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RESUMEN 

La Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. (RECOPE) enfrenta desafíos importantes en 

la gestión de sus inversiones y operaciones. Los problemas incluyen la falta de trazabilidad en el 

uso de recursos, una ejecución de proyectos por debajo de lo esperado y una metodología de ges-

tión de portafolio que no sigue las buenas prácticas. Además, los proyectos no siempre están prio-

rizados adecuadamente y la falta de una gobernanza centralizada y gestión estratégica contribuye 

a estos problemas.  

El proyecto tiene como objetivo desarrollar un modelo de gestión de portafolios que apli-

que buenas prácticas para mejorar la eficiencia y trazabilidad en el uso de recursos públicos. La 

investigación se enfocó en la gestión del portafolio, evaluando los procesos actuales, aplicación de 

las buenas prácticas y la normativa institucional.  

Para construir la propuesta, se utilizaron técnicas como entrevistas, encuestas, benchmar-

king y revisión documental. Estas herramientas ayudaron a identificar las deficiencias en los pro-

cesos internos y a diseñar un modelo basado en buenas prácticas para la gestión del portafolio.  

Se identificó la necesidad de capacitar al personal y se propuso un procedimiento para la 

gobernanza del portafolio y la gestión de programas. También se recomendaron matrices y forma-

tos de documentos para una mejor gestión del portafolio. Se aconseja actualizar el Manual de in-

versiones y los manuales de gestión de proyectos informáticos y de obras públicas, además de 

construir un procedimiento que emplee una metodología híbrida para la gestión de proyectos y 

programas basadas en las buenas prácticas. Entre las recomendaciones están certificar a los profe-

sionales en gestión de proyectos, implementar un plan de capacitación continua y fomentar una 

cultura que apoye una gestión eficiente, gestionar el cambio, y recomendaciones puntuales a la 

administración superior para implementar la propuesta de gestión de portafolio y su capacitación. 

Se resalta la importancia de alinear los proyectos con las prioridades estratégicas y realizar un 

seguimiento continuo del rendimiento del portafolio durante todo su ciclo de vida. 

En resumen, el proyecto propone una serie de mejoras en la gestión de portafolio de RE-

COPE, enfocándose en la actualización de procedimientos, la capacitación del personal y la im-

plementación de buenas prácticas para asegurar una gestión más efectiva y alineada 
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estratégicamente. 

 

Palabras clave: Recope, estrategia, gestión de portafolio, gestión de proyectos, gestión de 

programas, administración pública, proyecto, capacitación, alineación estratégica, priorización y 

selección, categorización, autorización, riesgos, indicadores, buenas prácticas, decisiones. 
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ABSTRACT 

Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. (RECOPE) faces significant challenges in man-

aging its investments and operations. These challenges include a lack of traceability in resource 

use, project execution falling short of expectations, and a portfolio management methodology that 

does not follow best practices. Additionally, projects are not always properly prioritized, and the 

lack of centralized governance and strategic management contributes to these issues. 

The project aims to develop a portfolio management model that applies best practices to 

improve efficiency and traceability in the use of public resources. The research focused on portfo-

lio management by evaluating current processes, the application of best practices, and institutional 

regulations. 

To build the proposal, techniques such as interviews, surveys, benchmarking, and docu-

ment reviews were used. These tools helped identify deficiencies in internal processes and design 

a model based on best practices for portfolio management. 

The need to train staff was identified, and procedures for portfolio governance and program 

management were proposed. Matrices and document templates for better portfolio management 

were also recommended. It is advised to update the Investment Manual and the manuals for IT and 

public works project management. Additionally, a hybrid methodology for managing projects and 

programs based on best practices was proposed. Recommendations include certifying project man-

agement professionals, implementing a continuous training plan, fostering a culture that supports 

efficient management, managing change, and providing specific recommendations to senior man-

agement for implementing the portfolio management proposal and its training. Emphasis is placed 

on aligning projects with strategic priorities and continuously monitoring portfolio performance 

throughout its lifecycle. 

In summary, the project proposes a series of improvements to RECOPE's portfolio man-

agement, focusing on updating procedures, training staff, and implementing best practices to en-

sure more effective and strategically aligned management. 

 

Keywords: RECOPE, strategy, portfolio management, project management, program 

management, public administration, project, training, strategic alignment, prioritization and selec-

tion, categorization, authorization, risks, indicators, best practices, decisions. 
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INTRODUCCIÓN 

El trabajo realizado pretende dar una propuesta de solución al problema de la Refinadora 

Costarricense de Petróleo S. A. (Recope), ya que no logra demostrar la trazabilidad eficiente y 

eficaz de los recursos públicos en la gestión de su portafolio de inversiones a través de los proyec-

tos y programas que gestiona, pues cómo se evidenció en esta investigación, los proyectos termi-

nan costando más para el estado, ya que cerca del 85% de ellos no cumplen con el costo y tiempo 

programado lo que demuestra que los procesos actuales existentes en la gestión del Portafolio, 

evidencian una falta de aplicación de buenas prácticas, lo que conlleva que no haya un orden, ni 

un rumbo claro de la gestión de las inversiones y el manejo efectivo del Portafolio. Los proyectos 

elegidos para ingreso al Portafolio no son priorizados empleando criterios y metodologías objeti-

vas que identifiquen que se alinean o integran con la estrategia empresarial vigente. El 94% de los 

proyectos ejecutados, no cumplen con la programación establecida, ni tampoco con el presupuesto 

anual que modifican a lo largo del año, lo que evidencia que los recursos económicos se trasladen 

a otros proyectos y se introduzcan nuevos proyectos que no se fueron priorizados ni autorizados 

desde su inicio, así mismo no existen procesos claros definidos de la integración de proyectos al 

Portafolio; en la fase de preinversión de los proyectos no se cuantifican los beneficios, ni se aplican 

las guías metodológicas de identificación, formulación y evaluación de proyectos del sistema na-

cional de inversión pública de MIDEPLAN en cuanto al perfil, prefactibilidad y factibilidad; por 

eso existen proyectos en el Banco de Proyectos de Inversión Pública (BPIP) que están en fase de 

inversión y deberían estar en fase de preinversión. También existieron proyectos ingresados al 

Portafolio sin contar con su factibilidad. Recope no mide los riesgos del Portafolio tanto internos 

como externos, sino que solamente mide lo de los proyectos, no se basa ni toma en cuenta indica-

dores de rendimiento de gestión del cumplimiento de los resultados a lo largo de todos los procesos 

que deben realizarse en la gestión del Portafolio, por otro lado al no tener una programación a 

mediano o largo plazo no se logra contar con un Portafolio cíclico que tenga información a la mano 

en tiempo real y que ayude a la toma de decisiones basada en resultados y con información esta-

dística. Los roles y responsabilidades recaen únicamente sobre una única figura, quien es la encar-

gada de autorizar los movimientos presupuestarios y enviarlos a Junta Directiva para su aproba-

ción, sin justificaciones técnicas robustas y la aplicación de herramientas y técnicas basadas en las 

buenas prácticas de gestión de Portafolio. Otra evidencia encontrada es que los indicadores que se 

miden no arrojan un cálculo preciso, ya que el valor planeado (PV), y el costo real(AC) debe ser a 
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lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto conforme a su hoja de ruta y Recope aplica las 

fórmulas de los cálculos utilizando el presupuesto anual, y no el presupuesto efectivo a la fecha;  

lo que arroja que el valor ganado(EV) esté la mayoría de los casos no favorable. Esto conlleva a 

que los altos directivos tengan información errónea para la toma de decisiones.  

Esta investigación establece una propuesta para mejorar los procesos, integrando una ges-

tión con un ciclo de vida definido aplicando las buenas prácticas de gestión de portafolio del Es-

tándar de Gestión del Portafolio del Project Management Institute (2017). 

Recope al ser una institución pública y al estar integrado en el Sistema Nacional de Inver-

sión Pública de Costa Rica debe lograr una óptima utilización de los recursos públicos para el 

cumplimiento de sus objetivos empresariales empleando los principios de economía, eficiencia y 

eficacia; así como también el mejoramiento de la gestión y calidad del servicio que brinda,  en 

donde debe fomentar, promover y establecer una cultura organizacional que conduzca a la aplica-

ción de las buenas prácticas en la ejecución y gestión de proyectos y programas que componen el 

Portafolio en una manera transparente, continua y efectiva, eligiendo las inversiones que se alineen 

a la estrategia país y empresarial; que conlleve una trazabilidad, un monitoreo y control adecuado 

en todos sus procesos y una medición de su rendimiento. 

La presente investigación se desarrolla en cinco capítulos, los cuales se esquematizan a 

continuación; El primer capítulo correspondió a la descripción general de Recope, su composición 

estructura, marco estratégico y proyectos de la organización, además, se planteó la problemática, 

sobre la justificación del estudio, los objetivos, asimismo se delimitó el alcance y limitaciones. El 

marco teórico se desarrolló en el segundo capítulo. En este se mencionó la información más rele-

vante de la teoría y conceptos relacionados a la problemática, con la finalidad de generar una mayor 

comprensión de los temas desarrollados. Entre los principales temas abarcados en el marco teórico 

se encuentran los conceptos básicos de estrategia organizacional, la gestión de portafolio, proyec-

tos y programas, regulaciones de los proyectos de inversión pública, las buenas prácticas en por-

tafolios, los modelos de gestión de portafolio de proyectos y los modelos de madurez de gestión 

proyectos en prácticas de portafolio. En el tercer capítulo se desarrolló el Marco Metodológico. El 

mismo contiene el diseño metodológico de este proyecto. Se contempló una categoría y tres sub-

categorías de investigación. Además, se establecieron los sujetos y fuentes de información, así 

como las técnicas y herramientas para la recopilación de información. Finalmente, se describieron 

los métodos y procesos utilizados para el procesamiento de datos. El cuarto capítulo estuvo 
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compuesto por el análisis de resultados posterior a la aplicación las técnicas de investigación y 

procesamiento de los datos. En este capítulo se respondió a los objetivos específicos uno y dos, al 

realizar el diagnóstico de la situación actual, establecer la situación futura deseada, determinar las 

buenas prácticas de gestión de portafolios aplicables y determinar las brechas y oportunidades de 

mejora para la empresa. Seguidamente, en el capítulo cinco, se desarrolló la propuesta de solución 

y el plan de implementación. En este capítulo se respondió a los objetivos específicos tres y cuatro. 

Se desarrolló un procedimiento de gobernanza del Portafolio, integrando la gestión del portafolio, 

un procedimiento de Gestión de Programas con sus respectivos formatos y matrices. La propuesta 

se basó en el modelo de Gestión del Portafolio del PMI y en la comparación de pares con ponde-

ración de criterios para la priorización y selección en la fase de inicio y planificación, para las 

siguientes fases de ejecución y optimización se propuso ingeniería de datos y métodos matemáti-

cos. La propuesta de implementación incluyó la descripción de las responsabilidades de un gestor 

de portafolio, gestor de programas, gestor del cambio puestos que actualmente no existen en Re-

cope, pero que son requeridos para la abarcar las actividades relacionadas a la gestión del portafo-

lio. Además, se propuso un cronograma y presupuesto para las capacitaciones y posterior imple-

mentación de la propuesta. 
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Capítulo 1  Generalidades de la investigación 

En este capítulo se presenta el marco de referencia de la organización donde se elaboró el 

presente estudio, cuyo nombre es la Refinadora Costarricense de Petróleo Sociedad Anónima (Re-

cope). Además, se muestra el planteamiento del problema y la justificación y se exponen los obje-

tivos propuestos, el alcance de la investigación y las limitaciones encontradas. 

1.1  Marco de referencia organizacional 

Este apartado expone el contexto de la empresa en donde se realiza el proyecto. A conti-

nuación, se detalla información de la entidad y el contexto de su desarrollo, estructura organiza-

cional y marco estratégico. 

1.1.1 Refinadora Costarricense de Petróleo sociedad anónima 

De acuerdo con Recope (s. f.): «En 1975 se firma un Decreto Ejecutivo donde el gobierno 

de turno decide que RECOPE asuma la importación y la distribución de combustibles» (s. p.). El 

30 de julio de 1981 se aprueba la Ley n.º 6588: «Que regula a la Refinadora Costarricense de 

Petróleo (RECOPE), la cual define como actividades sustantivas de la empresa la importación, 

refinación y distribución a granel de los combustibles, asfaltos y naftas» (Recope, s. f., s. p.). 

En año 1993: «La Asamblea Legislativa mediante la aprobación de la Ley 7356, ratifica la 

decisión de mantener el monopolio estatal de la importación, refinación y distribución a granel de 

los combustibles» (Recope, s. f., s. p.). Además, en 1994: «En el mes de mayo se aprueba la Ley 

de Hidrocarburos y RECOPE suspende las actividades de exploración y explotación de carbón» 

(Recope, s. f., s. p.). 

Desde el año 1998 a la actualidad Recope ha construido proyectos para su ampliación y 

modernización, tales como su planta de procesos, torre de destilación de 25 000 barriles por día, 

construcción del nuevo poliducto Limón-Garita I, II y III etapa, tanques de almacenamiento para 

ampliar su capacidad, construcción de esferas para almacenar gas licuado de petróleo (GLP) en el 

plantel de Moín. Además de la construcción del plantel Aeropuerto Juan Santamaría, plantel Da-

niel Oduber, planta de emulsiones asfálticas en el Alto, ampliación de la terminal portuaria petro-

lera hacia el área del rompeolas norte de la Bahía de Moín, entre otros. En el año 2010: 

A solicitud de Aviación Civil, RECOPE asume la distribución de combustibles en el 

Aeropuerto Tobías Bolaños. En lo que se refiere al tema de la calidad de los 
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combustibles, se dieron importantes pasos con la incorporación de la gasolina Plus 91 

por un aumento en el número de octanaje (Recope, s. f., s. p.). 

En el año 2011: «Se introduce el Diésel 50, lo cual se logra al pasar de una norma de 

contenido de azufre de 500 a 50 partes por millón» (Recope, s. f., s. p.). Además, para el 2015: 

Un pronunciamiento de la Procuraduría limitó la posibilidad de RECOPE de investigar 

o desarrollar energías alternativas, por lo que se plantea ante la Asamblea Legislativa 

una reforma al artículo 6 de la Ley n.º 6588 de 30 de julio de 1981, para que se le dé 

la facultad de destinar recursos para la investigación y posterior producción e indus-

trialización de biocombustibles, y otras fuentes de energía alternativas no convencio-

nales, renovables y limpias (Recope, s. f., s. p.). 

En ese mismo año la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (Aresep) aprueba una 

nueva metodología para la fijación de los precios de los combustibles. Esta metodología: 

Introdujo cambios como que los desfases tarifarios se calculan cada dos meses, y se 

trasladan al precio final cada cuatro meses, anteriormente se hacía semestralmente; 

además, el diferencial por costo de importación se calcula a partir de lo facturado y no 

del precio de referencia como se hacía anteriormente (Recope, s. f., s. p.). 

En un aspecto de compromiso social Recope cuenta con el programa Caminos para el 

desarrollo, que es un programa de donación de asfalto y emulsión asfáltica que brinda a las muni-

cipalidades, para mejorar la infraestructura vial cantonal. También se donan: «Equipos de cómputo 

y otros materiales en desuso, a centros educativos, a través de las juntas de educación y juntas 

administrativas» (Recope, s. f., s. p.). 

Recope (s. f.) está a cargo del: «Desarrollo del Programa Nacional de Biocombustibles y 

la diversificación de la matriz energética, como parte del Plan Nacional de Desarrollo y el Plan 

Nacional de Energía, hacia el proceso de descarbonización, impulsado a partir del año 2018» 

(s. p.). 

La institución logra mantener a lo largo del año la operación en todas las terminales, ase-

gurando el suministro del 67 % de la energía que requiere el país (Recope, s. f.). Al considerar que 

esta energía proviene de combustibles fósiles (petróleo y carbón), el mayor consumo se concentra 

en el transporte de personas y bienes, tal y como se aprecia en la Figura 1-1. 
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 Figura 1-1: Matriz energética y consumo final de energía comercial año 2021 

 

 

Nota. Datos de balance de energía 2021. Tomado de Dirección Sectorial de Energía, por Minae 

(2021). 

 

En este punto resulta importante responder la pregunta: ¿cómo es la ruta del combustible? 

Los refinadores internacionales extraen el petróleo, lo refinan y lo convierten en combus-

tible. Recope realiza concursos externos de compra con más de 90 empresas alrededor del mundo 

para garantizar el mejor precio de importación en un proceso transparente y competitivo, realizado 

por personal altamente especializado. Para esto, se toma en cuenta el consumo de combustibles y 

los inventarios que tiene el país. Después, se lleva a cabo la compra con la mejor alternativa de 

precio, se cargan y envían los buques al país y este procedimiento dura 35 días. Esta primera parte 

corresponde al componente más grande de la tarifa y lo determinan los mercados internacionales. 

El almacenamiento y suministro inicia con la llegada del buque y su descarga en la terminal 

de Moín, el combustible se transporta por el poliducto a las diferentes terminales de venta que son: 

Moín, El Alto de Ochomogo, Garita y Barranca. Entre los planteles de Moín y El Alto existen dos 

estaciones de bombeo adicionales que son las de Siquirres y Turrialba. Esto se debe a las condi-

ciones topográficas que existen entre las dos terminales, las cuales obligan a tener equipos de 

bombeo adicionales para que el producto logre llegar a la terminal de El Alto de Ochomogo, con 

el fin de garantizar su distribución, calidad y características. 

En las terminales mencionadas se realiza la comercialización para llegar a los clientes di-

rectos que existen en todo el país. El costo del flete de transportar el combustible a la estación de 

servicio con su margen de contribución representa el segundo componente del total de la tarifa. El 
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siguiente componente de la tarifa de combustibles es el margen de operación de Recope que es el 

más pequeño del total. 

La fijación de la tarifa final corresponde con la suma de todos los componentes menciona-

dos. Esta tarifa la fija Aresep, que es el ente encargado de fijar los precios de los servicios públicos 

según la Ley n.º 7593, con base en el principio de al costo y excluyendo los costos excesivos, 

innecesarios e injustificados. En esta tarifa se incluye el último componente que es el impuesto 

único. 

En resumen, el sistema nacional de combustibles cuenta con cuatro terminales, dos mue-

lles, servicios en cuatro aeropuertos, dos estaciones de bombeo, tanques de almacenamiento para 

un volumen de 3 900 000 de barriles, 415 km de poliducto. En la Figura 1-2, se identifica la red de 

combustibles del país. 

Figura 1-2: Sistema Nacional de Combustibles 

 

Nota. Sistema Nacional de Combustibles. Tomado de Plan estratégico empresarial 2023-2026, por 

Recope (2023). 
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1.1.2 Estructura y marco estratégico 

A continuación; se presenta la estructura organizacional de la Refinadora Costarricense de 

Petróleo S. A. (Recope), así como su marco estratégico (misión, visión y valores): 

Recope es una empresa pública, propiedad del Estado costarricense, que administra 

por ley el monopolio de la refinación, importación y comercialización a granel del 

petróleo y sus derivados. 

