Porcentaje de entrevistados que conoce el proceso de seleccion y
priorizacion actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

No
9.1%

Si
90.9%

Figura 4.3 Porcentaje de entrevistados que mencionaron los objetivos asignados a la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Sin embargo, no hubo una respuesta unica ante el numero total de objetivos asignados,
cada entrevistado respondié segin su area respectiva de trabajo, de acuerdo con las

respuestas, los tres compromisos mas mencionados fueron:

1. Ser una empresa de agua, residuos y carbono positivo.
2. Lograr el 100% de reciclaje de nuestros envases.

3. Liderar con marcas que hacen un mejor mundo para vivir (air brands).

En la Figura 4.4 se observa que el 90.9% de los entrevistados no estdn informados de cual

es el orden de prioridad de los objetivos estratégicos que estan asignados a la Gerencia, de
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esos entrevistados el 30% mencion6 que la compaiiia tiene una filosofia de ‘safety first’, o
sea, invertir en proyectos que resuelvan temas de seguridad, sin embargo consideran que esta
filosofia no est4 dentro de los compromisos de FIFCO y no existe una comunicacion oficial
acerca de la prioridad con respecto a los objetivos. Por otro lado, el Gerente corporativo tiene
claro la priorizacion de los objetivos los cuales son los siguientes y la justificacion de

priorizacion se da por un tema de plazos de fechas por cumplir:

1. Lograr el 100% de reciclaje de nuestros envases.
2. Ser una empresa de agua, residuos y carbono positivo.

3. Liderar con marcas que hacen un mejor mundo para vivir (air brands).

Porcentaje de entrevistados que estan informados acerca de las
prioridades de los objetivos estratégicos

Si

9.1%

——

No
90.9%

Figura 4.4 Porcentaje de entrevistados que estan informados acerca de las prioridades de
los objetivos estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A los entrevistados se les mostré una lista de opciones de cudles serian las razones de

implementar un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos, y se les solicitd elegir al
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menos una, dando la alternativa de expresar otra razon que no estuviera listada. De acuerdo
con la Figura 4.5 las tres razones mas seleccionadas por los entrevistados para implementar

un modelo de seleccion y priorizacion fueron:

a. Utilizacion de recursos mas eficientes.
b. Implementacion mas efectiva de proyectos.

c. Mejorar la comunicacion entre gerentes de proyectos, ingenieros y proveedores.

La ultima posicion la obtuvo, mayor transparencia y responsabilidad, donde se indic6 que

en la Gerencia hay un alto sentido de esos valores.

Razones por las cudles desean implementar un modelo de seleccion y

priorizacion

@ Utilizacion de recursos més eficientes

@ Implementacion més efectiva de proyectos
Mayor transparencia y responsabilidad

Mejorar la comunicacion entre gerentes de proyectos,
ingenieros y proveedores

Figura 4.5 Razones de los entrevistados por las cudles desean implementar un modelo de
seleccion y priorizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A su vez, los entrevistados dieron otras razones que no estaban dentro de las opciones

como las siguientes:
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a. Que exista una justificacién de peso en los proyectos, con el procedimiento actual
es dificil justificar los proyectos que son realmente prioritarios.
b. Seleccionar y priorizar proyectos que impacten positivamente la estrategia la
compaiiia.
c. Ejecutar los proyectos en tiempo, es uno de los principales retos de la compaiia.
Finalmente, en la entrevista se les solicit6 a los participantes ordenar cudles serian los
resultados mas importantes de obtener en un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos,

los resultados por orden fueron los siguientes:

a. Seleccionar los proyectos realmente prioritarios.

b. Cumplimiento de la estrategia.

c. En la propuesta de la iniciativa que exista una descripcion real del proyecto.
d. Ejecutar los proyectos en tiempo.

e. En la propuesta de la iniciativa que exista costos reales en la estimacion.

f. Incrementar los beneficios esperados por parte de los proyectos.

Los resultados concuerdan con otras afirmaciones que se dieron durante la entrevista y en
el grupo de enfoque. Por ejemplo, actualmente durante la Gerencia existe un sentido de
urgencia, la expresion mas escuchada por los participantes fue “siempre estamos apagando
fuegos”, dando a entender que para ellos todo es prioritario, cuando sefialaban también que

hubo temas considerados necesarios y al final no lo fueron.

El apartado, cumplimiento de la estrategia, como segundo lugar, se interpreta que la
Gerencia quiere seguir por esa linea, mas adelante en los resultados de la encuesta se

evidencia.
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El tercer punto, descripcion real del proyecto en la propuesta del proyecto, durante la
investigacion, se menciond que usualmente el documento para plantear nuevas ideas contiene
poca informacion, y cuando esto pasa tienen que buscar a la persona para solicitar mas datos,

pero se dan situaciones que el individuo no estd en el momento o es dificil localizarlo.

El ultimo punto, incrementar los beneficios esperados por parte de los proyectos, es
interesante la posicion, pues en varias ocasiones se sefialo lo dificil que es para ellos

demostrar beneficios econdmicos en temas de seguridad, salud y ambiente.

Los resultados de la encuesta se presentan en la siguiente pagina.

4.1.1.2 Encuesta

Se aplicd una encuesta con 19 preguntas las cuales pueden ser constatadas en el

APENDICE 3 y a continuacion se presentan los resultados.

4.1.1.2.1 Estrategia

Se cree que, en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, el 60% de los proyectos

siempre cumple con la estrategia, mientras que el 40% sdlo la mayoria de las veces si.

Se interpreta que el 100% de los proyectos cumplen con la estrategia de FIFCO, o al menos
estan alineados a ella. Los resultados son esperados ya que la creacion de la Gerencia fue

precisamente para efectuar el proposito de FIFCO en temas ambientales, salud y seguridad.

En la Figura 4.6 se puede observar los resultados de la pregunta.
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Frecuencia con que los proyectos cumplen con la estrategia

La mayoria de veces si
40.0%

Siempre
60.0%

La mayoria de veces no
0.0%

Nunca
0.0%

Figura 4.6 Grafico de la frecuencia con que los proyectos cumplen con la estrategia
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente Figura 4.7 se puede observar con detalle cudles fueron los elementos
estratégicos que cumplen los proyectos. El 80% de los encuestados considera que los
proyectos, cumplen siempre los compromisos de FIFCO, un 40% la estrella de FIFCO
(vision) y el 60% el proposito de FIFCO (mision). Coincidiendo con los resultados anteriores,
el 100% de los entrevistados establecen que los proyectos nunca incumplen con ningun

componente estratégico.

Por lo tanto, se podria deducir que todo proyecto a realizar en la Gerencia debe estar

asociado a la estrategia FIFCO.
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Segtin su experiencia ;Con qué frecuencia los proyectos de la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente cumplen con...?

B Siempre [ Lamayoria de veces si A veces La mayoria de veces no Nunca

4
3 3
2
2 2
1
1
0

El propésito de FIFCO La estrella de norte de FIFCO ~ Los compromisos de FIFCO

Figura 4.7 Grafico de la frecuencia con que los proyectos cumplen con el proposito, la
estrella de norte y los compromisos de FIFCO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la Figura 4.8 se observa que el 100% de los participantes concuerdan que 3 de los 7

los objetivos de FIFCO estan asignados a la Gerencia, los cuales son:

1. Liderar con marcas que hacen del mundo un mejor lugar para vivir (1).
2. Ser una empresa agua, residuos y carbono positivo (6).

3. Lograr el 100% de reciclaje de nuestros envases (7).

Ademas, un 40% considera que el compromiso “Ser referente del Consumo Inteligente

Integral” también esté asignado a la gerencia.

Se podria interpretar, que el departamento se enfoca més en los tres objetivos anteriores,
aunque, durante la entrevista un participante quiso dejar muy claro que se deberian atacar
todos de forma integral, esta informacion ayudo a concluir que debe existir una actividad en

el proceso para identificar los objetivos que estarian asignados en la Gerencia.
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Compromisos de FIFCO asignados a la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Liderar con marcas que hacen del
mundo un mejor lugar para vivir

Ser el referente del Consumo
Inteligente Integral

Erradicar la pobreza a lo interno de;
nuestra compaiia

Ser reconocidos como una de las
mejores empresas para trabajar

Completar 1 millon de horas
voluntariado

Ser una empresa agua, residuos y
carbono positivo

Lograr 100% de reciclaje de
nuestros envases

Figura 4.8 Grafico de los compromisos asignado a la Gerencia
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el siguiente apartado se muestran los resultados del tema proceso de seleccion y

priorizacion.
4.1.1.2.2 Proceso de seleccion y priorizacion

De acuerdo con la teoria de portafolios, existen actividades primordiales como

formulacion de casos de negocion, seleccion, priorizacion y evaluacion por criterios.

En la encuesta mostrada en el apéndice 3 se les preguntd a los participantes con qué

frecuencia se realizan actividades propias de un proceso de seleccion y se obtuvo que el
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66.6% siempre 0 la mayoria de

las veces

si.

Frecuencia de actividades realizadas en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, propias de
un proceso de seleccion y priorizacion

Nunca

Siempre
33.3%

14.8%

La mayoria de veces no

18.5%

La mayoria de veces si

33.3%

Figura 4.9 se puede observar los resultados de la pregunta.

En

la

Es interesante los resultados, ya que mas adelante se indica que no hay una metodologia

para la conformacién de una cartera, sin embargo, afirman que si realizan actividades propias

de un modelo, se podria interpretar que en la Gerencia tiene un proceso informal de seleccion.

un proceso de seleccion y priorizacion

Frecuencia de actividades realizadas en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, propias de

Nunca

Siempre
33.3%

14.8%

La mayoria de veces no

18.5%

La mayoria de veces si

33.3%
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Figura 4.9 Grafico de la frecuencia de actividades realizadas en la Gerencia para el proceso
de seleccion y priorizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente Figura 4.10 se observa con detalle la frecuencia con que las actividades
son ejecutadas dentro de la Gerencia. Parece que la practica mas ejecutada es ‘seleccionar
proyectos por criterios’, en los resultados de la entrevista se deduce que los criterios actuales
son aquellos que minimicen algln riesgo operativo, por tanto, no se logr6 identificar alguna
precedencia de criterios, sino mas bien la priorizacion realizada es por medio de una matriz
de riesgos con un nivel de importancia. Por ultimo, apelan que formulan casos de negocio,
se comprueba que existe un documento para solicitar proyectos, sin embargo, no es

estandarizado.

Seguin su experiencia en las actividades o decisiones tomadas a nivel
de proyecto. ;Con qué frecuencia...?

B Siempre [ Lamayoria de veces si La mayoria de veces no Nunca

3
2
1
0 0
0

Se formulan casos de  Seleccionan proyectos  Priorizan proyectos por  Evaluan proyectos por
negocios por criterios criterios criterios

Figura 4.10 Grafico de la frecuencia de actividades realizadas en la Gerencia para el
proceso de seleccion y priorizacion detallada

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Sin embargo, en la Figura 4.11 contradice los resultados anteriores, los encuestados

primero afirmaron que siempre o la mayoria de veces si, realizan actividades propias de un
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proceso de seleccion y priorizacion, pero el 60% dice no haber un proceso formal y el otro
40% no sabe de su existencia. Correlacionando con la informacion dada en la entrevista,
expuesta en el apéndice 1, esto se podria analizar que algunas personas realizan ciertos pasos
de un proceso de seleccion y priorizacion por lecciones aprendidas en el pasado, pero, no hay

un aviso formal de parte de la Gerencia para ejecutar una metodologia.

(Tiene la Gerencia un proceso formal de seleccion y priorizacion de
proyectos?

No sé

40.0%

60.0%

Figura 4.11 Grafico existencia de proceso formal de seleccion y priorizacion
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los participantes de la encuesta consideran que los criterios tomados en cuenta a la hora
de evaluar iniciativas de proyectos son: nivel de riesgo 33.3%, viabilidad técnica 20%,
viabilidad legal 20%, presupuesto 20% y disponibilidad de recursos humanos 6.7%. Sin
embargo, de acuerdo con el andlisis de la revision documental se evidencia en uno de los

casos de negocio que el tnico criterio que concuerda es el costo del proyecto y tipo de riesgo
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operativo asociado a reducir. En la

(Cuales criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de evaluar las
iniciativas de proyectos?

Viabilidad técnica
20.0%

Nivel de riesgo

33.3%
Viabilidad legal
20.0%
Presupuesto Recursos humanos disponibles

20.0% 6.7%

Figura 4.12 se puede observar los resultados de la pregunta.

(Cuales criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de evaluar las
iniciativas de proyectos?
Viabilidad técnica
20.0%
Nivel de riesgo
33.3%
Viabilidad legal
20.0%
Presupuesto Recursos humanos disponibles
20.0% 6.7%

Figura 4.12 Gréfico de los criterios a la hora de evaluar proyectos
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El 80% de los participantes consideran que el primer criterio tomado en cuenta a la hora
de seleccionar proyectos es el riesgo operativo que podria sufrir FIFCO en caso de que el
proyecto no llegue a realizarse. Siendo asi en orden prioritario el riesgo operativo un 25%,
los criterios ambientales un 18.75% respectivamente y por ultimo el tiempo, riesgo del
proyecto y usuarios beneficiados un 6.25%. En la Figura 4.13 se puede observar los

resultados de la pregunta.

(Cuales criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de
SELECCIONAR los proyectos dentro de la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente?

Tiempo
Riesgo del proyecto
Riesgo para FIFCO

Ahorro en agua

criterios

Ahorro en energia

Disminucion de gases

Usuarios beneficiados

Figura 4.13 Gréfico de los criterios a la hora de evaluar proyectos
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Sin embargo, en otra pregunta formulada, el 80% de los participantes creen importante

que los criterios que se deben tomar en cuenta son: el riesgo operativo para FIFCO, ahorro
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en agua, ahorro en energia y cantidad de usuarios beneficiados. En la Figura 4.14 se puede

observar los resultados de la pregunta.

¢ Cuales son los criterios que DEBERIAN SER MAS importantes para
seleccionar?

Tiempo 3

w

Riesgo del proyecto

Riesgo para FIFCO 4
Ahorro en agua 4
£
o] . .
g Ahorro en energia 4
Disminucién de gases 3
Usuarios beneficiados 4
Ninguno | 0
0 1 2 3 4

Figura 4.14 Gréfico de los criterios a la hora de evaluar proyectos
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente seccion se presenta el analisis de la revision documental.

4.1.1.3 Revision documental

Durante las entrevistas se solicitdé documentacion o herramientas que estuvieran
relacionadas con el proceso de seleccion y priorizacion actual de la Gerencia. Se logrd
identificar una presentacion que contenia solicitudes de propuestas, en el formato de software
‘Power point’, una matriz de riesgos operativos y una lista de los proyectos seleccionados y
priorizados del ultimo periodo, a continuacion, se presenta la informacién encontrada y su

respectivo analisis.

4.1.1.3.1 Solicitud de propuestas
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No existe un documento oficinal para solicitar nuevas propuestas, sino mas bien es un

correo dirigido a interesados, requiriendo cierta informacion.

Se presenta un documento en formato ‘Power point’, donde cada diapositiva contiene

datos, de las ultimas propuestas con la siguiente informacion:

1. Nombre del proyecto.

2. Situacion actual.

3. Tipo de riesgo.

4. Consecuencia de no mitigar el riesgo.

5. Costo.

6. Area donde se realizara el proyecto.

7. Imagen alusiva al proyecto (lugar donde se realizara el proyecto, o bien el producto

final).

Este documento es realizado por la encargada del area de Seguridad y Salud, para exponer
sus nuevas propuestas y asi solicitar el presupuesto. Las areas de Ambiente y Reciclaje

desconocen de su existencia.

4.1.1.3.1 Matriz de riesgos

Dentro de la Gerencia utilizan una matriz para el analisis de riesgos operativos, esta
herramienta sirve de base para proponer ideas de proyectos que vayan a reducir dichos
riesgos, ademas en ocasiones se apoyan en documento para seleccionar y priorizar los

proyectos de seguridad y ambiente.
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En el Cuadro 4.1. se presenta los hallazgos encontrados con respecto a la matriz y en el
ANEXO 1: Matriz de riesgos actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambientese

evidencia la informacion.

Cuadro 4.1
Informacion de la matriz de riesgos utilizada en la Gerencia

Area donde se identifica el riesgo

Actividad o proceso donde podria ocurrir el riesgo

Peligro identificado

Situacién actual: descripcion del problema

Estimacion de riesgos Frecuencia: relacion que tiene el trabajador con el riesgo durante
la jornada laboral. Donde h significa horas.

5 — Actividad con una exposicion de 192 h al mes o mas.

4 — Actividad con una exposicion entre 191h y 140h al mes.
3 — Actividad con una exposicion entre 139h y 87h al mes.
2 — Actividad con una exposicion entre 86h y 34h al mes.

1 — Actividad con una exposicion de menos de 30h al mes.

Probabilidad: grado de certeza que la secuencia se complete y
materialicen las consecuencias.

0,1 — No es posible que ocurra, es muy improbable, no se puede
creer que ocurra.

1 — Sabemos que no ha ocurrido, pero no podemos excluir que
ocurra en el futuro.

2 — Este evento ha sucedido al menos una vez en el pasado.
3 — Este evento pasa a veces.

4 — Este evento pasa frecuentemente.

Severidad: resultado mas probable si se materializa el peligro.

20 — Fatalidad (incapacidades permanentes, ceguera, paralisis,
amputaciones mayores: extremidades completas).

15 — Accidentes mayores (amputaciones de dedos, quemaduras
graves, fracturas, mas de 3 dias de incapacidad).

10 — Accidentes menores (sin efectos permanentes, como
fracturas o cortadas severas, menos de 3 dias de incapacidad).

5 — Incidentes (efectos menores, pequefias cortaduras, pequefias
quemaduras, golpes pequefios, raspones, primeros auxilios).

0,1 — Efectos insignificantes o ninguna herida en absoluto.

Grado de peligro: el producto de frecuencia, probabilidad y
severidad.

Factores de reduccion de riesgo para probabilidad | 1 - No hay reduccion.

0,8 — Procedimientos.

0,7 capacitaciones.

0,6- Autorizaciones / permisos de trabajo.

0,8- Auditorias / inspecciones.

0,4 - 0 Equipos de seguridad / disefios de seguridad.
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* 0 si el accidente se vuelve imposible de ocurrir.

Factores de reduccion de riesgo para severidad 1 - No hay reduccion.

0,7 - Equipo de proteccion personal.

0,7 - Equipo de proteccion colectiva.

0,4 - 0 Equipos de seguridad / disefios de seguridad.
* 0 si el accidente se vuelve imposible de ocurrir.

Numero de prioridad de peligro Resultado final.
Ver el apartado estimacion riesgo de seguridad o salud

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
4.1.1.3.1 Estimacion de riesgo de seguridad o salud

El producto de la frecuencia por la severidad permite la estimacion del riesgo de seguridad
o salud, donde la frecuencia es multiplicado por los factores de reduccion de riesgo de

probabilidad y a su vez la severidad es multiplicado por los factores de riesgo de severidad.
Riesgo = frecuencia * probabalidad * severidad

4.1.2 Entregable del Objetivo 1: Reporte descriptivo de la metodologia

Este apartado tiene como fin, describir el proceso actual de seleccion y priorizacion de
proyectos en la Gerencia de Seguridad, Ambiente y Salud de FIFCO, conforme a los
resultados de la entrevista, la encuesta y la revision documental. El cual es explicado en las

siguientes fases:

4.1.2.1 Anuncio anual para la solicitud de propuestas

El Gerente corporativo anuncia a las jefaturas de area seguridad, salud y ambiente que se

acerca el periodo de proponer iniciativas.

4.1.2.1.1 Fase de propuestas

Cada area realiza un analisis en las plantas de operacion de FIFCO donde identifican

necesidades, crean una lista de requerimientos y luego presentan proyectos que suplan esas
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necesidades identificadas, o bien, revisan la matriz de riesgos operativos y proponen a partir

de ahi proyectos que vayan a mitigar los riesgos considerados mas importantes.

4.1.2.1.2 Fase de filtrado

Los proyectos se analizan junto con las areas operativas respectivas para validar que la
iniciativa sea factible y sea una prioridad para el negocio, por ende, cada jefe de area procede

con el filtrado de ideas.

4.1.2.1.3 Fase de seleccion

El Gerente corporativo se reune con los jefes de area de seguridad, salud y ambiente con
el objetivo de informarles la estrategia del siguiente afio y el presupuesto asignado a la
Gerencia. Dada esta informacion los jefes nuevamente filtran y priorizan proyectos de
acuerdo con la reduccion de riesgo operativo y presupuesto, es decir, seleccionan aquellos
proyectos que impacten riesgos altos y por ende prioritarios de reducir. Por ultimo, se
consolida todos los proyectos candidatos de todas las areas y se reunen algunas personas (no
esta claramente definido los roles) de la Gerencia para tomar la decision de seleccionar los
proyectos de la cartera, que seran analizados por el Area de Ingenieria y Proyectos, el cual

toma la decision de cuales proyectos financiara.

En forma grafica, se visualiza el diagrama en la Figura 4.15 para mayor comprension.
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Anuncio anual
para la solicitud  —
de nuevos proyectos

Lista inicial de
proyectos

I

Defensa de los
proyectos ante el Area
de Ingenieria y
proyectos

I

Se NO

A
selecciona? S informacién? _

si I
Conformacién de
cartera

FASE DE PROPUESTAS

Identificacion
de necesidades Lista de Lista de Lista de
proyectos proyectos proyectos
SALUD AMBIENTE SEGURIDAD

FASE DE FILTRADO

Area de Area de Area de
Salud Seguridad Ambiente
selecciona selecciona selecciona

Gerencia informa el
presupuesto anual
y la estrategia

FASE DE SELECCION

Area de Salud Area de Seguridad Area de Ambiente
selecciona i i

¢Estael
proyecto bajo el
presupuesto?

Se descarta o
se postpone

chEs No Se descarta o

se postpone

|

Se solicita mas

informacién

Figura 4.15 Diagrama del proceso actual de seleccion y priorizacion de la Gerencia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4.2 Resultado del Objetivo 2

Para resolver este objetivo se realiz6 en dos actividades, primero la revision de la literatura
actual sobre los diferentes estandares en la gestion de portafolios, y luego se escogen cuatro
modelos para profundizar en detalle las practicas recomendadas. Las fuentes de informacion
consultadas fueron libros publicados y articulos del periddico académico [International

Journal of Project Management.

4.2.1 Revision de la literatura sobre portafolio de proyectos

Segun Crawford, un estandar es una medida ideada por un consentimiento general, como
una base contra la cual se pueden migrar los juicios a un cierto nivel de aceptabilidad. La
mayoria de los estandares describen las caracteristicas de artefactos fisicos, algoritmos y
procesos, aunque sean complejas, no son ambiguas, una vez que son entendidas transcienden

los limites culturales y de lenguaje (Crawford, 2007).

Gracias a la investigacion que realizaron Young y Conboy, sobre las reflexiones de crear
una competencia a nivel de gestion de portafolio para Australian Competency Estandar
(estandares competentes australianos que han sido desarrollados por organismos
profesionales para gerentes de proyectos). Se encontr6 una lista de articulos que referencia
estandares de portafolio, e hicieron la comparacion de cudntos de ellos aplican los conceptos

de cartera, en el Cuadro 4.2 se muestra la informacion hallada.
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Cuadro 4.2

Comparacion de conceptos en la literatura sobre portafolio de proyectos

Articulo Concepto
Identificacion | Evaluacion, | Gestion del Gobierno | Gestion | Gestion de la Gestion Liderazgo
de proyectos, | selecciony rendimiento | dela de comunicacion | de riesgos | enla
categorizacié | balance de de la cartera | cartera recursos | y solicitud de dela cartera
ny cartera y revision dela cambios cartera
priorizacion cartera

PMI Portfolio Management Standard (2008) v v v v v

OGC Portfolio Management Guide (2011) v v v v v v v v

OGC P3M3 PPM Modelo de madurez (2007) v v v v v

PM Soluciones PPM Modelo de madurez (2007) v v v v v v

Parviz, and Levin (2006) v v v v v

Asociacion de gerentes de proyectos (2006) v

Krebs (2009) v v v

International Competency Baseline v3 (IPMA,2008) v

Artto y Dietrich (2004) v v v v v

Archer y Ghasemzadeh (1999) v v v

Blichfeldt y Eskerod (2005) v v

Blomquist y Muller (2006) v v v

Bouraad (2008) v

Cooper et al. (2001) v v v v

Engwall y Jerbrandt (2002) v

Tamratanakul y Milosevic (2007) v v v

Kendall y Rollins (2003) v v v v

Killen et al.(2008) v

Levine (2005) v v v v

Patanakul y Milosevic (2009) v v

Petit y Hobbs (2010) v

Holland y Fathi (2007) v

Meskendahl (2010) v

Fuente: Recuperado del articulo de Young M y Conboy K, 2013.
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Tomando en cuenta los estandares estudiados, se puede decir que la gestion de un
portafolio de proyectos (PPM) implica la identificacion de proyectos, priorizacion,

autorizacion, gestion y control en riesgos, recursos y comunicacion.

PPM trabaja en el nivel estratégico dentro de la organizacion, es un proceso continuo que
requiere el aseguramiento de las metas de una organizacion, a diferencia de los proyectos y

programas, el portafolio tiene una vida infinita. (Young y Conboy, 2013)

De acuerdo con un estudio sobre los métodos adoptados en empresas innovadoras en
Brasil, la investigacion identifica que las empresas tienen un mejor desempefio en cartera de
proyectos cuando adoptan mecanismos formales para conducir ciertas actividades, en los
cuales destacan métodos financieros, listas de verificacion, puntuacion, mapas, graficos y

diagramas (Jugend, Silva, Salgado, y Leoni, 2015).

En la literatura se expone una cantidad considerable de estdndares en la seleccion de
proyectos, sin embargo, no hay un acuerdo sobre cudl es la mas efectiva. Pero si existe un
conceso de cudles son los tres objetivos que busca una cartera de proyectos, los cuales son:

alineacion estratégica, balanceo del portafolio y maximizar el valor de la cartera.

Cada organizacion tiende a escoger el modelo que mejor encaja segun su cultura y los

atributos de sus proyectos (Archer y Ghasemzadeh, 2004).

4.2.2 Lista de practicas estandarizadas

En esta fase se expone la lista de buenas practicas de cuatro estandares referentes a la
gestion de portafolio de proyectos a las que el investigador estudié mas en detalle, las cuales
son Portfolio Management Standard del PMI, guia de trabajo Bible y Bivins, modelo Archer

v Ghasemzadeh y estandar basado en Six Sigma de Padhy y Sahu.
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En el Cuadro 4.3 se menciona las buenas practicas de Bible y Bivins.

Cuadro 4.3

Lista de buenas prdcticas del estandar Bible y Bivins

Ambiente de Revision

Bible y Bivins, (2011)

Marco de referencia

Bible y bivins desarroll6 un marco detallado de gestion de cartera de proyectos (PPM) con una fase de

filtrado y una fase de seleccion. En la fase de filtrado, los proyectos candidatos se seleccionan de

acuerdo con algunos criterios y los resultados de los casos de negocios. La fase de seleccion incluye

la evaluacion de los beneficios del proyecto, seguida de la seleccion de una cartera inicial y,
finalmente, una optimizacion basada en un analisis de escenarios (Bible y Bivins, 2011).

Proceso

Consiste en un modelo iterativo secuencial con 5 fases: estratégica, filtrado, seleccion,
implementacion y evaluacion (Bible y Bivins, 2011).

Inicia en el proceso de la priorizacion de los objetivos de la organizacion; identificar y evaluar
proyectos candidatos; seleccionar carteras optimas; y evaluar el desempefio de las carteras. Para
poner en contexto los procesos y herramientas de decision, se describen roles y
responsabilidades, actividades principales y conceptos de gobierno necesarios para apoyar el
proceso de PPM (Bible y Bivins, 2011).

Gobernabilidad, roles y
estructura jerarquica

Utiliza como referencia la estructura de roles y gobernabilidad propuesta por el Portfolio
Management Standard (PMI, 2008) en el capitulo 4.

Procesos organizativos que faciliten la administracion de la cartera.