Es una organización peculiar que presenta una doble condición. Por una parte, es la 

mayor empresa en Costa Rica, teniendo en cuenta su volumen de ingresos. Por otra 

parte, es una empresa pública del Estado Costarricense, que debe operar dentro de un 

marco normativo complejo y diverso. Este doble carácter le impone a RECOPE un 

reto difícil de lograr: por un lado, el de operar una empresa comercial con altos niveles 

de eficiencia y competitividad, según los estándares internacionales para una empresa 

de la industria petrolera, mientras que por otro su operación se encuentra restringida 

por el marco normativo público que privilegia el control: 

Recope es el principal operador de servicios públicos en el sector de combustibles. Se 

encuentra ubicado dentro del subsector de Energía del Estado costarricense, cuya rec-

toría está a cargo del Ministerio de Ambiente y Energía. Por tanto, la empresa debe 

seguir las políticas públicas que establezca este ente rector. 

La empresa, además, está sometida a diversos marcos de fiscalización y regulación, 

entre los que destaca el Sistema Nacional de Fiscalización Superior, cuyo órgano eje-

cutor es la Contraloría General de la República; y el régimen de regulación de calidad 

y precios de servicios públicos, gestionado por la Autoridad Reguladora de los Servi-

cios Públicos (ARESEP), entre otros. De igual forma, se rige por una amplia gama de 

disposiciones en campos tan variados como las finanzas públicas, la gestión de inver-

siones, el diseño organizacional, la materia salarial, los topes al crecimiento del presu-

puesto anual: 

Las restricciones impuestas a RECOPE por el marco normativo gubernamental le di-

ficultan en alto grado su desempeño. Adicionalmente, existe la restricción por regla 
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fiscal que limitan las erogaciones de inversión requerida para el funcionamiento opor-

tuno y seguro de todo el Sistema Nacional de Combustibles. 

A nivel estratégico, RECOPE debe cumplir con las políticas públicas, tanto nacionales, 

como sectoriales, que dicta el Estado en materia de energía; por tal razón, las activida-

des de la empresa deben estar enmarcadas dentro de los lineamientos del Plan Nacional 

de Desarrollo, Plan Nacional de Energía y otros planes vinculantes. La definición de 

la estratégica empresarial debe considerar los lineamientos de política de los citados 

planes (Recope, s. f., s. p.). 

1.1.2.1 Estructura organizacional 

La estructura organizacional de la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. es funcio-

nal, caracterizada por la agrupación de procesos, funciones y responsabilidades de las distintas 

dependencias y sus relaciones. Está compuesto por un nivel político, 4 gerencias, 12 direcciones 

y 34 jefaturas de diferentes departamentos, responsables de administrar los procesos y recursos 

según su ámbito de competencia, respetando las leyes y reglamentos. El organigrama de la insti-

tución correspondiente en el ámbito político, instancias asesoras, nivel directivo y nivel operativo 

se muestra en la Figura 1-3. 
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Figura 1-3: Estructura organizacional de Recope 

 

Nota. Estructura organizacional de Recope. Tomado de Manual organizacional PE-05-12-001, por 

Oviedo (2022). 

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la Refinadora Costarricense de 

Petróleo S. A. 

1.1.2.2 Marco estratégico 

La filosofía medular de la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. está compuesta por 

su misión, su visión, sus valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el plan estraté-

gico empresarial (PEE) 2023-2026: 

El propósito empresarial es la razón de existir de la empresa y de su marca comercial, 

y va más allá de la generación de capital, le aporta valor a los usuarios y a la empresa, 

ayuda a construir las relaciones emotivas entre su marca y el consumidor y la 
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diferencia en el mercado. En ese sentido el propósito de RECOPE es el siguiente: Mo-

ver a Costa Rica hacia un futuro mejor: 

En el caso de RECOPE como empresa del estado costarricense también genera valor 

a las y los ciudadanos, esto es que por medio de los bienes y servicios que presta se 

satisfacen de manera oportuna y con calidad necesidades de la sociedad. La energía, 

que es el bien que se suple, es estratégica para la sociedad y la economía, por lo que 

hacerlo de manera eficiente, garantizando su suministro y buscando su sostenibilidad 

genera ese valor o ese bienestar a los costarricenses. El valor público de RECOPE es 

el siguiente: Garantizar la seguridad energética del país mediante el suministro opor-

tuno de combustibles y procesos eficientes que se traduzcan en beneficios para la so-

ciedad costarricense (Recope, s. f., s. p.). 

 Misión 

Recope (2023) ha establecido su misión de la siguiente manera: «Garantizamos, con exce-

lencia y responsabilidad ambiental, la seguridad energética de Costa Rica, mediante el abasteci-

miento oportuno y seguro de los combustibles necesarios para el desarrollo socioeconómico del 

país» (s. p). 

 Visión 

La visión de Recope (2023) es: «Ser una empresa referente en la competitividad del país, 

suministrando combustibles de alta calidad y trasladando todos los beneficios a la sociedad costa-

rricense, para contribuir en la calidad de vida de nuestros habitantes» (s. p). 

 Valores 

A continuación; se exponen los valores de Recope (2023): 

Siendo que RECOPE tiene un alto impacto en la sociedad costarricense y presta un 

servicio básico para el desarrollo del país, su quehacer debe estar apegado a los más 

altos valores, de tal manera que cada persona trabajadora haga un aporte importante 

en el cumplimiento del valor público para el cual fue creada. Por esa razón, los valores 

que rigen como empresa son: 

Disciplina: Actuamos de forma responsable y oportuna para cumplir los objetivos de 

la empresa, siguiendo las reglas, la normativa e instrucciones establecidas para ello. 
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Excelencia: Realizamos nuestro trabajo con el más alto nivel de calidad, eficiencia y 

eficacia, enfocado a generar el mayor beneficio a la sociedad costarricense. 

Integridad: Somos personas honestas y transparentes, con la Empresa y con la socie-

dad. Hacemos lo correcto en todo momento por convicción, rendimos cuentas de nues-

tras acciones y actuamos de manera coherente con los principios y valores empresa-

riales. 

Respeto: Trabajamos en un marco de relaciones interpersonales sanas, basadas en la 

igualdad, la tolerancia a las diferencias y con una comunicación asertiva. 

Trabajo en Equipo: Somos personas que trabajamos por un fin común, para garanti-

zar con excelencia y responsabilidad ambiental la seguridad energética del país, y por 

lo tanto realizamos nuestro trabajo y buscamos soluciones a los problemas de la em-

presa de manera ordenada y conjunta, escuchándonos y comunicándonos de forma 

asertiva (s. p.). 

 Objetivos estratégicos 

Los objetivos estratégicos establecidos en el plan estratégico empresarial se ubican en cua-

tro ejes estratégicos que son: gobernanza, procesos internos, sostenibilidad financiera y servicio al 

cliente. En la  Figura 1-4 se identifican estos objetivos: 
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Figura 1-4: Objetivos estratégicos de Recope administración 2023-2026 

 

 

Nota. Mapa estratégico de Recope. Tomado de Plan estratégico empresarial, por Junta Directiva 

Recope (2023). 

 

 

 

1.1.3 Proyectos en la organización 

 

En Recope la solicitud de inversiones se hace anualmente mediante la formulación del plan 

operativo institucional. Sin embargo, a lo largo de todo el año se reciben solicitudes, con la finali-

dad de que estas se revisen e incorporen como nuevas en las modificaciones presupuestarias para 

ejecutarlas durante el año en operación, o que se incluyan para ejecutarse al año siguiente, la apro-

bación de todas estas solicitudes recae en el titular subordinado del Departamento de Planificación 

Empresarial. 

Existe el procedimiento de formulación del plan operativo institucional que se realiza a 

inicios de mayo de cada año. En este proceso cada Gerencia envía la lista de sus proyectos junto 

con el completado de los formularios de visto bueno de inversiones, que está regido en el 
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procedimiento de visto bueno de inversiones operativas del Departamento de Planificación Em-

presarial. Estos formularios los revisa un profesional encargado de ese Departamento, quien lleva 

a cabo el análisis y lista de consolidado de inversiones. Posteriormente, se revisa con su Jefatura, 

para que esta envíe luego la propuesta al director(a) de Planificación, quien es la última persona 

en dar el visto bueno a la lista, que se denomina Plan de inversiones. 

Este inventario, finalmente, se envía a la Junta Directiva para aprobarlo e incorporarlo al 

presupuesto institucional para el año siguiente, y para las modificaciones durante el año esta se 

realizan bajo los lineamientos establecidos en el procedimiento de modificación de presupuesto 

POI. La priorización de estas inversiones solo se realiza a las que son del tipo estratégico o que 

cuentan con un código independiente para su inscripción al Ministerio de Economía y Planifica-

ción Nacional (MIDEPLAN). Esta selección y priorización se hace con una herramienta en for-

mato Microsoft Excel que existe desde el año 2020. 

Las inversiones del tipo operativo simple actualmente no se priorizan ni se seleccionan 

para que sean incluidas al compendio de inversiones (portafolio empresarial). Recope cuenta con 

un manual de inversiones en donde se clasifican estas y se describe el parámetro conforme al 

monto de licitación mayor, que se identifica en la Ley n.º 9986 (Ley General de Contratación 

Pública), que corresponden a los siguientes montos: 

 

 Monto de licitación mayor para bienes y servicios: más de ₡317.422.900,00. 

 Monto de licitación mayor para obra pública: más de ₡1.139.466.819.00. 

 

En este manual se establecen los tipos de inversiones que se componen de inversiones 

operativas simples, inversiones operativas relevantes e inversiones estratégicas. Además de la ma-

durez de las iniciativas, los roles y responsabilidades de las áreas ejecutoras de los proyectos, el 

seguimiento y control que se les realiza cuya función está a cargo del Departamento de Planifica-

ción Empresarial, así como la evaluación exante y expost que solicita MIDEPLAN para las inver-

siones. 

Las inversiones se rigen bajo la normativa establecida por el Ministerio de Economía y 

Planificación Nacional (MIDEPLAN), en la normativa técnica de inversiones públicas, guías me-

todológicas generales para la identificación, formulación y evaluación de proyectos de inversión 

pública en etapa de perfil, prefactibilidad, factibilidad, el lineamiento metodológico para la 
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definición y gestión del portafolio de inversión pública de las entidades del Sistema Nacional de 

Inversión Pública (SNIP), la metodología MIDEPLAN del análisis de riesgos de los proyectos de 

inversión pública, guía para la planificación de la etapa de ejecución de los proyectos de inversión 

pública en las entidades del SNIP y el Decreto Ejecutivo 43251-PLAN. Además de toda la meto-

dología que exija este ente regulador en materia de inversiones y la normativa que establecen otras 

entidades gubernamentales como la Contraloría General de la República (CGR), el Ministerio de 

Hacienda (MH), entre otras que como instituciones públicas están llamadas a cumplir en el país. 

La ejecución de las inversiones está a cargo de los departamentos de gestión de proyectos, 

ejecución de obras del Caribe, ejecución de obras del Pacífico, direcciones de innovación y de 

infraestructura y equipos. Así como las oficinas de los diferentes departamentos que existen en la 

estructura organizacional que solicitan inversiones para ejecutar distintos proyectos, ya que pueden 

desde hacer una compra hasta llevar a cabo una contratación con el pliego de condiciones cartela-

rias para realizar un proyecto de obra pública o de bienes y servicios. Lo anterior ya que la mayoría 

de los departamentos posee profesionales que tienen la posibilidad de realizar estas solicitudes o 

contratos. 

La Dirección de Planificación tiene un Área de Formulación de Proyectos, cuya labor es 

realizar los diagnósticos y estudios de prefactibilidad o factibilidad de las iniciativas operativas 

relevantes y estratégicas que después son incorporadas según su viabilidad para conformarse en 

proyectos. 

Los proyectos continuos descritos como inversiones operativas simples los selecciona el 

Departamento de Planificación Empresarial para incorporarlos en el plan de inversiones. Estas 

inversiones se componen de equipos, mobiliario, vehículos, obras menores, adquisiciones, siste-

mas de información, licencias y software cuya clasificación se da con base en la estructura presu-

puestaria. La definición de inversiones es la siguiente: 

Inversión: toda aquella erogación capitalizable que genera: «Un activo nuevo aumenta el 

valor de un activo existente ya sea en cantidad (ampliación) o calidad (mejora) o bien que alarga 

la vida útil de éste» (Recope, 2022, p. 4). 

Inversión estratégica (proyecto estratégico): según Recope (2022): 

Inversión que está ligada a la mejora de la eficiencia empresarial y servicio al cliente, 

al aumento de la capacidad de producción, almacenamiento, trasiego, entre otros, que 

busca diversificar y cubrir nuevos mercados, nuevos desarrollos tecnológicos, así 
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como la seguridad energética en lo que compete al almacenamiento y disponibilidad 

de los combustibles derivados del petróleo, asfaltos y naftas, a través de importaciones 

de manera sostenible medioambiental y económicamente (p. 6). 

Inversión operativa (proyecto operativo): inversión que se relaciona con la mejora de la 

eficiencia empresarial y garantizar la seguridad energética, en cuanto a la renovación, es decir, se 

realizan con el fin de sustituir equipos, instalaciones o edificaciones obsoletas o desgastadas físi-

camente. Lo anterior tiene el fin de que puedan ampliar su vida útil programada. Se dividen en 

inversión operativa relevante e inversión operativa simple. 

Inversión operativa relevante (proyecto operativo importante): iniciativa con estudio 

de preinversión aprobado, tramitada mediante una licitación mayor e inscrita como un proyecto 

individual dentro del Banco de Proyectos de Inversión Pública (BPIP). 

Inversión operativa simple (proyecto operativo simple): «Iniciativa con formulario de 

visto bueno de inversiones operativas, tramitada mediante una Licitación Reducida o una Licita-

ción Menor, e incluida dentro de un proyecto continuo en el BPIP» (Recope, 2022, p. 4). 

Con relación a la estructura programática, su estructura se centra como lo establece el Ma-

nual de Formulación del Plan Operativo institucional de RECOPE, conformado por los programas 

contables de operaciones e inversiones, y sus subprogramas correspondientes. En el caso del pro-

grama de inversiones; los subprogramas presupuestarios los clasifican como se indica en el Cua-

dro 1-1  siguiente, también se detalla como actualmente están inscritos en el BPIP. 

Cuadro 1-1: Clasificación de Inversiones en RECOPE y su inscripción en BPIP de MIDE-

PLAN 

Proyecto 
Código contable 

en RECOPE 

Inscripción en BPIP de 

MIDEPLAN 

Código en 

BPIP de MI-

DEPLAN 

Subprograma Es-

tructura Contable 

en RECOPE 

Clasificación según 

Manual Inversiones 

RECOPE 

Equipo de Bombeo 1205-001 

Adquisición de Maquina-

ria y Equipo Operacional 
001880 

Mobiliario y equipo 

de apoyo 
 

 

Inversión  

Operativa Simple 

 

 

 

 

Equipo para Talleres 1205-003 

Equipo contra incendio 

y recolección de derra-

mes 

1205-004 
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Proyecto 
Código contable 

en RECOPE 

Inscripción en BPIP de 

MIDEPLAN 

Código en 

BPIP de MI-

DEPLAN 

Subprograma Es-

tructura Contable 

en RECOPE 

Clasificación según 

Manual Inversiones 

RECOPE 

Mobiliario y equipo de 

oficina 
1206-003 

Adquisición de Mobilia-

rio y equipo de apoyo 
001881 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Inversión Operativa 

Simple 

Equipo de Cómputo 1206-004 

Equipo de laboratorio 1206-005 

Equipo de radiocomu-

nicación y telefonía 
1206-006 

Equipo médico y odon-

tológico 
1206-008 

Equipo de ingeniería 1206-011 

Equipo de seguridad 

industrial 
1206-012 

Equipo de Metrología 1206-014 

Licencias y Software 

Soporte 
1230-001 

Vehículos livianos 1207-002 Adquisición de vehículos 

de RECOPE 
001882 Vehículos 

Vehículos Pesados 1207-003 

Obras menores oleo-

ducto y planteles* 
1250-392 

Obras menores oleoducto 

y planteles 
001877 Poliductos 

Digitalización de Pro-

cesos 

1250-621y  

1250-622 

Sistemas de Información 

de RECOPE 
001895 

Sistemas de infor-

mación 

Conservación de ener-

gía 
1250-303 Conservación de energía 001830 

Facilidades en ter-

minales 

Inversión Operativa 

Relevante 

Proyectos para mejora 

de eficiencia empresa-

rial y servicio al cliente 

Código con nom-

bre aparte 

Código con nombre 

aparte 

sin asignar ya 

que se da 

cuando se in-

gresa al BPIP 

Nombre del Pro-

yecto según facti-

bilidad 

Inversión Estratégica 

o Inversión operativa 

relevante 

 

Nota: Elaboración a partir del Manual de Inversiones de Recope (2022), y del Banco de Proyectos 

de Inversión Pública (MIDEPLAN,2023). 

A continuación, se presenta la clasificación de los proyectos y presupuesto inicial, modifi-

cado y ejecutado para los años del 2020 al 2022 en la Figura 1-5   hasta la Figura 1-10. 
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Figura 1-5: Presupuesto inicial, modificado y ejecutado de inversiones operativas rele-

vantes y estratégicas, año 2020 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

En la Figura 1-5, descrita se logra demostrar que para este 2020, el 100% de los proyectos 

no cumplen con su presupuesto programado (presupuesto inicial), el 85% de los proyectos modi-

ficaron su presupuesto y aun así el 100% de los proyectos no logró ejecutar el presupuesto mo-

dificado. 
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Figura 1-6: Presupuesto inicial, modificado y ejecutado de inversiones operativas rele-

vantes y estratégicas, año 2021 

 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

Por lo que se puede observar en la Figura 1-6, en este año el 100% de los proyectos no alcanzaron 

a ejecutar el presupuesto programado (presupuesto inicial), el 100% de los proyectos modifica-

ron su presupuesto y este mismo porcentaje no alcanzó a ejecutar el presupuesto modificado. 
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Figura 1-7: Presupuesto inicial, modificado y ejecutado de inversiones operativas rele-

vantes e inversiones estratégicas, año 2022 

 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

En esta Figura 1-7, correspondiente a las inversiones clasificadas como relevantes o estratégicas, 

se logra apreciar que el 100% de los proyectos no cumplieron con su presupuesto programado 

(presupuesto inicial), el 100% de los proyectos modificaron su presupuesto, y sólo el 8% de los 

proyectos ejecutó el presupuesto modificado. 
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Figura 1-8: Presupuesto inicial, modificado, ejecutado de inversiones operativas simples, 

año 2020. 

 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

En la Figura 1-8, se evidencia que para el año 2020, el 100% de los proyectos de inversio-

nes operativas simples (proyectos continuos) no cumplieron con su presupuesto programado (pre-

supuesto inicial), el 100% de los proyectos modificaron su presupuesto y el 82% de los proyectos 

no ejecutaron el presupuesto modificado. 
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Figura 1-9: Presupuesto inicial, modificado, ejecutado de inversiones operativas simples, 

año 2021. 