Herramientas y técnicas

Fase estratégica: objetivos SMART, objetivos con duracion de 3 a 5 afios, definicion de brechas.
Proceso analitico jerarquico, mediciones de escala de proporcidon, comparacion por pares.

Fase de filtrado: matriz de alineamiento, elementos minimos de la propuesta, casos de negocio.

Fase de seleccion: matriz de alineacion objetivos vs proyectos (alternativas), escalas de
calificacion (de la razon), analisis de sensibilidad, comparacion por pares y frontera eficiente.

Fase evaluacion: panel de control de rendimiento de la cartera de proyectos.

Fase implementacion: estructura de la gestion de la cartera, sistema de gestion de la cartera de
proyectos, plan de gestion de la cartera de proyectos, sistema de informacion de gestion de
cartera de proyectos.

Software dedicado a la administracion de carteras de proyectos.

Criterios, indicadores y
métricas

Criterios no numéricos: estrategia, vacas sagradas, necesidad operativa, necesidad competitiva,
extension de la linea de produccion, innovaciones (PMI, 2008).

Criterios numéricos: Valor ganado, VAN, TIR y PR.
Indice de desempefio del costo y del tiempo, a nivel de proyecto y cartera (SPI, CPI)

Plantillas y formatos
sugeridos

Lista de participantes en el proceso de seleccion, matriz de alineamiento, un cuadro
comparativo entre proyectos y objetivos, caso de negocio, cajas de flujo de los proyectos, lista
de los proyectos candidatos, escalas para comparacion, proyectos priorizados, grafico de
frontera eficiente, lista de proyectos candidatos ordenados por beneficios, grafico de beneficios
— costos y cuadro sobre el desempefio del portafolio.

Documentacién

Tiene un enfoque practico, cada capitulo presenta dos secciones, la primera dicta la teoria y la
segunda parte aplica el nuevo conocimiento usando como ejemplo un escenario de gestion de
portafolio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 4.4 se presentan las buenas practicas del Project Management Institute.

Cuadro 4.4

Lista de buenas prdcticas del estandar Project Management Institute

Ambiente de Revision

The Standard for Portfolio Management, Project Management Institute, (2008)

Marco de referencia

Estandar para la gestion de carteras definido por el Project Management Institute.

Proceso

- Establece la relacion del planeamiento estratégico y el contexto del negocio con los grupos de
proceso: identificacion, categorizacion, evaluacion, seleccion, priorizacion, balanceo de cartera
y autorizacion (PMI, 2008).

- También se deben contemplar los grupos de proceso para la revision y reporteo de la cartera y
cambio estratégico (PMI, 2008).

Gobernabilidad, roles y
estructura jerarquica

- Utiliza como referencia la estructura de roles y gobernabilidad propuesta por el Portfolio
Management Standard (PMI, 2008) en el capitulo 4.

- Procesos organizativos que faciliten la administracion de la cartera.

Herramientas y
técnicas

Las herramientas y técnicas estan categorizadas en cuatro grupos:

- Herramientas y técnicas de analisis: alineamiento estratégico, priorizacion, analisis de
escenarios, capacidad de analisis, interdependencia, costo beneficio, interesados, estructura
organizacional del portafolio, métodos graficos, cuantitativo y cualitativo, puntuacion de
valores.

- Herramientas y técnicas de seleccion: inventario de componentes del portafolio, técnicas de
categorizacion de componentes, técnicas de puntuacion y clasificacion de pesos, autorizacion
del portafolio.

- Herramientas y técnicas de reunion: reuniones de revision del portafolio, lluvias de ideas y
grupos de enfoque.

- Herramientas y técnicas de comunicacion: métodos de comunicacion, planes de integracion,
sistema de gestion de comunicacion.

Criterios, indicadores y
métricas

Sugiere una definicion de criterios en aspectos como negocio, finanzas, riesgos, legal, mercadeo,
técnico y gestion de recursos humanos.

- ROL VAN yTIR.
- Valor y beneficio de la cartera.

- Indicadores de presupuesto vs costo real, satisfaccion de consumidores.

Plantillas y formatos
sugeridos

- Mapa de ruta del portafolio.

- Matriz de alineamiento: cuadro comparativo con una lista de proyectos y criterios, con el
calculo de las prioridades.

- Gréfico con burbujas para el balanceo del portafolio.
- Gréfico de frontera eficiente.

- Matriz de comunicacion estratégica.

- Matriz de interesados.

- Tableros de informacion (dashboards).

- Matriz de probabilidad e impacto.

- Diagrama de tornado.

- Diagramas de flujo.

Documentacién

Su formato facilita el acceso a conceptos, describe las buenas practicas actuales adoptadas por las
organizaciones, segiin el PMI, se presenta en un estilo académico.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 4.5 se presenta las buenas practicas del modelo basado de Archer y

Ghasemzadeh.

Cuadro 4.5

Lista de buenas prdcticas del modelo basado en Archer y Ghasemzadeh

Ambiente de Revision

Modelo basado de Archer y Ghasemzadeh (1999)

Marco de referencia

Propone métodos de seleccion dentro de un portafolio basados en la literatura y sugieren un marco de
referencia integrado para proveer una decision fundamentada que apoye la seleccion del portafolio.
(Archer y Ghasemzadeh, 1999)

Proceso

Las fases del modelo son (Archer y Ghasemzadeh, 1999):
- Implicaciones estratégicas: se evalua el posicionamiento estratégico de la organizacion.

- Evaluacioén de proyectos individuales: el beneficio derivado de la evaluacion del proyecto se
mide en términos estratégicos, calculo del riego general de un proyecto y estudio del mercado
para pronosticar nuevos servicios o productos.

- Seleccion del portafolio: implica la comparacion simultdnea de una serie de proyectos en
dimensiones particulares.

Gobernabilidad, roles y
estructura jerarquica

No esta claro la definicion de roles.

Herramientas y
técnicas

- Matrices de alineamiento.

- Técnicas de costo beneficio.

- Investigacion del mercado para empresas enfocadas en productos.
- Simulacién de Monte Carlo para los riesgos.

- Factores de mercado externo.

- Enfoques ad hoc.

- Enfoques comparativos.

- Modelos de puntuacion.

- Matrices de cartera.

- Modelos de optimizacion.

Criterios, indicadores y
métricas

El modelo establece que el enfoque en las consideraciones presupuestarias debe contemplar factores de
negocio externos e internos:

- VPN, TIR, ROL RAl y VE.

Plantillas y formatos
sugeridos

No se identificaron plantilla o formatos especificos, las herramientas sélo fueron mencionadas.

Documentacién

La teoria de este modelo es de dificil acceso, la busqueda de informacion en referencia a este estandar
fue dificil de encontrar. De los articulos hallados presenta los temas de forma en general, citando
conceptos, pero no profundizando en ellos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 4.6 se presenta las buenas practicas del modelo basado en Six Sigma.

Cuadro 4.6

Lista de buenas prdcticas del modelo basado en Six Sigma

Ambiente de Revision

Modelo basado en Six Sigma (2011)

Marco de referencia

El estandar implica un proceso de dos etapas. En la primera etapa, las inversiones del proyecto Six
Sigma se han evaluado a la luz de los miltiples riesgos y en la toma de decisiones gerenciales como
opcion disponible. La segunda etapa implica un modelo de optimizacion de cartera en el que varios
proyectos Six Sigma se consideran simultaneamente para su financiacion (Padhy y Sahu, 2011).

Proceso

Determinacion del valor de la opcion de cada uno de los proyectos: La determinacion del valor de la
opciodn de cualquier proyecto se somete a tres fases distintas como (Padhy y Sahu, 2011):

- Identificacion de opciones reales en el proyecto.
- Modelando las incertidumbres a través del método binomial.
- Generacion del arbol binomial.

Seleccion del portafolio: El proceso de optimizacion es el componente central del modelo de seleccion
de cartera propuesto. La entrada principal del proyecto es su precio de opcion donde la flexibilidad ya
esta integrada (Padhy y Sahu, 2011). Otros parametros de entrada para los proyectos son:

- Duracién prevista del proyecto o el horizonte temporal para el que se ha considerado el
proyecto.

- Presupuesto disponible durante el periodo de tiempo.
- Requisito de mandatos de cinturones negros y cinturones verdes de Six Sigma.

- Interdependencias en los proyectos (proyectos que deben ser iniciado antes de ciertos
proyectos).

Gobernabilidad, roles y
estructura jerarquica

No indica.

Herramientas y
técnicas

- Analisis de Costo-Beneficio.
- Matriz de Causa-Efecto.

- Indice de Prioridad de Pareto.
- Teoria de restriccion.

- Otros modelos no numéricos.

Criterios, indicadores y
métricas

Indica que se debe contar con indicadores y monitoreo, sin embargo, no hace referencia concreta a
métricas sugeridas.

Plantillas y formatos
sugeridos

No se identificaron plantilla o formatos especificos, las herramientas sélo fueron mencionadas.

Documentacién

La teoria de este modelo es de dificil acceso, la busqueda de informacion en referencia a este estandar
fue dificil de encontrar. De los articulos hallados presenta los temas de forma en general, citando
conceptos, pero no profundizando en ellos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4.2.3 Entregable del Objetivo 2: Lista de buenas practicas aplicables al proceso

Conforme el objetivo dos del presente proyecto, se identifican aquellas practicas de

seleccion, priorizacion y evaluacion de proyectos para la conformacion de la cartera de la

Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

En el Cuadro 4.7, se justifica la seleccion de los estandares del PMI y el modelo Bible y

Bivins que pueden ser aplicadas al proceso.

Cuadro 4.7

Lista de buenas prdcticas del estandar PMI y modelo Bible y Bivins

Ambiente de Revision

Modelo sugerido para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Marco de referencia

Se propone una mezcla de practicas entre el estandar PMI y el modelo Bible y Bivins.

Proceso

De acuerdo con los resultados de la encuesta y las entrevistas se concluy6 que la unidad no tiene una
metodologia de seleccion y priorizacion de proyectos formal, no se evidencia procesos definidos con
entradas, salidas y herramientas, desconocen sobre estandares de portafolio, se podria decir que el
personal no tiene conocimientos basicos en la teoria de carteras.

Por lo tanto, un modelo que le podria facilitar a la Gerencia es el de Bible y Bivins, un marco de
trabajo detallado sobre el paso a paso para seleccionar una cartera, lo cual puede facilitar la asimilacion
e implementacion. Lo diferencia de los demas estandares, su documentacion, el material esté lleno de
ejemplos con un enfoque practico, facil de seguir, aspecto que se considera importante en caso de que
la unidad requiera aplicar ajustes en el futuro.

Gobernabilidad, roles y
estructura jerarquica

Se sugiere el estandar del PMI, su tema de roles y responsabilidades fue la mas detallada segtin la
literatura estudiada, con una definicion clara de los mismos.

Herramientas y
técnicas

De los modelos estudiados, se puede concluir que en su mayoria las herramientas y técnicas se repiten
por lo tanto las recomendadas no son especificas de un estandar sino un compilado de aquellas que se
consideran aplicables. Exceptuando la herramienta caso de negocio, el modelo Bible y Bivins la sugiere
explicitamente en la teoria para las solicitudes de proyectos.

- Herramientas y técnicas de analisis: matriz de alineamiento, grafico costo beneficio.

- Herramientas y técnicas de seleccion: caso de negocio, proceso analitico jerarquico, escala

Saaty.

- Herramientas y técnicas de reunion: reuniones de revision del portafolio, lluvias de ideas y
grupos de enfoque.

Criterios, indicadores y
métricas

Se toma la sugerencia del estandar PMI, la agrupacion de criterios que ataquen diferentes ejes de la
organizacion, dichas categorias fueron abstraidas del resultado de las entrevistas y el grupo de enfoque;
las cuales son legal, estratégico, financiero, negocio y gestion de proyecto.

Las métricas e indicadores para los criterios que asi lo requerian fueron sugeridos por la representacion
de la alta gerencia en colaboracion con sus pares, dichos datos fueron recolectados por medio del
grupo de enfoque y las reuniones de revision del modelo.

Plantillas y formatos
sugeridos

Se sugiere un conjunto de plantillas propuestas por el PMI y Bible y Bivins.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 4.8 se lista el proceso de seleccion y priorizacion del modelo Bible y Bivins

que sera propuesto en este proyecto.

Cuadro 4.8
Lista de buenas prdcticas del modelo Bible y Bivins
Id del Estandar: Bible y Bivins
proceso
Proceso Actividades
E.l1.1 Fase estratégica Definir mision: Razon de ser la organizacion a la cual la Gerencia responde.
E.12 Definir vision: Declaracion de la organizacion que indica hacia donde se quiere

posicionar, a la cual la Gerencia responde.

E.1.3 Determinar objetivos: Definicion de resultados deseados en la Gerencia
apoyando la estrategia corporativa, deben ser especificos y medibles.

E.14 Establecer metas: Direccion de las acciones para alcanzar los objetivos de la
Gerencia y la vision de la empresa.

E.1.5 Priorizar objetivos: Modelos de apoyo para priorizar los objetivos con respecto a
la meta.

F21 Fase de filtrado Pre-filtrar propuestas: A través de un proceso metddico se analizan y filtran los
proyectos propuestos, para reducir la cantidad de proyectos suficiente e
importante.

F22 Crear casos de negocio: Documento con la informacion necesaria para evaluar

los proyectos.

F23 Determinar criterios de filtrado: Guia sobre lo que se solicita de un proyecto
para su filtrado

F24 Establecer supuestos: Los supuestos para el desarrollo de cada uno de los
proyectos.
F25 Filtrar proyectos potenciales: Analizar a los casos de negocios los criterios de

filtrado para determinar una lista inicial

S.3.1 Fase de seleccion Alinear proyectos: Establecer el alineamiento de los proyectos con los objetivos,
mediante una matriz de alineamiento

S.3.2 Determinar beneficios de los proyectos: Expresar numéricamente el aporte de
los proyectos segun la matriz de alineamiento y la priorizacion de los proyectos.

S.3.3 Seleccionar portafolio inicial: Lista de los proyectos candidatos y su rentabilidad
relativa esperada

S.3.4 Analizar y evaluar escenarios: Restricciones del conjunto de proyectos para la
seleccion de la cartera 6ptima a un nivel de financiamiento especifico.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4.3 Resultado del Objetivo 3

Para la ejecucion de este objetivo se confecciond un cuadro comparativo de la actualidad
de la Gerencia y la brecha existente como resultado de la revision documental y entrevistas,

en el siguiente apartado se presenta el entregable que responde al objetivo 3 de este proyecto.

4.3.1 Entregable del Objetivo 3: Cuadro comparativo de practicas

Se realizan dos comparaciones, primero de forma general, las buenas practicas de los dos
estandares ya seleccionados anteriormente, en relacion con la actualidad de la unidad; luego

se expone detalladamente las actividades del proceso por Bible y Bivins.

En la siguiente pagina se muestra el Cuadro 4.9, con la presentacion de las buenas
practicas de los estandares PMI y el enfoque Bible y Bivins respectivamente, en comparacion

con la situacion actual de la Gerencia y la brecha existente.
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Hallazgos encontrados en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente con respecto al

proceso actual.

Cuadro 4.9

Cuadro comparativo entre las practicas de la organizacion y las buenas practicas de la

literatura.

Buenas practicas por los
estandares

Actualidad de l1a Gerencia de
Seguridad, Salud y Ambiente

Brecha entre la situacion actual y
las buenas practicas

Proceso de seleccion y priorizacion
(Bible y Bivins)

El proceso de seleccion y
priorizacion se ha realizado a manera
de juicio de experto.

No se identifica actividades
estandarizadas de un proceso de
seleccion. En el cuadro 4.10, se
compara cada actividad.

Gobernabilidad, roles y estructura
jerarquica (PMI)

Existen patrocinadores, tomadores de
decision, y un responsable de la
cartera.

Se identifican roles, sin embargo, las
responsabilidades de todos los roles
no son claras e informadas en la
unidad.

En la Gerencia existen los roles como
los patrocinadores, los ejecutores de
la estrategia, los tomadores de
decision en la cartera y el
responsable de esta. Pero, las
responsabilidades no estan
formalizadas.

Herramientas y técnicas
(PMI - Bible y Bivins)

Se logré identificar un caso de
negocio con informacion basica,
propuesto por una persona, pero era
una herramienta desconocida para los
demas de la Gerencia.

La técnica para priorizar los
proyectos lo realizan mediante una
matriz de riesgos operativos.

No cuenta con herramientas o
técnicas de andlisis o seleccion para
dicho proceso.

Criterios, indicadores y métricas
(PMI)

Los criterios identificados son el
costo del proyecto y el riesgo
operativo en temas de salud y
seguridad a mitigar.

Se identifica que los patrocinadores
utilizan indicadores financieros y con
sus respectivas métricas para evaluar
proyectos como VAN, TIR o EVA.
Informacién hallada en la entrevista
con la representante de la alta
gerencia, donde se puede ver la guia
en el APENDICE 2.

No se determina criterios en otras
dimensiones como asi lo sugiere el
PML

Plantillas y formatos sugeridos
(PMI — Bible y Bivins)

Existe una plantilla de matriz de
riesgos para el sector de seguridad y
salud, utilizada como base para
proponer ideas de proyectos a la
cartera.

Se carece plantillas especificas para
el proceso de seleccion y
priorizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 4.10, se expone las actividades del proceso de seleccion de Bible y Bivins en

comparacion con la actualidad de la unidad y la brecha existente.

Cuadro 4.10
Cuadro comparativo entre las practicas de la organizacion y las actividades del proceso de
seleccion de Bible y Bivins

ID Actividades del Actualidad de la Gerencia de Seguridad, | Brecha entre la situacion actual y las
proceso Bible y Salud y Ambiente mejores practicas
Bivins (2011)
E.1 | Definir mision La misién esta definida en el plan Se tiene establecida la mision de la
estratégico, en el documento con nombre organizacion y la Gerencia responde a la
“Avanzando hacia FIFCO 2020 y le misma mision.
denominan “El propoésito de FIFCO”.
E.2 | Desarrollar vision La vision esta definida en el plan Se tiene establecida la vision de la
estratégico, en el documento con nombre organizacion y la Gerencia responde a la
“Avanzando hacia FIFCO 2020 y le misma vision.
denominan “La estrella Norte de FIFCO”.
E.3 | Establecer metas Las metas estan definidas en el plan Dentro del plan estratégico de la
estratégico, en el documento con nombre organizacion se establecen metas. Y la
“Avanzando hacia FIFCO 2020”. Gerencia corporativa de Seguridad, Salud y
Ambiente define las metas para la misma.
Sin embargo, no se identificé un documento
oficial en el cual sea comunicado a toda la
Gerencia.
E.4 | Determinar Los objetivos estan definidos en el plan Dentro del plan estratégico de la
objetivos estratégico, en el documento con nombre organizacion se establecen los objetivos, y
“Avanzando hacia FIFCO 2020 y le hay cuatro de ellos estan asignados a la
denominan “Los compromisos de FIFCO”. | unidad.
E.5 | Priorizar objetivos | Se desconoce el orden que deben tener los | Se carece de modelos de apoyo para la
objetivos para alcanzar la meta. priorizacion de objetivos.
F.1 | Pre-filtrar La metodologia actual se basa en el No se cuenta con un proceso metodico para
propuestas criterio de la gerencia. analizar y filtrar proyectos que impacten en
la estrategia.
F.2 | Crear casos de Los proyectos se presentan como ideas Existe una plantilla de caso de negocio que
negocio ante la gerencia con costos aproximados. no es estandarizada para toda la gerencia y
no contiene toda la informacion necesaria
para la evaluacién de los proyectos.
F.3 | Determinar El tnico criterio identificado es el posible Se carece de una orientacion para identificar
criterios de filtrado | riesgo operativo que un proyecto puede los requerimientos de cada proyecto para su
llegar a reducir. filtrado.
F.4 | Establecer Desconocimiento para la aplicacion de Segtin las buenas practicas se incumple con
supuestos supuestos a los proyectos en sus una aplicacion de supuestos en el desarrollo
valoraciones. de cada uno de los proyectos.

Se presenta las siguientes diferencias en la siguiente pagina.
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Continuacién del cuadro 4.10.

ID Actividades del Actualidad de la Gerencia de Seguridad, | Brecha entre la situacion actual y las
proceso Bible y Salud y Ambiente mejores practicas
Bivins (2011)

F.5 | Filtrar proyectos La aprobacion de los proyectos es segin No se cuenta con la aplicacion de los
potenciales criterio de la gerencia. criterios a los proyectos potenciales para

obtener una lista inicial.

S.1 | Alinear proyectos Desconocimiento de como evaluar el Se carece de una matriz de alineamiento de

impacto de los proyectos en la estrategiay | los proyectos segiin los objetivos.
otras dimensiones.

S.2 | Determinar Determinan los beneficios esperados No cumple con expresar en niimeros el
beneficios de después de la seleccion. aporte de los proyectos a la estrategia segin
proyectos la matriz de alineamiento.

S.3 | Seleccionar cartera | Al presentar un proceso inadecuado de Se carece de una lista de proyectos
inicial pre-filtrado, la seleccion de los proyectos candidatos con fundamento metodoldgico y

carece de fundamento como cartera. su rentabilidad esperada.

S.4 | Analizar y evaluar | Desconocimiento de un método para el Se carece de guia de evaluacion de
escenarios analisis y evaluacion escenarios. escenarios para la obtencion de la cartera

inicial con mayores beneficios..

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.1

Resultado del Objetivo 4

Con el fin de evaluar una propuesta preliminar, se procedié a realizar una reunion de

revision por medio de la técnica grupo de enfoque con el instrumento de una guia de

entrevista. La invitacion se hizo a las doce personas de la Gerencia de Seguridad, Salud y

Ambiente, sin embargo, participaron solo cuatro de ellas, con representacion en las tres reas

de la unidad.

Para la actividad se presentaron tres elementos:

- El proceso que actualmente se vive en la unidad, por medio del disefio

representado en la Figura 4.15 Diagrama del proceso actual de seleccion y

priorizacion de la Gerencia.

- El nuevo modelo propuesto, a través del disefio representado en la Figura 5.4.

195




- Una version preliminar del caso de negocio, como referencia se adjunta en

APENDICE 12: Version preliminar del caso de negocio.

Cabe mencionar, esta primera version de la propuesta fue basada en los resultados de las

entrevistas, encuesta y revision documental.

En el siguiente apartado se detalla el analisis del grupo de enfoque.

4.1 Analisis de la informacion recopilada del grupo de enfoque

En el Cuadro 4.11 se presenta los hallazgos a partir de la informacion recopilada en el
grupo de enfoque, por medio de la guia representada en el APENDICE 9: Guia de entrevista
para la aplicacion del grupo de enfoque, se analiza cada pregunta realizada en la reunion. La
minuta de la reunién se puede consultar en el APENDICE 10: Minuta de la reunién revision

por medio del grupo de enfoque.
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Cuadro 4.11

Cuadro de andlisis de la informacion recopilada del grupo de enfoque

Pregunta

Analisis de la informacion

(Consideran que el disefio del proceso actual estd acorde a la
realidad de ustedes?

Los participantes perciben que el disefio refleja el ultimo proceso de seleccion de proyectos que hubo en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Se presenta el nuevo modelo, con una explicacion detallada de
las fases del proceso ;Qué elementos cambiarian del nuevo
disefio del proceso?

Los integrantes no realizan ningin cambio, sin embargo, hacen énfasis en la importancia de un comunicado
oficial escrito a todos los de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, sobre los objetivos identificados.
Indican que esta actividad antes se hacia en la Gerencia y con el tiempo se ha dejado de realizar.

(Quiénes serian los encargados de la fase estratégica?

El Gerente corporativo y sus reportes directos. Porque en la estrategia cada encargado de area debe ayudarle
al Gerente a traducir que significan los objetivos.

(Quiénes serian los encargados de la fase pre-filtrado?

El Gerente corporativo y sus reportes directos.

(Quiénes serian los encargados de la fase de seleccion y analisis?

El Gerente corporativo y sus reportes directos.

(En la elaboracion de la cartera de proyectos de la Gerencia es
posible involucrar a otras areas fuera de la Gerencia con el fin de
vincular proyectos o identificar proyectos ya existentes?

Si es posible, se podria invitar al comité de gestion de CAPEX (gasto del capital de una organizacion),
donde hay un representante por cada area operativa de FIFCO.

(Cuanto tiempo de anticipacion piden para las propuestas de
proyecto?

Actualmente no existe una formalidad, no hay una cultura de recabar ideas, entonces saben que el
presupuesto se pide en el mes de julio, por tanto, en junio van solicitando la informacion. Se percibe de los
participantes que esta practica no les ha funcionado y les gustaria cambiar.

Uno de ellos propone que exista un mecanismo para recolectar iniciativas en cualquier momento del aflo, el
cual si una persona se le ocurre una idea de proyecto tenga la facilidad de enviar la informacion y por tanto
en el mes de mayo se anuncie el filtro de las propuestas con la informacion existente.

(Consideran ustedes que este modelo se puede implementar en la
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente?

Si todos estuvieron de acuerdo.

Se presenta la herramienta caso de negocio.

(Estan de acuerdo con el apartado informacion basica del caso de
negocio? ;Qué sugerencias tienen?

Todos estuvieron de acuerdo, no hubo sugerencias en esta seccion del caso de negocio. Se percibio de los
participantes un notorio interés por la solicitud de el nombre, correo y teléfono de la persona que propone,
ya que consideran que esto les evitaria a los gerentes de proyectos andar preguntando quién fue el promotor
de la idea.

El analisis continuia en la siguiente pagina.
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Continuacion del Cuadro 4.11.

Pregunta

Analisis de la informacion

(Estan de acuerdo con el
apartado justificacion del
caso de negocio? ;Qué
sugerencias tienen?

Se leyo y se explico cada uno
de los apartados, cabe
mencionar que cada
apartado es un insumo para
los criterios de seleccion.

Apartado legal y ambiental, todos estuvieron de acuerdo con la informacion solicitada, solamente se pidio colocar el tema de reciclaje que no se
estaba considerando. Se percibe un interés por agregar el riesgo ambiental, a pesar de que ellos no tienen una formula, pero consideran que es
algo que podrian elaborar. Sin embargo, para efectos del alcance del proyecto se obviara el término, al no existir un calculo para el riesgo.

Apartado de seguridad y salud, mencionan la importancia de calcular de alguna manera los criterios relacionados al tema. Una persona propone
asociarlo con el actual indicador “Great place to work”, el cual mide el nivel de satisfaccion de las personas al trabajar en la empresa, pero los
demas concuerdan que ese indicador seria dificil de medir en un caso de negocio. Se llega a la conclusion realizar una escala de alto, medio, bajo
con la variable de cantidad de personas beneficiadas, lo consideran importante estimarlo de esta forma, porque actualmente cuando proponen
proyectos de salud como “Construccioén de gimnasios o salas de terapia” la propuesta no deja claro a donde se quiere realizar y por ende es
dificil asociarlo con una cantidad de beneficiarios, al no contar con esa informacion, recurren al responsable del area para preguntarle donde se
quiere colocar el proyecto, pero en ocasiones sucede que son situados en areas donde las personas no pueden asistir o son la menor cantidad de
personas beneficiadas.

A su vez, estan de acuerdo con el criterio riesgos de seguridad y salud, y proponen medirlo con los niveles de riesgo ya establecidos en la
Gerencia, como se puede observar en el ANEXO 1: Matriz de riesgos actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Apartado negocio, consideran importante incorporar a la definicion de productividad, cuales indicadores de eficiencia se reducirian, ya que es un
término conocido para ellos. Sin embargo, cada sitio o planta de FIFCO cuenta con indicadores diferentes, por lo tanto, definir una escala para
medir la reduccion de indicadores, se sale del alcance de la investigacion, a lo que acuerdan calcular el ahorro de tiempo, con un costo asociado
en dolares.

A los participantes les parece mas conveniente cambiar el nombre del criterio oportunidad de negocio por exigencia del negocio, tienen la
misma definicion, pero a nivel de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, cuando se usa la palabra exigencia lo pueden llegar a asociar con
normas ISO o las normativas de los socios comerciales, mientras que la palabra oportunidad no tiene el mismo peso para ellos.