 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

Cómo se logra apreciar en la Figura 1-9 para el año 2021, un 94% de los proyectos corres-

pondientes a inversiones operativas simples (proyectos continuos) no cumplieron con su presu-

puesto programado (presupuesto inicial), el 90% de los proyectos modificaron su presupuesto y 

el 100% de los proyectos no ejecutaron su presupuesto modificado.  
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Figura 1-10: Presupuesto inicial, modificado, ejecutado de inversiones operativas sim-

ples, año 2022. 

 

 

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversión Pública, Recope (2022). 

 

Cómo se logra observar en la Figura 1-10, para el año 2022 el 100% de los proyectos 

pertenecientes a inversiones operativas simples (proyectos continuos) no cumplieron con su pre-

supuesto Programado (presupuesto inicial), además el 90% de los proyectos modificaron su pre-

supuesto, el 90% de los proyectos no ejecuta el presupuesto modificado. 
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1.2 El problema y su impacto 

El problema que se tiene actualmente en la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. 

(Recope) es que no logra demostrar la trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos públicos en la 

gestión de su portafolio de inversiones a través de los proyectos y programas que gestiona, lo que 

ocasiona que los recursos no tengan una adecuada gestión basada en buenas prácticas y procesos 

que ayuden a determinar su clara utilización y administración.   

Una causa del problema es que la planificación del portafolio de proyectos no tiene un 

alineamiento a procesos formales establecidos. Si bien es cierto existe un procedimiento de solici-

tud de inversiones operativas (como se explicó en la sección anterior), este es un elemento subje-

tivo de escogencia. Lo anterior ya que no considera criterios que se relacionan con la estrategia 

organizacional, pero sí impone un límite económico. 

Esta situación genera que proyectos valiosos para la empresa pueden no ser ingresados, a 

pesar de tener una relación directa con la prestación del servicio y su continuidad, como los pro-

yectos que se muestran en la Tabla 1-1 que son de este tipo, cuyos resultados se asocian a objetivos 

estratégicos. Por ejemplo, en el objetivo de procedimientos internos hay inversiones de sustitucio-

nes por obsolescencia, mejora operativa, optimización de procesos, equipos de instrumentación y 

de mantenimiento que son indispensables para la operacionalidad del servicio. 

En el caso del objetivo estratégico de cliente, en este tipo de inversiones se incorporan las 

correspondientes a proyectos de servicio al cliente interno, por ejemplo, la atención de sustitucio-

nes de equipos de cómputo, mejora de herramientas tecnológicas, atención de robos de en el poli-

ducto, entre otros. 

 

Tabla 1-1: Proyectos en ejecución sin inclusión al portafolio y que tienen prestación directa 

con el servicio y su continuidad 

Nombre proyecto Monto inversión 

(millones de colones) 

Objetivo estratégico al 

que se alinea 

Compra de equipo de laboratorio para 

el Departamento de Calidad Región Pa-

cífico 

210.98  

Procesos internos 
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Nombre proyecto Monto inversión 

(millones de colones) 

Objetivo estratégico al 

que se alinea 

Implementación de redundancia en 

SMAT (sistema de medición automá-

tica de tanques) de Moín 

44.50  

Procesos internos 

Construcción e inspección del proyecto 

de áreas seguras para la infraestructura 

de tecnología de las terminales Siqui-

rres, Barranca y Garita, monto de inver-

sión 

428.78  

 

Clientes 

Actualización del sistema de supervi-

sión, control y adquisición de datos de 

las estaciones de bombeo de la terminal 

Moín, por obsolescencia de sus compo-

nentes y software, monto de inversión 

462.69  

 

 

Procesos internos 

Adquisición de excavadora para el De-

partamento de Mantenimiento Regional 

Central 

104.45  

Procesos internos 

Adquisición montacargas para el De-

partamento de Mantenimiento Regional 

Central 

112.36  

Procesos internos 

Suministro, instalación y puesta en 

marcha de transformadores de potencia 

en la subestación n.º 1 y subestación n.º 

2 de la terminal Moín monto de inver-

sión 

112.35  

 

Procesos internos 

Contrato de mantenimiento, soporte y 

actualización de sistemas industriales 

de la marca ENRAF-HONEYWELL, 

monto de inversiones 

360.30  

 

Procesos internos 

Suministro e instalación de equipos de 

medición eléctrica para la integración al 

sistema Power Monitoring Expert 

(PME), monto de inversión 

43.69  

 

Procesos internos 

Adquisición de licencias de software 25 

Windows server, 10 SQL en sus últimas 

137.50  

Clientes 
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Nombre proyecto Monto inversión 

(millones de colones) 

Objetivo estratégico al 

que se alinea 

versiones y aplicaciones técnicas em-

presariales 

 

Nota: Tomado de Compendio de inversiones Recope (2023). 

 

Los anteriores son ejemplos de proyectos en donde las distintas áreas de departamentos 

generan y ejecutan inversiones importantes, pero estos no los incluye el Departamento de Planifi-

cación Empresarial, dependencia de cargo de gestión del portafolio. Por lo tanto, no se incorporan 

componentes que son importantes para la gestión, mantenimiento y crecimiento de la institución. 

Además, existen casos de inversiones no ingresadas al portafolio correspondientes a mon-

tos de más de un millón de dólares, debido a que se consideran por criterio del encargado de prio-

rización como proyectos continuos, que se registran todos los años y estas deben registrarse tam-

bién. Lo anterior pese a tener una alineación con la prestación de servicios a los costarricenses, 

cuyo valor es relevante para la entidad. 

Ejemplo de esto son los siguientes casos: plantas de tratamiento de aguas residuales de 

planteles, bodegas de los sistemas contra incendio y electrificación de la bomba en pozo de agua; 

gestionadas por la Gerencia de Operaciones cuyo monto de inversión fue de ₡2.969.400.000 (casi 

$5,000,000 USD en el año 2020). Esto demuestra un uso no eficaz de los recursos públicos y el no 

logro de los resultados. 

Otra causa que aporta al problema es que no está estandarizado un procedimiento para la 

integración de los proyectos y su seguimiento al portafolio. Esta falta de seguimiento ha hecho 

que iniciativas sin factibilidad lleguen al portafolio de inversión. Lo anterior se evidencia me-

diante la Tabla 1-2 donde se muestra cómo hay proyectos que no cumplen con todo lo solicitado 

en la normativa de MIDEPLAN que es obligatoria para la empresa y a pesar de eso ingresan al 

portafolio por medio de una escogencia que no incorpora los procedimientos exigidos por este 

ente. Además, se logra demostrar que el 85 % de la muestra de los proyectos seleccionados en esa 

tabla no cumplieron con el costo y tiempo programados. 
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Tabla 1-2: Proyectos ingresados al Banco de Proyectos de Inversión Pública sin preinver-

sión 

Costo inicial
Costo 

ejecutado
Plazo 

ejecutado
(millones de 

colones)
(millones de 

colones
(días 

naturales)

Ampliación de zonas
de parqueos y accesos
para camiones cisterna 
en plantel MO

1250-378 1876 NO 5129,78 6523,26 27% 590 1095 86%

Sistema de medición
de tanques y sistema
de prevención de
derrames.

1250-399 1878 NO 1594,8 4168,88 161% 410 453 10%

Talleres 
mantenimiento 
Turrialba

1250-247 2085 NO 815,63 852,74 5% 480 662 38%

Planta de emulsiones
asfálticas, plantel El
Alto

1250-319 1844 NO 6957,68 8950,09 29% 830 496 -40%

Ampliación y
modernización plantel
GLP, MO

1250-514 259 NO 24922,64 38991,63 56% 1381 3014 118%

Construcción de
bodega para equipos
S.A.S en el plantel
Barranca

1250-416 2672 NO 144,01 137,34 -5% 140 191 36%

% Variación 
del Tiempo

Nombre proyecto
Código 
Recope

Código 
Mideplan

Factibilidad
% Variación 

del Costo

Plazo 
programado 

(días 
naturales)

 
 

Nota. Elaborado a partir del Compendio de inversiones Recope (2022). 

Como se demuestra en la Figura 1-11 el registro de control de los proyectos que se realiza 

actualmente no cuenta con una trazabilidad desde la idea hasta que ingresan los proyectos al 

portafolio. Esta falta de herramienta de seguimiento y control implica una falta de transpa-

rencia en el uso de recursos públicos. Esto se debe a que este control no logra demostrar la 

trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos públicos sobre el comportamiento que siguen 

los proyectos durante su ciclo de vida. 
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Figura 1-11: Registro de control de los proyectos de la Refinadora Costarricense de Pe-

tróleo S. A. 

 

Nota. Elaborado por Randall Arias Guerrero. A partir del Compendio de inversiones Re-

cope (2022). 

Finalmente, otro aspecto importante que incide en el problema es la falta de competencias 

(académica, de experiencia y capacitación) del personal en gestión de proyectos. Esto repercute en 

que los encargados que ejecutan proyectos no trabajen bajo un estándar de procesos. Por lo tanto, 

los recursos no estén disponibles para los demás proyectos del portafolio. 

Lo anterior se evidencia en la forma de trabajar de cada profesional responsable del desa-

rrollo de proyectos que lo realiza de forma individual y a su manera. Esto se constata en la entre-

vista que se realizó al director de infraestructura y equipos (Morales A, comunicación personal, 06 
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de junio de 2023), en donde, por ejemplo, señala que los departamentos del Caribe y del Pacífico 

trabajan diferente. 

Lo descrito ha producido impactos asociados al problema definido, lo que da como resul-

tado que los entes reguladores, como la Contraloría General de la República, cuestionen sobre 

los procedimientos de preinversión, la razonabilidad del portafolio, la gestión de proyectos y 

programas que se realizan en la institución. Prueba de esto se identifica en el Cuadro 1-2; donde 

se continúa demostrando la no trazabilidad de los recursos públicos en las metodologías de porta-

folio, proyectos y programas que ha realizado la entidad, ya que siguen incumpliendo lo solicitado 

en dichos informes. 

 

Cuadro 1-2: Informes de la Contraloría General de la República 

Informe de la 
Contraloría Ge-
neral de la Repú-
blica 

Fecha In-
forme 

Señalamiento principal del informe 

DFOE-SOS-IF-
00011-2021 

10 diciem-
bre de 2020 

Acerca de la razonabilidad del proceso de preinversión de la Refinadora, donde encontró: 
A) Incongruencia en la definición de roles y responsabilidades en la fase de preinversión 
de los proyectos llevada a cabo por Recope S. A. 
B) Insuficiente información en los insumos necesarios para la toma de decisiones de 
inversión, la empresa no ha sido consistente en dotar, para todos los proyectos, de los 
elementos requeridos por MIDEPLAN ya que carecen de información suficiente para la 
toma de decisiones. Los aspectos faltantes se relacionan con áreas de conocimiento tales 
como la valoración de la necesidad, el involucramiento de los interesados, el análisis de 
la solución, la trazabilidad y el monitoreo. 
C) Aprobación del proyecto terminal pacífico sin contar con los elementos técnicos, fi-
nancieros y jurídicos. 

DFOE-AE-IF-
00010-2020  

7 diciembre 
de 2020 

Acerca de la razonabilidad de la gestión del portafolio de proyectos de inversión pública 
de la Refinadora, indica lo siguiente: 
A) Debilidades en la Conformación y Gestión del Portafolio de proyectos. Solicitan se 
realice una propuesta de a) criterios para incluir proyectos en el portafolio y programas; 
b) procedimientos para la conformación y control del portafolio, así como para gestionar 
los programas; c) prácticas de gestión de proyectos aplicables a las diferentes gerencias 
empresariales a cargo de inversiones; d) roles y responsabilidades en la gestión del por-
tafolio y sus componentes; y e) mecanismos de supervisión periódica de la implementa-
ción de la normativa. 
B) Debilidades control y seguimiento de proyectos: encontraron normativa sólo aplica-
ble a inversiones estratégicas pero las inversiones operativas no cuentan con normativa. 
C) Ausencia de gestión de programas: la empresa no ha incursionado en este tema a pesar 
de que administra múltiples proyectos que por su naturaleza se interrelacionan. Ello no 
permite propiciar la centralización de esfuerzos para impulsar la eficiencia de las inver-
siones. 

DFOE-SEM-0935  22 junio de 
2022 

Comunicación de los resultados obtenidos en la verificación efectuada sobre las dispo-
siciones 4.4, 4.5 y 4.6 del informe n.º DFOE-AE-IF-00010-2020, donde se indica: 
1)La matriz de criterios para realizar la priorización, requiere ajustes según lo que señala 
el punto 1.3.4 «Priorizar los componentes del portafolio» indicado en el «Lineamiento 
Metodológico para la definición y gestión del portafolio de las entidades del Sistema 
Nacional de Inversión Pública (SNIP)» emitido por MIDEPLAN, en el sentido de que 
se consideren dentro de esos criterios los costos y los riesgos, además, de su debida re-
ferencia en los lineamientos. 
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Informe de la 
Contraloría Ge-
neral de la Repú-
blica 

Fecha In-
forme 

Señalamiento principal del informe 

2) La normativa interna realizada requiere ser ajustados según las observaciones realiza-
das para los incisos b), c) y e) de la disposición 4.5, así como con lo correspondiente de 
conformidad con la normativa emitida por el MIDEPLAN. 
3) Se priorizaron proyectos estratégicos que no contaban con su factibilidad, sin estudios 
y sin archivos asociados. 
Solicita que las disposiciones 4.5 y 4.6 sean atendidas de manera satisfactoria y com-
pleta, subsanando la situación encontrada por esta Contraloría General en las verifica-
ciones efectuadas, así como los resultados comunicados en el informe en referencia. 

DFOE-SEM-0780  16 de mayo 
de 2023 

Solicitud de información como resultado de la verificación realizada para el cumpli-
miento de las disposiciones 4.4, 4.5 y 4.6 del informe n.º DFOE-AE-IF-00010-2020 
donde solicita: 
A) Recope avanzó en la emisión de una nueva normativa para la gestión del portafolio 
empresarial y sus componentes, en observancia a lo requerido en la disposición, no obs-
tante, en relación con los incisos a) criterios para incluir proyectos en el portafolio y 
programas y b) procedimientos para la conformación y control del portafolio así como 
para gestionar los programas, se tiene que la normativa no contempla lo correspondiente 
a programas, por lo que aún no se ajusta, según lo dispuesto. 
B) Recope mantiene tres proyectos estratégicos dentro del portafolio, sin estar confir-
mada su factibilidad de ejecución y sin contar con el estudio de preinversión. 
Por lo que solicita proceder se adopten las medidas correspondientes para que el producto 
solicitado en las disposiciones 4.5 y 4.6 sea atendido de manera satisfactoria y completa, 
subsanando la situación encontrada por esta Contraloría General en las verificaciones 
efectuadas, así como los resultados comunicados en el informe en referencia. 

 

Nota. Elaborado a partir de la Contraloría General de la República, planificación empre-

sarial (2020-2023). 

Otro efecto más que contribuye al problema es que los proyectos no logran obtener desem-

peños positivos en presupuesto (CPI) y cronograma (SPI), tal y como se demuestra en la Figura 

1-12 cuyos índices se reflejan menores 1.0, estos datos se presentan en el informe de inversiones 

a la Junta Directiva pero no ayudan a una toma de decisiones basada en datos de indicadores de 

gestión de portafolio, sino que estiman valores de gestión de proyectos que se deben controlar a 

nivel operativo, por otra parte esos datos no validan el comportamiento basado en buenas prácticas 

de gestión de proyectos; sino que lo que se hace es un cálculo para presentar el comportamiento 

del presupuesto anual que se le asigna a las inversiones, ya que cada año es cómo un nuevo co-

mienzo del proyecto, pues no toma los presupuestos acumulados de años anteriores que ya fueron 

ejecutados en ese mismo proyecto. Esta herramienta existente refleja que el cálculo que se realiza 

del índice de desempeño de los proyectos es relacionado con el ámbito de presupuesto del plan 

operativo institucional anual y no del costo real del proyecto (presupuesto efectivo a la fecha du-

rante los años que está en ejecución la inversión), lo que no corresponde a una la aplicación 
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correcta de las herramientas que estima el Pmbok (2017) o Bibble & Bivins (2011)  en la estima-

ción del cálculo matemático del costo real, costo planificado y valor ganado.  

Adicionalmente, en el apartado 1.1.3 proyectos en la organización, se tienen los valores 

correspondientes de presupuesto inicial, presupuesto modificado y presupuesto ejecutado de los 

años estudiados, en donde evidencia que el 94 % de los proyectos no cumplieron con la ejecución 

del presupuesto modificado, el 100% de los proyectos no cumple con el presupuesto programado, 

y que el 90% de los proyectos modifica su presupuesto. Lo anterior determina que no cuentan con 

una planificación, ni un monitoreo periódico del portafolio, por parte de las dependencias en el 

nivel operativo y de la Unidad de Planificación en la parte estratégica. Esto provoca que los pro-

yectos terminen costando más de lo previsto, no se logren terminar a tiempo y se trasladen al año 

siguiente para seguir con su ejecución. O se incorporen más proyectos dentro del año presupues-

tario sin una priorización y selección de estos. 

Figura 1-12: Índices de desempeño de presupuesto y cronograma en el ámbito empresa-

rial año 2021. 

 

 

Nota. Elaborado por Área de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecución de in-

versiones Recope (2021). 
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En la Figura 1-13 de indicadores de CPI (desempeño presupuesto POI no del costo del 

proyecto), y de SPI (desempeño del tiempo POI no del tiempo programado del proyecto) durante 

que inicia y termina su ejecución, arrojando datos que no son basados empleando las buenas prác-

ticas de gestión de portafolio, proyectos y programas. Además, los recursos que estiman en los 

proyectos son meramente del presupuesto requerido para la contratación, licitación o la compra y 

no de todo el recurso necesario requerido e indispensable para llegar a cabo todo el proyecto, ya 

que no existe un balanceo del portafolio de matrices de recursos y su gestión para planificación, 

monitoreo y control y ejecución. 

 

Figura 1-13: Índices ponderados de desempeño del presupuesto y cronograma en el ám-

bito empresarial año 2022. 

 

 

Nota. Elaborado por Área de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecución de in-

versiones Recope (2022). 

Los indicadores demostrados en la Figura 1-12y en la Figura 1-13 son los datos encon-

trados para presupuesto y tiempo en el ámbito empresarial. Este cálculo se determina para cada 

gerencia empleando la utilización de la fórmula de valor ganado e índices de desempeño del 

PMbok (2017), el avance real del trimestre se multiplica por el monto real y de la misma manera 
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con el programado y esto no se calcula así. Al final obtienen una sumatoria del mes anterior con 

el mes de corte para obtener el acumulado total, donde suma al final un resultado total que coincide 

con el presupuesto asignado del año para ese proyecto específico. 

En la Figura 1-13 son datos para presupuesto y tiempo en el ámbito empresarial. Este 

cálculo se determina para cada gerencia empleando la utilización de la fórmula de valor ganado e 

índices de desempeño del PMbok (2017), el avance real del trimestre se multiplica por el monto 

real y de la misma manera con el programado y esto no se calcula así. Al final obtienen una suma-

toria del mes anterior con el mes de corte para obtener el acumulado total, donde suma al final un 

resultado total que coincide con el presupuesto asignado del año para ese proyecto específico. 

En cuanto a este calculo empresarial, suman todo el valor ganado de las gerencias, en los 

libros por gerencia. Esto demuestra resultados desproporcionados con la realidad, ya que el índice 

de desempeño que está cerca del uno debe ser aquel que cumple cercanamente con el presupuesto 

modificado, así como su programación, pero acumulada del costo y tiempo total efectivo a la fecha, 

esto quiere decir contemplando los años anteriores en los proyectos que no están ingresando cómo 

nuevos. Estos cálculos muestran un panorama distinto a lo real, porque plantean datos que no 

logran demostrar la veracidad de los hechos en que se encuentran los proyectos en la fecha de corte 

calculada. 

Por último, un impacto que genera el problema es que el presupuesto que se asigna a las 

inversiones no cuenta con evidencia que se integre con la estrategia empresarial, así como la se-

lección de los recursos que se requieren para llevar a cabo los proyectos para el balanceo del por-

tafolio. Como se puede observar en la Figura 1-14 la herramienta que se utiliza para análisis de 

los formularios no identifica ningún requerimiento de alineación a la estrategia y de los recursos 

asignados, lo que demuestra la no trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos públicos 

en la gestión. 
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Figura 1-14: Herramienta empleada en análisis de revisión de los proyectos, año 2022 

 

 

Nota. Elaborado por Área de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecución de in-

versiones Recope (2022). 

Por último, un efecto con el que se cuenta en el portafolio de inversiones es que no existen 

la identificación e indicadores determinados para realizar su monitoreo y control en cuanto a los 

riesgos. Esto se logra ver en la Figura 1-15 en donde el código de riesgo RIE-03 del portafolio de 

proyectos no tiene valores para el año 2022. Lo anterior provoca no determinar el riesgo inherente 

o residual que controle internamente las situaciones de oportunidades o amenazas del portafolio 

en tiempo real y cuáles pueden llegar afectar el cumplimiento de la estrategia. 
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Figura 1-15: Mapa de riesgos procesos año 2022 de la Refinadora Costarricense de Pe-

tróleo S. A. 

 

Nota. Elaboración del Departamento de Prevención y Riesgos. Mapa de riesgos de procesos 

(2022). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 60

1.3 Objetivos 

A continuación, se presenta el objetivo general y los objetivos específicos del proyecto. 

1.3.1 Objetivo general 

Proponer un modelo de gestión de portafolio en la Refinadora Costarricense de Petróleo S. 

A. mediante la aplicación de marcos de referencia de buenas prácticas para que haya trazabilidad 

del uso eficiente y eficaz de los recursos públicos en sus inversiones a través de los proyectos que 

gestiona. 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

OE1: Identificar los activos organizacionales y prácticas actuales con que cuenta Recope 

en la gestión de su portafolio, mediante métodos de investigación y análisis de estudio, para la 

identificación de oportunidades de mejora y su vinculación con el problema. 

OE2: Determinar los marcos de referencia de buenas prácticas de gestión de portafolio 

aplicables a la organización mediante una investigación bibliográfica en la temática de estudio 

para la definición de elementos integrables a la solución. 

OE3: Diseñar la documentación y herramientas del modelo de gestión de portafolio de 

inversiones de Recope, considerando sus necesidades, para su integración estratégica. 

OE4. Desarrollar una propuesta de implementación del modelo de gestión de portafolio 

como una mejora a los procesos de la organización mediante una propuesta integral para que se 

implemente correctamente, se mida y controle el rendimiento del portafolio. 

 

1.4 Alcance y limitaciones 

A continuación, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto. 

1.4.1 Alcance 

El alcance del presente estudio tiene como fin proponer una solución basada en marcos de 

referencia de buenas prácticas, en la gestión de portafolio para la Refinadora Costarricense de 

Petróleo S. A. Lo anterior aplicado a sus necesidades para que sus procesos demuestren una traza-

bilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos públicos con las inversiones que ejecuta. 
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El trabajo recopila los activos organizacionales con que cuenta la institución y las prácticas 

que realiza actualmente en cuanto a la gestión de portafolio. De esta manera, se determina la go-

bernanza, capacidades, los procedimientos y actividades existentes en manejo del portafolio para 

determinar los procesos que realizan, así como las herramientas que se utilizan. Lo anterior tiene 

el fin de obtener un diagnóstico de su gestión e identificar las oportunidades de mejora. 

En la identificación de las prácticas actuales, capacidades y los activos organizacionales 

existentes, con la aplicación de un modelo de madurez seleccionado, cuestionario y entrevistas 

semiestructuradas a los sujetos de información que se seleccionaron, se determinan las brechas 

existentes para plantear las áreas de mejora y el horizonte por definir como propuesta de solución. 

Mediante la identificación de marcos de referencia en buenas prácticas de la gestión del 

portafolio aplicable a la entidad se logra una comparación de estas. A partir de los resultados, se 

desarrollan los procesos de inicio, planificación, ejecución, optimización, monitoreo y control del 

modelo de gestión de portafolio propuesto como solución para determinar y ejecutar los compo-

nentes que se alinean a la estrategia organizacional. Además de definir su metodología, técnicas, 

herramientas, procedimientos, riesgos, interesados, roles y rendimiento del manejo del portafolio. 

Por último, se plantea una propuesta para implementar la metodología sugerida de gestión 

de portafolio, con un plan de capacitación y sensibilización a la cultura organizacional con su 

presupuesto y cronograma para que se implemente, con indicadores de seguimiento y control, de-

finición de roles y responsabilidades para el portafolio de inversiones de Recope. 

 

1.4.2 Limitaciones 

 

Las siguientes corresponden a las limitaciones que se identificaron que impactan el desa-

rrollo de la investigación: 

• Disponibilidad de los sujetos de información para atender los requerimientos y so-

licitudes presentadas, principalmente la estratégica, que son las fuentes de informa-

ción primaria que corresponden a sujetos en puestos importantes en la entidad. 

 

• No se contó con la apertura total de los sujetos de información primaria (personal 

estratégico), por lo que la propuesta en cuanto a la determinación de indicadores y 
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criterios planteados se basan en el análisis de la documentación del plan estratégico 

comprendido para el periodo del 2023-2026.  

 

• En la entidad no existe la cultura en gestión de proyectos. Por lo tanto, se vuelve 

un tema difícil de abordar, desde el marco de la planificación estratégica. 

 

• Desafortunadamente en la gestión estratégica, y en las herramientas de criterio y 

priorización en la gestión de alineamiento estratégico, y en las etapas de inicio y 

planificación se tuvo una participación reducida de los sujetos de información pri-

maria, y este hecho produce no poder contar con una percepción clara de cuál es la 

importancia relativa en el impacto de la estrategia con relación a cada objetivo es-

tratégico.  
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Capítulo 2  Marco teórico 

 

En este capítulo se exponen los conceptos teóricos en los cuales se fundamenta y encuadra 

el presente estudio. Acá se desarrollan los conceptos básicos, los complementarios y los específi-

cos necesarios para el entendimiento de la temática que se investiga. Para esto, se parte del con-

cepto del plan estratégico para comprender la estrategia en que se encamina la institución, la ges-

tión del portafolio, proyectos y programas, estableciendo el contexto y las diferencias y relaciones 

entre estos temas: 

Es necesario abordar diferentes temáticas, desde una breve descripción del marco de 

referencia de la planificación en el Sector Público, la gestión de carteras de proyectos 

y sus herramientas, así como otros elementos, tales como: metodologías, guías, herra-

mientas, métodos, entre otros similares, para facilitar la comprensión de los temas 

abordados en el presente documento (Abarca Quesada, 2018, p. 28). 

Con este propósito en mente, a continuación, se expone la referencia teórica en el siguiente 

orden: 

 Estrategia organizacional 

 Portafolio, programas y proyectos. 

 Regulación de los proyectos de inversión pública. 

 Gestión de portafolio de proyectos. 

 Modelos de la gestión de portafolio de proyectos. 

 Modelos de madurez de gestión de proyectos en prácticas de portafolios. 

El presente documento lleva por título Propuesta de un modelo de gestión de portafolio 

de inversiones en la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. mediante la aplicación de mar-

cos de referencia de buenas prácticas para que haya una trazabilidad del uso eficiente y eficaz 

de los recursos públicos, a través de los proyectos y programas que gestiona, debido a esto, es 

importante conocer el significado de manejo de portafolio de proyectos, conformado por tres ele-

mentos. El primero, gestión, consiste en llevar adelante una iniciativa de un proyecto (Real Aca-

demia Española, 2022). El segundo, portafolio, es una cartera de mano para llevar libros o pape-

les (Real Academia Española, 2022). El tercero, proyectos, es el conjunto de escritos, cálculos y 

dibujos que se hacen para dar idea sobre cómo debe ser y lo que debe costar una obra de 
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arquitectura o de ingeniería (Real Academia Española, 2022). La gestión del portafolio de pro-

yectos (PPM): 

Es un término elegante para describir cómo gestionamos la mezcla, muchas veces con-

fusa, de proyectos interrelacionados, dependientes y conectados. La gestión del porta-

folio o la cartera de proyectos considera el panorama general de todos los proyectos 

agrupados; pasado, presente y futuro, y calcula la priorización óptima y la secuencia 

de proyectos para maximizar el retorno de la inversión (Aston, s. f., s. p.). 

 

2.1 Estrategia organizacional 

En este apartado se determinan los conceptos de estrategia, que son los orientadores del 

rumbo que dirigirá la empresa, es por esto por lo que se requiere conocer estas nociones. Lo ante-

rior tiene el fin de identificar los proyectos y programas que conformarán el portafolio, el plan 

estratégico vigente 2023-2026 de Recope S. A., describe acciones estratégicas en este periodo. En 

este apartado se narra con mayor detalle lo relacionado con el problema de la investigación. Según 

Fred & Forest R.David (2017): 

La administración estrategia se define como el arte y la ciencia de formular, imple-

mentar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten a una empresa alcanzar 

sus objetivos (p. 5). 

Además, Koontz, Weihrich, Cannice (2012) afirman que: 

La estrategia se refiere a la determinación de la misión (o el propósito fundamental) y 

los objetivos básicos a largo plazo de una empresa, seguidos de la adopción de cursos 

de acción y la asignación de los recursos necesarios para alcanzar las metas; por tanto, 

los objetivos son parte de la formulación de la estrategia. (p. 130). 
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2.1.1 Plan estratégico 

 

Un plan estratégico es un documento que contiene los objetivos que la organización pre-

tende lograr en un plazo generalmente de 3 a 5 años y los planes de acción para alcanzarlos (pla-

nificación). De acuerdo con Fred & Forest R.David (2017): 

Se enfoca en integrar la administración, el marketing y los negocios internacionales, 

la contabilidad y las finanzas, la producción y las operaciones, la investigación y el 

desarrollo (I&D), y los sistemas de información, para lograr el éxito de una organiza-

ción, la finalidad es crear y aprovechar oportunidades nuevas (s. p.). 

 

2.1.2 Estrategia y proyectos 

 

El principal objetivo de la administración estratégica ha sido ayudar a las empresas a for-

mular mejores estrategias a través del uso de un enfoque más sistemático, lógico y racional para 

la toma de decisiones. Además, se desprenden beneficios mayores del proceso que de la decisión 

o el documento (Fred & Forest R.David ,2017). En el caso de una institución pública, sus utilidades 

no se convierten en utilidades económicas, sino que es la entrega de beneficios directos e indirec-

tos, tangibles e intangibles a la sociedad, en este caso a todos los costarricenses. Según el Minis-

terio de Planificación Nacional y Política Económica (2019): 

La estrategia organizacional es el conjunto de acciones (intervenciones) interrelacio-

nadas sistemáticamente que coadyuvan a una adecuada toma de decisiones, que se 

ejecutan por parte de una institución, para alcanzar los mejores resultados posibles que 

impacten el bienestar de una determinada población, ya sean usuarios específicos o la 

ciudadanía en general (s. p.). 

 

En el contexto del cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (2014), muestran la es-

tructura del Cuadro de Mando Integral según el Enfoque Dinámico de la siguiente manera: 
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1. Perspectiva Financiera 

o Objetivo: Medir el desempeño financiero para asegurar que la estrategia genera 

valor para los accionistas. 

o Indicadores: Rentabilidad, crecimiento de ingresos, retorno sobre la inversión 

(ROI), entre otros. 

2. Perspectiva del Cliente 

o Objetivo: Entender y satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes para 

lograr una ventaja competitiva. 

o Indicadores: Satisfacción del cliente, retención de clientes, cuota de mercado, ca-

lidad del servicio, entre otros. 

3. Perspectiva de Procesos Internos 

o Objetivo: Mejorar la eficiencia y efectividad de los procesos internos que son cru-

ciales para la entrega de valor al cliente. 

o Indicadores: Tiempo de ciclo, costos de operación, calidad del proceso, innova-

ciones en el proceso, entre otros. 

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 

o Objetivo: Fomentar la capacidad de la organización para innovar, aprender y me-

jorar continuamente. 

o Indicadores: Capacitación y desarrollo de empleados, satisfacción del empleado, 

retención de talento, mejora de habilidades, entre otros. 

Los enfoques claves para la ejecución de la estrategia se describen de acuerdo con lo si-

guiente: 

 Mapas Estratégicos Dinámicos: El libro enfatiza la creación y uso de mapas estratégicos 

que reflejan cómo los objetivos están interrelacionados y cómo contribuyen a la ejecución 

de la estrategia en un entorno cambiante. 
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 Adaptabilidad y Flexibilidad: Se hace hincapié en la necesidad de que el Balanced Sco-

recard sea flexible y adaptativo para responder a los cambios del mercado y la evolución 

de la estrategia. 

 Gestión del Rendimiento Continuo: Se promueve una visión de gestión del rendimiento 

que no solo mide el éxito pasado, sino que también ayuda a prever y ajustar la ejecución 

de la estrategia en tiempo real. 

 Ciclo de Retroalimentación Estratégica: Incorporar un ciclo continuo de retroalimenta-

ción para ajustar la estrategia en función de los resultados medidos y las condiciones cam-

biantes del entorno. 

Para implementar un Balanced Scorecard según los principios de Kaplan y Norton (2014), 

se deben seguir estos pasos básicos: 

1. Definir la Estrategia: Clarifica los objetivos y el mapa estratégico que relaciona estos 

objetivos a través de las cuatro perspectivas. 

2. Establecer Indicadores y Metas: Desarrolla indicadores específicos para cada perspectiva 

y establece metas claras y alcanzables. 

3. Desarrollar Iniciativas Estratégicas: Identifica las iniciativas o proyectos que ayudarán 

a alcanzar las metas establecidas. 

4. Monitorear y Revisar: Realiza un seguimiento continuo de los indicadores y revisa la 

estrategia según sea necesario, adaptándola a las condiciones cambiantes. 

5. Comunicar y Alinear: Asegúrate de que todos los miembros de la organización entiendan 

la estrategia y cómo sus roles contribuyen a los objetivos generales. 

Este enfoque dinámico del Balanced Scorecard es útil para organizaciones que enfrentan 

un entorno empresarial volátil y requieren una herramienta que les permita ajustar su estrategia de 

manera efectiva. 

De acuerdo con un informe realizado por el PMI (2016): 

Las brechas entre la estrategia de una organización y la dirección de proyectos ocurren 

cuando se dirigen proyectos, programas y portafolios de acuerdo con productos de 
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salida tradicionales y medibles, como tiempo, alcance y costo, sin realizar seguimien-

tos periódicos que permitan determinar si contribuyen con la empresa a alcanzar sus 

objetivos estratégicos y ajustarlos, de ser necesario, de manera adecuada: 

En el informe anteriormente mencionado, se indica que las empresas pueden ser efi-

cientes en el desarrollo de estrategias y en la dirección de proyectos, pero hasta que se 

vinculen ambos, no se lograrán sus objetivos de manera constante. Aquellas empresas 

con prácticas de gestión de materialización de beneficios o BRM (término que se uti-

liza para describir el vínculo sistemático de la estrategia con la dirección de proyectos) 

con un alto nivel de madurez, alinean, de forma constante y explícita, los resultados 

de cada proyecto con los objetivos estratégicos de mayor peso (p. 5). 

2.1.2.1 Planeación estratégica 

La planeación estratégica corresponde a formular la estrategia que se seguirá en el largo plazo, 

con objetivos medibles, metas y proyectos específicos.  

Según Pérez (2009): 

Planificar significa seleccionar entre diferentes posibilidades que se abren para el fu-

turo teniendo en cuenta los objetivos que se persiguen, el nivel de probabilidad y el 

valor final de cada opción y, en función de la selección realizada, asegurar su posterior 

implementación mediante la provisión de los recursos necesarios para ello (s. p.). 

Además, David (2017) menciona: 

El proceso de la administración estratégica consta de tres etapas: formulación, imple-

mentación y evaluación de estrategias. La formulación de estrategias consiste en desa-

rrollar una visión y una misión, identificar las oportunidades y las amenazas externas, 

determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, ge-

nerar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se han de seguir. 

Entre los temas implicados en la formulación de estrategias están decidir en cuáles 

nuevos negocios incursionar, qué negocios abandonar, cómo asignar los recursos, 
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expandir operaciones o diversificarse, ingresar a mercados internacionales, fusionarse 

o formar una sociedad, y cómo evitar una adquisición hostil (s. p.). 

Por otro lado, Strategy Management Institute (2021) indica: 

La estrategia consiste a menudo en lograr una meta lo más eficaz y eficiente posible. 

Para la organización, la estrategia consiste en lograr una misión significativamente 

mejor que otra organización (es decir, la competencia). Para todos, la planificación 

estratégica consiste en entender los desafíos, tendencias y problemas; comprender 

quiénes son los principales beneficiarios o clientes y qué necesitan; y determinando la 

forma más eficaz y eficiente de lograr el mandato. Una buena estrategia impulsa el 

enfoque, la rendición de cuentas y los resultados (s. p.). 

La planificación estratégica, por otra parte: 

Es un modo proactivo y sistemático de enfrentarse al futuro. Pretende reducir la incer-

tidumbre en la toma de decisiones mediante un análisis detallado de los elementos que 

componen una realidad particular para descubrir sus interrelaciones y actuar con cri-

terios mejor definidos (Pérez, 2009, s. p.). 

En Costa Rica los planes estratégicos institucionales (PEI) son instrumentos de planifica-

ción establecidos legalmente en el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificación, 

emitido mediante el Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013, que en el art. 13 los 

define como: 

Los PEI son instrumentos de planificación institucional de mediano o largo plazo, no 

menor de cinco años, donde se deben concretar las políticas, objetivos y proyectos 

nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones, en congruencia con los instru-

mentos de planificación de mayor rango. Los PEI deben reflejarse en los Planes Ope-

rativos Institucionales (POI), así como en los presupuestos institucionales que se emi-

tan durante su vigencia. 