Otras consideraciones, durante la revision salieron dos nuevos temas que no se estaban contemplando en el caso de negocio, uno es las
incidencias (accidentes que ya ocurrieron) en el apartado de salud y seguridad, actualmente la Gerencia tiene una base de datos de incidencias y
pueden existir proyectos que vienen a reducir ese numero, se calcula con una escala alto, medio, bajo. En el ANEXO 2: Base de datos de
incidencias en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente se puede observar la base de datos de incidencias.

Y el otro tema mencionado fue la medicion de la imagen corporativa, se percibe de los participantes la importancia de agregarlo, ya que un
proyecto propuesto podria aportar en el tema. FIFCO cuenta con un indicador general que mide este criterio, pero seria complicado para los
usuarios calificar con un niumero la imagen corporativa en un caso de negocio, por tanto, se propone que se escriba en prosa y medirlo con una
escala a la hora de revisar el caso de negocio.

El analisis continua en la siguiente pagina.
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Continuacion del Cuadro 4.11.

Pregunta

Analisis de la informacion

(Como se podria medir el impacto ambiental? ;se
puede definir una escala de ahorro en agua por
ejemplo ninguno, poco, medio, alto, muy alto?

Los ingenieros ambientales presentes estan de acuerdo que el impacto se puede medir mediante una escala que ellos
mismos pueden construir o validar.

(Se puede calcular la pérdida monetaria para los
riesgos de seguridad y salud? ;Como se calcula?
(Eso es algo que ustedes hacen actualmente?

La representante de seguridad y salud mas dos participantes, valoran que el calculo para la pérdida monetaria se puede
realizar de las siguientes formas: dias ausentes por colaborador (estableciendo un costo al dia), costo de horas extras,
costo de los incrementos de una poliza de seguro.

No es algo que ellos hacen siempre, pero han recurrido a esta técnica cuando realmente quieren que les aprueben el
presupuesto de un proyecto.

(Todos los proyectos propuestos son para obtener
beneficios econdmicos?

Ambientalmente consideran que no hay un retorno a la inversion en dichos proyectos, tampoco ganan o pierden negocios
con otros socios realizando este tipo de proyectos, generalmente se hace por productividad por ahorrar agua o
electricidad.

En general, el sentir del grupo para los proyectos de sus areas es que no necesariamente va a tener un beneficio
econdmico, es mas un proceso de continuidad y negocio, o bien, reducir riesgos operativos.

(Se podria calcular la calificacion de un socio
comercial en un caso de negocio?

Actualmente FIFCO mantiene relaciones comerciales con socios internacionales, donde las empresas le exige a la
empresa ciertas normas para las marcas de sus productos, por lo tanto, existen propuestas de proyectos para cumplir con
las normas de los socios. Cada comercio le da una calificacion a FIFCO de acuerdo con el cumplimiento de normas.

Los participantes perciben que se podria calcular, pero es algo complicado de realizar ya que es muy subjetivo. Proponen
que para el criterio de exigencia del negocio se defina una escala dependiendo del requerimiento del socio.

(Estan de acuerdo con el apartado estimaciones del
caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

Todos los participantes estan de acuerdo y no tienen sugerencias.

(Estan de acuerdo con el apartado restricciones del
caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

Todos los participantes estan de acuerdo y no tienen sugerencias. Actualmente no tienen forma de calcular el nivel de
riesgo de un proyecto, pero mostraron interés en una propuesta para la medicion. Esta solicitud se sale del alcance del
proyecto, sin embargo, a manera de juicio de experto se realiza una guia para la medicion con variables ya contempladas
en el caso de negocio, tiempo, costo y alcance, la cual se puede acceder en el APENDICE 13: Guia para calcular el
riesgo de un proyecto.

(Cuales serian los criterios minimos para aceptar un
caso de negocio?

Todo el apartado de informacion basica es obligatorio si esa informacion no existe, no se acepta el caso. En la
justificacion tiene que cumplir un aspecto legal, estratégico o de negocio.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En conclusion, se confirmd con todos los participantes el proceso actual de seleccion y
priorizacion, el cual no hubo variaciones al respecto. A la vez se reviso la herramienta caso
de negocio, donde si se sugirieron cambios y se realizaron las correcciones pertinentes en la
propuesta final de solucion. Se lograron definir los criterios de filtrado y seleccion los cuales

se agruparon y quedaron de la siguiente forma:

a. Legal: cierre de area y multas.
b. Estratégico:
i. Seguridad: cantidad de personas beneficiadas, reduccion de riesgo
operativos e incidencias (dato historico de accidentes ocurridos).
ii. Salud, cantidad de personas beneficiadas, reducciéon de riesgo
operativo e incidencias (dato historico de accidentes ocurridos).
iii. Ambiente: ahorro en agua, ahorro de electricidad y disminucion de
emisiones.
c. Negocio: productividad, exigencia del negocio e imagen corporativa.

d. Gestion: riesgo del proyecto, disponibilidad técnica y apoyo.

4.2 Analisis de 1a informacion recopilada sobre reunion con la representante

de la alta Gerencia.

Con el objetivo de identificar oportunidades de mejora en la propuesta y detallar
componentes faltantes como las escalas de medicion y los pardmetros en la etapa de filtrado,
se realizé una reunidn con la representante de la alta Gerencia, donde el andlisis se divide en
dos partes: revision del modelo y plan de implementacion. En el APENDICE 2: Guia de

entrevista para la representacion de la alta Gerencia se coloca la guia de la entrevista como

201



referencia y a su vez la minuta del encuentro en el APENDICE 11: Minuta de la reunion

sobre oportunidades mejora.
4.2.1 Revision del modelo de seleccion y priorizacion

Segun las respuestas de la entrevistada, se aprueba cada una de las definiciones de los
criterios, con la aclaracion que los criterios ambientales se deben expresar en las siguientes
unidades: ahorro de agua en hectolitros, ahorro de energia en kilowatts, disminucion de

emisiones en CO2 y residuos en kilogramos.

Con tal de seguir las buenas practicas del PMI, a la hora de definir los criterios que
abarquen varios ejes, se realiza una pregunta si considera importante y factible colocar el
tema financiero en la etapa de seleccion. Ante lo cual, la representante de la alta Gerencia
responde que seria interesante realizar el ejercicio, ya que cuando se seleccionan los
proyectos y pasan al Area de Ingenieria y Proyectos son evaluados con los métodos
financieros VAN, TIR y EVA. Calculos que ellos mismos pueden hacer para concluir sus

propias valoraciones y por ende tener una mayor justificacion.

La aceptacion de los proyectos con los indicadores financieros, lo realizan de la siguiente
forma: VAN mayor que cero, TIR mayor que once y EVA mayor que cero. Se cuestiona cual
es la razén de la métrica del TIR, la cual la entrevistada respondié que es una politica ya

definida en FIFCO para evaluar sus propios proyectos.

Por otro lado, se hace entrega de las escalas de medicion para los diferentes grupos de
criterios, en forma general, se establece una escala de cinco niveles (ninguno, poco, medio,
alto y muy alto) para calibrar aquellos criterios que aplican, la justificacion a ello es que en

la Gerencia estan familiarizados a trabajar con escalas de cinco niveles para evaluar temas
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de riesgos, y deciden utilizar la misma cantidad para dicho modelo de seleccion. Se establece,
ademas, los parametros minimos para cada uno de los grupos de criterios en la etapa de

filtrado. Donde se define los siguientes:

- Criterios ambientales que cumplan al menos con el nivel considerado ‘poco’:
ahorro de agua, ahorro de energia, disminucion de emisiones y residuos

- Criterios de seguridad y salud que cumplan al menos con el nivel considerado
‘poco’: cantidad de personas, nivel de riesgo a reducir e incidencia

- Aspectos generales: es prescindible que los casos de negocio contengan la persona
que lo propone, el problema, descripcion, el drea donde se ejecutara y el costo debe

SCr mayor a cCro.

Una propuesta serd considerada si cumple con todos los aspectos generales y al menos un

criterio ambiental, de seguridad o salud.

La entrevistada procedi6 a revisar los roles y responsabilidades, los cudles se habian
determinado: patrocinadores de la cartera, responsables de la estrategia, equipo de la cartera

y otros interesados; no tuvo ninguna sugerencia al respecto.

Luego verifico cada una de las plantillas del modelo, hace mencion que estan acorde con
el formato de FIFCO, sobre todo la presentacion de datos en matrices, ya que en la Gerencia
estan habituados a utilizar este tipo de herramientas. Se hizo la practica de priorizar los tres

niveles de criterios con la técnica proceso analitico jerarquico.

Los cuales quedaron de la siguiente forma:

- Grupos de criterios del nivel 1: legal (43.27%), estratégico (30.29%), financiero

(5.21%), negocio (11.07%) y gestion del proyecto (10.17%).
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- Grupos de criterios del nivel 2:
o Posible cierre (90%) y multas (10%).

Seguridad (47.96%), salud (40.55%) y ambiente (11.50%).

o

o VAN (65.55%), TIR 18.67%, EVA (15.78%).

o Exigencia del negocio (63.33%), imagen corporativa (26.05%),
productividad (10.62%).

o Disponibilidad técnica (47.95%), compromiso (40.54%) y riesgo del
proyecto (10.62%).

- Grupos de criterios del nivel 3:

o Ahorro de agua (41.04%), ahorro de energia (22.59%), disminucion
emisiones (28.96%) y residuos (7.41%).

o Riesgo operativo (63.33%), incidencias (26.05%), cantidad de personas

(10.62%)

4.2.2 Plan de implementacion

Con la finalidad de proponer un plan de capacitacion en el plan, se pregunta acerca de
duraciones y costos sobre las tltimas capacitaciones en temas relacionados con gestion de

proyectos, para tener datos histdricos en el cudl la propuesta se pueda basar.

Lo cual respondio que generalmente las sesiones duran entre dos y cuatro horas maximo
por semana en un periodo aproximadamente de tres meses por un tema especifico. Por
ejemplo, la ultima capacitacion fue un curso llamado “Buenas practicas en gestion de

proyectos” que tuvo un lapso de tres meses.
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El costo por un curso, la entrevistada precisaba el monto exacto, pero calcula que la

persona que imparte el servicio podria cobrar $100 la hora.

Ante la pregunta, si contratarian servicios profesionales o alguien estaria a cargo dentro
de la Gerencia, para capacitar el modelo de seleccion y priorizacidon propuesto, me responde
que, en este caso, ella se siente preparada para dar la formacién e inclusive para
implementarlo, ya que estd optando por el titulo de maestria en gerencia de proyectos y

conoce de los temas.

Se indaga mas sobre el tema, y se interroga si considera necesario incorporar dentro de la
capacitacion temas basicos en proyectos para los demas compaiieros de la Gerencia, lo cual
argumento que en el ultimo afio se han hecho esfuerzos por capacitar al personal en temas de
proyectos con el estandar PMI, por lo que no lo considera necesario, sin embargo, si le parece
importante la incorporacién de conceptos bdsicos sobre portafolios antes de explicar el

proceso de seleccion.

Con el fin de demostrar cudnto seria la inversién de un modelo de este tipo, se cuestiona
cuanto es el costo de hora promedio de un profesional en la unidad, siendo $12.50 la hora,

dicho calculo se toma como base para el plan.
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CapituloS  Propuesta de solucion

La solucion de este proyecto responde a los dos ultimos objetivos de esta investigacion.

5.1 Resultado del Objetivo 4

El desarrollo del objetivo 4 se definid los roles y responsabilidades, el modelo de

configuracion y la descripcion general del modelo.

5.2 Roles y Responsabilidades

Dentro de la gestion de carteras se desarrollan estructuras que garanticen la interaccion
entre las partes interesadas para supervisar y administrar de manera efectiva los procesos

establecidos dentro de un modelo. (Bible y Bivins, 2011).

Por lo tanto, en esta seccién se establecen los roles y las responsabilidades para la
propuesta de modelo de seleccion y priorizacion. Incluye supervisores, tomadores de
decision, demas interesados de otras areas de FIFCO que tienen interés en el éxito sobre la

cartera de proyectos.

La estructura y composicion de los grupos es propuesta a raiz de los resultados de las
entrevistas y el grupo de enfoque. Cabe resaltar que los roles y responsabilidades podrian

variar dependiendo del entorno y contexto que viva la organizacion.

En un primer nivel se encuentran los patrocinadores, son los que determinan la cantidad

de presupuesto anual para la ejecucion de la cartera después del proceso de seleccion.

En un segundo nivel se encuentran los ejecutivos, son los primeros tomadores de decision
con respecto a la cartera, en conjunto tendrian la Gltima responsabilidad y autoridad en definir
la estrategia para la Gerencia y procurar que la cartera la cumpla.
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En un tercer nivel se encuentra el equipo de la cartera, son los administradores de la cartera

que se aseguran de seleccionar los proyectos y ejecutarlos.

Por ultimo, fuera de la jerarquia, pero también importantes en la conformacion de la
cartera se encuentran otros interesados donde sus aportes podrian beneficiar la cartera en

temas de alineamiento con otros proyectos o bien, encontrando sinergia.

5.2.1 Patrocinadores de la cartera

Este grupo puede estar conformado por una o varias personas del area de Ingenieria y
Proyectos, debido a que actualmente son los que dan la aprobacion de la inversion a la
Gerencia. Asegurando el modelo de negocio dentro de la organizacion, los patrocinadores
deben trabajar en conjunto con los responsables de la estrategia para asegurar que la inversion

a realizar sea la mas adecuada.

Dentro de sus responsabilidades se encuentran las siguientes:

a. Informar sobre el presupuesto aprobado anual.

b. Tomar la ultima de decision sobre la lista de proyectos en la cartera.

5.2.2 Responsables de la estrategia

Son los encargados de proveer una vision general sobre la estrategia, realizando una
lectura del negocio y contexto que vive la organizacion en funcién para la Gerencia.
Inicialmente se propone al Gerente corporativo de la Gerencia de Seguridad, Salud y
Ambiente, dado que es el responsable actual de la cartera de proyectos, luego al jefe de
proyectos ambientales estratégicos para asegurar el alineamiento de los proyectos con otras

areas operativas de FIFCO.
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Dentro de sus responsabilidades se encuentran las siguientes:

a. Iniciar el proceso de seleccion y priorizacion.

b. De los objetivos estratégicos, determinar cuéles estan asignados a la Gerencia.
c. Alinear los proyectos con otras areas operativas de FIFCO.

d. Realizar andlisis de sensibilidad.

e. Generar reportes de cada una de las fases.

f. Informar sobre la estrategia y el inicio de la ejecucion de la cartera.

5.2.3 [Equipo de la cartera de proyectos

Son los participantes primordiales en el proceso de seleccion y, por tanto, responsables de
estructurar y definir el marco sobre el cudl ird a trabajar la cartera en conjunto con los

ejecutivos. Entendiendo como marco, los criterios y pesos respectivos para la seleccion.

Este grupo estd conformado por los reportes directos del Gerente corporativo de
Seguridad, Salud y Ambiente, los cuales serian: Jefe de Salud Ocupacional y Ambiente, Jefe
de Seguridad, Salud y Ambiente (Distribuidora Florida), Jefe de Proyectos Ambientales, Jefe
de Sostenibilidad Cadena Valor, Jefe de Operaciones Reciclaje, Jefe de Proyectos

Ambientales estratégicos, Jefe de Seguridad, Salud y Ambiente (IAK Guatemala).

Dentro de sus responsabilidades se encuentran las siguientes:

a. Informar a otras areas el inicio de solicitud de casos de negocio.
b. Determinar criterios de filtrado y de seleccion.

c. Filtrar casos de negocio.

d. Seleccionar los proyectos de la cartera.

e. Generar reportes.
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f. Participar en el andlisis de sensibilidad de la cartera.

5.2.4 Otros interesados de la cartera de proyectos

Representantes de las unidades de negocio de FIFCO interesados en vincular los proyectos
de la cartera de la Gerencia con sus propios proyectos, o bien, una posible sinergia entre los
proyectos. Esta vinculacion se podria dar por una variable de tiempo, postergar aquellos

proyectos que podrian tener conflictos con otros proyectos en ejecucion.

Se propone un representante por cada unidad de negocio que esté relacionada con la
Gerencia como: planta cerveza, planta refrescos, florida retail (planificacion), inmobiliaria
(Reserva Conchal), IAK la planta de alimentos y la planta de refrescos ubicada en Estados

Unidos.

Dentro de sus responsabilidades se encuentran las siguientes:

a. Proponer iniciativas de proyectos.

b. Participar en la seleccion de proyectos

Con el fin de facilitar la asignacion de roles y responsabilidades se pone a disposicion una
plantilla de matriz de responsabilidades, como se puede observar en la Figura 5.1 Plantilla

matriz de responsabilidades.
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Iniciar el proceso de seleccion y priorizacion

Identificar los objetivos asignados a la Gerencia
Determinar criterios de filtrado

Solicitar casos de negocio

Filtrar proyectos potenciales por area
Determinar criterios de seleccién

Priorizar criterios

Determinar beneficio de los proyectos
Seleccionar cartera inicial

Analizar y evaluar escenarios

Valida: Gerencia SHE| |
Autoriza: Gerente corporativo SHE| |

Figura 5.1 Plantilla matriz de responsabilidades
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.3 Moddulo de configuracion

En esta seccion se explican las herramientas que se utilizardn en el modelo y sus

caracteristicas.

5.3.1 Caso de negocio

Es una herramienta para todo aquel que desea realizar una propuesta de proyecto en la
Gerencia, con la intencion de convencer a los tomadores de decision. Contiene informacion
sobre el problema a resolver, descripcion breve del proyecto, justificacion y otros aspectos

claves que fueron requeridos por la Gerencia en las entrevistas y el grupo de enfoque.

5.3.2 Matriz de seleccion y priorizacion

Herramienta que permite la seleccion de proyectos basado en la ponderacion de criterios
y la aplicacion de nivel de rangos. En esta seccion se definen los criterios de filtrados,

criterios de seleccion, rangos respectivos y técnica para priorizar cada nivel de criterios.

5.3.2.1 Ciriterios de filtrado

Como resultado de las entrevistas y el grupo de enfoque con los representantes del area
de Seguridad, Salud y Ambiente, se lleg6 a un acuerdo sobre los criterios de filtrado los
cuales estdn agrupados de la siguiente forma: informacidon bésica, ambientales, salud y

seguridad.

Se establece dos escalas para evaluar el impacto de los criterios, la primera con la
intencion de revisar la informacion basica que un caso de negocio debe tener, dicha

informacion se detalla en la Tabla 5.1.
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Tabla 5.1
Escala para definir el impacto en la informacion bdsica de un proyecto

Escala Impacto

Noindica 0

Indica 1

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La escala utilizada para los demds grupos de criterios se define con los siguientes valores

mostrada en la Tabla 5.2.

Tabla 5.2
Escala para definir el impacto en materia ambiental, de seguridad y salud

Escala Impacto

Ninguno 0

Poco 1

Medio 3

Alto 6

Muy alto 9

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se continua con la definicion de criterios en la siguiente pagina.
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En el Cuadro 5.1 se definen los criterios y sus respectivos rangos, estas escalas fueron
dadas en la reunion de revision con la representante de la alta gerencia, se adjunta la guia de
entrevista en el APENDICE 2: Guia de entrevista para la representacion de la alta Gerencia

y la minuta respectiva en el APENDICE 11: Minuta de la reunidon sobre oportunidades

mejora.

Cuadro 5.1

Grupo de criterios para proceso de filtrado y sus rangos
Criterios Rangos
Ahorro de agua y ahorro de Ninguno: ahorro anual de 0%.
energia

Poco: ahorro anual entre 1% y 30%.
Medio: ahorro anual entre 31% y 70%.
Alto: ahorro anual entre 71% y 90%.
Muy alto: ahorro anual mayor del 90%.

* en comparacion con el ario anterior.

Disminucion de emisiones, y Ninguno: disminucion anual de 0%.
residuos Poco: disminucién anual entre 1% y 30%.
Medio: disminucion anual entre 31% y 70%.
Alto: disminuciéon anual entre 71% y 90%.
Muy alto: disminucion anual mayor del 90%.

* en comparacion con el ario anterior.

Cantidad de personas Ninguno: 0 personas.
beneficiadas Poco: cantidad entre 1 y 25 personas.
Medio: cantidad entre 25 y 75 personas.
Alto: cantidad entre 75 y 100 personas.
Muy alto: Mayor de 100 personas.

* en comparacion con el ario anterior.

Nivel de reduccion de riesgo Ninguno: 0 nivel de riesgo.

Poco: nivel de riesgo entre 1y 10.
Medio: nivel de riesgo entre 11 y 60.
Alto: nivel de riesgo entre 61 y 180.

Muy alto: nivel de riesgo entre 181 y 400.

* comparar con la matriz de riesgos ya identificada, ver ANEXO 1: Matriz de
riesgos actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 5.2 se listan los criterios de filtrado agrupados, los cuales se normalizan

mediante una herramienta en MS Excel mostrada mas adelante en el capitulo.

Todos los proyectos deben cumplir con la informacién bésica, en los demés grupos se

busca que la iniciativa tenga al menos un nivel de impacto con valor uno, ya previamente

denominado como ‘poco’.

Cuadro 5.2

Grupo de criterios para proceso de filtrado

Grupo de criterios

Criterios

Validacién de parametros

Criterios de informacion
basica: requerimientos minimos
que debe cumplir el caso de
negocio.

Se debe cumplir con todos estos
requisitos.

Persona que propone: debe existir el nombre
e informacion de contacto.

Indica (valor 1)

Descripcion del proyecto:
detallada del objetivo del proyecto.

explicacion

Indica (valor 1)

Area donde se va a realizar: define el lugar
donde se realizara el proyecto.

Indica (valor 1)

Problema:
resolver.

explicaciéon del problema a

Indica (valor 1)

Costo: estimacion aproximada del costo del
proyecto.

Mayor a 0

requerimientos que debe cumplir

de personas que se beneficiaran con el
proyecto.

poco (ver tabla 5.2)

Criterios ambientales: | Ahorro de agua: expresion en hectolitros | Nivel de impacto minimo:
requerimientos que debe cumplir | anual. poco
el caso de negocio para los - - - - i
proyectos ambientales. Ahorro de energia: expresion en kilowatts | Nivel de impacto minimo:
. anual. oco (ver tabla 5.2
Se debe cumplir con al menos poco )
uno de ellos. Disminucion de emisiones: expresion en CO2 | Nivel de impacto minimo:
anual. poco (ver tabla 5.2)
Residuos: expresion en kilogramo anual. Nivel de impacto minimo:
poco (ver tabla 5.2)
Criterios de salud: | Cantidad de personas beneficiadas: nimero | Nivel de impacto minimo:
requerimientos que debe cumplir | de personas que se beneficiaran con el | poco (ver tabla 5.2)
el caso de negocio para los | proyecto.
proyectos de salud. - - ]
. Reduccion de riesgo de salud: célculo del | Nivel de impacto minimo:
Se debe cumplir con al menos . <.
producto de la frecuencia, probabilidad y | poco (ver tabla 5.2)
uno de ellos. ;
severidad.
Incidencia: nimero de accidentes ocurridos. Nivel de impacto minimo:
poco (ver tabla 5.2)
Criterios de seguridad: | Cantidad de personas beneficiadas: nimero | Nivel de impacto minimo:
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el caso de negocio para los
proyectos de seguridad.

Se debe cumplir con al menos

Reduccion de riesgo de seguridad: calculo
del producto de la frecuencia, probabilidad y
severidad.

Nivel de impacto minimo:
poco (ver tabla 5.2)

uno de ellos.

Incidencia: nimero de accidentes ocurridos.

Nivel de impacto minimo:
poco (ver tabla 5.2)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Es importante mencionar que los criterios y pardmetros sefialados en el Cuadro 5.2 deben

ser revisados de previo a iniciar con esta fase, dado que podrian cambiar segin las

necesidades de la Gerencia.

Para que un proyecto sea considerado en la lista de candidatos potenciales deben cumplir

con todo el grupo de informacion bésica, y al menos un grupo de ambiente, seguridad o salud.

5.3.2.2 Ciriterios de seleccion

E1 PMI expone que uno de los objetivos de un portafolio debe ser centrado en los objetivos

estratégicos de una organizacion, y esos objetivos deben estar alineados en el modelo de

negocio. (PMI, 2008). Sin embargo, tomando en cuenta que es una guia, y de acuerdo con

los resultados de las entrevistas, la naturaleza de la Gerencia es otra, donde su creacion fue

hecha para responder una parte de la estrategia de FIFCO. Los criterios propuestos en esta

seccidn estan basados en las preferencias y la toma de decisiones que se tiene que enfrentar

el personal de la Gerencia, datos que fueron recolectados por la encuesta, las entrevistas y el

grupo de enfoque. Se establece un conjunto de criterios para priorizar proyectos y que luego

puedan determinar el significado real de una relacion dptima entre beneficios y costos. Los

principales grupos de criterios son:

a. Legal: determina el cumplimiento legal que un proyecto vendria a ejecutar. Podria

ser considerado como urgente de resolver, por ende, tiene una alta prioridad con

respecto a otros proyectos que no son tan urgentes.
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ii.

Cierre de area: nivel de implicacion que tendria la organizacion por un
cierre de planta temporal o total.
Multas: sanciones que consiste en pagar una cantidad de dinero, por

infringir una ley.

b. Estratégico: grupo de criterios directamente relacionado con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

1.

ii.

1il.

Seguridad: grupo de criterios asociados con el tema de seguridad
ocupacional. Como: cantidad de personas beneficiadas, reduccion de
riesgo operativos e incidencias (dato historico de accidentes ocurridos).
Salud: grupo de criterios asociados con el tema de salud ocupacional.
Como: cantidad de personas beneficiadas, reduccion de riesgo operativo
e incidencias (dato historico de accidentes ocurridos).

Ambiente: grupo de criterios que miden el nivel de valor positivo en
temas ambientales. Como: ahorro en agua, ahorro de electricidad y
disminucion de emisiones todo calculado en doélares anuales que un

proyecto podria generar respectivamente.

c. Negocio: grupo de criterios relacionados con el modelo de negocio de la

organizacion.

ii.

Productividad: criterio asociado con el apoyo a las areas operativas o
unidades de negocio, para mejorar el tiempo de produccion o los
indicadores de eficiencia operativa.

Exigencia del negocio: criterio asociado con el cumplimiento de normas
internacionales y tratos comerciales con otros socios donde la

organizacion es evaluada.
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iii. Imagen corporativa: criterio que determina el nivel de proyeccion que
podria adquirir FIFCO con la ejecucion de un proyecto ante la
comunidad, prensa y redes sociales.

d. Financiero: grupo de criterios con el objetivo de capturar los beneficios
financieros de los proyectos.
i. VAN: la ganancia que tendra el proyecto tomando en cuenta el valor
temporal del dinero (Bible y Bivins, 2011).

ii. TIR: porcentaje de tasa de descuento en el que VAN sea igual a 0 (Bible
y Bivins, 2011).

iii. EVA: célculo para medir el desempefio financiero de la organizacion
basada en la riqueza residual calculada deduciendo el costo capital de la
ganancia operativa, ajustada por los impuestos.

e. Gestion: grupo de criterios que determina el éxito del proyecto a ejecutarse.
i. Riesgo del proyecto: nivel de riesgo a que un proyecto falle.

ii. Disponibilidad técnica: evalua la viabilidad técnica necesaria para
ejecutar un proyecto como por ejemplo el conocimiento técnico y
recursos disponibles. Cuanto mayor disponibilidad técnica exista mas
facil sera la ejecucion de un proyecto determinado.

iii. Apoyo: criterio que tiene el fin de evaluar el nivel de apoyo que tiene los
interesados hacia un proyecto. Todos los interesados estan considerados
como un solo grupo, por ejemplo: gerente del proyecto, equipo del

proyecto, gerente corporativo y representante de una unidad de negocio.

Se establecen tres escalas para evaluar el impacto de los criterios de seleccion. En la Tabla

53
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Escala para definir el impacto en criterios financieros se establece la primera escala para

medir el impacto en el grupo financiero.

Tabla 5.3
Escala para definir el impacto en criterios financieros

Escala Impacto

Bajo 0

Medio 3

Alto 6

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La segunda escala utilizada es para el criterio riesgo de un proyecto, definida en la Tabla

5.4. Si el riesgo de un proyecto es muy alto, su beneficio en el proyecto deberia ser minimo.

Tabla 5.4
Escala para definir el impacto en el riesgo de un proyecto

Escala Impacto

Muy bajo 9

Bajo 6

Medio 3

Alto 1

Muy alto 0

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Por ultimo, la escala definida es para los demas grupos de criterios, cabe mencionar que

es la misma que se utiliza para los criterios de filtrado, en la Tabla 5.5 se detalla.