Este reglamento le asigna, mediante el art. 28, la formulación del PEI a las unidades de 

planificación institucional (UPI). Conforme al art. 10 del Decreto Ejecutivo 37735-PLAN 
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Reglamento General del Sistema Nacional de Planificación: «Los planes establecidos se jerarqui-

zarán según el orden de los incisos precedentes y se apoyarán en lineamientos, metodologías y 

procedimientos, así como en estudios, datos especializados y el uso de las tecnologías de informa-

ción y comunicación». 

Dichos instrumentos se muestran a continuación en el Cuadro 2-1. 

 

Cuadro 2-1: Instrumentos de planificación para instituciones públicas 

Instrumento Definición 

Plan estratégico nacional (PEN) 
Es el instrumento de largo plazo para periodos no menor de 

20 años, formulado bajo la coordinación técnica de MIDE-

PLAN con el apoyo de las diferentes instituciones, sectores y 

subsistemas del SNP y la participación ciudadana, donde se 

expresan los objetivos, políticas, metas y lineamientos que se 

requieren implementar para alcanzar la visión de futuro sobre 

el desarrollo del país. 

Plan Nacional Sectorial (PNS) 
Son instrumentos de dirección y planificación sectorial de me-

diano plazo, para periodos no menores de 5 años, que precisan 

responsabilidades institucionales en congruencia con el PEN y 

el PND. Los PNS contendrán la dimensión regional. 

Plan estratégico institucional (PEI) o plan estratégico empre-

sarial 

Son instrumentos de planificación institucional con base en el 

mediano y largo plazo, no menor de 5 años, donde se deben 

concretar las políticas, objetivos y proyectos, nacionales, re-

gionales y sectoriales de las instituciones en congruencia con 

los instrumentos de planificación de mayor rango. Los PEI de-

ben reflejarse en los POI, así como en los presupuestos insti-

tucionales. 

Plan nacional de desarrollo (PND) 
Es el marco orientador de las políticas del Gobierno de la Re-

pública para un periodo de 4 años, elaborado bajo la coordina-

ción de MIDEPLAN con las demás instituciones del sistema 

nacional de planificación y la participación ciudadana, que en 

congruencia con el plan estratégico nacional (PEM) y consi-

derando los planes nacionales sectoriales y los planes regiona-

les de desarrollo, define los objetivos, políticas, metas, los pro-

gramas y las estrategias para el desarrollo del país, así como 

las prioridades presupuestarias públicas. 
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Instrumento Definición 

Planes operativos institucionales (POI) 
Es el instrumento de planificación institucional anual formu-

lado en concordancia con el PEI, PND y PNS, donde se con-

cretan las políticas y funciones de la entidad en objetivos. 

Metas e indicadores institucionales, traduciéndose en los pro-

gramas y proyectos para la prestación de los productos (bienes 

y servicios) que se deberán ejecutar en el periodo anual. Se 

precisan los recursos humanos, materiales y financieros nece-

sarios para obtener los resultados (productos, efectos e impac-

tos), expresados en el presupuesto institucional. 

Planes de trabajo anuales (PTA) 
Comprende la identificación de un conjunto sistemático de ac-

tividades que conllevan a la concreción de la estrategia insti-

tucional. Esta herramienta permite ordenar y sistematizar la in-

formación relevante de cada Área y Unidad de la institución 

convirtiéndose en una guía que propone una interrelación para 

los recursos humanos, financieros, materiales y tecnológicos. 

Además, establece un cronograma, designa a los responsables 

y marca metas y objetivos. 

Presupuestos Nacionales 
Es una herramienta financiera que permite planificar los recur-

sos que se destinarán a cada área, tales como educación, salud, 

seguridad, ciencia y tecnología, pensiones, pago de las entida-

des durante el periodo, entre otros aspectos. 

 

Nota. Tomado de Orientaciones básicas para formulación y seguimiento del plan estraté-

gico institucional, MIDEPLAN (2019). 

2.1.3 Plan estratégico institucional 

 

La planificación estratégica de la entidad se deriva en un proceso que formula una hoja de 

ruta con un plan de acción, con la finalidad de implementar acciones estratégicas, que se ejecutan 

en el periodo del 2023-2026. Este plan estratégico (Recope, 2023) fue conducido por la Gerencia 

General en acompañamiento de la Presidencia Ejecutiva, con la integración de gerentes, directores, 

jefes, entre otros, donde plasman el rumbo que dirigirá la institución en estos 3 años. 

En el plan se establecieron las acciones estratégicas que dirigirán el horizonte empresarial 

durante este periodo, se cuenta con una lista de iniciativas de compromisos para la ejecución de 
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los proyectos, que se relacionan con este planteamiento. Las labores básicamente se centran en 

inversiones operativas, ya que se enfoca en mantener la infraestructura actual, pero en la realiza-

ción del mantenimiento preventivo y correctivo, además, mejora en producción, reparación y me-

jorar bienes y servicios. Lo anterior tiene el fin de dar continuidad al servicio, desarrollar una 

eficiencia y eficacia en los procesos, así como las acciones para conformar un plan maestro en 

terminales, con el objetivo de enfrentar la demanda que generan los combustibles y sus derivados 

(Recope, 2023). 

 

2.1.4 Implementación del plan estratégico por medio de portafolios, programas, pro-

yectos 

 

La estrategia de la organización define los medios para alcanzar los objetivos a través de 

operaciones (actividades organizacionales en curso) portafolios, programas y proyectos. Según el 

PMI (2017), todos los cambios dentro de una entidad se logran mediante los proyectos y progra-

mas. 

Implementar el plan estratégico organizacional implica seleccionar los proyectos y progra-

mas acertados para la estrategia. Además, consiste en trasladar la visión estratégica hasta los pro-

yectos individuales, con el fin de lograr los beneficios más altos posibles. 

 

La Figura 2-1 presenta la materialización del marco filosófico en la estrategia y objetivos, 

los cuales, a la vez, se operacionalizan a través de portafolios, programas y proyectos, según la 

necesidad organizacional. De acuerdo con lo que se muestra, el flujo de recursos debe incorporar 

no solo la gestión de operaciones en marcha, sino el manejo de iniciativas aprobadas proyectadas. 
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Figura 2-1: Contexto organizacional de los portafolios 

 

 

Nota. Relación del contexto organizacional de los portafolios. Tomado de A Guide to the Project 

Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)–Sixth Edition (Project Management Institute, 2017a). 

 

Los proyectos deben estar alineados estratégicamente, por lo tanto, definir este concepto 

engloba las características sustanciales del porqué se logra esta orientación. A continuación, se 

explica un poco más este proceso. 

2.1.5 Alineación estratégica 

 

La alineación estratégica, según Zavarce (2013), se logra al: 

Establecer las brechas existentes entre el plano de los propósitos (Visión, Misión, Va-

lores, Objetivos Estratégicos, Estrategia), el plano de las capacidades (Estructura Or-

ganizativa, Recursos Materiales, Tecnológicos y Financieros, Talento Humano), y el 
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plano de las relaciones (interés y conflictos), es decir precisar si la organización actual 

es aquella que se requiere para transitar hacia el cumplimiento del Direccionamiento 

Estratégico (s. p.). 

 

A partir de la definición de la estrategia organizacional, la aplicación de la dirección de 

proyectos facilita la alineación con esta. 

Según el PMI (2017), la alineación con la estrategia: «Puede alcanzarse a través de la di-

rección sistemática de portafolios, programas y proyectos, mediante la aplicación de la Dirección 

Organizacional de Proyectos (OPM)» (s. p.). Asimismo, el PMI (2017) afirma que: «Opm se de-

fine como un marco en el que la dirección de portafolios, la dirección de programas y la dirección 

de proyectos están integradas con los elementos facilitadores de la organización a fin de alcanzar 

los objetivos estratégicos» (s. p.). El propósito de la alineación estratégica: «Es asegurar que la 

organización lleve a cabo los proyectos correctos y asigne adecuadamente los recursos críticos» 

(PMI, 2017, s. p.). 

2.2 Portafolio, proyectos y programas 

 

Para explorar la investigación se deben tener los conceptos claros de los componentes que 

integran un portafolio, así como la definición de este, por lo que se considera indispensable para 

el desarrollo del presente trabajo y su entendimiento. Lo anterior tiene el fin de plasmar su com-

prensión y los complementos que se encierran: 

Los proyectos forman parte del medio por el cual se facilita concretar los objetivos 

estratégicos, estos se complementan con los programas y portafolio y sub-portafolios 

de la organización, los cuales están interrelacionados. La adecuada gestión de estos 

tres estándares permite el cumplimiento estratégico óptimo (Suárez Alfaro, 2022, 

p. 47). 

La integración de los componentes del portafolio, como una agrupación integral, es indis-

pensable, pues en ellos se sienta la base de la estrategia y ejercer un seguimiento y control continuo 

de estos permite determinar la generación de valor que determina el portafolio para la empresa. 

Para ellos es indispensable plasmar los conceptos primordiales de su composición y la interrelación 
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entre estos, con el fin de lograr una trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos que se necesitan 

para los proyectos y programas que conforman el portafolio: 

Los componentes de la cartera, como los programas y proyectos dentro de la cartera, 

son cuantificables (por ejemplo, identificados, categorizados, evaluados, priorizados, 

autorizados). 

Además, los componentes de la cartera pueden estar relacionados o no, pueden ser 

independientes o interdependientes, y pueden tener objetivos relacionados o no rela-

cionados. Los componentes de la cartera compiten por una parte de algunos o todos 

los recursos: 

El objetivo de la agrupación de los proyectos es facilitar la gestión y lograr una admi-

nistración eficiente y eficaz de los recursos asignados, facilitando la identificación, 

selección, priorización, seguimiento y control, y evaluación. Sin que esto signifique 

que los proyectos deban estar relacionados o sean dependientes unos de otros (PMI, 

2017, s. p.). 

Según Bible y Bivins (2011) un portafolio de proyectos es: 

Un proceso flexible, sensible e iterativo para seleccionar y ejecutar proyectos de forma 

correcta con la finalidad de poder maximizar el logro de los objetivos estratégicos de 

la organización y los objetivos sujetos a las limitaciones físicas, políticas, financieras 

y de otra índole (p. 25). 

De igual modo, los portafolios se conforman por proyectos, programas o subportafolios, 

los cuales, a la vez, se integran a otros proyectos o programas. Una organización puede tener más 

de un portafolio, cada una de las cuales aborda estrategias, metas y objetivos organizacionales 

únicos o diferentes (comerciales, funcionales u otros). Las nuevas iniciativas propuestas que pue-

den convertirse en programas o proyectos pueden colocarse en un portafolio existente o nuevo. 

Además, las carteras más grandes tienen la posibilidad de contener carteras subsidiarias y, 

generalmente, están estructuradas como una jerarquía (ver Figura 2-4). Por ejemplo, los progra-

mas, proyectos o carteras de unidades funcionales pueden residir dentro de una cartera de unidades 
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de negocio más grande que, a la vez, está anidada como una sola cartera dentro de toda la cartera 

empresarial. Las carteras de los proyectos comunes incluyen líneas de productos, carteras de tec-

nología de la información, carteras de los proyectos empresariales y una miríada de otros (PMI, 

2017). 

2.2.1 Portafolio 

El portafolio de proyectos es un conjunto agrupado de los proyectos, programas y opera-

ciones que buscan cumplir los objetivos del plan estratégico de la organización (PMI, 2017). El 

PMI (2017) define a los portafolios como: «Los proyectos, programas, portafolios subsidiarios y 

operaciones gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos. La dirección de por-

tafolios es la gestión centralizada de uno o más portafolios a fin de alcanzar los objetivos estraté-

gicos» (s. p.). 

La importancia de la dirección de portafolios trasciende al logro de objetivos estratégicos 

e incorpora la optimización de recursos como parte de sus responsabilidades primarias. Así, una 

correcta dirección de portafolios potencia el logro de la estrategia organizacional y asegura una 

distribución adecuada de los recursos organizacionales (PMI, 2017). 

 

El portafolio puede contener múltiples componentes a lo largo del ciclo de vida. Es proba-

ble que una cartera sólida tenga fuertes ideas en tramitación, casos de negocio sólidos en espera 

de aprobación, valiosos programas y proyectos en implementación, elementos completados de 

transición a operaciones y componentes exitosos en operaciones, con el fin de lograr los beneficios 

previstos. La buena gestión de estos componentes a lo largo de su ciclo de vida puede afectar la 

salud de la estrategia en la entidad (PMI, 2017). 

 

2.2.2 Programas 

El programa es la agrupación de los proyectos que se relacionan. El PMI (2017) lo define 

como: «Un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de programas, cuya ges-

tión se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrían si se gestionaran 

de forma individual» (s. p.). Además, el PMI (2017) afirma: 
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Los programas producen beneficios para una organización al garantizar que los pro-

ductos y resultados de los componentes del programa se entreguen de manera coordi-

nada y complementaria). 

De las definiciones anteriores, se desprende que un programa cuenta con las siguientes 

características: 

• Unión: lo conforma más de un proyecto. 

• Relación: los componentes del programa tienen relación entre ellos. 

Beneficio: al gestionarse y dirigirse los proyectos en conjunto generan mayores bene-

ficios que realizarlo de manera individual. Temporalidad: tiene un principio y un final 

claramente definidos al igual que los costos y el alcance (s. p.). 

La dirección de programas consiste en aplicar conocimientos, habilidades y principios para 

alcanzar los objetivos del programa y para obtener beneficios y control no disponibles cuando los 

componentes relacionados se gestionan individualmente. La importancia de la dirección de pro-

gramas es que a través de la autorización, cambio o conclusión de los proyectos y, mediante la 

gestión de sus interdependencias, apoya la estrategia (PMI, 2017). 

En el ámbito local, para el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica (MI-

DEPLAN) (2020), un programa: «Es el conjunto de proyectos interrelacionados y otros entrega-

bles relacionados, dirigidos al logro de objetivos específicos y beneficios comunes» (s. p.). Por 

otro lado, de acuerdo con Paniagua Barboza (2019): 

Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado común o la 

capacidad colectiva, su gestión se basa en las interdependencias entre los proyectos y 

ayuda a determinar el enfoque óptimo para gestionarlos. Estas características hacen 

que un programa sea más que la simple suma de los entregables de cada uno de los 

proyectos que lo componen, su objetivo es generar beneficios y resultados en un nivel 

estratégico a la institución (p. 31). 
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2.2.2.1 Ciclo de Vida del programa 

 

De acuerdo con el Estándar de Gestión de Programas (PMI,2017), los programas también 

se componen de un ciclo de vida que ayudan a la obtención de los resultados de los beneficios, y 

el cumplimiento de las metas y objetivos, en la Figura 2-2 se muestra cómo se conforma este 

ciclo.  

Figura 2-2: Ciclo de vida de programas de acuerdo con el Project Management Institute 

(PMI) 

 

Nota: Tomado del Estándar para la dirección de programas del Project Management Institute 

(2017). 

De acuerdo con la Figura 2-2; para entregar con éxito los beneficios a una organización, 

los programas se implementan utilizando tres fases principales, que incluyen: 

 

a. Fase de definición del programa:  Esta fase consiste en las actividades del pro-

grama realizadas para autorizar el programa y desarrollar la hoja de ruta del pro-

grama requerida para lograr los resultados esperados en relación con la alineación 

del plan organizacional, con los objetivos estratégicos y con el Portafolio de pro-

yectos. Como parte de la definición del programa, se formulan el caso de negocio 
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del programa y la carta del programa. Una vez aprobado, se prepara el plan de ges-

tión del programa. 

 

b. Fase de entrega del programa:  La ejecución del programa comprende las activi-

dades del programa realizadas para producir los resultados previstos de cada com-

ponente de acuerdo con el plan de gestión del programa. A lo largo de esta fase, los 

componentes individuales se inician, planifican, ejecutan, transicionan y cierran, 

mientras que los beneficios se entregan, transpasan y mantienen. Acá se genera la 

estructura de gobernabilidad del programa para su monitoreo y control, su autori-

zación, planificación, e iniciación de los componentes, se vela porque los entrega-

bles de los componentes cumplan los requerimientos, se analiza el progreso del 

plan, supervisión e integración de los componentes, se mide el logro de los benefi-

cios que aporta cada componente, se identifican y manejan los riesgos y problemas 

de cada componente. 

 

 

c. Fase de cierre del programa:  Esta fase incluye las actividades del programa nece-

sarias para hacer la transición de los beneficios del programa a la organización sus-

tentadora y cerrar formalmente el programa de manera controlada. Durante el cierre 

del programa, el programa se transfiere y se cierra o termina temprano, o el trabajo 

se transfiere a otro programa. En esta fase se revisan los beneficios generados con-

tra el caso de negocio y el aporte a las metas y objetivos a la organización, se cierra 

la organización del programa y sus miembros, se cierra la infraestructura, se provee 

soporte al cliente asegurando que apoyo y mantenimiento será previsto en el evento 

que un problema surja después, se guardan y agregan los documentos del programa, 

se maneja la transición a las operaciones, se cierran todos los contratos de los com-

ponentes (proyectos). 

 

Con base en los lineamientos de MIDEPLAN la gestión de programas se centra en la opti-

mización de los recursos, la generación de beneficios esperados por la sociedad y el control de las 

interdependencias entre los proyectos que los conforman. Su ciclo de vida se muestra en la  Figura 
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2-3 en donde establece las fases de planificación, ejecución, seguimiento y evaluación y cierre, las 

cuales se explican a continuación: 

 

Figura 2-3: Ciclo de Vida de Programas conforme a las normas de MIDEPLAN 

 

Nota: Elaboración con base Lineamientos metodológicos de gestión de portafolio, MIDEPLAN, 

2020. 

2.2.2.2 Planificación del Programa de Inversión Pública 

 

La fase de planificación del programa consiste en la elaboración y actualización del plan 

de gestión del programa por parte del Encargado de programa y su equipo, en coordinación con el 

(los) jefes o gerentes (s) de proyecto (s). 

Este plan debe contemplar la evaluación de cada proyecto definido en el proceso de la 

formulación y evaluación, ex ante del proyecto y del programa, la estructura de gobernanza defi-

nida para cada componente aprobado, las interdependencias y relaciones de sus entregables, revi-

sar su priorización a nivel del portafolio, alineamiento estratégico y beneficios esperados, con el 

fin de determinar la previsión presupuestaria o los recursos necesarios para su gestión, su progra-

mación y asignación presupuestaria correspondiente o la gestión de otras fuentes de financia-

miento. 

2.2.2.3 Ejecución del Programa de Inversión Pública 

 

La ejecución del programa comprende las fases de preinversión e inversión de los proyec-

tos que lo conforman, de acuerdo con la clasificación según la variable tipo aprobada a nivel del 

portafolio, por lo que, sus entregables podrían ser estudios de preinversión, bienes o productos. 

También, comprende el control de cambios en el alcance del programa producto de la inclusión o 

exclusión de proyectos o bien modificaciones en el alcance de estos. 

Planificación Ejecución Seguimiento 
y evaluación Cierre
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Las solicitudes de cambio deben ser enviadas al encargado del portafolio, justificar técni-

camente la modificación y ajustar el último documento de preinversión que sirvió para justificar 

el programa o proyecto, así como la actualización de la contribución de cada acción realizada para 

el cumplimiento de los beneficios esperados del programa y posibles riesgos. 

Por eso, ello implica la actualización permanente del estado en el BPIP de los proyectos, 

del plan de gestión del programa, de la gestión de riesgos y de las comunicaciones. Por tal razón, 

se deben considerar los indicadores que reflejen el presupuesto anual, el tiempo y la calidad de los 

bienes o productos para cada proyecto; así como aquellos que muestren el avance completo del 

ciclo de vida del programa. El Encargado de programa y su equipo deben darles seguimiento a las 

líneas base definidas en términos de alcance, tiempo, costo, calidad u otras, a través de las herra-

mientas e indicadores establecidos, a partir del momento en que se haya avanzado con la ejecución 

de algún proyecto del programa. 

 

2.2.2.4 Seguimiento y evaluación del Programa de Inversión Pública 

 

El seguimiento y evaluación del programa comprende la generación de informes de cum-

plimiento del plan de gestión del programa ante el encargado de portafolio, según la periodicidad 

establecida, con base en informes consolidados de avance y/o de cierre de los proyectos progra-

mados y presupuestados durante el período. 

Estos informes deben contemplar modificaciones en el alcance del programa, la asignación 

de recursos totales, el avance físico-financiero de los proyectos, el grado de avance del programa, 

sus cronogramas o mapas de ruta, presupuestos, beneficios alcanzados y la gestión de riesgos. La 

estructura del informe debe incluir variables como nombre de los proyectos, objetivos, metas, 

etapa actual, período de ejecución, metas e indicadores e incluir el desglose de los proyectos que 

iniciaron las etapas del ciclo de vida de acuerdo con lo programado; además, de todas las definidas 

por la entidad. 

Para tal efecto, el (los) jefes o gerentes (s) de proyecto (s) debe enviar al director de pro-

grama los documentos y registros que den cuenta del avance, justificación de los atrasos u otros, 

considerando al menos las variables indicadas en el párrafo anterior. La periodicidad de los infor-

mes deberá realizarse conforme a lo establecido en la Directriz 084-MIDEPLAN referente a las 

actualizaciones de los proyectos en el BPIP. 
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El director de programa consolida la información y la revisa en conjunto con su equipo 

para emitir las recomendaciones del caso y en coordinación con el encargado de portafolio, tomar 

las decisiones oportunas. Lo anterior, implica la revisión periódica de la prioridad de los proyectos 

a nivel del portafolio, indistintamente de las etapas en que se encuentren; como una variable de-

terminante para la distribución de los recursos. 

2.2.2.5 Cierre del Programa de Inversión Pública 

 

El cierre de programa comprende los procesos necesarios para la transición a la operación 

de los bienes y productos generados, la documentación de lecciones aprendidas, los cierres técni-

cos y financieros de sus proyectos y el informe final del plan de gestión del programa, el cual el 

director de programa deberá presentar ante el encargado de portafolio.  

 

2.2.3 Proyectos 

 

Los proyectos son el resultado de la operativización de la estrategia organizacional. Según 

el PMI (2017), un proyecto se puede definir como: «Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para 

crear un producto, servicio o resultado único» (s. p.). Es decir, presenta una temporalidad y un 

enfoque definidos: 

De dicha definición se desprenden dos características importantes de los proyectos. La 

primera es el esfuerzo temporal, lo cual se refiere a que cada proyecto tiene un co-

mienzo y un fin establecido y, por lo tanto, un alcance y recursos claramente definidos. 

La segunda característica es que es único, por tanto, cada uno de los entregables que 

lo conforman representa un objetivo único y específico caracterizado por su diseño, 

situación, entorno e involucrados entre otras características (Paniagua Barboza, 2019, 

s. p.). 

Paniagua Barboza (2019) señala: 
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Un proyecto es la ejecución de una serie de actividades o tareas que se encuentran interre-

lacionadas y coordinadas entre sí; cuyo fin consiste en el cumplimiento del objetivo establecido, 

en un plazo determinado. 

El principal objetivo de todo proyecto es cumplir con los objetivos estratégicos de la 

organización (s. p.). 

Gido y Clements (2015) definen proyecto como: «Un esfuerzo para lograr un objetivo es-

pecífico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso eficaz de los recur-

sos» (s. p.). Por otra parte, Sapag y Sapag (2018), definen proyecto como: «La búsqueda de una 

solución inteligente al planteamiento de un problema tendiente a resolver, entre tantos, una nece-

sidad humana» (s. p.). 

Sobre el punto anterior resulta importante determinar cómo se debe establecer la diferencia 

entre un proyecto y proceso operativo. La guía del PMBOK® define trabajo operativo como: «Un 

proceso repetitivo que sigue los procedimientos existentes en una organización» (PMI, 2017, 

p. 712). 

De acuerdo con lo anterior, se debe realizar un análisis, a fin de determinar si: el obje-

tivo que la organización desea lograr dará como resultado un producto o servicio único 

y se ajusta a un plazo limitado; posee las características de un proyecto; si, por el con-

trario, es un proceso reiterativo apegado a un procedimiento establecido; corresponde 

a un proceso operativo y, por tanto, forma parte de la labor sustancial de la organiza-

ción. 

Es importante mencionar que los proyectos contribuyen, de forma planificada y es-

tructurada, al logro de las estrategias planteadas por las organizaciones (Paniagua Bar-

boza, 2019, s. p.). 

Por otra parte, MIDEPLAN (2020) lo define como: «El conjunto de actividades integradas, 

para lograr objetivos específicos, con un presupuesto establecido y en un tiempo definido» (s. p.). 
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2.2.3.1 Ciclo de vida de proyectos 

 

Resulta de gran importancia definir el concepto de ciclo de vida de los proyectos, que es 

importante en la etapa de diagnóstico de la situación actual de la organización. El PMI (2021), 

enmarca el concepto de ciclo de vida como: «Serie de fases (Conjunto de actividades del proyecto 

relacionadas lógicamente que culmina con la finalización de uno o más entregables) que atraviesa 

un proyecto desde su inicio hasta su conclusión» (s. p). 

Un ciclo de vida del proyecto consta de fases que facilitan la cadencia de entrega y enfoque 

de desarrollo necesarios para elaborar los entregables del proyecto. De acuerdo con el PMI (2021): 

Un enfoque de desarrollo es el medio utilizado para crear y desarrollar el producto, 

servicio o resultado durante el ciclo de vida del proyecto. Existen diferentes enfoques 

de desarrollo, y diferentes industrias pueden utilizar diversos términos para referirse a 

los enfoques de desarrollo tal como un método predictivo, iterativo, incremental, adap-

tativo o híbrido (s. p.). 

Bajo estos parámetros es indispensable conocer el ciclo de vida de los proyectos que realiza 

Recope S. A., ya que se pueden definir los procesos que corresponden desde el inicio del proyecto 

hasta que se finalice y son representativos para medir el éxito de gestión del proyecto y cómo se 

debe ejecutar el seguimiento y control. «Cuando un proyecto está dentro de un portafolio o programa, 

la dirección de proyectos interactúa con la dirección de portafolios y programas» (PMI, 2017, s. p.). 

 

2.2.4 Proyectos gubernamentales 

 

Los proyectos gubernamentales se muestran dentro de la tipología de los proyectos como 

aquellos referidos al sector público. Estos tienen como objetivo principal proveer servicios a la 

ciudadanía y buscan el bienestar público. 

Las empresas públicas tienen objetivos estratégicos y responsabilidades para entregar flu-

jos complejos y diversos de beneficios a ciudadanos (PMIAA: Strengthening the Government De-

livery Foundation, 2019). De acuerdo con la tercera edición del Government Extension to the 

PMBOK® Guide: 
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Los proyectos gubernamentales poseen características únicas que los diferencian de 

los generados en el sector privado; por ejemplo, las reglas legales y limitaciones basa-

das en leyes y reglamentos específicos por región o por institución. Por otro lado, se 

presentan oportunidades que no están presentes en el ámbito privado, como el estable-

cimiento de beneficios sociales para el cumplimiento de metas, en vez de utilizar el 

retorno de la inversión como indicador de factibilidad de un proyecto; el uso de recur-

sos provenientes de bonos, préstamos no reembolsables e impuestos y, por último, el 

criterio de participantes del entorno miembros de comunidades, prensa y grupos so-

ciales que ayudan a impulsar un proyecto específico (Project Management Institute, 

2006, s. p.). 

2.2.5 Relación del Portafolio, Programas y proyectos 

 

Las relaciones entre portafolios, programas y proyectos son tales que un portafolio se re-

fiere a una colección de proyectos, programas, carteras subsidiarias y operaciones relacionadas 

administradas colectivamente como un grupo para lograr objetivos estratégicos. En la Figura 2-4 

se muestra las relaciones entre estos componentes que tienen el potencial de aportar valor a la 

organización a través de la gestión de portafolios. Este es también el criterio por el cual se evalúan 

y se agregan al portafolio. (PMI,2017). 

Aunque los programas o proyectos dentro de una cartera pueden no estar directamente 

relacionados o ser interdependientes, están vinculados al plan estratégico de la organización por 

medio de la cartera. 

La planificación organizacional impacta los proyectos por medio de la priorización de pro-

yectos basada en el riesgo, la financiación, las limitaciones de recursos y otras consideraciones 

relevantes para los objetivos estratégicos de la organización. La planificación organizacional 

puede dirigir la administración de recursos y soporte para los programas y proyectos componentes 

en función de categorías de riesgo, líneas de negocio específicas o tipos generales de proyectos. 

Todos los componentes de la cartera deben exhibir ciertas características que incluyen: 

 Representar cómo la organización alcanzará sus metas y objetivos estratégicos a 

través de la cartera y sus componentes; 

 Representar las prioridades de inversión de la organización para lograr su estrategia 
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 Requerir gestión y gobernanza que incluya la asignación y el intercambio de recur-

sos (por ejemplo, humanos, financieros, activos e intelectuales) entre los compo-

nentes de la cartera; 

 Tener la capacidad de ser cuantificable y, por lo tanto, evaluado, medido, clasifi-

cado y priorizado; y Tener la capacidad de ser dirigido o controlado para lograr el 

valor de la cartera. 

 

Vincular la gestión de cartera con la estrategia equilibra el uso de recursos para maximizar 

el valor entregado en la ejecución de programas, proyectos y actividades operativas. La estrategia 

y los objetivos de la organización se traducen en un conjunto de iniciativas que están influenciadas 

por muchos factores, como la dinámica del mercado, las solicitudes de clientes y socios, los accio-

nistas, las regulaciones gubernamentales, las partes interesadas internas y sus aspiraciones, y los 

planes y acciones de la competencia. Estas iniciativas establecen una cartera de programas, pro-

yectos y componentes de operaciones que se ejecutarán en el período específico. (PMI,2017). 

Figura 2-4: Relación portafolio, proyectos y programas 
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Nota. Qué es un portafolio. Tomado de Standard for Portfolio Management, Project Manage-

ment Institute PMI (2017). 

 

2.3 Regulación de los proyectos de inversión pública 

 

El Sistema Nacional de Inversión Pública de Costa Rica se compone de un marco legal 

correspondiente por la Ley n.º 5525, la Ley de Planificación Nacional, asignando los siguientes 

objetivos, según se indica en el art. 1: 

• Intensificar el crecimiento de la producción y de la productividad del país. 

• Promover la distribución del ingreso y de los servicios sociales que presta el Estado. 

• Propiciar una participación cada vez mayor de los ciudadanos en la solución de pro-

blemas económicos y sociales. 

Por otra parte, la normativa legal del país también obliga a la Administración pública 

a mantener las diversas instituciones públicas optimizadas, eficientes y eficaces, según 

se extrae de lo indicado del artículo 16 de la Ley n.º 5525 y el artículo 8 de la Ley n.º 

8292 (Ley de Control Interno). La anterior referencia a la legislación nacional sirve 

como línea base para el establecimiento de criterios de selección que deben ser consi-

derados durante la toma de decisiones de los entes públicos. Así, por ejemplo, existe 

sustento legal para seleccionar todos aquellos criterios que tengan estrecha relación 

con: 

• Maximizar el bienestar a todos los habitantes. 

• Garantice de mejor forma la realización del fin público, según el ámbito de acción 

de la organización pública. 

• Promover el crecimiento de la producción. 

• Promover el crecimiento de la productividad del país. 
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• Promover la distribución de los servicios sociales. 

• Aumentar la eficiencia y productividad de los procesos institucionales que están re-

lacionados con el cumplimiento de los objetivos perseguidos por el Sistema Nacional 

de Planificación. 

• Proteger y conservar el patrimonio público. 

• Aumentar la eficiencia y eficacia de las operaciones. 

• Cumplir el ordenamiento jurídico y técnico (Abarca Quesada, 2018, pp. 52-53). 

El Decreto Ejecutivo 35374-PLAN (2009) que mandata la elaboración del documento Nor-

mas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversión Pública, el cual: 

Es utilizado por todas las instituciones bajo la cobertura del Sistema Nacional de In-

versión Pública (SNIP), en los procesos de formulación de proyectos, programación, 

asignación presupuestaria y en la ejecución, control y seguimiento de la inversión o 

gastos de capital en el país. 

La Ley de la Administración Financiera de la República y Presupuestos Públicos (LA-

FRPP), Ley n.º 8131 (2001), en el art. 3 incisos a), b y c) señala: 

Busca propiciar que la obtención y aplicación de los recursos públicos se realicen se-

gún los principios de economía, eficiencia y eficacia. Asimismo, el desarrollo de sis-

temas que faciliten información oportuna y confiable sobre el comportamiento finan-

ciero del Sector Público como apoyo a los procesos de toma de decisiones, evaluación 

de la gestión pública y definir un marco de responsabilidad de los participantes en los 

sistemas regulados en esa normativa (MIDEPLAN, 2023, s. p.). 

En la Figura 2-5  se muestra cómo se conforma el Sistema Nacional de Inversión Pública, 

en cuanto a su marco legal y los actores que son las entidades rectoras y operativas que conforme 

se indica en el Decreto Ejecutivo 34694 (2008): 

Establece como ente rector del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) al Mi-

nisterio de Planificación Nacional y Política Económica (MIDEPLAN), entre sus prin-

cipales funciones se establece que es el órgano asesor y de apoyo técnico a la 
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Presidencia de la República, encargado de formular, coordinar, dar seguimiento y eva-

luar las estrategias y prioridades del gobierno. La Unidad de Inversión Pública forma 

parte de MIDEPLAN y es el órgano encargado de implementar el SNIP, administrando 

el Banco de Proyectos de Inversión Pública, elaborando las metodologías e instructi-

vos, y asesorando a los ministerios y otros órganos del gobierno en la formulación, 

evaluación y seguimiento de proyectos de inversión pública. 

Otros entes vinculados: 

Son las entidades vinculadas como el Ministerio de Hacienda y la Contraloría General 

de la República, ambos entes participan principalmente en la asignación de recursos 

para los proyectos de inversión y tienen un rol importante en el seguimiento de ejecu-

ción del presupuesto (Observatorio Regional de Planificación para el Desarrollo de 

América Latina y el Caribe, s. f., s. p.). 

 

Entes incorporados: 

Son los Ministerios y demás entidades e instituciones responsables de los proyectos 

de inversión desde la identificación de las necesidades o problemáticas a solucionar, 

la formulación y evaluación ex-ante de proyectos, priorización y selección, reportar 

los avances físico-financieros, y realizar las evaluaciones ex-post que correspondan 

(Observatorio Regional de Planificación para el Desarrollo de América Latina y el 

Caribe, s. f., s. p.). 

De acuerdo con el Observatorio Regional de Planificación para el Desarrollo de América 

Latina y el Caribe (s. f.): 

MIDEPLAN, a través de la Unidad de Inversiones ha desarrollado un conjunto de me-

todologías generales y específicas a los sectores más representativos en la inversión 

pública, que orientan a los funcionarios públicos en la formulación y evaluación ex 

ante de proyectos. 

Se considera al Plan Nacional de Desarrollo e Inversión Pública (PNDIP) 2023-2026 

como un instrumento para la formulación de prioridades estratégicas para el desarrollo 

del país: 



 90

Es un instrumento que se construye a partir de las mejores prácticas internacionales en 

materia de planificación y evaluación de las políticas públicas, donde se consideran 

aquellos ámbitos estratégicos con alto potencial hacia el desarrollo económico y social 

requerido por nuestro país. Asimismo, es el instrumento principal de política pública 

de mediano plazo para el país, donde la promesa democrática se concreta y se valida 

de forma directa por el mandato de gobierno dado en las urnas en el pasado proceso 

de elecciones democráticas: 

Este PNDIP considera al ciudadano y la búsqueda de su mayor bienestar y prosperidad, 

como un elemento central en la planificación estratégica de las distintas intervenciones 

públicas basadas en el Modelo de Gestión para los Resultados de Desarrollo, las cuales 

se ajustan a las necesidades actuales y futuras de la sociedad costarricense, así como a 

las distintas agendas y objetivos internacionales para el desarrollo, como el Consenso 

de Montevideo sobre Población y Desarrollo y los Organizaciones [sic] de Desarrollo 

Sostenible (ODS) de la Agenda 2030. De esta manera se concretan los distintos es-

fuerzos de políticas, metas, programas y proyectos sectoriales de relevancia para la 

visión de desarrollo sectorial y regional de la actual Administración: 

Se destaca la priorización de líneas estratégicas en atención a los desafíos económicos, 

sociales, ambientales, de seguridad ciudadana, que accionan prioridades como la mo-

dernización del aparato estatal, la reactivación económica, la disminución del costo de 

la vida, del desempleo, la pobreza, la desigualdad, las brechas territoriales, entre otras; 

las cuales a partir de un enfoque integral y moderno de las políticas públicas, permitan 

impactar de manera real, sobre aquellos ámbitos que aquejan la gobernanza estatal 

para dinamizar la atención de estos desafíos y con ello alcanzar el bienestar de los 

costarricenses: 

El PNDIP 2023-2026 hace referencia al marco orientador de las políticas del Gobierno 

para un período de cuatro años, elaborado bajo la coordinación de MIDEPLAN con 

las demás instituciones del Sistema Nacional de Planificación (SNP) y la participación 

ciudadana. El PNDIP debe estar en congruencia con el Plan Estratégico Nacional 

(PEN) y considerando los Planes Nacionales Sectoriales (PNS) y Planes Regionales 
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de Desarrollo (PRD). El PNDIP define objetivos, intervenciones y metas para el desa-

rrollo del país, así como las prioridades presupuestarias públicas (s. p.). 