Tabla 5.5
Escala para definir el impacto en legal, estrategia, negocio y gestion del proyecto

Escala Impacto

Ninguno 0

Poco 1

Medio 3

Alto 6

218



Muy alto 9

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En los siguientes cuadros se explica como se determina el beneficio de cada uno de los
criterios mencionados, de acuerdo con escalas dadas en la reunion de revisién con la
representante de la alta gerencia; se adjunta la guia de entrevista en el APENDICE 2: Guia
de entrevista para la representacion de la alta Gerencia y la minuta respectiva en el

APENDICE 11: Minuta de la reunién sobre oportunidades mejora.
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En el Cuadro 5.3 se presenta los criterios de seleccion para el grupo de criterios legal y

ambiental.
Cuadro 5.3
Grupo de criterios de seleccion para las categorias legal y ambiental
Criterio de seleccion Rangos o calculo del criterio Valoraciones
Implicacion por cierre Ninguno: 0 dias de cierre. Esta informacion se solicita en el

. . a n i0.
Poco: entre 1 y 7 dias de cierre. caso de negocio

Medio: entre 8 y 15 dias de cierre.
Alto: mas de 15 dias de cierre.

Muy alto: dias indefinidos.

Multas Ninguno: $0. Esta informacion se solicita en el
Poco: menos de $1,000. caso de negocio.

Medio: entre $1,000 y $29,000.
Alto: entre $30,000 y $150,000.
Muy alto: mas de $150,000.

Ahorro de agua Ninguno: ahorro anual de 0%. Esta informacion se solicita en el
Poco: ahorro anual entre 1% y 30%. caso de negocio.
Medio: ahorro anual entre 31% y 50%.
Alto: ahorro anual entre 51% y 75%.

Muy alto: ahorro anual mayor del 90%.

*en comparacion con el afio anterior

Ahorro de electricidad Ninguno: ahorro anual de 0%. Esta informacion se solicita en el
Poco: ahorro anual entre 1% y 30%. caso de negocio.
Medio: ahorro anual entre 30% y 70%.
Alto: ahorro anual entre 71% y 90%.

Muy alto: ahorro anual mayor del 90%.

*en comparacion con el afio anterior

Disminucion de emisiones | Ninguno: disminucioén anual de 0%. Esta informacion se solicita en el
Poco: disminucién anual entre 1% y 30%. caso de negocio.
Medio: disminucion anual entre 31% y 70%.
Alto: disminucion anual entre 71% y 90%.

Muy alto: disminucion anual mayor del 90%.

* en comparacion con el afio anterior

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Cuadro 5.4 se presenta los criterios de seleccion para el grupo de criterios seguridad,

salud y negocio.
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Cuadro 5.4

Grupo de criterios de seleccion para las categorias: seguridad, salud, negocio

Criterio de seleccion

Rangos de los criterios

Valoraciones

Personas beneficiadas

Ninguno: 0 personas.

Poco: cantidad entre 1 y 25 personas.
Medio: cantidad entre 26 y 75 personas.
Alto: cantidad entre 76 y 100 personas.
Muy alto: Mayor de 100 personas.

Esta informacion se solicita en
el caso de negocio.

Incidencias

Ninguno: 0 accidentes ocurridos.

Poco: cantidad entre 1 y 5 accidentes ocurridos.
Medio: cantidad entre 6 y 15 accidentes ocurridos.
Alto: cantidad entre 16 y 30 accidentes ocurridos.

Muy alto: Més de 30 accidentes ocurridos.

La gerencia cuenta con una
base de datos de incidencias
ver ANEXO 2: Base de datos
de incidencias en la Gerencia
de Seguridad, Salud y
Ambiente, el cual puede ser
consultado para colocar el
dato en el caso de negocio.

Riesgo operativo

Ninguno: nivel de riesgo 0.

Poco: nivel de riesgo entre 1 y 10.
Medio: nivel de riesgo entre 11 y 60.
Alto: nivel de riesgo entre 61 y 180.

Muy alto: nivel de riesgo entre 181 y 400.

Esta informacion se solicita en
el caso de negocio.

Ver el apartado Estimacion de
riesgo de seguridad o salud
para su calculo.

Productividad

Ninguno: ahorro de dolares anual $0.
Poco: menos de $5000.

Medio: entre $5001 y $10000.

Alto: entre $10001 y $20000.

Muy alto: mas del $20000.

Esta informacion se solicita en
el caso de negocio.

Exigencia del negocio

Ninguno: no existe ninguna exigencia.
Medio: nota minima por parte del socio comercial.

Alto: no conformidad mayor en las normas como Bandera
Azul, ISO 14001.

Muy alto: no conformidad mayor en las normas y ademas
nota minima por parte del socio comercial.

Esta informacion se solicita en
el caso de negocio, sin
embargo, queda sujeto a la
valoracion de las personas que
evaltian el caso de negocio.

Imagen corporativa

Ninguno: no existe ninguin reconocimiento.
Poco: posible reconocimiento en redes sociales.
Medio: posible reconocimiento en periddicos.
Alto: posible reconocimiento en television.

Muy alto: posible reconocimiento internacional de
cualquier medio de comunicacion.

Esta informacion se solicita en
el caso de negocio, sin
embargo, queda sujeto a la
valoracion de las personas que
evaltian el caso de negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Cuadro 5.5 se presenta los criterios de seleccion para el grupo financiero.
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Los rangos de criterios como VAN y EVA se utilizan los ya definidos por la teoria, sin
embargo, FIFCO en la evaluacion del TIR como politica de la empresa utiliza el valor once
como condicion, esta informacion fue dada en una reunion con la representante de la alta
gerencia, en elAPENDICE 10: Minuta de la reunién revision por medio del grupo de enfoque

se adjunta la minuta del encuentro.

Cuadro 5.5
Grupo de criterios de seleccion para la categoria financiero
Criterio de seleccion Rangos de los criterios
VAN Bajo: <0
Medio =0
Alto>0
TIR Bajo <11
Medio =11
Alto> 11
EVA Bajo: <0
Medio =0
Alto>0

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Cuadro 5.6 se presenta los criterios de seleccion para el grupo de criterios: gestion

de proyecto.

Cuadro 5.6

Grupo de criterios de seleccion para la categoria gestion de proyecto

Criterio de seleccion

Rangos de los criterios

Valoracion

Riesgo del proyecto

Muy bajo: nivel de riesgo entre 0.03 —1.1.
Bajo: nivel de riesgo entre 1.2 - 15.
Medio: nivel de riesgo entre 16 - 60.

Alto: nivel de riesgo entre 61 — 150.

Muy alto: nivel de riesgo mayor de 300

Las personas que evaluaran
los casos de negocio pueden
calcular el nivel de riesgo
con la siguiente guia
adjunta en el APENDICE
13: Guia para calcular el
riesgo de un proyecto.

Para la medicion del nivel
de riesgo es necesario el
tiempo, costo y alcance del
proyecto, informacion
solicitada en el caso de
negocio.

Disponibilidad técnica

Ninguno: no hay personas con conocimiento técnico ni
tecnologia disponible.

Poco: 1 persona tiene conocimiento técnico, pero no hay
tecnologia disponible. O no hay personas con conocimiento
técnico, pero hay tecnologia disponible.

Medio: mas de 3 personas tienen conocimiento técnico, pero
no hay tecnologia disponible.

Alto: mas de 5 personas tienen conocimiento técnico, y si
hay tecnologia disponible.

Muy alto: mas de 9 personas tienen conocimiento técnico, y
si hay tecnologia disponible.

Esta informacion se solicita
en el caso de negocio.

Apoyo

Ninguno: no hay apoyo de ningtin interesado.
Poco: apoyo del equipo del proyecto.

Medio: apoyo del gerente de proyecto, equipo del proyecto
y alglin gerente corporativo.

Alto: apoyo del gerente de proyecto, equipo del proyecto,
alglin gerente corporativo y representante de la Direccion
Corporativa.

Muy alto: apoyo del gerente de proyecto, equipo del
proyecto, algiin gerente corporativo, representante de la
Direccion Corporativa y representante de la Junta Directiva.

Esta informacion se solicita
en el caso de negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.3.2.3 Método proceso analitico jerarquico

223




En una reunién con la representante de la alta gerencia se propone el método proceso
analitico jerarquico y se realiza el ejercicio de priorizacion. En el APENDICE 11: Minuta de

la reunidn sobre oportunidades mejora, se adjunta la minuta del encuentro.

Como se expuso en la seccion anterior, se establecid categorias con una lista de criterios

respectivamente, formando una jerarquia como se puede observar en la Figura 5.2.

Nivel 1 Lega[

nivel 1 Estratégico

Nivel 2 Seguridad Salud

@ Ahorro de Agua @ Cantidad personas @ Cantidad personas

@ Ahorro de Energia @ Riesgo operativo @ Riesgo operativo
Nivel 3 @ pisminucion de gases @ Incidencias @ Incidencias

@ Reciclaje

Nivel 1 Financiero

Nivel 1 Negocm

Nivel 2 Productividad Exigenci:-:l del Imagep
negocio corporativa

vivel 1 Gestion del proyecto

Nivel 2 Riesgo del Disponibilidad
proyecto técnica

Figura 5.2 Propuesta de jerarquia de criterios para el modelo de priorizacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Una vez formada la jerarquia de criterios se procede con la comparacion por pares entre
los criterios por niveles, empezando por el nivel 1, que en nuestro caso serian las categorias:

estratégico, financiero, legal y gestion del proyecto.

Cada comparacion tiene una representacion numérica basada en la escala de Saaty donde

su significado esta explicado en la Tabla 5.6.

Se utilizaron los nlimeros impares de la escala como sugerencia de la investigadora, ya
que segun la teoria de Saaty facilita el consenso cuando no es alcanzada en una negociacion.

(Saaty, 1977).

Tabla 5.6

Escala de Saaty de importancia relativa
Escala Peso Reciproco
Igual importancia. 1 1/1
Importancia moderada de un elemento sobre otro. 3 1/3
Importancia fuerte de un elemento sobre otro. 5 1/5
Importancia muy fuerte de un elemento sobre otro. 7 177
Extremada importancia de un elemento sobre otro. 9 1/9

Fuente: Elaboracion propia con base en Saaty (1977).

Por lo tanto, se procede a realizar la matriz de comparacion del primer nivel, tomando en
cuenta que si un criterio se cree mas importante que otro se utiliza uno de los pesos de la

escala anterior con su reciproco.

Como se observa en la Tabla 5.7, el criterio legal tiene una importancia muy fuerte en

comparacion (7) con el criterio financiero, de modo que el criterio financiero con respecto al
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criterio legal recibe el nlimero reciproco (1/7), la diagonal de la matriz siempre sera formada

por el numero uno (1), ya que comparar los criterios con si mismos, siempre son igual de

importantes.

Tabla 5.7

Matriz de comparacion

Legal Estratégico Financiero Negocio Gestion

Legal 1 3 5 3 7
Estratégico 1/3 1 5 3 9
Financiero 1/5 1/5 1 1/3 3
Negocio 1/3 1/3 3 1 3
Gestién 1/7 1/9 1/3 1/3 1
Suma 2.01 4.64 14.33 7.67 23.00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con la intencion de interpretar la matriz para determinar si los datos son consistentes, es
necesario normalizar la matriz anterior. El calculo es dividir cada valor por la suma total de

la columna como se detalla en la Tabla 5.8.

Tabla 5.8
Normalizacion de la matriz de comparacion
Legal Estratégico Financiero Negocio Gestion

Legal 1+2.01=0.4976 0.6459 0.3488 0.3913 0.3043
Estratégico 0.33+2.01=0.1659 0.2153 0.3488 0.3913 0.3913
Financiero 0.2+2.01=0.0995 0.0431 0.0698 0.0435 0.1304
Negocio 0.33+2.01=0.1659 0.0718 0.2093 0.1304 0.1304
Gestion 0.14+2.01=0.0711  0.0239 0.0233 0.0435 0.0435

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Para conocer los pesos relativos de cada criterio se procede a calcular el vector promedio,

se obtiene calculando el promedio simple de todos los criterios, sumando cada valor de las
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filas de la matriz normalizada entre el nimero total de criterios. Como se muestra en la Tabla

5.9.

Tabla 5.9

Cdlculo del vector promedio

Promedio simple Vector promedio

Legal (0.4976+0.6459+ 0.3488+ 0.3913+ 0.3043)/5 0.4376 (43.76%)
Estratégico (0.1659+0.2153+0.3488+0.3913+0.3913)/5 0.3025 (30.25%)
Financiero (0.0995+0.0431+0.0698+0.0435+0.1304)/5 0.0773 (7.73%)
Negocio (0.1659+0.0718+0.2093+0.1304+0.1304)/5 0.1416 (14.16%)
Gestion (0.0711+0.0239+0.0233+0.0435+0.0435)/5 0.0410 (4.10%)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El siguiente paso es determinar si existen datos inconsistentes, con tal de guiar a los
tomadores de decision que tan consistentes fueron las comparaciones. Por ejemplo, si un
tomador de decision afirma que el criterio estratégico es mas importante que el criterio
financiero, y el criterio financiero es mas importante que el criterio de negocio seria
inconsistente afirmar que el criterio de negocio es mas importante que el criterio estratégico.

(Vargas, 2010).

El indice de inconsistencia esta basado en el méximo vector promedio, que es calculado
sumando el producto de cada elemento en el vector promedio por la suma total de columna

respectiva de la matriz original de comparacion. En la Tabla 5.10 se ejemplifica los célculos.

Tabla 5.10

Cdlculo del valor maximo del vector promedio
Vector promedio 0.4376 0.3025 0.0773 0.1416 0.0410
Total (Suma) 2.01 4.64 14.33 7.67 23.00

Vector promedio

F3 * % ES * =
mbxione (1 ma) [(0.4376%2.01) + (0.3025*4.64) + (0.0773%14.33) + (0.1416%7.67) + (0.0410%23.00)] = 5.421
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Fuente: Elaboracion propia, 2019

El célculo del indice de consistencia (Saaty, 1977) es dada por la siguiente formula.

Amax—n

n—1
Donde n es el namero total de criterios. Para la Gerencia, el indice de consistencia (CI)

1_5.421—5_0105
~ 5-—-1

Con tal de verificar si el indice de consistencia es el adecuado, Saaty sugiere una tasa de
consistencia, que es determinado por el radio entre el indice de consistencia y un valor
aleatorio de indice de consistencia. La matriz sera considerada consistente si el resultado es

menos que 10% (Saaty, 1977).

El valor fijo para el indice aleatorio de consistencia (RI) est4 basado en el numero de total

de criterios evaluados, como se muestra en la Tabla 5.11.

Tabla 5.11

Indices aleatorios de consistencia
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0.58 09 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49

Fuente: Saaty, 1977

Para la Gerencia, la taza de consistencia para el primer nivel de criterios es

ClI 0.105
=——=10.094 =9.40%

CR= 217112

Como el valor es menos que el 10%, la matriz puede considerarse consistente para el
primer nivel de criterios. Si una matriz es inconsistente podria existir ciertas imprecisiones

en la estimacion de la prioridad.
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Para los siguientes niveles dos y tres, es necesario realizar el mismo proceso con tal de
calcular los pesos relativos de los criterios determinados en la jerarquia propuesta al inicio

de esta seccion.
Se procede con el analisis de sensibilidad.
5.3.3 Analisis de sensibilidad

Como ultima técnica para el modelo se propone un andlisis de sensibilidad, siendo de
apoyo para la toma de decisiones en la cartera de proyectos y que ademads actué como reporte

para facilitar la comunicacion hacia otros interesados.

Se analizan posibles escenarios con la construccion un grafico costo-beneficio con dos
ejes el costo acumulado y el beneficio acumulado de la cartera. Con el objetivo de asegurarse
que los recursos asignados estén dirigidos en aquellos proyectos que mayor beneficio

aportara a la cartera.

El beneficio general de cada proyecto se calculara de la siguiente manera.

total de criterios

Beneficio = Z Peso nivel 3 * Peso nivel 2 x Peso nivel 1 * Escala de impacto

criterio

Esta herramienta no replantea toda la cartera de proyectos, pero se recomienda

considerarlo para incrementar los beneficios del conjunto de proyectos a realizar.

El andlisis de sensibilidad se representa graficamente con dos curvas, que busca que la
curva de beneficios se mayor a la curva de costos. en la Figura 5.3 se ejemplifica dicho

grafico.
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Figura 5.3 Gréfico analisis de sensibilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Dentro de los escenarios propuestos para el andlisis se definen:

Financiamiento de la cartera: reducir el presupuesto en un porcentaje que se

considere con mayor probabilidad de ocurrencia. Por ejemplo, reducir el

presupuesto €

Equilibrio y cobertura: cambio en el peso de los grupos de criterios.

nun 15%.

230



5.4 Descripcion general del modelo

A manera de resumen, el modelo de la presente propuesta es expuesta en el Cuadro 5.7,

para luego ser explicada con detalle en las siguientes secciones.

Cuadro 5.7
Cuadro resumido del modelo de seleccion y priorizacion para la Gerencia de Seguridad,
Salud y Ambiente
Id del Proceso Estandar
proceso
Proceso Actividades
E.1.1 Fase Extraer mision, visién del plan estratégico de FIFCO: Bible y Bivins
estratégica Analizar y comprender el significado de la misién y vision,
identificando elementos relacionados con proyectos.
E.1.2 Trasladar los objetivos estratégicos de FIFCO a la Bible y Bivins
Gerencia: Definir los objetivos de la Gerencia en
situaciones deseadas apoyando la estrategia corporativa,
deben ser especificos y medibles.
F2.1 Fase de Determinar criterios de filtrado: Establecer los criterios | Bible y Bivins
filtrado y validaciones que se utilizaran en el filtrado de
propuestas.
F22 Solicitar casos de negocio: Solicitar al personal un Bible y Bivins
documento con la informacion necesaria para evaluar los
proyectos.
F23 Filtrar proyectos potenciales: Aplicar a los casos de Bible y Bivins
negocios los criterios de filtrado para determinar una lista
inicial.
S.3.1 Fase de Determinar criterios de seleccion: Establecer los criterios | Bible y Bivins
seleccion que se utilizaran en la seleccion de proyectos.
S.3.2 Priorizar criterios de seleccion: Modelos de apoyo para Bible y Bivins
priorizar los criterios de seleccion.
S.3.3 Alinear proyectos: Definir el alineamiento de los Bible y Bivins
proyectos con los objetivos, mediante una matriz de
alineamiento.
S.3.4 Determinar beneficios de proyectos: Expresar Bible y Bivins
numéricamente el aporte de los proyectos seglin la matriz
de alineamiento y la priorizacion de los proyectos.
S.3.5 Seleccionar portafolio inicial: Lista de los proyectos Bible y Bivins
candidatos y su rentabilidad relativa esperado.
S.3.6 Analizar y evaluar escenarios: Restricciones del conjunto | Bible y Bivins

de proyectos para la seleccion de la cartera 6ptima a un
nivel de financiamiento especifico.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El modelo de seleccion y priorizacion de proyectos esta basado en el estdndar Bible y

Bivins con tres fases: Estratégica, Filtrado y Seleccion como se puede observar en la Figura

5.4 donde se determina las actividades respectivas y las salidas esperadas.

Fases de PPM

Actividades

Salidas

Interaccion

Areas de PPM

Propuesta para la Gerencia SHE

Fase
estratégica

Extraer mision,
vision plan de
FIFCO

'

Identificar los
objetivos
asignados a la
Gerencia

Estrategia
identificada

Planeacion
estratégica

Fase Fase
filtrado de seleccion

Determinar
criterios de Alinear
filtrado proyectos

i Determinar

beneficios de

Solicitar proyectos

casos de
negocio

l Seleccionar

. cartera inicial
Filtrar ¢

Proyectos
potenciales

por drea Analizar y evaluar

escenarios

Proyectos
candidatos
por area

Portafolio
optimo

Identificar, evaluar y seleccionar el
portafolio

Figura 5.4 Propuesta del modelo de seleccion y priorizacion para la Gerencia de Seguridad,
Salud y Ambiente FIFCO.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En las siguientes secciones, se detalla las fases del modelo de la propuesta.
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5.5 Entregable del Objetivo 4: Herramienta del modelo

Esta seccion presenta la herramienta a utilizar para el modelo de seleccion y priorizacion,
su principal funcidn es facilitar el uso para el personal de la Gerencia, o bien, que sea base

para programas de computacion mas complejos.

El formato de la herramienta es de Microsoft Excel, tecnologia utilizada y conocida por
la Gerencia, en el APENDICE 14: Manual de usuario de la herramienta de Excel se facilita
un manual de usuario para la guia de las plantillas presentadas més adelante, o bien, puede

ser consultado a través de este enlace.

En la herramienta se repasara todas las fases basado en el modelo de configuracion ya

explicado anteriormente.

5.5.1 Fase estratégica

La fase estratégica tiene como objetivo garantizar el cumplimiento de la tactica de la
Gerencia y por ende la organizacion, a través de la seleccion y priorizacion de proyectos que

esté en concordancia con los elementos estratégicos. Dichos procesos se indican en el Cuadro

5.8.

Cuadro 5.8

Cuadro del proceso de la fase estratégica
Entradas Herramientas y Técnicas Salidas
Plan estratégico. Plantilla estratégica. Mision y vision identificados.
Objetivos. Objetivos identificados.
Metas.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.5.1.1 Rolesy responsabilidades

233



En el Cuadro 5.9 se describen los roles y las funciones al equipo respectivo.

Cuadro 5.9

Cuadro de roles y funciones del proceso de la fase estratégica
Roles Responsables Responsabilidades
Equipo de la Gerencia responsable de la | Gerente corporativo. Analizar el plan estratégico de FIFCO.
estrategia. Identificar los objeticos para la Gerencia.

Informar sobre los objetivos estratégicos de la
Gerencia.

Equipo responsable de la cartera. Gerente corporativo y sus | Validar la informacion.
reportes directos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Durante este proceso se realizan dos actividades las cuales se explican en las siguientes

secciones.

5.5.1.2 Extraer la mision y vision del plan estratégico de FIFCO

Esta actividad comprende la identificacion de la mision y vision del plan estratégico con
el afan de analizar su significado y traducir cudles podrian ser los elementos en temas de

proyectos que podrian llegar a cumplir la estrategia de la compaiiia.

5.5.1.3 Identificar los objetivos asignados a la Gerencia

Esta actividad identifica los objetivos en los cuales la Gerencia va a aportar, en los
resultados de las entrevistas se evidenci6 que la unidad tiene el foco en ciertos compromisos

de FIFCO y no necesariamente en todos.

5.5.1.1 Plantilla estratégica

Se establece una plantilla para la Gerencia, la cual facilite la comunicacion hacia los

interesados de la cartera. Se solicita, la mision y vision de FIFCO, la identificacion de los
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objetivos estratégicos que seran tomados en cuenta en el portafolio, como se puede observar

en la Figura 5.5.

FLORIDA BEBIDAS

Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

FIFco Y &t

Fecha de actualizacion l:l
Cartera de proyectos: 2020 - 2021

Extraer del Plan Estratégico vigente la mision y visién

PE-01

Misién:

Vision:

Identificar los o

bjetivos de la Gerencia

Objetivo estratégico 3

Objetivo estratégico 4

Objetivo estratégico 1:

Objetivo estratégico 2:

Autoriza: Gerente corporativo SHE

Objetivos:

Valida: Gerencia SHE

Figura 5.5 Plantilla estratégica.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.5.1 Fase de filtrado

La fase de filtrado tiene como objetivo escanear y filtrar las propuestas de proyectos por

area de la Gerencia, es decir Seguridad, Salud y Ambiente, al final el resultado es una lista

de proyectos candidatos por area. En el Cuadro 5.10 se ilustra el proceso de filtrado.

Cuadro 5.10

Cuadro del proceso de la fase de filtrado

Entradas

Herramientas y Técnicas

Salidas

Objetivos priorizados.
Criterios de filtrado.

Casos de negocios.

Plantilla de definicién de criterios.

Plantilla de proyectos para el analisis
del cumplimiento de los criterios.

Proyectos candidatos por area.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Se continua con los roles y las responsabilidades de la fase de filtrado.

5.5.1.1 Rolesy responsabilidades

En el Cuadro 5.11 se describe los roles y las responsabilidades al equipo respectivo.

Cuadro 5.11

Cuadro de roles y funciones del proceso de la fase estratégica

Roles

Responsables

Responsabilidades

Equipo de la Gerencia responsable de la
estrategia.

Gerente corporativo.

Determinar criterio de filtrado.

Avalar los resultados de la fase de filtrado.

Equipo responsable de la cartera.

Gerente corporativo y sus
reportes directos.

Identificar los criterios de filtrado.
Solicitar los casos de negocios.

Evaluar los casos de negocios.

Mostrar los resultados a los responsables de la

fase de filtrado.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Durante este proceso se realizan tres actividades las cuales se explican en las siguientes

secciones.
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5.5.1.1 Determinar criterios de filtrado

Analizar cuales seran los criterios de filtrado y sus parametros respectivos a la hora de

evaluar las iniciativas. En la Figura 5.6 se ejemplifica la plantilla de criterios de filtrado.

Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

®
FIFCO \’ Plantilla criterios de filtrado

Fecha de actualizacion: :l
Cartera de proyectos: 2020-2021

Criterios de Filtrado Parametro
Ambiente

Ahorro de agua Poco
Ahorro de Energia Poco
Disminucién de Emisiones Poco
Residuos Poco
Salud

Cantidad de personas Poco
Nivel de Riesgo a reducir Poco
Incidencia Poco
Seguridad

Cantidad de personas Poco
Nivel de Riesgo a reducir Poco
Incidencia Poco
General Parametro
Persona que propone Obligatorio
Problema Obligatorio
Descripcion Obligatorio
Area Obligatorio
Costo 0

Valida: Gerencia SHE
Autoriza: Gerente corporativo SHE

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PF-01

Figura 5.6 Plantilla criterio de filtrado.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se explica la actividad: solicitar casos de negocio, en la siguiente seccion.
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5.5.1.2 Solicitar casos de negocio

Se les informa a las areas de Seguridad, Salud y Ambiente que pueden enviar sus

propuestas mediante la plantilla caso de negocio definida la Figura 5.7.

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente PF-02

FIFCO \, Plantilla caso de negocio

Fecha: Cartera de proyectos: 2020 -2021

¢Qué es y por qué es importante formular un caso de negocio? El caso de negocio se realiza antes de iniciar un
proyecto con el fin de justificar su existencia para la eventual aprobacién. Se describe el problema que se enfrenta,
solucién al problema, beneficios y costos asociados a la solucion. El caso de negocio es crucial para el proceso de
seleccién de proyectos.

Instrucciones

1. Esta plantilla es para solicitar proyectos, si su propuesta es la compra de equipo o contratacion de servicios, por
favor refiérase a la Gerencia, ya que su solicitud podria no tomarse en cuenta.

2. Llenar las casillas obligatorias.

3. Proveer toda la informacion que esté a su alcance con respecto al proyecto.
Informacion de contacto

Persona que propone (obligatorio)* Correo:

Nombre completo: Teléfono:

Informacion general del proyecto

Nombre del proyecto

(obligatorio)*
Area donde se va a
desarrollar el [0 Planta cerveza [J Inmobiliaria (Reserva Conchal)
proyecto
(obligatorio)* [J Planta refrescos (CR) [0 1AaK
O Florida Retail [CIFIFCO US
[J cebis
Otra area
Problema u
oportunidad
(obligatorio)*

Descripcion del
proyecto

(obligatorio)*

Objetivo principal del
proyecto

Justificacion

Seleccionar al menos una casilla y justificarlo (obligatorio)*

O Cumplimiento legal

Leyes asociadas

Figura 5.7 Plantilla caso de negocio.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la siguiente pagina continua la plantilla.
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Continuacién de la Figura 5.7.

Implicaciones

O Apoyo a la estrategia

Seguridad

Cantidad de personas beneficiadas:

Incidencias:

Riesgo operativo por reducir
Nivel de riesgo actual:

Consecuencias de no reducir el riesgo:

Salud

Cantidad de personas beneficiadas:

Incidencias:

Riesgo operativo por reducir
Nivel de riesgo actual:

Consecuencias de no reducir el riesgo:

Ambiente

Agua positiva:

Energia positiva:

Emisiones positivas:

Cero desechos:

O Apoyo al neg

ocio

Productividad

Exigencia del
negocio

Imagen corporativa

Gestion del proyecto

Tiempo total de implementacién del proyecto:

Costo total del proyecto:

(obligatorio)*

Principales
actividades

Principales compras

Proveedores

Equipo de trabajo

Disponibilidad técnica

Cantidad de personas con conocimientos técnicos:

En la siguiente pagina continda la plantilla.
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Continuacién de la Figura 5.7.

¢Existe la tecnologia necesaria para desarrollar el proyecto?

Apoyo

Equipo de trabajo

Gerente de proyecto:

Gerencia corporativa:

Direccidn corporativa:

o o o o o

Junta Directiva:

Restricciones

Nivel de riesgo

Principales riesgos

¢El proyecto ha sido realizado previamente?

¢Disponibilidad de recurso humano?

En el siguiente apartado se presenta la actividad de filtracion de proyectos potenciales por

area seguridad, salud y ambiental.
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5.5.1.3 Filtrar proyectos potenciales por area

Cada area escanea sus proyectos con los criterios de filtrado mediante la plantilla filtracion de propuestas definida en la Figura 5.8.

K Fecha de actualizacion: DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PF-03
FIFCO ‘\\\ Cartera de proyectos: 2020-2021 Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

y Plantilla filtracion de propuestas

? > ? >
&S N & @é@ o&b & @é@ o&)} °
& & & & & L o & & o &
<& & S gfq S & & S &
SR &t B o O S O
< & & > & <& & D & < &
© © < & & e & & B
§ S N
& > &
Nombre del Proyecto CRITERIOS AMBIENTAL CRITERIOS SALUD (L33 (SRR Cumple | Cumple | Cumple | Cumple | ¢EsC ato
General | ambiental salud seguridad | para seleccion?
Nombre de Proyecto #1 Si| Si|Si|Si|$ 30,000,000.0 Poco Ninguno Medio Medio Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno| Ninguno | Ninguno Si No No No No
Nombre de Proyecto #2 Si|Si|Si|Si|$ 250,000.0 | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno Medio Medio Medio Medio Medio Medio Si No Si Si Si
Nombre de Proyecto #3 Si | No| Si | No| $ 300.0 Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco No Si Si Si No
Nombre de Proyecto #4 Si Si Si Si | $ - Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco No Si Si Si No
Nombre de Proyecto #5 Si| Si| Si|Si|$ 6,000.0 | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno Poco Poco Poco Poco Poco Poco Si No Si Si Si
Nombre de Proyecto #6 Si | Si| Si|Si|$ 10,000.0 Poco Poco Poco Poco Ninguno | Ninguno | Ninguno |Ninguno| Ninguno | Ninguno Si Si No No Si
Nombre de Proyecto #7 Si| Si| Si| Si $ 250,000.0 | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno Medio Medio Medio Medio Poco Poco Si No No Si Si

Valida: Gerencia SHE
Autoriza: Gerente corporativo SHE

Figura 5.8 Plantilla filtracion de propuestas
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.5.2 Fase de seleccion

La fase de seleccion tiene como objetivo establecer la cartera inicial de proyectos. En el

Cuadro 5.12 se ilustra el proceso de seleccion y en los siguientes apartados se definen los

roles y las actividades.

Cuadro 5.12

Cuadro del proceso de la fase de seleccion

Entradas

Herramientas y Técnicas

Salidas

Proyectos candidatos.

Criterios de seleccion.

Plantilla alineamiento.
Plantilla de priorizacion.

Analisis de sensibilidad.

Cartera inicial.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.5.2.1 Rolesy responsabilidades

En el Cuadro 5.13 se describe los roles y las funciones al equipo respectivo de la fase de

seleccion

Cuadro 5.13

Cuadro de roles y funciones del proceso de la fase de seleccion

Roles

Responsables

Responsabilidades

Equipo de la Gerencia responsable de la
estrategia.

Gerente corporativo.

Determinar las reglas de sensibilidad.

Certificar los resultados de la fase de analisis y
seleccion.

Equipo responsable de la cartera.

Gerente corporativo y sus
reportes directos.

Completar la matriz de alineamiento.
Completar la matriz de priorizacion.
Elaborar analisis de sensibilidad.

Determinar los proyectos de la cartera inicial.

Mostrar los resultados a los responsables de la
siguiente fase para su aprobacion del
presupuesto anual.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Durante este proceso se realizan cuatro actividades las cuales se explican en las siguientes

secciones.
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5.5.2.1 Determinar otros criterios de seleccion

Se determina primero, todos aquellos otros criterios que podrian no ser estratégicos como
cumplimiento legal, financiero, negocio y gestion del proyecto. Una vez definidos los
criterios se procede a priorizarlos con la técnica AHP, ya explicada en el modelo de

configuraciéon anteriormente. En la Figura 5.9, se ejemplifica la plantilla mencionada.

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-01

®
FIFCO \’ Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

Plantilla criterios priorizados

Fecha de actualizacion: |:|
Cartera de proyectos: 2020-2021

Nivel 1

Legal 43.27%

Estratégico 30.29%

Financiero 5.21%

Negocio 11.07%

Gestion del proyecto 10.17%

Nivel 2 Nivel 3

Posible cierre 90.00% Ahorro de agua 41.04%

Multas 10.00% Ahorro de energia 22.59%
Disminucion emisiones | 28.96%

Seguridad 47.96% Residuos 7.41%

Salud 40.55%

Ambiente 11.50%

VAN 65.55% Riesgo operativo 63.33%

TIR 18.67% Incidencias 26.05%

EVA 15.78% Cantidad personas 10.62%

Exigencia del negocio 63.33%

Imagen corporativa 26.05%

Productividad 10.62%

Disponibilidad técnica 47.95%

Compromiso 40.54%

Riesgo del proyecto 10.62%

Valida: Gerencia SHE

Autoriza: Gerente corporativo SHE

Figura 5.9 Plantilla criterios priorizados
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.5.2.1 Determinar beneficios de los proyectos

Como tercera actividad de la fase de seleccion, se procede a calcular los beneficios de los
proyectos, que segun Vargas (2019), es a partir de estos y de los costos, que se busca el
ordenamiento de los proyectos para su respectiva seleccion y priorizacion. El autor menciona
que los beneficios de un proyecto no necesariamente deben responder a variables financieras.
Precisamente en la mayoria de los proyectos que se realizan en la Gerencia no tienen un
retorno a la inversion atractiva para la Junta Directiva, por lo que su principal objetivo es
apoyar a la estrategia ademés del cumplimiento legal y normativo propio de la organizacion.

Por lo que se sugiere un concepto de beneficios mas amplio.
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Vargas (2019) insta a cada organizacion a conceptualizar sus propios costos y beneficios de acuerdo con el contexto que se vive y la

naturaleza de los proyectos.

De esta manera, se calcula los beneficios en la Figura 5.10 para la Gerencia sera la combinacion del resultado del tipo de proyecto de

acuerdo con cada criterio en particular donde se utilizardn los criterios del Cuadro 5.2 y la escala definida en laTabla 5.2

Escala para definir el impacto en materia ambiental, de seguridad y salud Tabla 5.2

Firco )

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-02
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
Plantilla matriz de alineamiento

d ea 0
0 prio 0 c O de € = = O
atégico anciero egocio estion proyecto
43.3% 30.3% 5.2% 11.1% 10.2% T
48.0% 40.5% 11.5%
CIQOETIBTETY Riesgo0  incd.  Cantp | RiesgoO _incd. _ CantP  AAgua _ Acner D 165.5% 18.7% 15.8%|63.3% 26.0% 10.6%|47.9% 40.5% 10.6%
63.3% 26.0% 10.6%|63.3% 26.0% 10.6%|41.0% 22.6% 29.0% 7.4%

Proyecto #1 1 3 12 3 3 3 3 1 5 3 | $ 231,000.00 1.24] 5
Proyecto #2 9 12 3 9 3 3 3 1 3 3 | $ 700,000.00 1.18] 6 Ingresar monto
Proyecto #3 3 3 6 6 6 1 3 9 [ $ 576,980.00 1.06] 8 $ 1,000,000.00
Proyecto #4 12 9 3 3 3 3 9 9 | $ 98,000.00 171 &
Proyecto #5 12 3 9 3 3 3 9 3 3 | $ 98,000.00 1.64] 2 Pasar a anélisis de
Proyecto #6 9 9 12 1 1 12 | $ 600,000.00 152] 3 sensibilidad >
Proyecto #7 12 3 3 3 3 3 1 6 6 | $ 280,000.00 0.67| 9
Proyecto #8 12 3 9 1 9 3| $ 675,000.00 112| 7
Proyecto #9 9 3 3 3 9 6 3 1 3 $ _ 2,000.00 1.26] 4

Valida: Gerencia SHE
Autoriza: Gerente corporativo SHE

Figura 5.10 Plantilla matriz alineamiento.

Fuente: Elaboracion propia

,2019.
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5.5.2.1 Seleccionar cartera inicial, Analizar y evaluar escenarios

Una vez que los proyectos estén priorizados, se procede a analizar y evaluar escenarios
con respecto a la financiacion de la cartera y los beneficios de los proyectos, para garantizar

en cierta manera que los recursos de la Gerencia estaran dedicados al mayor beneficio.
Definida la cartera se presenta la plantilla analisis de sensibilidad ilustrada en la

Figura 5./1 ante el area de Ingenieria y proyectos, quien podria solicitar nuevos ajustes.
De no ser asi, se da por finalizada el proceso de seleccion y priorizacion para dar a paso la

implementacion de la cartera.

Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

®
FIFCO 0 Plantilla andlisis de sensibilidad

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A

Modelo grafico analisis de sensibilidad

$2,500,000.00 120.0%

- A 100.0%
$2,000,000.00 /Hrs%— = //

P
_/

$1,500,000.00

60.0%
$1,117,000.00
// 40.0%

20.0%

$1,000,000.00
[l

$500,000.00

—

Proyecto #6 Proyecto #3 Proyecto #2 Proyecto #7 Proyecto #4 Proyecto #1 Proyecto #8 Proyecto #5

«#-Costoacumulado == Beneficio acumulado

Valida: Gerencia SHE

Autoriza: Gerente corporativo SHE

Figura 5.11 Plantilla analisis de sensibilidad
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.6 Resultado del Objetivo 5

Como ultimo objetivo se desarrolla una propuesta de implementacion del modelo de
seleccion y priorizacion conformado por las fases: gobernabilidad, comunicacion,

capacitacion y ejecucion.

Para la propuesta se coordind una reunion con la representante de la alta Gerencia,
utilizando la técnica de la entrevista, por medio de la guia establecida en el APENDICE 2:
Guia de entrevista para la representacion de la alta Gerenciay se document6 la minuta del

encuentro en el APENDICE 11: Minuta de la reunion sobre oportunidades mejora.

Segun las ultimas capacitaciones recibidas sobre gestion de proyectos en la unidad, se
estima que el valor maximo que han durado son tres meses aproximadamente, por un tema
especifico, con sesiones no mas de cuatro horas por semana. Y se determina que la
representante estd capacitada para formar a la unidad, ya que conoce la teoria gracias a una

maestria en gestion de proyectos que actualmente esta por terminar.

Por tanto, se calcula el promedio del costo de una hora de un profesional de la Gerencia,
dando un valor de $12.50 aproximadamente. No es un monto que la administracion tenga
que incurrir, puesto que la representante ya recibe un salario mensual, sin embargo, se realiza
el ejercicio para cuantificar el esfuerzo de implementar un modelo de seleccion y priorizacion

en valores monetarios.

Con base en lo anterior, se establecen cuatro fases las cuales serdn explicadas en los

parrafos posteriores.

Fase de gobernabilidad, el modelo propuesto definié los roles y funciones, pero no se

asignd responsables, por lo que se considera importante la distribucioén de tareas entre los
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diferentes actores interesados en el modelo, como resultado se espera una matriz de

responsabilidades.

Fase de comunicacion, dentro de la investigacion se identificaron interesados dentro y
fuera de la Gerencia, es asi como, se define un plan para informar a las personas sobre el
nuevo proceso de seleccion y priorizacion, puede surgir retroalimentacion de parte de los
actores involucrados, por lo tanto, se toma en cuenta una duracion para recibir sugerencias y

aplicar los ajustes necesarios.

Fase de capacitacion, la mayoria del personal no ha recibido formacion sobre gestion de
portafolio, por lo tanto, esta etapa es ideada para nuevos conceptos, presentacion y aplicacion
de herramientas, proceso del modelo y ademas el espacio para abarcar dudas. Permitiendo
luego desempenar las tareas en la proxima etapa, los principales hitos son las tres sesiones
de teoria y un taller practico. Se adjunta una propuesta para el programa de capacitacion en
el APENDICE 15: Programa de capacitacion para el proceso de seleccion y priorizacion, o

bien, puede ser consultado a través de este enlace.

Fase de ejecucion, es el lapso mas largo dentro del plan, su intencion es servir de guia para
implementar por primera vez el modelo, se expone cada una de las actividades del proceso,
con sus respectivas reuniones, una vez finalizada esta etapa, se puede decir que la Gerencia

ejecutd un proceso de seleccion y priorizacion de manera formal.

A manera de resumen, el plan de implementacion tiene una duracion estimada de 5.26

meses y costo aproximado de $4,687.50.

Se recomienda, durante la implementacion del plan, reunir todas las sugerencias y puntos

de mejora de las opiniones de los participantes, para las proximas conformaciones de cartera.
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5.6.1 Entregable del Objetivo 5: Propuesta de implementacion

Para la propuesta se establece un horario de trabajo de lunes a viernes, 8 horas diarias con
un horario de 8am a 5pm, exceptuando la hora de almuerzo del medio dia, para las fechas
propuestas los feriados del afio 2020 son los fines de semana, por tanto, no tienen ningiin
efecto en el plan y ademas el recurso asignado no tiene vacaciones agendadas para el periodo

seleccionado.

La lista de recursos la conforma una persona, queda decision del encargado delegar tareas
a sus otros pares, si asi le conviene, con la misma tarifa base que se determind, o bien hacer

los ajustes correspondientes. En la Tabla 5.12, se muestra las caracteristicas del recurso.

Tabla 5.12
Lista de recursos del plan de implementacion
Titulo Tipo Rol Funciones Correo Tarifa
normal
Profesional Persona Encargadodela -  Coordinar dixania.azofeifa@fifco.com  $12.50/ hora
implementacion reuniones
del modelo

Enviar informes
de comunicacion
- Capacitar
- Coordinar la
implementacion
del modelo

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis del objetivo 5, 2019.

La lista de costos estimados se visualiza por fases, en la Tabla 5.13 se detalla la

informacion.
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Tabla 5.13
Lista de costos del plan de implementacion

Fases

Costo esperado

Fase 1: Gobernabilidad $187.50
Fase 2: Comunicacién $900.00
Fase 3: Capacitacion $475.00
Fase 4: Ejecucién $3,125.00
Total $4,687.50

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis del objetivo 5, 2019.

En la Figura 5.12 se presenta una lista de actividades establecidas en un cronograma, con

un recurso asignado, la estimacion de costos, fechas tentativas de inicio y final,

adicionalmente una se propone las herramientas a utilizar.
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Titulo

Trabajo
indicado

Coste
esperado

Duracion
esperada

Recursos

Inicio temprano
indicado

Predecesores

Finalizacion | Herramientas
temprana
planificada

0
1
2

19
26

Implementacién del modelo
Fase 1: Gobernabilidad

Coordinar una reunion dentro de
la Gerencia para la asignacion de
funciones

Asignar funciones de cada una de
las partes interesadas (reunion)

Crear una matriz de
responsabilidades

Enviar un correo informando la
matriz de responsabilidades

Fase 2: Comunicacién

Preparar la documentacion para
la presentacion del modelo
(concepto, componentes del
modelo, importancia, beneficios,
otro)

Enviar un correo aquellas partes
interesadas en el modelo con la
documentacion preparada
anteriormente

Coordinar una reunién con los de
la Gerencia y otras partes
interesadas para la presentacion
del modelo

Presentar el modelo formalmente
ante la Gerencia y otros
interesados

Aplicar ajustes necesarios al
modelo

Preparar documentacion con los
nuevos ajustes del modelo

Enviar correo con los nuevos
ajustes del modelo a las partes
interesadas

Crear una carpeta compartida en
Microsoft Teams con las
plantillas del modelo

Asignar permisos a la carpeta a
las partes interesadas

Preparar un boletin de
informacién con la diferencia
entre proyecto y compra.

Enviar un correo masivo a la
empresa, informando la nueva
plantilla de caso de negocio para
la Gerencia y el boletin de
informacion de la actividad
anterior

Enviar un correo masivo a la
empresa, para solicitar nuevas
propuestas de proyecto con la
nueva plantilla caso de negocio

Fase 3: Capacitacion

Fase 4: Ejecucién

1 hora

4 horas

1 dia

2 horas

3 dias

2 horas

1 hora

1 dia

2 dias

1 dia

2 horas

2 horas

1 hora

4 horas

2 horas

2 horas

$4,687.50
$187.50
$12.50

$50.00

$100.00

$25.00

$900.00
$300.00

$25.00

$12.50

$100.00

$200.00

$100.00

$25.00

$25.00

$12.50

$50.00

$25.00

$25.00

$475.00
$3,125.00

5.26 meses
1.38 semanas

1 hora

4 horas

1 dia

2 horas

2.2 semanas

3 dias

2 horas

1 hora

1 dia

2 dias

1 dia

2 horas

2 horas

1 hora

4 horas

2 horas

2 horas

3.3 semanas

3.35 meses

Profesional
Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

Profesional

may. 4, 2020
may. 4, 2020
may. 4, 2020

may. 11,2020

may. 11,2020

may. 12,2020

may. 18, 2020
may. 18, 2020

may. 21, 2020

may. 21, 2020

may. 25, 2020

may. 26, 2020

may. 28, 2020

may. 29, 2020

may. 29, 2020

may. 29, 2020

jun. 1,2020

jun. 1,2020

jun. 1, 2020

jun. 1,2020

(S}

w

&

v

)

o

©

sep. 29, 2020
may. 12, 2020
may. 4, 2020
may. 11, 2020
may. 12, 2020
Correo electronico

may. 12, 2020

jun. 1,2020
may. 20, 2020

may. 21,2020 Correo electronico

may. 21, 2020

may. 26,2020  Presentacion de diapositivas

may. 28, 2020
may. 29, 2020

may. 29,2020  Correo electronico

may. 29, 2020

may. 29, 2020

jun. 1, 2020

jun. 1, 2020 Plantilla caso de negocio

jun. 1, 2020 Correo electronico

jun. 24,2020
sep. 29, 2020

Figura 5.12 Propuesta de implementacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Continuacion de la Figura 5.12.
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N° | Titulo Trabajo Coste Duracién | Recursos | Inicio temprano | Predecesores | Finalizacion | Herramientas
indicado esperado esperada indicado temprana
planificada
0 Implementaciéon del modelo $4,687.50 5.26 meses Profesional may. 4, 2020 sep. 29, 2020
1 Fase 1: Gobernabilidad $187.50  1.38 semanas Profesional may. 4, 2020 may. 12, 2020
6  Fase 2: Comunicacion $900.00 2.2 semanas Profesional may. 18,2020 jun. 1,2020
19  Fase 3: Capacitacion $475.00 3.3 semanas Profesional jun. 1, 2020 jun. 24, 2020
20 Preparar las sesiones de 2 dias $200.00 2 dias Profesional jun. 1, 2020 18 jun. 3,2020
capacitacion
21 Coordinar la agenda de la 1 dia $100.00 1dia Profesional jun. 3, 2020 20 jun. 4,2020 Correo electronico
capacitacion
22 Reservar la sala de reuniones 2 horas $25.00 2horas Profesional  jun. 4, 2020 21 jun.5,2020
segun la agenda
23 Primera sesion de capacitacion 4 horas $50.00 4 horas Profesional  jun. 10, 2020 22 jun. 10,2020
24 Segunda sesion de capacitacion 4 horas $50.00 4 horas Profesional  jun. 17, 2020 23 jun. 18,2020
25 Taller de un modelo de seleccion 4 horas $50.00 4 horas Profesional  jun. 24, 2020 24 jun. 24,2020
y priorizacion
26  Fase 4: Ejecucion $3,125.00 3.35 meses Profesional sep. 29, 2020
27 Ejecutar fase estratégica $225.00 3 dias Profesional jun. 25,2020 jun. 30, 2020
28 Coordinar una reunién con 2 horas $25.00 2 horas Profesional  jun. 25,2020 25 jun. 25,2020  Correo electronico
cada uno de los representantes
del 4reas de la Gerencia
29 Identificar objetivos 1 dia $100.00 1dia Profesional  jun. 26, 2020 28 jun. 29,2020  Plantilla estratégica
estratégicos para la Gerencia
(reunion)
30 Comunicar los objetivos 1 dia $100.00 1dia Profesional  jun. 29,2020 29 jun. 30,2020  Correo electronico
identificados por medio de un
correo
31 Ejecutar fase de filtrado $2,200.00 1.35 meses Profesional jun. 30, 2020 ago. 6, 2020
32 Coordinar reunion para 2 horas $25.00 2 horas Profesional  jun. 30,2020 30 jun. 30,2020  Correo electronico
determinar parametros de
filtrado
33 Determinar los parametros de 4 horas $50.00 4 horas Profesional  jul. 7, 2020 32 jul. 7,2020 Plantilla criterios de filtrado
filtrado (reunion)
34 Comunicar los parametros de 2 horas $25.00 2 horas Profesional  jul. 7, 2020 33 jul. 8,2020 Correo electronico
filtrado a la Gerencia
35 Filtrar las solicitudes por drea 20 dias $2,000.00 1 mes Profesional jul. 7, 2020 34 ago. 5, 2020 Plantilla filtracion de propuestas
36 Coordinar una reunién para 2 horas $25.00 2 horas Profesional  ago. 5, 2020 35 ago. 5, 2020 Correo electronico
visualizar los proyectos
filtrados por area
37 Visualizar los proyectos 4 horas $50.00 4 horas Profesional  ago. 5, 2020 36 ago.5,2020  Plantilla filtracion de propuestas
filtrados por drea (reunion)
38 Comunicar los proyectos 2 horas $25.00 2 horas Profesional  ago. 6, 2020 37 ago. 6,2020  Correo electronico
filtrados
39 Ejecutar fase de seleccién y $700.00 1.7 meses Profesional ago. 11,2020 sep. 29, 2020

andlisis
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Continuacion de la Figura 5.12.

N° | Titulo Trabajo Coste Duracién | Recursos | Inicio temprano | Predecesores | Finalizaciéon | Herramientas
indicado esperado esperada indicado temprana
planificada
0 Implementacion del modelo $4,687.50 5.26 meses Profesional may. 4, 2020 sep. 29, 2020
1 Fase 1: Gobernabilidad $187.50  1.38 semanas Profesional may. 4, 2020 may. 12, 2020
6 Fase 2: Comunicacion $900.00 2.2 semanas Profesional may. 18, 2020 jun. 1,2020
19 Fase 3: Capacitacién $475.00 3.3 semanas Profesional jun. 1,2020 jun. 24,2020
26  Fase 4: Ejecucion $3,125.00 3.35 meses Profesional sep. 29,2020
27 Ejecutar fase estratégica $225.00 3 dias Profesional jun. 25,2020 jun. 30, 2020
31 Ejecutar fase de filtrado $2,200.00 1.35 meses Profesional jun. 30, 2020 ago. 6, 2020
39 Ejecutar fase de seleccion y $700.00 1.7 meses Profesional ago. 11, 2020 sep. 29, 2020
analisis
40 Coordinar reunion para 2 horas $25.00 2 horas Profesional  ago. 11,2020 38 ago. 11,2020  Correo electronico
determinar y priorizar criterios
de seleccion
41 Determinar y priorizar 4 horas $50.00 4 horas Profesional  ago. 18, 2020 40 ago. 18,2020 Plantilla criterios priorizados
criterios de seleccion (reunion)
42 Comunicar los criterios 2 horas $25.00 2 horas Profesional ago. 19, 2020 41 ago. 19,2020  Correo electronico
priorizados
43 Agendar la actividad seleccion 2 horas $25.00 2 horas Profesional ago. 19, 2020 42 ago. 19,2020 Correo electronico y calendario de la
de proyectos con las partes compaiia
interesadas
44 Reservar la sala de reuniones 2 horas $25.00 2 horas Profesional  ago. 19, 2020 43 ago. 19,2020
45 Seleccionar proyectos (sesion 4 horas $50.00 4 horas Profesional  ago. 26, 2020 44 ago. 27,2020 Plantilla matriz de alineamiento
46 Seleccionar proyectos (sesion 4 horas $50.00 4 horas Profesional  sep. 2, 2020 45 sep.2,2020 Plantilla matriz de alineamiento
47 Analizar escenarios (sesion 3) 4 horas $50.00 4 horas Profesional  sep. 9, 2020 46 sep. 10,2020  Plantilla analisis de sensibilidad
48 Coordinar con las partes 2 horas $25.00 2 horas Profesional  sep. 16, 2020 47 sep. 16,2020  Correo electronico
interesadas acerca de la
seleccion de proyectos
49 Reservar la sala de reuniones 2 horas $25.00 2 horas Profesional  sep. 16, 2020 48 sep. 16,2020
50 Presentar los proyectos 4 horas $50.00 4 horas Profesional  sep. 23, 2020 49 sep. 24,2020  Plantilla matriz de alineamiento y
seleccionados con las partes plantilla analisis de sensibilidad
interesadas (reunién)
51 Realizar ajustes necesarios a la 2 dias $200.00 2 dias Profesional  sep. 24, 2020 50 sep. 28,2020  Plantilla matriz de alineamiento y
cartera plantilla analisis de sensibilidad
52 Comunicar los proyectos 1 dia $100.00 1 dia Profesional  sep. 28,2020 51 sep. 29,2020  Correo electrénico
seleccionados

Para mayor facilidad, se puede consultar la misma imagen completa en el siguiente enlace:

figura del plan de implementacién.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se compilan las principales conclusiones y recomendaciones basadas en

los resultados de la realizacion de este trabajo final de graduacion.

6.1 Conclusiones

Objetivo 1: Realizar un diagnostico de la situacion actual con respecto a la captacion de
iniciativas y el proceso de seleccion y priorizacion en la Gerencia de Seguridad, Salud y

Ambiente FIFCO.

- Se concluye que FIFCO tiene una estrategia bien definida en su plan estratégico
2020, donde la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente responde a ella, por
tanto, es un insumo para la fase estratégica del modelo de seleccion y priorizacion.

- Se identifican ciertos roles para un proceso de seleccion y priorizacion, sin
embargo, las funciones y responsabilidades no son claras e informadas en la
unidad.

- Se concluye que la Gerencia carece de un modelo de seleccion y priorizacion, y
una de las posibles razones por las cuales la unidad no cuenta con dicho proceso

es la creacion o fusion reciente de la Gerencia.

Objetivo 2: Identificar las buenas practicas del mercado que sean aplicables al proceso

requerido por la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.

- En la literatura se expone una cantidad considerable de estandares en la gestion
de carteras, se concluye que hay un consenso de estas por cumplir tres objetivos:

alineacion estratégica, balanceo del portafolio y maximizar el valor del portafolio.
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Tomando en cuenta los estandares estudiados, se puede decir que la gestion de un
portafolio de proyectos (PPM) implica la identificacion de proyectos,
priorizacién, autorizacion, gestion y control en riesgos, recursos y comunicacion.
De la lista de estdndares hallada en un articulo académico sobre gestion de
carteras, solo cuatro de ellas se tuvo facil acceso a su teoria, las cuales fueron
Bible y Bivins, PMI, Archer y Ghasemzadeh més Padhy y Sahu.

Del analisis de la revision documental, se concluye que no hay un acuerdo sobre
cudl es el estindar mas efectivo para una organizacion, sino que depende de la
cultura y las capacidades de una empresa.