El Banco de Proyectos de Inversión Pública (BPIP) es la plataforma de gestión de proyec-

tos de inversión pública administrado por la Unidad de Inversión Pública del MIDEPLAN. De 

acuerdo con la normativa vigente el ciclo de proyectos de inversión pública, le corresponde a los 

organismos, los administradores del presupuesto nacional (APN), pues: 

Son los responsables de identificar las necesidades de inversión, formulación de pro-

yectos y evaluación ex-ante de los mismos. Para la evaluación ex-ante se consideran 

una serie de indicadores financieros, indicadores de costos e indicadores económico-

sociales, que deben tomar en cuenta, así como la serie de análisis que deben desarro-

llarse, a su vez la evaluación ex-post es responsabilidad de las instituciones que ejecu-

tan proyectos (Observatorio Regional de Planificación para el Desarrollo de América 

Latina y el Caribe, s. f.). 
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Figura 2-5:Sistema Nacional de Inversión Pública de Costa Rica 

 

 

Nota. Tomado de Observatorio Regional de Planificación para el Desarrollo, Cepal (2022). 

https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/sistemas-planificacion/sistema-nacional-de-inversion-pu-

blica-de-costa-rica 

 

Las instituciones públicas son llamadas a satisfacer el valor público que se define como: 

El grado de beneficio que cada institución de la Administración Pública genera en el 

marco de su mandato legal a los habitantes del país, mediante la prestación de bienes 

y servicios de calidad que satisfagan sus necesidades y expectativas y les permita al-

canzar el mayor bienestar humano (MIDEPLAN 2019, s. p.). 

En las Normas Técnicas de Inversión Pública (MIDEPLAN, 2022) se definen los concep-

tos de las (inversiones), proyectos conforme a su variable tipo y que deben clasificarse en estas 



 93

para ser incorporados en el Banco de Proyectos de Inversión Pública (BPIP). Estas descripciones 

se presentan en el Cuadro 2-2. 

Cuadro 2-2: Categorías variable tipo y su descripción, MIDEPLAN 2022 

Variable tipo MIDEPLAN Descripción variable tipo 

Formación de Capital físico 

Proyectos que generan capital físico y cuyos costos de inver-

sión son estimados. Estos proyectos tienen como fin satisfacer 

total o parcialmente una necesidad identificada; se incluye: 

Obra nueva, mejoramientos mayores, maquinaria, equipos y 

software. 

Mantenimiento 

Agrupa a todos aquellos proyectos cuyo objetivo es el mante-

nimiento preventivo o correctivo de infraestructura, equipos, 

software o maquinaria. 

Obras y equipamiento menores 

Proyectos que generan o mejoran el capital físico, pero en me-

nor escala, por ejemplo, compra de 10 computadores, cons-

trucción de una batería de baños, adquisición de software, 

construcción de dos aulas o que la obra o equipamiento por 

construir o adquirir con el proyecto esté en función de ampliar 

o mejorar una obra o equipamiento mayor. 

Sustituciones y reconstrucciones 

Proyectos cuyo fin es sustituir infraestructura, equipos o ma-

quinaria, pero su ejecución no aumenta la capacidad del bien o 

servicio. 

Capacitación 

Proyectos que tienen como objetivo la formación de capital 

humano de las instituciones, mediante el desarrollo de un pro-

grama de capacitación con un plazo mínimo de 3 años. 

Estudios 

En esta categoría se agrupan los proyectos cuyo resultado es 

un estudio, actualización de información o mapas que no for-

man parte de los estudios de preinversión 

Resolución legal 

Los proyectos que deben realizarse por resolución de la Sala 

Constitucional u otra instancia de acatamiento obligatorio se 

deben agrupar en esta categoría. Para que un proyecto aplique 

en esta categoría es necesario que la resolución indique explí-

citamente el tipo de obra que debe realizarse para solucionar el 

problema. En caso de indicar la obligatoriedad de atender un 

problema o necesidad sin definir la obra por realizar, se debe 

utilizar alguna de las otras tipologías para su registro en el 

BPIP. 
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Variable tipo MIDEPLAN Descripción variable tipo 

Declaratoria de emergencia o peligro inminente 

 

Todos aquellos proyectos que no estén destinados a reponer el 

funcionamiento normal de los servicios públicos afectados y 

que son parte del plan de atención de la emergencia o una de-

claratoria de riesgo inminente sustentados mediante un decreto 

ejecutivo. Además, se incluyen todos aquellos proyectos que 

responden a la categoría de peligro inminente que requieran una 

licitación mayor, según la Ley n.º 9986 y su reglamento 

 

 

Nota. Anexo 6. Normas técnicas de inversión pública, Clasificación de los proyectos según 

variable tipo. Ministerio de Planificación y Economía Nacional (2023). 

 

En el Cuadro 2-3 se muestran los conceptos correspondientes a lo referente a que son 

proyectos de inversión pública, que es una inversión en capital físico y qué es una inversión pú-

blica. 

Cuadro 2-3: Conceptos indicados en el Decreto 43251-PLAN-H 
 

 

Proyecto 

Se entiende por proyecto al conjunto de procedimientos y actividades pla-

nificadas y relacionadas entre sí que permiten ejecutar una inversión pú-

blica y cuyos componentes están vinculados como una unidad funcional, el 

cual permite dar una solución integral a una necesidad o exigencia social, 

promover el desarrollo o mejorar la prestación de un servicio o actividad 

pública. 

Inversión en capital físico: 

Se entiende por inversión en capital físico el uso de recursos públicos para 

la adquisición de bienes duraderos capaces de producir otros bienes y ser-

vicios. Se incluyen dentro de estos: maquinaria y equipo para la produc-

ción, comunicaciones, transporte, edificios, obras de infraestructura como 

carreteras, puentes, proyectos hidroeléctricos y adiciones o mejoras a estos 

activos fijos destinados a prorrogar su vida útil o su capacidad de produc-

ción. 

Inversión Pública 

Conjunto de recursos de origen público, destinado a mantener o incremen-

tar el capital físico y humano que cada institución pretende ejecutar, como 

parte de las políticas enunciadas en el Plan Nacional de Desarrollo, que 

proporcione la ampliación de la capacidad de producción de bienes y 
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servicios, con fundamento en una metodología que faculte su identifica-

ción, ejecución y evaluación. 

 

Nota: Elaboración a partir de la Normas técnicas de Inversión pública, MIDEPLAN (Abril 

2023) 

2.4 Gestión de portafolio de proyectos 

Como parte del problema identificado, la gestión del portafolio es el sustento de la estrate-

gia organizacional, para esto, se definen los conceptos que ayudan a orientar a la solución. A con-

tinuación, se plasman estos significados. Según el PMI (2017): 

La gestión de proyectos es la aplicación del conocimiento, de las habilidades y de las 

técnicas para ejecutar los proyectos en forma eficiente y efectiva. Es una competencia 

estratégica para las organizaciones y les permite atar los resultados de los proyectos a 

las metas del negocio, y así competir en su mercado. La gestión de proyectos se ha 

practicado siempre informalmente, pero comenzó a surgir como una profesión distinta 

a mediados del siglo XX (s. p.). 

La gestión de carteras puede verse como: 

Una actividad dinámica a través de la cual una organización invierte sus recursos para 

lograr sus objetivos estratégicos identificando, categorizando, monitoreando, eva-

luando, integrando, seleccionando, priorizando, optimizando, equilibrando, autori-

zando, transicionando, controlando y terminando los componentes de la cartera, para 

el logro de las estrategias organizacionales consistentes con su visión, misión y valo-

res. La gestión de portafolios produce información valiosa para apoyar o alterar las 

estrategias organizativas y las decisiones de inversión: 

Un portafolio debe reflejar la intención y dirección estratégica de una organización: es 

donde se identifican las prioridades, se toman las decisiones de inversión y se asignan 

los recursos. Los beneficios obtenidos del manejo de un portafolio de proyectos son 

los siguientes: 
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1. Guiar las decisiones de inversión de la organización. 

2. Seleccionar la combinación óptima de programas y proyectos, para cumplir con los 

objetivos estratégicos. 

3. Brindar transparencia en la toma de decisiones. 

4. Priorizar la asignación de recursos presupuestarios, físicos y del equipo. 

5. Aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno de la inversión deseado. 

6. Centralizar la gestión del perfil de riesgo agregado de todos los componentes (PMI, 

2017, s. p.). 

En la Figura 2-6 se presentan las fases respectivas al ciclo de vida de un portafolio de 

proyectos, el cual consta de cinco fases, pero con seis dominios de gestión, dentro de los aspectos 

que más se resaltan para el proceso se identifican: 

1. Visión general: son los procesos y funciones en curso que ocurren en un conjunto de car-

teras, programas, proyectos y operaciones dentro de un marco de tiempo continuo. El ciclo 

de vida del portafolio debe ser adaptable y flexible a las necesidades en constante cambio, 

mercado global, tecnología, etc. 

2. Principios rectores: las organizaciones no pueden permitirse desperdiciar recursos precio-

sos y deben encontrar formas de hacer los proyectos correctos en el momento correcto y, 

de la manera correcta. La gestión del portafolio presenta un enfoque organizado para lograr 

los resultados estratégicos. Los principios son: 

 Esforzarse por alcanzar la excelencia en la ejecución estratégica. 

 Mejorar la transparencia, la responsabilidad, rendición de cuentas, la sostenibilidad 

y equidad. 

 Equilibrar el valor de la cartera con los riesgos generales. 

 Asegurarse de que las inversiones en los componentes están alineadas con la estra-

tegia organizacional. 

 Obtener y mantener el patrocinio y la participación de la alta dirección y de las 

principales partes interesadas. 
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 Ejercer un liderazgo activo y decisivo para la optimización del uso de los recursos. 

 Fomentar una cultura que acepte el cambio y el riesgo. 

 Navegue por la complejidad para permitir resultados exitosos. 

 

3. Un Ciclo de vida continuo: el proceso de gestión de portafolio es continuo y se compone 

de fases como inicio, planificación, ejecución, optimización y el monitoreo y control desde 

que se inicia hasta que se vuelve a optimizar. 

 

4. Sistema de información de gestión de portafolio (PMIS): sin herramientas y técnicas que 

se utilizan para recopilar, integrar, visualizar, preservar y difundir resultados del manejo 

de portafolio organizacional. Esta es una herramienta poderosa para la gobernanza de la 

cartera, ya que proporciona transparencia, aclara la responsabilidad y rendición de cuentas 

dentro del portafolio. Aquí incluye categorización del portafolio con componentes, depen-

dencias, propietarios y partes interesadas. Panel centralizado para informes ejecutivos de 

toma de decisiones de gestión (métricas, clave de rendimiento acordadas para rastrear), 

herramientas software para reemplazar procesos manuales, repositorio, gestión de cambio, 

gestión de flujo de trabajo, información histórica y actual sobre riesgos, emisiones, supues-

tos y dependencias del portafolio, integración con otras aplicaciones y herramientas inte-

gradas de gestión de proceso de negocio, procedimientos y sistemas de gestión financiera 

(por ej.: valor ganado), base de datos riesgos y herramientas de análisis asociados, procesos 

y herramientas de gestión de comunicación y herramientas de gestión de procedimientos 

de negocio. 

5. Gobernanza dentro del ciclo de vida del portafolio: demorar la gobernanza puede estar 

relacionada con una gestión ineficaz de portafolio o con la falta de compromiso de las 

partes interesadas de la alta dirección para garantizar que la gobernanza existente sea inte-

gral. Dentro de los impactos se encuentran brechas de comunicación, conflictos de priori-

dades financieras y de recursos, gestión deficiente del riesgo. 

6. Beneficios: su enfoque se basa en la rendición de cuentas y comparación de los beneficios 

realizados con los esperados. Se debe evaluar el impacto del producto o servicio prometido 

en la estrategia. 
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Figura 2-6: Ciclo de vida de un portafolio de proyectos en curso. 

 

Nota. Project Management Institute. Standard of portfolio Management, Fourth Edition 

(2017). 

2.5 Modelos de gestión de portafolio de proyectos 

Los modelos ayudan a orientar la trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos, ya 

que establecen procesos, herramientas y técnicas que orientan a una aplicación de buenas prácticas 

en la gestión del portafolio, que servirá de guía a la solución del problema de este proyecto. El 

diccionario de la Real Academia Española (2022) define modelo como: «Esquema teórico, gene-

ralmente en forma matemática, de un sistema o de una realidad compleja, como la evolución eco-

nómica de un país, que se elabora para facilitar su comprensión y el estudio de su comportamiento» 

(s. p). 
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Existen diversos tipos de modelos de gestión de portafolio de proyectos. Por lo tanto, se 

deben revisar las mejores prácticas para confirmar cuál es el modelo que mejor se ajuste a la orga-

nización, debido a que el manejo de portafolios es único para cada empresa o entidad. El presente 

apartado muestra tres referencias literarias que se relacionan con la gestión de portafolio de pro-

yectos, a saber: el modelo por Bible y Bivins, la norma INTE/ISO 21504:2016 y el estándar de 

administración de portafolio de proyectos según el PMI. 

 

2.5.1 Modelo de gestión de portafolio por Bible y Bivins 

 

El modelo propuesto por Bible y Bivins (2011) está constituido por cinco fases con sus 

respectivos productos, los cuales se generan al concluir cada fase. De igual forma, este modelo 

está agrupado en áreas del Portfolio Management (PfM) que permiten agrupar las fases para faci-

litar su comprensión. El modelo se presenta en la Figura 2-7. 

Figura 2-7: Modelo de gestión de portafolio por Bible y Bivins 
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Nota. Componentes del modelo de gestión del portafolio de proyectos. Elaboración con base en 

Mastering Project Portfolio Management: A Systems Approach to Achieving Strategic Objectives (Bible y 

Bivins, 2011). 

A continuación, se expone una breve descripción de cada una de las fases, con el fin de 

facilitar la comprensión de cómo trabaja el modelo. 

2.5.1.1 Fase estratégica 

De acuerdo con Bible y Bivins (2011): 

El resultado de los esfuerzos de planificación estratégica de la organización y de los 

primeros cuatro pasos de la fase estratégica de la gestión de cartera de proyectos es un 

plan estratégico que articula claramente la misión, la visión, las metas y los objetivos 

de la organización. Estas actividades permiten la creación de una base efectiva para el 

PPM estableciendo un plan estratégico que contribuye con las metas y objetivos del 

portafolio: 

Para un PPM eficaz, es necesario conocer la importancia relativa de los objetivos con 

respecto a la meta o visión, lo que implica priorizar la jerarquía de los objetivos según 

el grado de contribución al alcance de las metas planteadas). 

Las dos salidas principales de la fase estratégica son metas y objetivos priorizados, así 

como un plan estratégico aprobado (s. p.). 

2.5.1.2 Fase Revisión 

Bible y Bivins (2011) afirman: 

La fase de revisión inicia con un proceso de prefiltrado, cuyo objetivo es identificar 

las ideas de proyectos que tengan posibilidad razonable de generar valor a la organi-

zación desde la perspectiva estratégica y reducir la cantidad de propuestas de proyectos 

a un número manejable. Las propuestas de proyectos que pasan satisfactoriamente esta 

etapa se denominan proyectos potenciales. 
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Las actividades siguientes, como creación de casos de negocio, establecimiento de 

criterios de filtrado, el establecimiento de supuestos y el filtrado de las iniciativas de 

proyectos, buscan someter los proyectos potenciales a un filtrado más profundo y ob-

tener una lista de proyectos candidatos (s. p.). 

2.5.1.3 Fase selección 

Según Bible y Bivins (2011): 

Una vez determinados los proyectos candidatos, cuyos beneficios estratégicos para la 

organización han sido identificados y se ha determinado que la organización tiene la 

capacidad para desarrollarlos, se debe priorizar la lista de proyectos al identificar el 

grado de apoyo de estos al cumplimiento de los objetivos. Los beneficios previstos en 

los proyectos candidatos deben estar homologados a una unidad de medida, que facilita 

la toma de decisiones; por lo que los gestores de cartera de proyectos, por medio del 

método de evaluación de proyectos, determinan el grado de alineamiento que poseen 

respecto a objetivos o subobjetivos estratégicos, además, cuál proyecto ofrece mayor 

beneficio: 

Una vez aprobados los proyectos candidatos, se procede a analizar la información so-

bre las restricciones organizacionales como insumo en el análisis comparativo. Así se 

analiza el grado de riesgo presente en el proyecto y el límite máximo permisible por la 

organización, recursos disponibles, límites de recursos financieros establecidos por 

proyecto, así como distribución de cantidad mínima y máxima de proyectos por cada 

objetivo estratégico (s. p.). 

2.5.1.4 Fase implementación 

Bible y Bivins (2011) señalan lo siguiente: 

Los proyectos seleccionados en la fase anterior conforman el portafolio de proyectos 

aprobado, la fase de implementación es la transición para realizarlo, dar seguimiento 

del portafolio y a las actividades que forman parte del proceso de ejecución. Se esta-

blece la gobernabilidad a través de las políticas creadas y comprende su constante 
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revisión, incluyendo los roles y responsabilidades del portafolio, así como las métricas 

de medición e implementación de acciones (s. p.). 

2.5.1.5 Fase evaluación: 

Para Bible y Bivins (2011): 

La fase de evaluación valora la configuración del portafolio respecto a los objetivos 

estratégicos, para determinar si existe necesidad de realizar modificaciones. Esta fase 

considera el impacto generado en los objetivos del plan estratégico para asegurar que 

los beneficios que generarán los proyectos de la cartera siguen siendo relevantes para 

el mismo (s. p.). 

2.5.2 The Standard of Portfolio Management del PMI 

Es el estándar de gestión de portafolios desarrollado por el Project Management Institute 

(PMI), institución estadounidense rectora de criterios y modelos de gestión de proyectos, progra-

mas y carteras. El portafolio se conceptualiza como: «Un conjunto de proyectos, programas y otras 

iniciativas operacionales que se gestionan como grupo para cumplir con los objetivos estratégicos 

del negocio» (PMI, 2017, s. p.). 

Respecto a la gestión del portafolio, el PMI (2013) la define como: 

La gestión coordinada de uno o más portafolios para lograr estrategias y objetivos 

organizacionales. Incluye procesos organizacionales interrelacionados por medio de 

los cuales una organización evalúa, selecciona, prioriza y asigna sus recursos internos 

limitados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con su visión, 

misión y valores (s. p.). 

El objetivo final de vincular la gestión del portafolio con la estrategia organizacional y la 

ejecución estratégica del negocio es establecer un plan equilibrado y realista que ayude a la orga-

nización a lograr sus objetivos. El impacto del manejo del portafolio sobre la estrategia se logra a 

través de seis dominios de gestión del desempeño y el ciclo de vida de la cartera (PMI, 2017b), 

según se muestra en la Figura 2-8. 
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Figura 2-8: Dominios de ejecución de la gestión de portafolio 

 

Nota. Dominios de la gestión de portafolios y ciclo de vida. Fuente: Project Management 

Institute (2017b). The Standard for Portfolio Management. 

2.5.2.1 Ciclo de vida del portafolio 

La gestión diligente del ciclo de vida equilibrando la estabilidad con la adaptabilidad es 

crucial para gestionar la actividad en el entorno actual en constante cambio (Alonzo Corimanya et 

al., 2021). 

Los portafolios son una gran inversión de recursos organizacionales y, al igual que progra-

mas y proyectos, pasan por un ciclo de vida que incluye iniciación, planificación, ejecución, opti-

mización y monitoreo y control que se describen a continuación.  

 Iniciación: validar la estrategia comercial y operativa, identificar los componentes 

de la cartera incluidos en el alcance y definir la hoja de ruta a largo plazo con los 
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objetivos financieros, métricas de rendimiento de la cartera, gestión de riesgo, co-

municaciones, gobernanza, planificación de comunicaciones, criterios de prioriza-

ción y selección de elementos. 