Se concluye que el modelo propuesto aplicable a la Gerencia de Seguridad, Salud
y Ambiente; es la combinacion de dos estandares, donde el proceso fue
determinado por Bible y Bivins, la teoria de criterios por el PMI, los roles y

responsabilidades dictados por la gobernanza de portafolio del PMI.

Objetivo 3: Determinar las brechas existentes entre la situacidon actual y las buenas

practicas de mercado en los procesos analizados para el establecimiento de un marco ideal y

de referencia.

Se concluye que existen bases en la fase estratégica del modelo, sin embargo, hay
brechas en la fase de filtrado y seleccion.

Las herramientas y técnicas son muy pocas o nulas en el proceso actual de la
Gerencia, solo se logro identificar una solicitud de proyecto que no esta
estandarizada y una matriz de riesgos en temas de seguridad y salud con la

intencion de priorizar los proyectos.
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Se concluye que en la Gerencia no estiman cuéles podrian ser los beneficios de un

proyecto antes de ser seleccionados.

Objetivo 4: Desarrollar el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la unidad

considerando el marco ideal de referencia y las capacidades de la organizacion incorporando

las buenas practicas aplicables.

El modelo de seleccion y priorizacion propuesto permite dejar las bases, para
seleccionar iniciativas alineadas a la estrategia de FIFCO y a su vez calcular los
beneficios que van a aportar, para conformar una cartera inicial.

La propuesta adopta la buena practica del PMI en la teoria de criterios, y se definen
grupos que permiten abarcar varios ejes como legal, financiero, estratégico,
negocio y gestion de proyectos.

El modelo adopta las buenas practicas del PMI y Bible y Bivins, sobre la teoria en
herramientas, por lo que, la propuesta facilita plantillas para el personal de la

Gerencia.

Objetivo 5: Formular una propuesta de implementaciéon del modelo de seleccion y

priorizacion de proyectos para la aplicacion en la unidad.

En el modelo se definieron los grupos de roles, pero no se identifico responsables,
por lo que se crea una fase llamada gobernanza para aplicar una matriz de
responsabilidades.

De la investigacion se concluye que hay interesados dentro y fuera de la Gerencia
con respecto al nuevo proceso a implementarse, por lo que se considera una fase

de comunicacion, para informar y generar retroalimentacion.
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Se concluye que el personal ha recibido capacitaciones sobre gestion de proyectos,
pero no en relacioén con teoria de portafolios, por lo tanto, se crea una fase de
capacitacion que sea especifica para el modelo propuesto.

Por ultimo, se establece una fase de ejecucion con las etapas del modelo, con el
fin de suministrar una guia para su implementacion en la Gerencia de Seguridad,

Salud y Ambiente.

6.2 Recomendaciones

Recomendaciones al gerente corporativo:

En la fase estratégica del modelo, se recomienda estudiar el plan estratégico de
FIFCO con otros interesados de la cartera de proyectos, ya sea ejecutores o
tomadores de decision. Analizar qué elementos tiene la estrategia de FIFCO en
materia de proyectos.

En la fase de seleccion del modelo, se recomienda involucrar a otras areas fuera
de la Gerencia para buscar sinergia con otros proyectos, o bien el apalancamiento

de estos.

Recomendaciones a la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente:

Se recomienda la revision y actualizacion anual del modelo propuesto, de forma
que se ajuste a las necesidades de la organizacion y el contexto del pais.
En el calculo del nivel de riesgo de un proyecto, se recomienda revisar las escalas

de probabilidad e impacto segun los objetivos de la Gerencia.
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- En la fase de filtrado del modelo, se recomienda utilizar las herramientas
tecnologicas actuales que tiene la organizacion, por ejemplo, Microsoft Teams para
la solicitud de casos de negocio por medio de un formulario en linea.

- Se recomienda en el futuro adquirir un sistema de software colaborativo que
permita analizar y visualizar la seleccion de la cartera de proyectos.

- Una vez que el modelo de seleccion y priorizacion se haya acoplado bien a la
Gerencia, se recomienda agregar a la metodologia propuesta, la fase de Evaluacion
y Monitoreo de la cartera para corroborar los beneficios esperados.

- Se recomienda estudiar sobre la metodologia ROI para el célculo del retorno de la
inversion en proyectos como seguridad, salud y ambiente. Identificando la unidad
de medicion y su valor econdmico respectivo.

- Se recomienda recurrir a la base de datos ya existente por la Gerencia para la
determinacion de futuros criterios y parametros de seleccion.

- Se recomienda separar el proceso de adquisiciones con respecto al proceso de
seleccidn y priorizacion de proyectos.

- Se recomienda documentar las lecciones aprendidas durante el proceso de
seleccion y priorizacion.

- Serecomienda realizar una reunion retrospectiva al final de la implementacion del
proceso. Respondiendo preguntas como: ;qué salié bien y podemos repetir en la
proxima conformacion de la cartera? ;qué salié bien, pero se puede mejorar para
la préxima conformacion de la cartera? ;qué elementos no salieron bien, y no

podemos repetir en la proxima conformacion de la cartera?

Recomendaciones a FIFCO:
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e Una vez que el modelo propuesto haya sido implementado por la Gerencia y se
obtenga los resultados esperados, se recomienda repetir el modelo a otras areas
con gestion de proyectos. Definiendo sus propios criterios de seleccion y

beneficios.
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APENDICE 1: Guia de entrevista para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Instituto Tecnologico de Costa Rica

Guia de Entrevista

Fecha de aplicacion: Hora de inicio: Hora de finalizacion:

Entrevistadora: Anel Rojas

Nombre de los entrevistadores:

Objetivos de la entrevista:

e  Comprender a profundidad el proceso que actualmente la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de
FIFCO utiliza para la conformacion de la cartera de proyectos.

e  Identificar cuales son los beneficios que espera la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de FIFCO al
implementarse un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

Sr (a). , soy estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnologico de

Costa Rica, y en este momento me encuentro realizando el proyecto final de graduacion, el cual consiste en la propuesta
de un modelo de seleccion y priorizacion para los proyectos de la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO. Como
parte del abordaje metodolégico para la elaboracion de dicha propuesta le agradezco si me contesta algunas preguntas
en un lapso no mayor a treinta y cinco minutos. La informacidn que se recopile mediante la presente entrevista sera de

caracter estrictamente confidencial, ya que los datos se mostraran de forma agregada.
Preguntas:

lArea en la que trabaja?

2. Puede definir con sus propias palabras el significado de la mision y vision de FIFCO (proposito y la estrella
de la norte)

3. De acuerdo con su definicion anterior ;Como seleccionan o descartan en la Gerencia si un proyecto cumple o
no con la vision o la misioén?

4. (Cudles de los objetivos o metas (compromisos) de FIFCO son asignados a la Gerencia y cuéles son su orden
de prioridad?

5. (Actualmente existe una metodologia por parte de la Gerencia para seleccionar y priorizar proyectos? Si la
respuesta es: Si ;Cual es y porqué la preferencia? Si la respuesta es: No jPor qué? *Explicar qué es una
metodologia

(Como es el proceso de seleccion de proyectos? (y como se priorizan?

(Quiénes son las personas que toman las decisiones en la seleccion de proyectos? ;Qué tipo de rol tienen,
gerente de proyecto, ingeniero u otro?

8. (Cudles leyes y estandares nacionales o internacionales deben cumplir la Gerencia? ;Se toma en cuenta estos
criterios a la hora de seleccionar proyectos?

9. Una vez seleccionado los proyectos {Como les dan seguimiento y control a los proyectos actualmente?

10. (Cuadles son los beneficios esperados a la hora de ejecutar un proyecto en la Gerencia? ;Quiénes son las
personas que se benefician de esos proyectos?
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11. ;Cuadles serian las razones por las cudles quisiera implementar un modelo de seleccion y priorizacion?
*Explicar la diferencia entre eficiencia y efectividad

) Utilizacion de recursos més eficientes
) Implementacién mas efectiva de proyectos
) Mayor transparencia y responsabilidad

) Mejorar la comunicacion entre gerentes de proyectos, ingenieros y proveedores

~ N~ AN~

) Otra u otras:

12. ;Qué resultados le gustaria obtener de un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos?
) Incrementar los beneficios esperados por parte de los proyectos
) Costos reales de los proyectos en la estimacion

) Cumplimiento de la estrategia

—_~ o~~~ O

) Otro u otros:

Sr (a). , hemos finalizado la entrevista. Muchas gracias por la informacién suministrada y por el

tiempo que ha dedicado a la misma.
-Fin de la entrevista-
Instrucciones adicionales:

e  Se debera agendar la cita de la entrevista con al menos una semana de anticipacion para garantizar un espacio
en la agenda de los entrevistados.

e Aliniciar la entrevista se debera agradecer a los entrevistados por su tiempo, ademas explicar los objetivos
de la guia y atender a las consultas que surjan de estos para garantizar la transparencia y apertura del
entrevistado durante toda la entrevista. Adicionalmente, se debe indicar que la informacion que suministrard
sera de caracter confidencial y que los datos seran presentados de forma agregada.

e  Sipor alguna razon el entrevistado no comprende alguna pregunta o si su respuesta refleja que no hubo
comprension de la guia se debera replantear la misma haciendo uso de ejemplos, sin permitir que la misma
cambie su objetivo.

e  Se debera procurar que no existan interrupciones durante la aplicacion de la entrevista.
e Finalmente se debe agradecer al entrevistado por el tiempo y la informacion suministrada, una vez que haya

finalizado la entrevista.

Sujetos de informacién a los cuales se les aplica la entrevista:

e  Gerente corporativo de Seguridad, Salud y Ambiente

e Jefe de Salud Ocupacional y Ambiente

e Jefe de Seguridad, Salud y Ambiente (Distribuidora Florida)
e Jefe de Proyectos Ambientales

e Jefe de Sostenibilidad Cadena de Valor

e Jefe de Operaciones Reciclaje

e Jefe de Proyectos Ambientales Estratégicos

e Jefe de Seguridad, Salud y Ambiente (IAK, Guatemala)

268



APENDICE 2: Guia de entrevista para la representacion de la alta Gerencia

Instituto Tecnologico de Costa Rica

Guia de Entrevista

Fecha de aplicacion: Hora de inicio: Hora de finalizacion:

Entrevistadora: Anel Rojas

Nombre de los entrevistadores:

Objetivos de la entrevista:

e Identificar oportunidades de mejora de la propuesta del modelo de proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos.

e  Revision los criterios y parametros que actualmente la Gerencia utiliza para seleccionar y priorizar proyectos,
asi como los que consideran relevantes incorporar.

e  Examinar los casos de negocios que utilizan en la Gerencia para el desarrollo de una nueva propuesta.

Sr (a). , esta reunion tiene el objetivo principal de identificar oportunidades de mejora en la

propuesta sobre el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos, a su vez afinar detalles como definir las escalas de
medicion de aquellos criterios que aplican. Como parte del abordaje metodologico para la elaboracion de dicha propuesta
le agradezco si revisamos el modelo propuesto y nos ayuda a contestar algunas preguntas en un lapso no mayor a dos
horas. La informacion que se recopile mediante la presente entrevista sera de caracter estrictamente confidencial, ya que

los datos se mostraran de forma agregada.
Preguntas:

1. Revision de la definicion de cada uno de los criterios de filtrado y seleccion. ¢ Esta de acuerdo con la definicion
de los criterios de filtrado y seleccion?

2. Revision de roles y responsabilidades. ;Le parece cada uno de los roles y responsabilidades?

W

Revision de las plantillas. (Es el formato de las plantillas indicado con la marca de la empresa? ;Considera
usted dificil o facil de usar las plantillas?

(Utiliza la Gerencia algun método financiero como VAN, TIR u otro?

(Le parece conveniente agregar criterios financieros al proceso de seleccion?

(Cudl serian las escalas de medicion para los criterios legales y sus parametros minimos para filtrar proyectos?

N vk

(Cuadl serian las escalas de medicion para los criterios estratégicos y sus parametros minimos para filtrar

proyectos?

8. (Cudl serian las escalas de medicion para los criterios de negocio y sus pardmetros minimos para filtrar
proyectos?

9. (Han realizado capacitaciones sobre temas relacionados a la gestion de proyectos?

10. ¢Cuanto tiempo les dedican a las capacitaciones?
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11. (En qué lugar reciben las capacitaciones?
12. ;Cuanto ha sido el costo de alguna de las capacitaciones?
13. (Contrataria servicios externos para dar la capacitacion sobre este modelo de seleccion y priorizacion de

proyectos?

Sr (a). , hemos finalizado la reunion. Muchas gracias por la informacion suministrada y por el

tiempo que ha dedicado a la misma.
-Fin de la entrevista-
Instrucciones adicionales:

e  Se debera agendar la cita de la entrevista con al menos una semana de anticipacion para garantizar un espacio
en la agenda del entrevistado.

e Aliniciar la entrevista se debera agradecer al entrevistado o entrevistada por su tiempo, ademas explicar los
objetivos de la guia y atender a las consultas que surjan de estos para garantizar la transparencia y apertura
del entrevistado durante toda la entrevista. Adicionalmente, se debe indicar que la informacién que
suministrara sera de caracter confidencial y que los datos seran presentados de forma agregada.

e  Sipor alguna razon el entrevistado o entrevistada no comprende alguna pregunta o si su respuesta refleja que
no hubo comprension de la guia se deberd replantear la misma haciendo uso de ejemplos, sin permitir que la
misma cambie su objetivo.

e  Se debera procurar que no existan interrupciones durante la reunion.

e Finalmente se debe agradecer al entrevistado o entrevistada por el tiempo y la informacion suministrada, una
vez que haya finalizado la entrevista.

Sujetos de informacién a los cuales se les aplica la entrevista:

e  Representante de la alta gerencia
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APENDICE 3: Cuestionario para la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente

Cuestionario para el modelo de seleccién y priorizacion
de proyectos en la Gerencia Seguridad, Salud y
Ambiente.

Gracias por participar de esta encuesta.

Soy Anel Rojas, estudiante de la maestria de Gerencia de Proyectos del Instituto Tecnolégico de Costa
Rica, y en este momento me encuentros realizando el proyecto final de graduacion, el cual consiste en la
propuesta de un modelo de seleccion y priorizacion para los proyectos de la Gerencia de Seguridad, Salud
y Ambiente de FIFCO.

Como parte del abordaje metodoldgico para la elaboraciéon de dicha propuesta le agradeceria llenar dicha
encuesta toma 10 minutos llenarla. Por favor tenga la seguridad de que la informacion que se utilizara es

unicamente para fines de investigacion y en todo momento sera tratada como confidencial y anénima. No
se identificara ninguna persona.

* Requerido

Informacién general

1. ¢En cudl area trabaja usted en la Gerencia?

Marcar todas aquellas que aplican.
Seguridad
Salud

Ambiente

Otro:

2. En promedio ¢ cuantos proyectos lidera usted a
la misma vez? *

3. ¢ Tiene la Gerencia un proceso formal de seleccion y priorizaciéon de proyectos? *
Marcar sélo una opcién
Si
No

No sé

Categoria: Alineamiento estratégico
Se refiere a la habilidad de alinear los proyectos de la Gerencia con la estrategia de FIFCO

4. Seleccione al menos 3 compromisos de FIFCO que usted cree son los mas importantes a seguir
en la Gerencia *

Marcar todas aquellas que aplican.
Liderar con marcas que hacen del mundo un mejor lugar para vivir
Ser el referente del Consumo Inteligente Integral
Erradicar la pobreza a lo interno de nuestra compafia
Ser reconocidos como una de las mejores empresas para trabajar
Completar 1 millén de horas voluntariado
Ser una empresa agua, residuos y carbono positivo

Lograr 100% de reciclaje de nuestros envases
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Continuacién del Apéndice 3

5. Seguin su experiencia en la ejecucion de proyectos ¢Con qué frecuencia los proyectos cumplen
con...? *

Marcar sélo una opcién por fila.

Siempre La mayoria de veces si La mayoria de las veces no Nunca

La mision de FIFCO @D @)
La visién de FIFCO ) )
Los objetivos de FIFCO () D

6. Segun su experiencia en las actividades o decisiones tomadas a nivel de proyecto. ;Con qué
frecuencia...? *

Marcar sélo una opcién por fila.

00
00

La mayoria de veces  La mayoria de veces

Siempre
si no

Se formulan casos de negocios
Se seleccionan proyectos con
criterios como tiempo, costo,
riesgo, otros

Se priorizan proyectos por
criterios como tiempo, costo,
riesgo, otros

Se evaluan proyectos por
alguno de los siguientes
criterios: tiempo, costo o riesgo

010 00
010 00
010 00
00 00%

7. ¢Qué informacion le piden a los ingenieros a la hora de solicitar las nuevas propuestas de
proyecto? *

Categoria: Cartera de proyectos
Agrupacion de proyectos adrede para facilitar la gestion de forma conjunta

8. En la Gerencia realiza un proceso de seleccion de proyectos previo a la ejecucion de los
mismos *

Marcar sélo una opcién
() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Endesacuerdo
() Totalmente en desacuerdo

9. La ejecucion de los proyectos en la Gerencia terminan a tiempo segun lo estimado y con el
presupuesto asignado (es decir sin faltante o sobrante de presupuesto) *

Marcar sdlo una opcién

() Totaimente de acuerdo

Q De acuerdo

() Endesacuerdo
Q Totalmente en desacuerdo
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Continuacién del Apéndice 3, en las preguntas 11 y 12 se menciona la Gerencia con el
nombre SHE, entiéndase como “Security, Health and Enviroment” refiriéndose a Seguridad,

Salud y Ambiente.

10. ¢ Cuales criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de evaluar las iniciativas de
proyectos? (Puede seleccionar mas de uno) *

Marcar todas aquellas que aplican.
Viabilidad técnica (Condicion que hace posible si un proyecto puede ser ejecutado técnicamente)
Viabilidad legal (Condicién que hace posible si un proyecto puede ser ejecutado legalmente)
Recursos humanos disponibles
Presupuesto
Ninguno

Otro:

11. ¢ Cuadles criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de SELECCIONAR los
proyectos dentro de la Gerencia SHE? (Puede seleccionar mas de uno) *

Marcar todas aquellas que aplican.

Costo (Calculo aproximado de cuanto costara el proyecto en términos monetarios ya sea en
ddlares o colones)

Tiempo (Caélculo aproximado de cuanto durara el proyecto en términos de meses o afos)
Riesgo (Calculo aproximado de la probabilidad que el proyecto no sea exitoso)

Ahorro en agua (Calculo aproximado de cuanto ahorro de agua generara el proyecto al ser
implementado)

Ahorro en energia (Calculo aproximado de cuanto ahorro de energia generara el proyecto al ser
implementado)

Disminucién de gases (Célculo aproximado de cuanto se disminuira los gases si el proyecto llega
a implementarse)

Usuarios beneficiados (Cantidad de personas u usuarios que se beneficiaran con el proyecto)

Ninguno

Otro:

12. ¢ Cuales criterios considera usted son tomados en cuenta a la hora de PRIORIZAR los
proyectos dentro de la Gerencia SHE? (Puede seleccionar mas de uno) *

Marcar todas aquellas que aplican.

Costo (Calculo aproximado de cuanto costara el proyecto en términos monetarios ya sea en
ddlares o colones)

Tiempo (Calculo aproximado de cuanto durara el proyecto en términos de meses o afios)
Riesgo (Calculo aproximado de la probabilidad que el proyecto no sea exitoso)

Ahorro en agua (Calculo aproximado de ahorro de agua generara el proyecto al ser
implementado)

Ahorro en energia (Calculo aproximado de ahorro de energia generara el proyecto al ser
implementado)

Disminucién de gases (Calculo aproximado de la disminucién los gases si el proyecto llega a
implementarse)

Usuarios beneficiados (Cantidad de personas u usuarios que se beneficiaran con el proyecto)

Ninguno

Otro:
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Continuacién del Apéndice 3, en la pregunta 15 se menciona la Gerencia con el nombre
SHE, entiéndase como “Security, Health and Enviroment” refiriéndose a Seguridad, Salud y

Ambiente.

13. Segun su criterio, ¢ Cuéles son los criterios mas importantes para seleccionar y priorizar
proyectos? *

Marcar todas aquellas que aplican

D Costo (Calculo aproximado de cuéanto costara el proyecto en términos monetarios ya sea en
dolares o colones)

D Tiempo (Calculo aproximado de cuanto durara el proyecto en términos de meses o arios)
D Riesgo (Calculo aproximado de la probabilidad que el proyecto no sea exitoso)

D Ahorro en agua (Célculo aproximado de ahorro de agua que generara el proyecto al ser
implementado)

l:l Ahorro en energia (Calculo aproximado de ahorro de energia que generara el proyecto al ser
implementado)

D Disminucién de gases (Calculo aproximado de la disminucion de gases si el proyecto llega a
implementarse)

D Usuarios beneficiados (Cantidad de personas u usuarios que se beneficiaran con el proyecto)
[ ] Ninguno
[ otro:

14. ¢ La Gerencia utiliza algunos de los siguientes métodos a la hora de | un proyecto?
(Puede seleccionar mas de uno) *

Marcar todas aquellas que aplican

[ ] Valor presente neto

[ ] Tasa interna de retomo
| ] Periodo de recuperacion
[ ] Ninguno

[ ] otro:

15. Podria contar con sus propias palabras ¢cémo se seleccionan y priorizan los proyectos dentro
de la Gerencia SHE actualmente? *

16. ¢ Qué tipo de iniciativas se envian a la Gerencia SHE? (Puede seleccionar mas de uno)
Marcar todas aquellas que aplican

D De tipo proyecto (Un proyecto tiene la caracteristica de ser temporal es decir tiene una fecha de
finalizacién y su resultado es Unico)

| ] De tipo compra

[ ] otro:

17. La Gerencia General de FIFCO esta ... *
Marcar una opcién

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Satisfecha Insatisfecha
con los con los
proyectos . - o proyectos
realizados () C ) CO) O O O O O O O (O realizados
por la por la
Gerencia Gerencia
SHE SHE

Oportunidades de mejora
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Finalizacion del Apéndice 3

18. ¢ Cree usted que el proceso actual de seleccién y priorizacion de proyectos tiene oportunidades
de mejora? *

Marcar una opcién
() si

() No

() Nose

19. ¢Por qué? *
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APENDICE 4: Guia de revision documental — Alineamiento estratégico

Revision documental

Categoria Alineamiento estratégico
Subcategoria Estrategia empresarial
Informacion - Nivel de estrategia
requerida - Proceso de planeacion estratégica
- Factores criticos de éxito en la estrategia

Fuentes de informacion

Observaciones
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APENDICE 5: Guia de revision documental — Normativas y estandares

Revision documental

Categoria Normativas y estandares

Subcategoria Normativas a nivel pais a FIFCO

Informacion - Lista de normativas que aplican en la Gerencia de acuerdo con las leyes del pais
requerida - Lista de estandares nacionales o internacionales que aplican en la Gerencia

Fuentes de informacion

Observaciones
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APENDICE 6: Guia de revision documental — Filtracion de iniciativas

Revision documental

Categoria Cartera de proyectos
Subcategoria Filtracion de iniciativas
Informaciéon - Informacioén relevante que deben tener los casos de negocios
requerida ., ., s
- Informacion sobre el proceso de filtracion de iniciativas

Fuentes de informacion

Observaciones
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APENDICE 7: Guia de revision documental — Gestion de portafolio y programas

Revision documental

Categoria Cartera de proyectos
Subcategoria Gestion de portafolio y programas
Informacion - Roles del portafolio y programa
requerida - Beneficios en un portafolio y un programa
- Seguimiento de los beneficios esperados después de la ejecucion de los proyectos

Fuentes de informacion

Observaciones
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APENDICE 8: Guia de revision documental — Métodos de seleccion y priorizacion

Revision documental

Categoria Cartera de proyectos

Subcategoria Meétodo para la seleccion y priorizacion de los proyectos
Informaciéon - Metodologias en seleccion y priorizacion de proyectos
requerida

- Ciclo y fases del proceso de seleccion y priorizacion de proyectos
- Criterios de filtrado
- Modelos de decision

- Herramientas de analisis para la seleccion y priorizacion

Fuentes de informacion

Observaciones
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APENDICE 9: Guia de entrevista para la aplicacion del grupo de enfoque

Instituto Tecnologico de Costa Rica

Guia de entrevista para la aplicacion del grupo de enfoque

Fecha de aplicacion: Hora de inicio: Hora de finalizacion:

Facilitadora: Anel Rojas

Nombre de los entrevistadores:

Agenda de la sesién

3:00 pm Revisar el salon de reuniones

3:05 pm Saludar a los participantes, explicar el objetivo del grupo de enfoque.

3:10 pm Instalar el proyector

3:15 pm Iniciar sesion

3:20 pm Revision del actual proceso de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

3:40 pm Revision de la nueva propuesta para el proceso de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente
4:00 pm Revision de la propuesta de caso de negocio

5:00 pm Concluir sesion

Objetivos del grupo de enfoque:

1. Revisar el proceso actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de FIFCO segun el resultado de las
entrevistas

2. Revisar la propuesta preliminar del nuevo proceso para la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente de
FIFCO

Revisar la propuesta preliminar del caso de negocio

4. Identificar los criterios de seleccion y priorizacion definitivos para la propuesta del modelo

Buenas tardes, primero agradecerles por haber aceptado mi invitacion al grupo de enfoque, como ustedes ya me
conocen por las entrevistas individuales, mi nombre es Anel Rojas, estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos
del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, y como saben me encuentro realizando el proyecto final de graduacion el cual
consiste en un modelo de seleccion y priorizacion para los proyectos de la Gerencia Seguridad, Salud y Ambiente FIFCO.
Como parte del abordaje metodoldgico para la elaboracion de dicha propuesta los he convocado para revisar los
resultados de las entrevistas y encuesta. Estos resultados fueron analizados y a su vez plasmados en una propuesta
preliminar, donde el objetivo principal es la revision de esta. La reunion tendrd una duracion aproximada de dos horas y

sera grabada con fines de recopilacion de la informacion.

Todo lo que ustedes digan es importante, las opiniones mas sencillas, que quiza consideren poco interesantes o sin

valor, a veces sueles ser las mas importantes. Siéntanse en la libertad de discutir y defender sus ideas con confianza.

Preguntas:
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Presentacion del proceso actual

1.

(Consideran que el disefio del proceso actual esta acorde a la realidad de ustedes?

Presentacién de la propuesta preliminar del proceso

2.

AR

=~

Se les explica detalladamente las fases del proceso ;Qué elementos cambiarian del nuevo disefio del
proceso?

(Quiénes serian los encargados de la fase estratégica?
(Quiénes serian los encargados de la fase pre-filtrado?
(Quiénes serian los encargados de la fase de seleccion y analisis?

(En la presentacion de la cartera de proyectos de la Gerencia es posible involucrar a otras areas fuera de la
Gerencia con el fin de vincular proyectos o identificar proyectos ya existentes?

(Cuanto tiempo de anticipacion piden para las propuestas de proyecto?
(Cuéles son las areas (plantas) donde desarrollan proyectos?

(Consideran ustedes que este modelo se puede implementar en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente?

Presentacién de la propuesta preliminar del caso de negocio
Se lee todo el caso de negocio

10. (Estan de acuerdo con el apartado informacion basica del caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

11. ;Estan de acuerdo con el apartado justificacion del caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

12. ;Cdémo se podria medir el impacto ambiental? ;se puede definir una escala de ahorro en agua por ejemplo
ninguno, poco, medio, alto, muy alto?

13. (Se puede calcular la pérdida monetaria para los riesgos ambientales? ;Coémo se calcula? ;Eso es algo que
ustedes hacen actualmente?

14. ;Se puede calcular la pérdida monetaria para los riesgos de seguridad y salud? ;Cémo se calcula? ;Eso es
algo que ustedes hacen actualmente?

15. (Todos los proyectos propuestos son para obtener beneficios econémicos?

16. (Se podria calcular la calificacion de un socio comercial en un caso de negocio?

17. (Estan de acuerdo con el apartado estimaciones del caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

18. (Estan de acuerdo con el apartado restricciones del caso de negocio? ;Qué sugerencias tienen?

19. (Cuadles serian los criterios minimos para aceptar un caso de negocio?

Sr (a). , hemos finalizado la entrevista. Muchas gracias por la informacién suministrada y por el

tiempo que ha dedicado a la misma.

-Fin de la entrevista-

Instrucciones adicionales:

Se debera agendar la cita de la entrevista con al menos una semana de anticipacion para garantizar un espacio
en la agenda de los entrevistados.

Al iniciar la sesion grupal se debera agradecer a los entrevistados por su tiempo, ademés explicar los
objetivos de la guia y atender a las consultas que surjan de estos para garantizar la transparencia y apertura de
los entrevistados durante toda la sesion. Adicionalmente, se debe indicar que la informacioén que suministrara
sera de caracter confidencial y que los datos seran presentados de forma agregada.
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3. Si por alguna razoén algin entrevistado no comprende alguna pregunta o si su respuesta refleja que no hubo
comprension de la guia se debera replantear la misma haciendo uso de ejemplos, sin permitir que la misma
cambie su objetivo.

4. El moderador debera procurar que exista un ambiente de respeto y cordialidad.
Finalmente se debe agradecer a los entrevistados por el tiempo y la informacion suministrada, una vez que

haya finalizado la sesion.

Sujetos de informacién a los cuales se les aplica la entrevista:

Gerente corporativo de Seguridad, Salud y Ambiente

Jefe de Salud Ocupacional y Ambiente

Jefe de Seguridad, Salud y Ambiente (Distribuidora Florida)
Jefe de Proyectos Ambientales

Jefe de Sostenibilidad Cadena de Valor

Jefe de Operaciones Reciclaje

Jefe de Proyectos Ambientales Estratégicos

Jefe de Seguridad, Salud y Ambiente (IAK, Guatemala)

® NN kD
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APENDICE 10: Minuta de la reunion revision por medio del grupo de enfoque

Minuta de reunion

Lugar y fecha: Instalaciones de FIFCO, 10 de octubre 2019

implementacion en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente.

Hora de inicio: 3:00 pm

Objetivo de la reunion: Evaluar la propuesta preliminar del proceso de seleccion y priorizacion para la

Asuntos por tratar:

Validar el disefio del proceso actual de la Gerencia

Validar la nueva propuesta de disefio de la Gerencia

Validar el nuevo caso de negocio para la Gerencia

Participantes

Rol en la reunion

Dixania Azofeifa

Representante de la alta Gerencia y del
area de Ambiente

Néstor Quiros

Encargado de valorizacion de residuos

Rebeca Chaves

Representante del area de Seguridad y
salud

Sarita Moreno

Representante del area de Ambiente

Acuerdos

Responsable Actividad

Fecha compromiso

Rebeca Establecer y validar en el area de Seguridad
y Salud las escalas para cantidad de
personas beneficiadas e incidencias. Enviar
la informacién a Dixania.

Dixania Establecer y validar en el 4rea de Ambiente
las escalas de ahorros ambientales

priorizacion de los criterios del proceso.

Fecha de la préxima reunion: 17 de octubre del 2019

Otros asuntos: Se agenda otra reunion para la presentacion de la informacion solicitada, asi como para proceder a la
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APENDICE 11: Minuta de la reunion sobre oportunidades mejora

Lugar y fecha: Heredia, 17 de octubre 2019

Minuta de reunion

Objetivo de la reunion: Priorizar los criterios de seleccion.

Hora de inicio: 7:00 pm

Asuntos por tratar:

para la fase de pre-filtrado.

Establecer los valores minimos de los criterios ambientales, seguridad, salud, financieros, negocio y proyecto

herramienta Excel.

Priorizar cada uno de los criterios utilizando la técnica Analytical hierarchy process configurada en la

Entregar las diferentes escalas de medicion para cada uno de los criterios.

Revisar las plantillas de la propuesta.

Duraciones y costos de capacitaciones pasad.

Participantes

Rol en la reunion

Dixania Azofeifa

Representante de la alta Gerencia y del
area de Ambiente

Acuerdos

Responsable Actividad

Fecha compromiso

Otros asuntos:

Fecha de la préxima reunion: -
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APENDICE 12: Version preliminar del caso de negocio

Caso de negocio
e Nombre del proyecto
Persona que lo propone
O  (nombre, correo, teléfono)
e Area donde se va a desarrollar el proyecto: Planta 1, Planta 2, Planta 3
e  Problema (situacion actual)
e Descripcion del proyecto
o Tipo de proyecto (ambiental, seguridad, salud, reciclaje)
o  Descripcion en prosa (qué va a resolver el proyecto, qué beneficios va a traer?)
e Objetivo principal del proyecto
e  Justificacion
o  Cumplimiento legal
= Leyes asociadas
= Multas por incumplimiento
= Pérdida monetaria por cierre de planta por incumplimiento
O Apoyo a la estrategia
=  Ambiente
e  Beneficios
o  Ahorro en agua (célculo en ahorro de agua)
o  Abhorro en electricidad (célculo en ahorro de energia)
o  Reduccion de gases (calculo de la reduccion)
e Reduccidn de riesgos operativos o ambientales (;Cudles riesgos reducira?)
o Nivel de riesgo
o Consecuencias
o  Pérdida monetaria si llegara a ocurrir el riesgo
=  Saludy Seguridad
e  Beneficios
o  Beneficio (alto, medio, bajo — Cantidad de personas beneficiadas
e  Reduccidn de riesgos operativos (;Cudles riesgos reducira?)
o Nivel de riesgo
o  Consecuencias
o  Pérdida monetaria si llegara a ocurrir el riesgo
o  Costo de oportunidad u oportunidad de negocio (ninguno, alto, medio,bajo)
= (Calificacion de Socio Comercial (Heinneken, PepsiCO) (antes, después)
e  ;Cuales negocios se podrian perder o ganar?
e, Cudl seria el retorno de la inversion de esos negocios?
= Colocar las otras normas (bandera Azul, ISO 1400)
O  Mejora continua (ninguno, alto, medio y bajo)
= ;Suproyecto apoya la parte operativa? (Si, No)
e  Disminucién en tiempo de produccion
e  Estimaciones
o  Principales actividades (tiempo y costo)
o  Tiempo Total
o Costos
= Total
®  Principales compras y su costo
o  Equipo de trabajo
=  Principales roles o profesiones: PM - Lider técnico (nombre, correo, teléfono)
o Lista de proveedores
e  Restricciones
o  (El proyecto ha sido realizado previamente? ;Cuando y justificacion del porqué el proyecto no se
termind de ejecutar?
Nivel de riesgo del proyecto (alto, bajo, medio)
Riesgos principales del proyecto
(Disponibilidad de recurso humano? Si, No, No sé
(Disponibilidad técnica necesaria para realizar el proyecto? Si, No, No sé

O O OO
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APENDICE 13: Guia para calcular el riesgo de un proyecto

Modo de empleo: Cada proyecto propuesto se debera calcular el nivel de riesgo, por tanto,

se propone las siguientes escalas de probabilidad e impacto que ayuden a categorizar el nivel

de riesgo en ‘muy bajo’, ‘bajo’, ‘medio’, ‘alto’ y ‘muy alto’.

Se propone las variables de triple restriccion (tiempo, costo y alcance) en la gestion de

proyectos, como criterios para el calculo del nivel de riesgo. Las escalas de impacto y

probabilidad fueron establecidas segun la percepcion de la investigadora.

Tomar en cuenta que es una guia, las escalas pueden ser ajustadas segtin los objetivos de

la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente o el contexto que esté viviendo, se recomienda

la revision de estas.

Escala de impactos

Escala Impacto sobre los objetivos del proyecto Valor
Tiempo Costo Alcance

Muy alto > 20% incremento del > 20% incremento del El producto final del 20
tiempo con respecto al costo con respecto al proyecto es inviable.
planeado. planeado.

Alto 11 - 19% incremento del 11 — 19% incremento del | Cambio del alcance 15
tiempo con respecto al costo con respecto al inaceptable por el
planeado. planeado. patrocinador.

Medio 6 - 10% incremento del 6 - 10% incremento del Areas principales del 10
tiempo con respecto al costo con respecto al proyecto podrian verse
planeado. planeado. afectadas.

Bajo 1 - 5% incremento del 1 — 5% incremento del Areas secundarias del 5
tiempo con respecto al costo con respecto al proyecto podrian verse
planeado. planeado. afectadas.

Muy bajo Incremento insignificante Incremento insignificante | Cambio del alcance 1
del tiempo con respecto al del costo con respecto al | insignificante.
planeado. planeado.
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Escala de probabilidades

Escala Probabilidad | Valor
Muy alto >70% 5
Alto 51-70% 4
Medio 31-50% 3
Bajo 11-30% 2
Muy bajo 1-10% 1

Pasos para calcular el nivel de riesgo

a. Calcular el riesgo de cada una de las variables de la triple restriccion
Riesgo en tiempo = probabilidad * impacto
Riesgo en costo = probabilidad * impacto
Riesgo en alcance = probabilidad * impacto

b. Sumar los tres resultados anteriores

Nivel de riesgo = riesgo en tiempo + riesgo en costo + riesgo en alcance

Matriz de probabilidad e impacto

Muy alta
Alta
Media
Baja

9
<
=
=
fe)
<
°
<]
e
=%}

Muy baja
Muy bajo Medio Muy Alto

Impacto

Nivel de riesgo de un proyecto

Muy alto > 300
Alto 61-150
Medio 16 - 60

Muy bajo 0.03 —1.1
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APENDICE 14: Manual de usuario de la herramienta de Excel

FIFco )

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A

Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

Manual de usuario

Version 1.1
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Continuacién del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos

Tabla de contenidos

1 Introduccion 5
2 Objetivo 5
3 Términos y condiciones 5
4 Requisitos de ambiente para el uso de la herramienta 6
5 Opciones de la aplicacion 7
5.1 MENU PLINCIPAL. ..ottt sttt ettt st sttt astesbe st sate s ensensansensensens 7
52 PlANEIIG @STrATEGICA. ...ttt ettt 8
5.3 Plantilla criterios de filtrQOS..............ccuveeeeerieerieisietseeee ettt 9
5.3.1  (COMO ULIIZArIA? .ottt 11

5.4 Plantilla filtracion de PrOPUESLAS...........ccvevveervriieieiiesiesiesiesiessetesessesiessesiessssssssessensensansenss 11
541 (COMO ULIIZArIA? .ooveeiiiiiiiiicicecc e 12

5.4.2 Pasos..

5.5 Plantilla criterios priorizados ...
5.5.1 PaSOS ..ttt e 16
5.6 Plantilla matriz de alineamiento................ccccucucioiiiniricicciiies et 24
5.6.1  ¢COMO ULIlIZArIa? ...coiiiiiiiiii s 25
5.6.2  PASOS ..iiuiiiiiiiiiitii ettt 26
57 Plantilla andlisis de sensibilidad ....................ccccocueviiiiniiiiiiiciiiiiiieccccc e 29
5.7.1  COMO ULIlIZArIa? ...coiiiiiciccc s 30
5.7.2 PaSOS ..ttt s 31
5.8 Plantilla matriz de responsabilidAAES ...............ccueeeeeeresesieieeeeieieiesteseee e e st e te e ssessseieans 32
2
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Continuacién del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos

Tabla de figuras

Figura 5.1 MenU prinCipal......cc.oeieieiiiieenieeiieeene e ea e 8
Figura 5.2 Componentes de la plantilla estratégica ..........ccccoveninnnnen 9
Figura 5.3 Componentes de la plantilla criterios de filtrado ............. 10
Figura 5.4 Instrucciones de la plantilla criterios filtrado .................. 11
Figura 5.5 Componentes de la plantilla filtracidon de propuestas....... 12
Figura 5.6 Filtracién de propuestas informacién requerida .............. 13
Figura 5.7 Paso 1 de filtracion de propuestas........c.ccoceeveveninnennnnn. 13
Figura 5.8 Paso 2 de filtracidn de propuestas........cccocvveviviveninnnnne, 13
Figura 5.9 Paso 3 de filtracion de propuestas...........ccoevvveiiinrennnns. 14
Figura 5.10 Paso 4 de filtracion de propuestas .........cccccevevvnvnrennnns. 14
Figura 5.11 Paso 5 de filtracion de propuestas ........cocveveveveverennnnnen 14
Figura 5.12 Componentes de la plantilla priorizados....................... 15
Figura 5.13 Paso 1 de criterios priorizados ..........cvvevviiiiiiniiinninnens 16
Figura 5.14 Paso 2 de criterios priorizados ......ccvvvviviiiiiiiiiinnennnns. 17
Figura 5.15 Paso 4 de criterios priorizados ......ccvvvvviiiiiiiniiiinnennns. 17
Figura 5.16 Paso 5 de criterios priorizados ..........ovveviiiiiiiiiinninnnens 18
Figura 5.17 Paso 5 de criterios priorizados ........c.cevevrvivieiniiennnnnnens 18
Figura 5.18 Paso 6 de criterios priorizados ......ccvvvvvviiiiiiiiiiiiinennnns. 19
Figura 5.19 Paso 7 de criterios priorizados ......ccvvvvvvriiiiiniininnennns. 19
Figura 5.20 Paso 8 de criterios priorizados ..........cvveviiiiiiiiiiinninnens 20

3

291



Continuacién del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos
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1 Introduccion

El presente manual representa una guia rapida de como utilizar el archivo

denominado “herramientas_seleccion_priorizacion_portafolio”.

Cada plantilla presentada se encuentra totalmente personalizada segun la
informacion adquirida a través del trabajo de graduacién llamado “Modelo de
Seleccion y Priorizacién de iniciativas de proyectos para la Gerencia de Seguridad,
Salud y Ambiente de Florida Ice and Farm Company (FIFCO)” realizado por la
estudiante Anel Rojas Hernandez en la maestria Gerencia de proyectos del

Tecnoldgico de Costa Rica.
2 Objetivo

Facilitar las plantillas para conformar la cartera de proyectos de la Gerencia

Seguridad, Salud y Ambiente.

3 Términos y condiciones

Es importante definir el significado de varios términos que seran

utilizados a lo largo del presente documento.
Usuario: es la persona que va a utilizar la herramienta tecnoldgica.

Hoja de trabajo: hoja de Excel, se conoce también como hoja de
calculo Excel. Una hoja de trabajo esta compuesta por filas y columnas,

formando celdas en las que se pueden ingresar datos y férmulas.

Celdas referenciadas: las referencias en Excel son parte fundamental

de la hoja de calculo ya que a través de ellas podemos identificar cada una de
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las celdas de un libro de trabajo y de esa manera acceder al valor contenido

en cualquiera de ellas.

Calculos o datos automatizados: son formulas en Excel, expresiones
que se utilizan para realizar célculos o procesamiento de valores, produciendo
un nuevo valor que sera asignado a la celda en la cual se introduce dicha

formula.

Informacion requerida por el usuario: datos que la persona que esta

utilizando la herramienta debe ingresar datos por medio de un teclado.

Técnica AHP: es una técnica usada para la toma de decisiones, se basa
en realizar una distribuciéon de las decisiones a tomar en funcién de una
prioridad o jerarquia que ayuda a visualizar cudl o cuales son las decisiones

que mayor impacto crean para el objetivo buscado.

Boton: es una metafora comun, utilizada en interfaces graficas con el
fin de simular una accién. Los botones suelen ser representados como

rectangulos con una leyenda.

Menu: es una serie de opciones que el usuario puede elegir para realizar

determinadas tareas.

Formulario: es un documento digital disefado para que el usuario

introduzca datos estructurados.
4 Requisitos de ambiente para el uso de Ila

herramienta

La herramienta funciona en forma adecuada en los sistemas operativos

Windows y macOs con la licencia Office 365.

294



Continuacién del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos

5 Opciones de la aplicacion

La herramienta esta disefiada, para ingresar datos, generar reportes y

analizar datos de una manera simple.

Las préximas paginas detallardn las funciones disponibles en la

herramienta.
5.1 Menu principal

Se presenta una vista general con sus componentes.
Lista de componentes

a. Mena: opciones a las diferentes plantillas, cada opcion al ser
presionada mostrara la plantilla correspondiente.

b. Guia del proceso: imagen del proceso, no tiene acciones
asociadas, simplemente es una referencia de las fases.

c. Hojas de trabajo: plantillas disponibles en la herramienta.

Como se puede observar en la Figura 5.1.
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Data

-

79 Wrap Text General - I e
| Merge&Center +  $ v % 3 %3 8  Condition
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[ copy * S A
Paste <7 Format Bl r|ujEH M- 1M
AFS7 . fx
T N B G W

N o B a A s i)

Mo princips

Fase estratégica

Fase de filtrado

> Plantilla crterios trados
> plantilla fitracidn propuestas.

Fase de seleccion

> plantia c dos

> Plantila matriz de alineamiento

> plantila analsis de sensibiidad

Otras herramientas

> Técnica de priorizacién (AHP)
> Matriz de responsabilidades

“233RRRBR2BEBEIRRTBRIBEBABALORBBRIRR RBRBBBY RRREN2Bs &

» Mend Plantilla_Estratégica

Herramientas para el proceso de selecci6n y priorli 1cién « 1 un portafolio de proyectos

Hoias de trabaio

FIFCO Q

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A
Gerencla de Seguridad Salud y Ambiente

Flanuia_Fivauion_riopucstas

Guia del proceso

Plantilla_Criterios_Priorizados

Figura 5.1 Menu principal

5.2 Plantilla estratégica

Se presenta una vista general con sus componentes.

Lista de componentes:

a. Formulario: plantilla para digitar la informacién solicitada en los

cuadros de color gris.

b. Botén: sugerencia para la siguiente accién: definir los criterios de

filtrado.
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Se detalla en la Figura 5.2.

Home Insert Draw Page Layout Formulas Data Review View
o %s Cut VerdanaPro v 9 v A~ A~ = == [T Wrap Text General
L\ Copy ~
& Format B I U - |Eg-~ S . (A, v = = = €= 9= [©] Merge & Center + $11% ||| %+
R35 q
Formulario
0 1

i
2
3 ° DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PE-01
4 Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
5 \ Plantilla estratégica
6
7
8 Fechadeactualizacion [ |
9
1 Cartera de proyectos:
1
12
13 Extraer del Plan Estratégico vigente la misién y visién
14
15

Misién:
19

Visién: ‘ ‘
18
19
2 Identificar los objetivos de la Gerencia
21
22
23 Objetivos:
2 Objetivo estratégico 1: | |
26 Objetivo estratégico 2: [ ]
28 Objetivo estratégico 3: | |
20 Objetivo estratégico 4: | |
31
22 Valida: Gerencia SHE]| |
5 Autoriza: Gerente corporativo SHE‘ |
34

37
38 Definir criterios de filtrado >
39

a Botén

> Menu Plantilla_Estratégica Plantilla_Filtracion_Propuestas Plantilla_Criterios_Filtrados Plantilla_Criterios_Prit

Figura 5.2 Componentes de la plantilla estratégica

5.3 Plantilla criterios de filtrados

Formulario para la fase de filtrado del proceso. Se presenta una vista

general con sus componentes.
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Lista de componentes:

a. Formulario: plantilla para digitar la informacidn solicitada en los
cuadros de color gris.
b. Botdn sugerencia para la siguiente accion: filtrar las propuestas.
Se detalla en la figura 3.

Home Insert Draw Page Layout Formulas Data Review View

de} v X cut Calibri (Body) ~ 11 v A~ A~v = |= =S~ =79 Wrap Text General
 Copy v 4 A o 0
Paste g ormat B | I|ul|lE~ JAL | [=l=l=]le|= | Merge&Center - $ v % ) €2 .
vag - fx
A 8 c o € F G H ! ) X
2
3
. Formulario
6
7
8 ] DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A  [pFo1
9 Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
10 FIFCO § Plantilla criterios de filtrado
1n
12 Fechadeactualizacién: [ ]
13
u Cartera g pryectos
15
16 Criterios de Flitrado Parametro
17 Ambiente
18 Anomo de agua Poco
19 Anommo de Energla Poco
20 Disminucién de Emisiones Poco
21 Residuos Poco
2
23 Salud
E7] Cantidad ge personas Poco
2 Nivel de Riesgo a reducr Poco
% Incdenca Poco
27
28 Seguridad
2 Cantdad de personas Poco
30 Nivel de Riesgo a reducir Poco
31 Incidencia Poco
32
33 General Parametro
34 Persona que propone ‘Obiigatorio
35 Problema Obigatono
36 Descripcién ‘obiigatorio
37 Area Obigatono
38 Costo o
39
40 valida: Gerencla SHE[ 1
a Autoriza: Gerente corporativo SHE| |
a2
a3
aa
a5
a5 Filtrar propuestas >
a7
as]
a9 7
5 Boton
51
52
53
> Mend Plantilla_Estratégica Plantilla_Criterios_Filtrados Plantilla_Filtracién_Propuestas Plantilla_Criterios_P

Figura 5.3 Componentes de la plantilla criterios de filtrado
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5.3.1éComo utilizarla?

En la siguiente figura 5.4 se ilustra como completar el formulario.

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PF-01
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

FIFCO 9 Plantilla criterios de filtrado

Fecha de actualizacién: ‘:’
Carter e proyecton

Digitar la informacion solicitada

Criterios de Flitrado Parametro
Amblente
Anorro de agua Poco
Anomo de Energla Poco Seleccionar los valores
Diminuctn e Emsones | o v
Residuos Ninguno - predeterminados
salud |
Cantidad de personas Medio L
Nwvel de Riesgo a reducr Alto L
Incicenca
Muy Alto
Seguridad
Cantiac ce personas Poco
Nvel G Riesgo a reducr Poco
Incidencia Poco
General parémetro Seleccionar obligatorio o no
Persona que propone Ooigatono
Froblorma T, obligatorio. Asignar un costo
Descrpcn ovigatono
Area Obigatorio inima
costo o

Valida: Gerencla SHE| |
Autoriza: Gerente corporativo SHE| |

Figura 5.4 Instrucciones de la plantilla criterios filtrado

Digitar la informacion solicitada

5.4 Plantilla filtracion de propuestas

Plantilla para la fase de filtrado del proceso. Se presenta una vista

general con sus componentes en la figura 5.5.
Lista de componentes:

a. Matriz de propuestas: plantilla para digitar la informacién
solicitada en los cuadros de color gris.
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b.

Referencia de la plantilla criterios de filtrado: cuadro que
contiene la misma informacion que la plantilla anterior, de manera
que la puedan visualizar en la misma hoja de trabajo. No contiene
ninguna accién, no permite cambiarle sus valores, ya que los
parametros estan referenciados de la hoja de trabajo

‘Plantilla_criterios_filtrado’.

7 . . . .1 I . .
c. Boton: sugerencia para la siguiente accion: priorizar criterios.
| QLT nsert  Draw  Pagelayout  Formulas  Data  Review  View Referencia de la [ |
f X 2:!” VerdanaPro </ +| As Av General Normal2 plantilla criterios |
Puste & coma | (BLL [ [J(El(S[A] $7 % 5[ fad
g v fx
D < olelefel W " o a s v w z - w e
RIC:
i Matriz de propuestas
i
i
2 Filtracién de
u
& ’ P Iariorasa ]
» . == Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
3 FIFCOY] P ——
0
3 o IR
" - -
H - - Botén
» - -
w - -
=
o
o
a
* » Mend Plantilla_Estratégica Plantilla_Criterios_Filtrados Plantilla_Filtracién_Propuestas Plantilla_Criterios_Priorizados Plantila_Matriz Alineamiento Plantilla_andlisis_sensibili Técnica

Figura 5.5 Componentes de la plantilla filtracion de propuestas

5.4.1éComo utilizarla?

En la siguiente imagen se ilustra qué informacion es requerida por el

usuario y qué datos son automatizados por la herramienta. Se ilustra en la

figura 5.6.
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Filtracién de propuestas

Fechadeactuatzacion: [ | DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A pr-03
FIFCO \ Cartera de proyectos: Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
\ Plantilla filtracién de propuestas
g Calculos
o4 & <
\a N4 Za=
& E automatizados
s o &
RS
o S o 2§ 20000000 | ramo | W | vao | e iopm] Hnpeo | ran o i | g 5t o | e |t o
onteac et 52 o 0| 308000261 | g | i | i | g | i | e | ogrs | imprs | s | 6|30 || % 5
e o preyeas 3 R [ o0 | # 30000000020 | g | g | i | o[ inpn | Mo | o eopro | s || 6|30~ || 7w 3
e cc et 54 Fo [ e [ 3398009265 | g | g | s | o g inpes | Mg | ogrs | g | s 0|0 | 0 | 5
onte e rvect +5 5 or 51 51|+ saoooimeoso | topmo | eas | vito | o [opmo] w | rawa | aen | oo | g | 51| o | w0~ | o 3
s ropaes 4 R T v o 8 380008085 | ngs | g | i | o[ nga| ko Wi | g inpno | i || 6|0 || o 5
onteacrvecto +7 Fo [ o 0| & 5,00005006 | rgrs | ingoro | Wi | o™ [rgrs| inpn | Mo | g iopno | i || 5| oo™ || 3
s e o 58 5 o1 5151 |+ 35000056070 | npno | Wi | g | oot | ran o Wi | g 51| o™ | oo~ | o 5
e o et 20 e T v« 0000000080 raa | soowe [ wnmme |eac | Mo annats | e Mraeal wooste | wnaee
Informacion requerida por el usuario ncia ME’
o ]
.
Figura 5.6 Filtracidn de propuestas informacion requerida
5.4.2Pasos
1. Digitar el nombre del proyecto, la figura 5.7 lo ejemplifica.
Nomb: royecto ’ CRITERIOS INFORMACION A SALUD
Nombre de Proyecto #1 Sl | sl | s | sI|$3,000,000000.0 | Poco | Ninguno | Medio Medio | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno

Construccién sala de terapla Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco Poco
—_— s

Figura 5.7 Paso 1 de filtracién de propuestas

2. Seleccionar las opciones de criterios de informacién respectivos
con un “Si” o “No”, la figura 5.8 lo ejemplifica.

Nombre del Proyecto ‘ CRITERIOS INFORMACION CRITERIOS AMBIENTAL CRITERIOS SALUD CRITERIOS SEGURIDAD |

Nombre de Proyecto #1
Construccién sala de terapla

Sl | sI | $ 3,000,000,000.0 Poco Ninguno Medio Medio | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno

Figura 5.8 Paso 2 de filtracién de propuestas
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3. Digitar el costo del proyecto, la figura 5.9 lo ejemplifica.

Nombre del Proyecto ‘ CRITERIOS INFORMACION CRITERIOS AMBIENTAL CRITERIOS SALUD CRITERIOS SEGURIDAD

Nombre de Proyecto #1 Sl | sl | sl | sl | $ 3,000,000,000.0 Poco Ninguno Medio Medio | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno | Ninguno

Construccion sala de terapla Sl ‘VI Sl |sl|s 250,000.0
-

Figura 5.9 Paso 3 de filtracién de propuestas

4. Seleccionar las opciones de los criterios de ambiente, salud y
seguridad respectivos entre: ninguno, poco, medio, alto y muy

alto. La figura 5.10 lo ejemplifica.

Nombre del Proyecto ‘ CRITERIOS INFORMACION SALUD CRITERIOS SEGURIDAD
Nombre de Proyecto #1 Si | si | sl | SI| $3,000,000000.0 Poco | Ninguno | Medio | Medlo | Ninguno| Ninguno | Ninguno | Ninguno| Ninguno | Ninguno
Construccién sala de terapla Sl | sl | sl sl|$ 250,000.0 v

Ninguno
Poco
| Alto
Muy Alto

Figura 5.10 Paso 4 de filtracion de propuestas

5. Resultado: Una vez colocada la informacion solicitada, la
herramienta calculard automaticamente si cumple cada una de las
secciones y por ende si el proyecto es candidato. Los proyectos

candidatos tendran un color amarillo. La figura 5.11 lo ejemplifica.

& &
& &
> \° «
y £ e
[— e ——— mmmm

Nombre de proyecto #1 SI| S| SI| SI|$3,000000,0000 | Poco | Nnguno | Medo | Medo | Ninguno | Ninguno | Nnguno | Ninguno| Ninguno | Ninguno | si No o No o
Construccin sala de terapia S S| S| S |s 250,000 Nnguno | Ninguwo | Ninguno | Ninguno | Medo | Medo | Medo | Medo | Medo | Medo | S o s s si
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o "o N
o o o o o

Figura 5.11 Paso 5 de filtracidon de propuestas
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5.5 Plantilla criterios priorizados

Plantilla para la fase de seleccion del proceso. Se presenta una vista

general con sus componentes en la figura 5.12.
Lista de componentes:

a. Formulario: plantilla para digitar la informacién solicitada en los
cuadros de color gris.

b. Botdn de atras: accion para priorizar con la técnica AHP.

c. Boton de siguiente: sugerencia para la siguiente accion:

seleccionar cartera.

[IEGEEM Insert  Draw  Pagelayout Formulas  Data  Review  View
- =
 , ou VerdanaPro -9 | A= A = = _| &~ S5 Wrap Text General
Copy ~ 8 A
Paste - v S . = == "= = 9= ) v v o «0 .00 o
& Format B I U B! A = =E = e = Merge & Center $ % ) i +% | C
@ g i 5 :
£ Boton de atras
B c D H 1 K
1
2
3 <Utilizar la técnica AHP
4
5 o o
6 3
7 DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-01
8 FIFCO § Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
9 Plantilla criterios priorizados
[
1 Fecha de actualizacién: [______]
2
13 Cartera de proyectos: 2020-2021
4
15 Nivel 1
16 Legal 43.27%
7 Estratégico 30.29%
8 Financlero 5.21%
19 Negocio 11.07%
0 Gestién del proyecto 10.17%
11§
2 Nivel 2 Nivel 3
3 Posible clerre 90.00% Ahorro de agua 41.04%
123 lultas 10.00% Ahorro de energla 22.59%
153 Disminucién emisiones | 28.96%
% Seguridad 47.96% Reslduos 7.41%
7] Salud 40.55%
3 Amblente 11.50%
1)
30 VAN 65.55% Rlesgo operativo 63.33%
i TIR 18.67% Incidenclas 26.05%
32 EVA 15.78% Cantidad personas 10.62%
13
12 Exigencla del negoclo 63.33%
15 Imagen corporativa 26.05%
36 Productividad 10.62%
7
18
19 -
10 Formulario
n
”
B Valida: Gerencia SHE
“ Autoriza: Gerente corporativo SHE
5
6
7
8
9
30
i
32
33
H Boton de siguiente
4 antilla_Criterios_Filtrados Plantilla_Filtracién_Propuestas Plantilla_Criterios_Priorizados Plantilla_Matriz_Alineamiento

Figura 5.12 Componentes de la plantilla priorizados
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5.5.1Pasos

En los siguientes se ilustra como completar la matriz de propuestas.

1. Presionar el botén ‘Utilizar la técnica AHP’, la figura 5.13 lo

ejemplifica.

< Utilizar la técnica AHP

FIFCO $ Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

Plantilla criterios priorizados
Fecha de actualizacién: [ ]
Cartera de proyectos:
Nivel 1
Legal
Estratégico
Financlero
Negoclo
Gestlon del proyecto

Nivel 2 Nivel 3

Posible clerre Ahorro de agua

Multas Ahorro de energia
Disminucién emisiones

Seguridad Reslduos

Salud

Amblente

VAN Rlesgo operativo

TIR Incldenclas

EVA Cantldad personas

Exigencia del negoclo
Imagen corporativa
Productividad

Disponibilidad técnica
Compromiso
Rlesgo del proyecto

Valida: Gerencla SHE| |

Autoriza: Gerente corporativo snz| |

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-01

Figura 5.13 Paso 1 de criterios priorizados

2. La herramienta mostrara la hoja de trabajo denominada “Técnica

AHP” y se vera lo siguiente. La figura 5.14 lo ejemplifica.
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PR st Draw  PagelLayout Formuias  Dats Review View

Plantila_Criterios_Priorizados Plantila Matriz Alineamiento | Plantlla_andlisis_sensibil

< iantila_Criterios_Filtrados | Plantil_Fittracién_Propuestas

Figura 5.14 Paso 2 de criterios priorizados

3. Digitar la lista de criterios, la figura 5.15 lo ejemplifica.

Lista de criterios Lista de criterios

Ahorro de agua

Ahorro de agua’
"
Ahorro de electricidad

Disminucién emisiones

Residuos|
"

oA W N e
VoA W N e

Figura 5.15 Paso 4 de criterios priorizados

4. Automaticamente la herramienta, mostrara las opciones a escoger

en la seccién priorizacidn, una vez que digite todos los criterios.
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5. Seleccionar los criterios a comparar. La figuras 5.16 y 5.17
ejemplifican el paso.

Ahorro de agua « N respecto a es:

==n respecto a es:

Ahorro de agua n respecto a es:

Ahorro de electricidad  n respecto a es:
Disminucién emisiones

. n respecto a es:

Residuos

n respecto a es:

n respecto a es:

‘con respecto a es:

con respecto a es:

con respecto a es:

Figura 5.16 Paso 5 de criterios priorizados

Priorizacién
Ahorro de agua con respecto a Ahorro de electricidad 7\:

con respecto a es:
Ahorro de agua

con respecto a es:
Ahorro de electricidad

con respecto a Disminucién emisiones | ©S:
con respecto a Residuos es:
con respecto a es:
con respecto a es:
con respecto a es:
con respecto a es:
con respecto a es:

Figura 5.17 Paso 5 de criterios priorizados

6. Seleccionar el nivel de importancia. La figura 5.18 lo ejemplifica.
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Priorizacién

Ahorro de agua con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a

con respecto a

Ahorro de electricidad

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

Igual de importante lv‘
Es moderadamente importante
Es importante
Es muy importante
Es extramadamente importante

Figura 5.18 Paso 6 de criterios priorizados

7. Repetir el proceso hasta que se haya comparado todos los

criterios. La figura 5.19 lo ejemplifica.

La matriz puede c

se no i ser

revisar la comparacién de criterios

Priorizacién

Ahorro de agua con respecto a
Ahorro de agua con respecto a
Ahorro de agua con respecto a

Disminucién emisiones con respecto a
Ahorro de electricidad con respecto a
Disminucién emisiones con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a

con respecto a

Ahorro de electricidad
Disminucién emisiones
Residuos

Ahorro de electricidad
Residuos

Residuos

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

Igual de importante

Es moderadamente importante
Es importante

Es moderadamente importante
Es moderadamente importante

Es moderadamente importante

Figura 5.19 Paso 7 de criterios priorizados

8. Para asegurarse que todos los criterios fueron comparados, los

valores saldran a la par de la lista de criterios automaticamente.

La figura 5.20 lo ejemplifica.
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Lista de criterios

Ahorro de agua
Ahorro de electricidad
Disminucién emisiones

Residuos

VoA W N e

Figura 5.20 Paso 8 de criterios priorizados

9. Aparecerd un mensaje de advertencia, indicando si la matriz de

criterios es consistente, sin embargo, la teoria indica que es una

sugerencia que se puede tomar o no. En caso de esperar que sea

consistente, puede seguir comparando criterios hasta buscar el

resultado deseado. La figura 5.21 y 5.22 ejemplifica el paso.

La matriz puede c

se no i ser

revisar la comparacioén de criterios

Ahorro de agua con respecto a
Ahorro de agua con respecto a
Ahorro de agua con respecto a

Disminucién emisiones con respecto a
Ahorro de electricidad con respecto a
Disminucién emisiones con respecto a
con respecto a
con respecto a
con respecto a

con respecto a

Ahorro de electricidad
Disminucién emisiones
Residuos

Ahorro de electricidad
Residuos

Residuos

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

es:

Igual de importante

Es moderadamente importante
Es importante

Es moderadamente importante
Es moderadamente importante
Es moderadamente importante

Figura 5.21 Paso 9 de criterios priorizados
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La matriz se considera consistente

Ahorro de agua con respecto a Ahorro de electricidad es: Igual de importante
Ahorro de agua con respectoa  Disminucién emisiones  es: Es moderadamente importante
Ahorro de agua con respecto a Residuos es: Es importante
Disminucién emisiones con respecto a Ahorro de electricidad es: Igual de importante IT\
Ahorro de electricidad con respecto a Residuos es: Es moderadamente importante
Disminucién emisiones con respecto a Residuos es: Es moderadamente importante

con respecto a es:

con respecto a es:

con respecto a es:

con respecto a es:

Figura 5.22 Paso 9 de criterios priorizados

10. Seccion “Técnica AHP”, este componente mostrard como se
calculo los porcentajes. SE RECOMIENDA NO MODIFICAR
ESTE RECUADRO, YA QUE CONTIENE LAS FORMULAS QUE
PROCESA LA TECNICA AHP. La figura 5.23 lo ejemplifica.

Técnica AHP

Escala Peso Reciproco
Igual de importante. 1 1

Es moderadamente impc 3 033
Es importante. s 020
Es muy importante 7 0.14
Es extramadamente imp 9 011

Ahorro de agua  Ahorro de electricidadDisminucién emisiones  Residuos Matriz normalizada [T
Ahorro de agua 5.00 03947 01875 06429 04167  0.0000, 41.00% 10398
Ahorro de electricidad 3.00 03947 01875 00714 02500 0.0000 22.59% 12049
Disminucién emisiones 3.00 01316 05625 02143 02500 0.0000 28.96% 13514
00789 00625 00714 00833 0.0000 7.41% 0.8885
00000 00000 00000 0.0000 0.0000 0.00% 0.0000
1200 0.00 Max autovalor a.485
Num criterios 4
- 0.162
RI= 0.0
Cratio 17.95%

La matriz puede considerarse
no consistente, se recomienda
revisar la comparacién de
criterios

Figura 5.23 Paso 10 de criterios priorizados
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11. Una vez obtenidos los porcentajes obtenidos, volver a la
hoja de trabajo “Plantilla criterios priorizados” La figura 5.24 lo

ejemplifica.

Lista de criterios

Ahorro de agua
Ahorro de electricidad
Disminucién emisiones

Residuos

voswoN e

Plantilla criterios priorizados >

Figura 5.24 Paso 11 de criterios priorizados

1. Colocar los porcentajes obtenidos en la plantilla. La figura 5.25 lo

ejemplifica.
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DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-01

FIFCO $ Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

Plantilla criterios priorizados
Fecha de actualizacién: [ ]
Cartera de proyectos: [2020-2021

Nivel 1

Legal 43.27%

Estratégico 30.29%

Financlero 5.21%

Negoclo 11.07%

Gestlon del proyecto 10.17%

Nivel 2 Nivel 3

Posible clerre 90.00% Ahorro de agua 41.04%

Multas 10.00% Ahorro de energia 22.59%
Disminucién emisiones | 28.96%

Seguridad 47.96% Reslduos 7.41%

Salud 40.55%

Amblente 11.50%

VAN 65.55% Rlesgo operativo 63.33%

TIR 18.67% Incldenclas 26.05%

EVA 15.78% Cantidad personas 10.62%

Exigencla del negoclo 63.33%

Imagen corporativa 26.05%

Productividad 10.62%

Disponibllidad técnica 47.95%

Compromiso 40.54%

Rlesgo del proyecto 10.62%

Valida: Gerencia SNE|

Autoriza: Gerente corporativo SNEl

Figura 5.25 Paso 12 de criterios priorizados

2. Una vez completado la plantilla, presionar el boton “Seleccionar

cartera”. La figura 5.26 lo ejemplifica.
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<Utilizar la técnica AHP

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A PS-01

FIFCO $ Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
Plantilla criterios priorizados

Fecha de actualizacién: [ ]
Cartera de proyectos:  [2020-2021

Nivel 1

Legal 43.27%

Estratégico 30.29%

Financlero 5.21%

Negoclo 11.07%

Gestlon del proyecto 10.17%

Nivel 2 Nivel 3

Posible clerre 90.00% Ahorro de agua 41.04%

Multas 10.00% Ahorro de energla 22.59%
Disminucién emisiones | 28.96%

Seguridad 47.96% Reslduos 7.41%

Salud 40.55%

Amblente 11.50%

VAN 65.55% Rlesgo operativo 63.33%

TIR 18.67% Incldenclas 26.05%

EVA 15.78% Cantidad personas 10.62%

Exigencla del negoclo 63.33%

Imagen corporativa 26.05%

Productividad 10.62%

Disponibllidad técnica 47.95%

Compromiso 40.54%

Rlesgo del proyecto 10.62%

Valida: Gerencia SME|

Autoriza: Gerente corporativo snz|

Figura 5.26 Paso 13 de criterios priorizados

5.6 Plantilla matriz de alineamiento

Plantilla para la fase de seleccion del proceso. Se presenta una vista

general con sus componentes en la figura 5.27.
Lista de componentes:

a. Matriz de alineamiento: plantilla para digitar la informacién
solicitada en los cuadros de color gris.
b. Boton de siguiente: sugerencia para la siguiente accidn:

analizar la cartera.
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[ X orgamabro |12 v A= A - S Wrap Toxt General Nomaiz  pacent2 ¢m . -
- Copy 4 = 3
Paste o B I U~ [ S A = | Mergeaconter +  § v % ) | %5 %  Condition Bad Good Neutral Insert D
& Fomat — = Fomatin
P 5

Fase de seleccién de cartera éptima

‘ FiFcod

— — Boton de
[ [y e siguiente

= v

Matriz de alineamiento

12880 0SREC0 B0 ANAREASEERURR B HEE ¥ BARREE BB S s sRECR2

Plantila_Fitraci Plantila

a

Figura 5.27 Componentes de la plantilla matriz de alineamiento
5.6.1éComo utilizarla?

En la siguiente imagen se ilustra qué informacién es requerida por el
usuario y qué son datos automatizados por la herramienta. Ver las figuras 5.8,
5.29 y 5.30.

Fase de seleccion de cartera éptima

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A 5-02
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

FFco Y St s

Criterios de evaluacién

__ Negodo
Tii%
Lot | o

163.3% 26.0% 10.6%47.

0 I T ) il ,000. Ingresar monto

3|66 13 ,980.0( [ 1.06] $ 1,000,000.00
El ) s 00 5
£ ) 3 0000 |” 1.64] Pasar aandliss de

T 000. sensiildad>
E ) 5 ile ,000.
il 5,000,

N I T 113 X

Informacion requerida por el usuario

Figura 5.28 Plantilla matriz de alineamiento - informacidn requerida
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Fase de seleccion de cartera éptima

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A 5-02
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente

FFco Y st s

Matriz de alin

ercacion Criterios de evaluacién

Ingresar monto

Valida: Gerencia SHE|
Autoriza: Gerente corporativo SHE|

Figura 5.29 Plantilla matriz de alineamiento - celdas referenciadas

Fase de seleccién de cartera éptima

) T — (]
ot Sepuod oty e
FIFCO $ o e e o

Ma:l;::: alineami ] Criterios de evaluacién

Negods
TLi%
oo || o

163.3% 26.0% 10.6%47.

T 3

Ingresar monto
$1,000,000.00

Valida: Gerencia SHE|
Autoriza: Gerente corporativo SHE|

Figura 5.30 Plantilla matriz de alineamiento - célculos

5.6.2Pasos

1. Digitar el nombre del proyecto. Se ilustra en la figura 5.31.

Matriz de alineamiento,
seleccion y priorizacion

Proyecto #1

Figura 5.31 Paso 1 de la matriz de alineamiento
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1. Digitar el nivel de beneficio segln el criterio que aplica el proyecto,
se recomienda los valores: 0,3,6,9,12, que significan: ninguno,
poco, medio, alto y muy alto respectivamente. Se ilustra en la
figura 5.32.

Criterios de evaluacion

Estratégico Financiero Negocio [ I )

Salud EVA Prod.. E.Negocio  L.Corp D.Tec Comp.  Riesgo P.

b i 165.5% 18.7% 15.8%(63.3% 26.0% 10.6% |47.9% 40.5% 10.6%

63.3% 26.0% 10.6%63.3% 26.0% 10.6%(41.0% 22.6% 29.0% 7.4%
I I

| |
1| 3 [ ] [ ] [ ] | 3 [ 33 [ [ s[1]5s5]s
‘ — —t ——t —— —t ——

Figura 5.32 Paso 2 de la matriz de alineamiento

2. Digitar el costo del proyecto. Se ilustra en la figura 5.33.

Costo proyecto

$ 231,000.00

Figura 5.33 Paso 3 de la matriz de alineamiento

2. Continuar asi con los otros proyectos que se quieren considerar

en la cartera.

3. Colocar el presupuesto aprobado para la cartera. Se ilustra en la
figura 5.34.
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Presupuesto aprobado

Ingresar monto
$ 1,000,000.00

Pasar a andlisis de

sensibilidad >

Figura 5.34 Paso 5 de la matriz de alineamiento

4. Presionar el botdn ‘Pasar a analisis de sensibilidad’. Se ilustra en

la figura 5.35.

Presupuesto aprobado

Ingresar monto
$ 1,000,000.00

Pasar a andlisis de

sensibilidad >

Figura 5.35 Paso 6 de la matriz de alineamiento

28

316



Continuacién del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos

5.7 Plantilla analisis de sensibilidad

Plantilla para la fase de seleccion del proceso. Se presenta una vista

general con sus componentes en la figura 5.36.
Lista de componentes:

a. Tabla de proyectos: espacio para colocar los proyectos a
analizar.

b. Grafico de analisis: visualizacién de los datos ingresados en la

tabla de proyectos.

Modelo grfico frontera eficiente

AT

« antila Criteros_Filrados | Plantila_Fitracién Propusstas. Plantilla_Criteros_Priorizados Plantlla Matriz Alneamiento  Plantila andlisis sensibili  TécnicaAHP  Matiz de responsabilidades Datos | 4

Figura 5.36 Componentes de la plantilla analisis de sensibilidad
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5.7.1éCoémo utilizarla?

En la siguiente imagen se ilustra qué informacion es requerida por el
usuario y qué datos son automatizados por la herramienta. Como se puede

ver en las figura 5.37 y 5.38.

DISTRIBUIDORA LA FLORIDA S.A
Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
Planila andlisi de sensiiidad

FIFCO §,

Modelo grifico frontera eficiente

Informacion requerida por el usuario

//
f— _//
—

Autoriza: Gerente corporativo SHE El

Figura 5.37 Plantilla analisis de sensibilidad - informacién requerida

Calculos automatizados

il 4

RIDA S.A

slud y Ambiente
unidad

Modelo grfico frontera eficiente

MENENDEaunZaaduis

Figura 5.38 Plantilla andlisis de sensibilidad - calculos
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5.7.2Pasos

1.

Digitar el nombre, costo y beneficio de los proyectos que desea
analizar para la cartera (recordar que el beneficio es calculado en
columna beneficio de la plantilla “matriz de alineamiento”). Se

ilustra en la figura 5.39.

Nombre

Proyecto #6
Proyecto #2
Proyecto #7
Proyecto #4
Proyecto #1
Proyecto #8
Proyecto #5

Costo Beneficio
$ 90,000.00 3.89
& 1ca Ann nn +an
$ 675,000.00 1.19
$ 98,000.00 1.02
$ 100,000.00 0.50
$ 700,000.00 0.43
$ 98,000.00 0.15
$ 280,000.00 0.14

Figura 5.39 Paso 1 del analisis de sensibilidad

2. Una vez ingresado los datos, la herramienta calculara el costo y

beneficio acumulado en la tabla y visualizado en el grafico. Se

ilustra en la figura 5.40.
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Modelo gréfico frontera eficiente

1200%

A 100x
P—

/'/ 0o
s50000000 1 - e - . .
soon
$1,117,000.00

/

200%

250000000

$1,000,000.00
[

0000000

——Costoacumdado  —8-Benefio sumulada

Valida: Gerencia SHE| ]
Autoriza: Gerente corporativo SHE| ]

Figura 5.40 Paso 2 del analisis de sensibilidad
5.8 Plantilla matriz de responsabilidades
Como parte de la asignacién de funciones, se facilita la plantilla matriz

de responsabilidades. En cada casilla colocar el nombre de las personas

responsables. Ver la figura 5.41.

32

320



Finalizacion del apéndice 14.

Manual de usuario
Herramientas para el proceso de seleccion y priorizacién en un portafolio de proyectos

Matriz de responsabilidades

Fecha de actualizaciém:| | DIST LA FLORIDA S.A [po-02

°
FIF( :O \ Cartea de proyectos: 20202021 | Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente
\ Plantilla matriz de responsabilidades

Roles y responsabilidades

k] 8 8 8 8 8 8
A 5 1] 3 % 3 £ 5 5y 3 H e i HEET
£ 3 § i ! [ T | 1 I |2 I HIE
I8 : & AN 1 R B T B I 1 g8 i
£ R § i PR

Iniciar ol proceso de seleccin  priorzacién
Ldentificar los objetivos asignados a a Gerencia

Determinar crerios de fitrado
Soicitar casos de negocio

Fitra proyectos potenciae por érea
eterminar crteris de seleccién
prorzar criterios

Determinar benefico de os proyectos

Seeccionar carters inicisl

|anaizar y evabiar escenarios

Valida: Gerenia SHE|
Autoriza: Gerente corporativo SHE|

Figura 5.41 Plantilla matriz de responsabilidades
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APENDICE 15: Programa de capacitacion para el proceso de seleccion y priorizacion

Programa de capacitacion para el proceso de

selecciodn y priorizacion en la Gerencia Seguridad,

Esta capacitacion ofrece la posibilidad de conocer y analizar en profundidad
los conceptos surgidos de una gestidén de cartera de proyectos, entrando en
detalle en el proceso de seleccion y priorizacion sus implicaciones vy

herramientas. A través de el estudio y aplicacion de conceptos de los

Salud y Ambiente.

estandares de PMI y la guia Bible y Bible, los dos en gestion de portafolio.

e Participantes en la planeacion estratégica de la Gerencia, o bien, de

FIFCO.

e Participantes en

autorizacion de proyectos.

e Gerentes de proyectos interesados en mantenerse alineados con la

éA quién va dirigido?

procesos de identificacién, priorizaciéon y

estrategia de la Gerencia y FIFCO.

OBJETIVO GENERAL

Obtener conocimientos
necesarios para la
ejecucion de las fases
estratégica, filtrado y
seleccion que tiene el

proceso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Adquirir conocimientos basicos en gestion de
portafolios para la formacion base.

Estudiar las herramientas del proceso de
seleccion y  priorizacion para  ser
incorporadas en la Gerencia.

Intercambiar ideas con otros participantes

para el analisis del proceso propuesto.
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REQUISITOS

Es recomendable conocer los fundamentos de la gestion de proyectos.

CARGA HORARIA

Cuatro semanas consecutivas, 4 horas cada semana, para un total de 16

horas.

TEMARIO

La capacitacidon se presenta en cuatro sesiones semanales. El curso esta
alineado en la literatura del PMI “The Standard for Portfolio Management -
Third edition” y la guia Bible y Bivins “Mastering Project Portfolio

Management”.

Sesion 1: Entorno de la gestion Sesion 2: Enfoque en el proceso

de portafolios de seleccion

e Propdsito de la gestion de e Entradas, salidas y herramientas
portafolios. de la fase estratégica.

o Beneficios de la gestion de e Entradas, salidas y herramientas
portafolios. de la fase de filtrado.

e Roles y responsabilidades en una e Entradas, salidas y herramientas
gestién de portafolios. de la fase de seleccidn.
e Procesos en una gestion de

portafolio.

N
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Sesion 3: Taller para iniciar una Sesion 4: Taller para conformar

cartera de proyectos una cartera de proyectos

Desarrollar casos de negocio
Desarrollar la matriz de roles y
responsabilidades.

Desarrollar la plantilla estratégica
Desarrollar la plantilla de criterios
filtrado.

Desarrollar la matriz de filtracion
de propuestas.

Desarrollar la plantilla de criterios
priorizados.

Desarrollar la matriz de

alineamiento.

e Analizar diferentes escenarios

para la cartera.

METODOLOGIA

Durante las capacitaciones se compartird material de lectura y bibliografia

para generar intercambios, debates y consultas en las sesiones.
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ANEXO 1: Matriz de riesgos actual de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

Productora La Florida S.A.
Florida PERFIL DE PELIGROS Y RIESGOS LABORALES
vesicas Vo Salud Ocupacional
Cervecerla de Costa Rica
CRITERIOS PARA ESTIMACION DE RIESGOS

[Frecuencia(Fse): relacion que tiene el trabajador con el rlesgo durante la jornada |  [Probabilidad (P): Grado de certeza que la secuencla de sucesos se complete y materlalicen | [Severidad (S): resultado mas probable si se materializa el peligro
llaboral las consecuenclas 20- Fatalidad (incapacidades permanentes, ceguera, paralisis, amputaciones.
[5- Actividad con una exposicién de 192 h al mes o més. [0,1-No es posible que ocurra, es muy improbable, no se puede creer que ocurra mayores: extremidades completas)
l4- Actividad con una exposicién entre 191 hy 140 h al mes. 1-Sabemos que no ha ocurrido pero no podemos excluir que ocurra en el futuro 15. mayores de dedos, graves,
[3- Actividad con una exposicién entre 139 hy 87 h al mes ido al menos una vez en el pasado racturas, mas de 3 dias de Incapacidad)
[2- Actividad con una exposicién entre 86 h y 34 h al mes aveces 10- Accidentes menores (sin efectos permanentes, como fracturas, o
[1-Actividad con una exposicion de menos de 30 h al mes frecuentemente cortadas severas, menos de 3 dias de incapacidad)

5-Incidentes (efectos menores, pequeiias cortaduras, pequefas quemaduras,

golpes pequefios, raspones, primeros auxilios)

0,1- Efectos Insignificantes o ninguna herida en absoluto

# |Area Actividad o proceso Peligro identificado ESTIMACION DE RIESGOS SITUACION ACTUAL
- e de ”’.‘“1'
<[] Ei ] Eo o = o
s (TCC Limpleza de equipos Caida de objetos desprendidos 2 2.00 10.00 40.0 uso de equipo de proteccién personal, rotulacién del peligro
s2 (TCC Limpleza de equipos Contactos con sustancias quimicas 5 3.00 20.00 300.0 Jaulas de contencién en paletizadora
63 (TCC Limpleza de equipos Golpes o cortes con objetos o herramientas 2 2.00 10.00 40.0 uso de guantes anticorte
644 | TCC Dosificacién de levaduras Golpes o cortes con objetos o herramientas 2 2.00 10.00 40.0 uso de guantes anticorte
&5 |[TCC de levaduras Manejo manual de Carga 4| 1.00 | 1000 | 400 |capacitacion manejo manual l:‘.;"“:: ¥ prevencion de lesiones en
66 |[TCC Fermentacién y maduracién Caida de personas al mismo nivel 5 | 200 | 5.00 50.0 de limpleza, programa de S's, "":f"“"" sobre orden y
67 [TCC r. ':"""""‘" ¥y maduracién de Contacto contra objetos inméviles 2 | 200 10.00 40.0 capacitacién prevencién de golpes, pasarelas
5 5 B de limpleza, des’s, sobre orden y
648 |TCC Operacién del drea Caida de personas al mismo nivel 5 2.00 5.00 50.0 Mmplers, tnapeceiones 5
o8 |TCC Operacion del drea Contactos con sustancias quimicas (CO2) 5 | 3.00 | 2000 | 300.0
> equipo de proteccién personal, audimetrias a puestos criticos,

69 | TCC Operacién del drea Ruido 2 100 10.00 20.0 medicionas de rulde, ¢ tacién da cutdades da tos olides
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ANEXO 2: Base de datos de incidencias en la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente

o P Q R
riesgo de alto grado de peligrosidad
usa Cantidad Riesgos por grado de peligro de la Planta
Fugade NH3 y CO2 400
Atrapammnt_o poro 400
entre objetos
Cald?dfpers?nasa 300
distinto nivel
Cmdat_ﬂe pers-onas 150 .
al mismo nivel
A N 4 o 5 o b % A ¢’ & s
Cont?cms fov? 150 < o & & )
sustancias quimicas :
Contacto con 100 P
objetoscortanteso
Golpeso cortescon &
. 100 <
objetoso
Proyeccion de 345
fragmentoso
Atropellos'ogolpa 219
por vehiculos
Atrapamiento ?or 206
vuelco demaquinas
Caldad.eohjet-c'lsen 166
manipulacién
Co‘ntactAoco'ntAra 151
objetosinméviles
Contactos térmicos 101
i .
aldadeol:;‘etos o8
desp
Incendio 98
explosion 84
Exposicion a 70
temperaturas
G
ontacto c?ntra 64
objetos méviles
Contactos
60
eléctricos
Ruido 55
Vibraciones 50
Manejo manual de a4
Carga
Carga mental 43
Contaminacion por a2
agentes bioldgicos
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