 Planificar: realizar el plan de gestión del portafolio: manejo del componente, pre-

supuesto, identificación de interdependencias entre portafolios, identificación de 

riesgos y problemas u oportunidades, requerimientos de recursos, priorización de 

componentes, conformación órgano gobierno/patrocinador, medir el éxito del por-

tafolio con métricas, alcance de los elementos, requisitos y especificación de pro-

ductos y servicios. 

 Ejecución: liderar la entrega de los proyectos dentro del portafolio, gestionar y re-

solver activamente el riesgo y los problemas a través de interdependencias y dentro 

del portafolio y sus componentes, informes de estado, volver a priorizar y cambiar 

las carteras subsidiarias según sea necesario (monitorear y controlar), monitorizar 

el potencial de realización de beneficios con base en la entrega de elementos, ad-

ministrar los activos y recursos del portafolio limitado. 

 Optimización del portafolio: proceso de hacer que una cartera sea lo más efectiva 

posible maximizando las condiciones, restricciones y recursos disponibles, es ga-

rantizar que los recursos humanos, materiales y financieros disponibles se apliquen 

mejor a los componentes restantes apropiados de la cartera. Esta actividad se des-

encadena cuando se agregan o cierran elementos. Aquí se garantiza que la organi-

zación obtenga los beneficios previstos para los componentes restantes. 

 Monitoreo y control: es monitorear el desempeño de la cartera y recomendar cam-

bios en la combinación de componentes de la cartera y el rendimiento de estos con 

el cumplimiento de estándares de la entidad. Este proceso incluye ejecución, docu-

mentación, comunicación de las decisiones y las acciones resultantes tomadas. 

Los seis dominios de desempeño de la gestión de portafolios representan la colección de 

buenas prácticas, los cuales se definen enseguida: 
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2.5.2.2 Gestión estratégica del portafolio 

Cada componente del portafolio debe estar alineado con uno o más objetivos estratégicos 

y su impacto debe monitorearse constantemente. Esto es lo que significa el término gestión estra-

tégica en el contexto de gestión del portafolio y se logra mediante una clara comprensión de los 

objetivos estratégicos y la importancia de cada componente en relación con esos objetivos. 

Cualquier propuesta de la inclusión de un componente en el portafolio debe describir cómo 

respalda el logro del valor comercial previsto. Así como ajustar brechas (recursos o componentes) 

para apoyo estratégico, respuesta efectiva a los cambios en la estrategia de la organización para 

mejorar la capacidad de aceptar y actuar sobre estos que afecten la planificación y gestión del 

portafolio. 

2.5.2.3 Gobernanza del portafolio 

A través de los principios de gobernanza, transparencia, responsabilidad, contabilización, 

equidad y sostenibilidad se asocia la toma de decisiones, supervisión, el control y la integración, 

mientras que: «La gestión describe cómo trabajar dentro de las limitaciones establecidas por el 

marco de gobernanza con el objetivo general de lograr objetivos de la organización» (PMI, 2017, 

s. p.). Las funciones de dominio de gobierno se basan en los procesos y actividades para la dele-

gación, liderazgo, dirección, monitoreo, medición, información de autoridad de los componentes 

del portafolio y apoyo de la alineación estratégica (PMI, 2017). 

Los factores efectivos del diseño de gobernanza se centran en el entorno legislativo (in-

fluencia cambio legislativo); entorno normativo (inclusión portafolio cumple las regulaciones vi-

gentes); jerarquía de toma de decisiones (es importante que la responsabilidad de los componentes 

esté a nivel donde reside la competencia, rendición de cuentas y autoridad); alineación con el go-

bierno organizacional (gobierno del portafolio debe alinearse con el objetivo organizacional en 

términos de principios organizacionales); alineación con la cultura organizacional (la cultura in-

fluye en la forma de pensar y aceptación de la gobernanza) (PMI, 2017). Los roles de gobernanza 

del portafolio deben estar definidos para la toma de decisiones. 
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2.5.2.4 Capacidad del portafolio y la gestión de capacidad en cuanto al manejo de 

portafolio 

La selección de los componentes de la cartera y la hoja de ruta para implementarla se equi-

libra con la capacidad y habilidad actual de la organización con el potencial de traer recursos adi-

cionales. La vista del portafolio permite la planificación futura para desarrollar habilidades y ca-

pacidades según sea necesario. Esto es particularmente importante cuando se asignan recursos y 

se equilibra el programa y los elementos del proyecto contra los componentes operativos (PMI, 

2017). 

Además, crea competencias que proporcionan una ventaja competitiva en el mercado y 

ofrecen una propuesta de valor deseada para el cliente y el logro de las metas y objetivos de la 

organización (PMI, 2017). Cuando se sigue un camino evolutivo este logra que la entidad sea más 

organizada, más sistemática y madura. 

2.5.2.5 Gestión de las partes interesadas del portafolio 

Las partes interesadas clave de la cartera requieren una expectativa activa de la adminis-

tración. Al mantenerse alineadas y conectadas, las carteras mejoran la probabilidad de generar 

valor. La comunicación es el vínculo principal a través del cual el intercambio de información y 

la mejora de la transparencia logra la aceptación de las partes interesadas. 

2.5.2.6 Gestión del valor del portafolio 

Permite invertir en un portafolio para producir el rendimiento esperado definido por la 

estrategia de la entidad. La contribución de valor y el sostenimiento deben monitorearse durante 

la ejecución del componente, así como después del cierre de este (PMI, 2017). Se sustentan en: 

a) La necesidad de asegurar valor en el ámbito de portafolio, al establecer enfoques que 

deben seguir los componentes y hacer un seguimiento de la aplicación de esos enfoques 

y su impacto. 

b) La necesidad de salvaguardar el valor por una gestión eficaz de los riesgos en el entorno 

de la cartera (Marín Pardo, 2020). 
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2.5.2.7 Gestión de riesgos del portafolio 

Evalúa los riesgos (positivos/oportunidades, negativos/amenazas) a nivel del portafolio y 

considera cómo esos riesgos pueden afectar el logro del plan estratégico del portafolio y los obje-

tivos. Esto requiere un monitoreo constante de la incertidumbre, dentro del entorno interno y ex-

terno de la cartera. 

 

2.5.3 ISO 21504:2023 Norma de gestión de proyectos, programas y carteras para el 

manejo de carteras 

Establecida por la Organización Internacional de Normalización y reconocida en Costa 

Rica por Inteco desde el año 2016, ofrece directrices sobre los principios de la gestión de cartera 

de los proyectos y programas. Es aplicable a cualquier institución pública, privada o comunitarias 

y para cualquier tipo de proyecto, independientemente de su complejidad, tamaño o duración (In-

ternational Organization for Standardization, 2023). 

Dicha norma proporciona orientación sobre la gestión de los principios de los proyec-

tos, programas y portafolios. Determina los requerimientos que deben cumplir las or-

ganizaciones que desean implementar, mantener y perfeccionar un sistema de gestión 

del portafolio de proyectos, no obstante, no determina el uso de técnicas, herramientas 

o métodos que faciliten la implementación de la norma (International Organization for 

Standarization, 2022, s. p.). 

 

En su primer capítulo habla acerca de los principios para el manejo del Portafolio, en donde 

detalla que se enfocan en: 

• Contexto y necesidad de gestión de carteras: La gestión de cartera permite un 

enfoque coherente para gestionar los componentes de la cartera, en orden a: 

 Permitir la inversión en componentes de la cartera alineados con la estrategia orga-

nizacional. 

 Optimización organizacional de las capacidades y habilidades. 

 Maximizar los beneficios de la inversión. 
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 Investigar y gestionar las expectativas de las partes interesadas. 

 Proporcionar visibilidad de la actividad y el estado de los componentes de la car-

tera. 

Deben existir requisitos previos que respaldan la gestión de cartera. En la Figura 2-9, es-

tablece como la estrategia organizacional debe usarse para identificar, documentar y evaluar opor-

tunidades, amenazas, debilidades y fortalecer que ayudan a obtener información futura. 

Figura 2-9:Contexto y entorno dentro del cual puede operar la gestión de carteras. 

 

Nota. Estrategia organizacional para conformación del Portafolio. Fuente: International 

Organization for Standarization, 2023 figure 1.p.4. 

 

• Descripción general de la gestión de carteras: La gestión de cartera debe incluir 

un conjunto de procesos y métodos organizativos interrelacionados mediante la or-

ganización asigna recursos para lograr sus objetivos estratégicos.  

 



 109

 Administración del Portafolio: La gestión de cartera alinea los objetivos de los 

componentes de la cartera con los objetivos estratégicos de la organización, priori-

dades de las partes interesadas y valores tales como prácticas sostenibles y princi-

pios éticos. En la Figura 2-10, se muestran acciones que deben de realizar desde la 

estrategia para la gestión de Portafolio. 

 

Figura 2-10: Oportunidades y amenazas se ven desde la perspectiva estratégica. 

 

 

 

Nota. Perspectiva estratégica del Portafolio. Fuente: International Organization for 

Standarization, 2023 figure 2.p.4. 

 Estructura del Portafolio: Debe incluir un mínimo dos componentes que son pro-

yectos y programas. En la Figura 2-11, se observan las relaciones de los compo-

nentes. 
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Figura 2-11: Relaciones entre los proyectos, programas y Portafolio 

 

Nota. Relaciones de los componentes del Portafolio. Fuente: International Organization 

for Standarization, 2023 figure 3 p.5. 

 

 Capacidades y limitaciones: Capacidad de la organización de aplicar los recursos 

para lograr los objetivos estratégicos. Quienes toman las decisiones deben determi-

nar si el trabajo se puede realizar, implementar los cambios necesarios para cumplir 

con los objetivos propuestos. La organización debe tener control directo sobre las 

restricciones internas. 

 Oportunidades y Amenazas: prevenir la estrategia de los requisitos de los clientes, 

de la evolución de las ofertas o de las mejoras internas, refinar la estrategia. 

 

• Funciones y responsabilidades:  se compone de los principios generales, los res-

ponsables que controlan la organización deberán asignar los tomadores de decisión 

su autoridad, rendición de cuentas y responsabilidad de tomar medidas. La gestión 

de carteras requiere personas competentes que apliquen conocimientos y experien-

cia, los ejecutivos deben demostrar liderazgo0 y compromiso con respecto a la ges-

tión de carteras. Además, también lo engloba la definición de los derechos de deci-

sión para el contenido de la cartera asignar responsabilidades, autorizados para to-

mar decisiones coherentes en toda la organización. 
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• Involucración y gestión de las partes interesadas: las partes interesadas a quienes 

incluir y participan en la planificación estratégica, comercial y operativa. 

 

• Requisitos previos para la Gestión de carteras: Compuesta por: 

 

 Visión general: consideración de los beneficios para la organización. Eva-

luación de impacto positivo o negativo en la organización, tanto interno 

como externo, configuración y preparación para la implementación. 

 Justificación de la gestión de carteras 

 Marco de la gestión de carteras. 

 Tipos de componentes de la cartera. 

 Criterios para seleccionar y priorizar los componentes de la cartera. 

 Alineamiento con los procesos y sistemas organizacionales. 

 Visibilidad de la calidad. 

 Estructura de informes de rendimiento de la cartera. 

 Mejora de la gestión de carteras. 

 Gobernanza de carteras. 

 

• Gestión de carteras: Compuesta por: 

 Visión general: Conseguir la gestión de la cartera en forma continua. 

 Definición de los objetivos de la cartera y criterios de éxito: mantener el control 

de cambios. 

 Identificación de posibles componentes de la cartera: verificar su relevancia con-

trastándolos con los objetivos estratégicos organizacionales. Comprende tanto los 

existentes y los potenciales, los resultados y beneficios previstos de los componen-

tes de la cartera, los beneficios deberían obtenerse, las capacidades que deben en-

tregarse dentro del costo, plazo y limitaciones definidos; así como las interdepen-

dencias entre los componentes de la cartera. 

 Evaluación y selección de los componentes: los componentes deben ser categori-

zados, evaluados, seleccionados, alineados, autorizados y priorizados. La selección 

debe darse en la alineación de la oferta y la demanda de los recursos. Se debe 
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evaluar el estado actual de los componentes de la cartera y la selección se da con la 

contribución de los componentes a los objetivos estratégicos utilizando criterios 

establecido, estos criterios deben incluir contribución de la consecución de los ob-

jetivos estratégicos, exposición al Riesgo, impacto sobre los recursos, capacidades 

y competencias de la organización para absorber la totalidad de los cambios de 

todos los componentes. 

 Validación de la alineación de la cartera con los objetivos estratégicos: establecer 

estrategias para alcanzar sus objetivos y ser coherentes con la misión, visión y va-

lores. Mantener la alineación con tolerancia al riesgo y la capacidad y aptitud de 

los recursos, documentar y evaluar los resultados de las acciones de la alineación.  

 Evaluar e informar sobre el rendimiento de la cartera: establecimiento de la línea 

base de medición de desempeño de la cartera. El rendimiento de la cartera a nivel 

de valor agregado, se debe gestionar su rendimiento, haciendo seguimientos man-

teniendo la línea base y hacer contribución de los beneficios de la cartera, propor-

cionar previsiones incluyendo a la utilización de los recursos, capacidades, estrate-

gia y el riesgo, realizar informes. 

 Gestión de la integración de los beneficios: Se debe identificar, realizar e integrar 

los beneficios, previsión de las ganancias o pérdidas futuras de la inversión, segui-

miento de los resultados que son un requisito previo para los beneficios requeridos, 

beneficios reales y previstos, identificación de las brechas en la que es probable que 

los beneficios no cumplan sus expectativas. 

 Equilibrio y optimización de la cartera: equilibrar y controlar de forma continua el 

mantenimiento de la cartera, enfoques, procesos y criterios manteniendo el flujo de 

los componentes de la cartera, optimizando los recursos, gestionando los riesgos y 

cambios en la cartera y optimizando sinergias entre los componentes. 
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2.6 Modelos de madurez de gestión de proyectos en prácticas de portafo-

lios 

Actualmente, existe una gran cantidad de modelos de madurez en gestión de proyectos, 

programas y portafolios. Como se puede observar en la Figura 2-12, Ibbs y Kwak (2000) definen 

la madurez en gestión de proyectos como: «Un nivel de sofisticación que indica las prácticas ac-

tuales de la organización en gestión de proyectos, procesos y su desempeño» (s. p.). A la vez, un 

modelo de madurez es básicamente un marco de referencia que describe el progreso ideal hacia la 

mejora deseada pasando por etapas o niveles secuenciales (Man, 2007). 

Figura 2-12: Lista de modelos de madurez en gestión de proyectos, programas y portafo-

lios 

 

 

Nota. Man (2007). 
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A continuación, se contextualizan los modelos de madurez OPM3 de Project Management 

Institute (PMI); la PPMM (Project and Portfolio Management Maturity) propuesta por Price Wa-

terhouse Coopers (PwC), y la de Lourdes medina enfocada en eficiencia y eficacia del portafolio. 

Lo anterior tiene el fin de identificar las buenas prácticas en portafolios que se utilizan en estos 

modelos, las cuales se mencionan y analizan en los próximos capítulos de este proyecto. 

2.6.1 OPM3 Organizational Project Management Maturity Model del Project Manage-

ment Institute (PMI) 

Este modelo, según Suárez Alfaro (2022): 

Es desarrollado por el PMI para que las organizaciones midan su nivel de madurez. 

Involucra la evaluación de madurez desde un conjunto de buenas prácticas en proyec-

tos, programas y portafolios, más las habilidades organizacionales con el fin de deter-

minar el nivel de madurez (pp. 54-55). 

De acuerdo con el PMI, OPM3 proporciona una manera de madurez hacia el logro de los 

resultados y mejora continua para generar valor. OPM es un marco estratégico de ejecución em-

presarial que utiliza la gestión de portafolios, programas y proyectos, así como prácticas organiza-

tivas para ofrecer de manera consistente y predecible la estrategia organizacional para producir un 

mejor rendimiento, resultados y valor comercial. 

El valor es el foco principal de la gestión de portafolio y se define como todos los benefi-

cios, el valor y la utilidad cuantificables y calificables de la organización, la suma total de todos 

los elementos tangibles e intangibles. Este modelo de madurez proporciona: 

 Métodos y herramientas que facilitan la evaluación. 

 Métodos para la identificación de deficiencias. 

 Conocimiento acerca de la gerencia de proyectos, programas y portafolios en la 

organización. 

 Madurez de la organización de la gerencia de proyectos, programas y portafolio. 

La OPM3 se compone de los siguientes niveles de madurez, como se muestra en la Figura 

2-13; a continuación, se describe cada uno: 
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Figura 2-13: Construcción de niveles de madurez de OPM3 

 

 

Nota. Project Management Institute. OPM3 Process Construction figure 4.4 p.28 (2003)  

Nivel 1: estándar. 

De acuerdo con Teherán Suárez (2018): Establece cuatro claves para estandarizar un pro-

ceso: 

 Definir un responsable del proceso con la autoridad para gestionar el proceso y los 

cambios asociados. 

 Documentar el proceso. 

 Comunicar el proceso a los responsables de la ejecución. 

 Aplicar el proceso continuamente» (s. p.). 
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Nivel 2: medir. 

Según Teherán Suárez (2018): 

Una vez que el proceso es estandarizado, se debe seleccionar lo que puede ser medido. 

Hay cinco actividades claves involucradas en el proceso de medición: 

• Identificar los requerimientos del cliente que deben ser medidos. 

• Identificar las características críticas del proceso. 

• Medir las características críticas del proceso. 

• Identificar mediciones críticas. 

• Medir entradas críticas (s. p.). 

Nivel 3: control. 

Teherán Suárez (2018) afirma: 

Una vez que el proceso es medido, la organización debe determinar si el proceso está 

bajo control por medio de tres actividades: 

• Crear un plan de control de procesos que defina los límites de control inferior y su-

perior. 

• Implementar el plan de control de procesos. 

• Observar la operación del proceso para verificar que esté dentro de los límites de 

control (s. p.). 

Nivel 4: mejorar 

Conforme a lo externado por Teherán Suárez (2018) indica que: 

Una vez que el proceso está estandarizado, medido y controlado, la organización puede 

iniciar el mejoramiento continuo por medio de tres pasos: 
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• Identificar la causa raíz del problema del proceso. 

• Realizar un análisis continuo del proceso para establecer posibles soluciones para el 

mejoramiento. 

• Integrar la solución definida al proceso de mejoramiento (s. p.). 

Por otro lado, Suárez Alfaro (2022) menciona: 

El ciclo de vida se compone de tres elementos básicos, el conocimiento, la evaluación 

y la mejora, en cada uno de estos se ejecutan pasos para completar el ciclo de vida de 

OPM3. En el Cuadro 2-4 se detallan los pasos de este modelo. 

El conocimiento proviene de las buenas prácticas, de la administración de proyectos, 

programas y portafolio. Mejora el uso eficaz del capital humano, mediante el desarro-

llo de competencias de portafolios, programas y proyectos: 

La evaluación consiste en la aplicación del cuestionario, ya sea mediante el Self As-

sesment Method (SAM) o mediante la asistencia de un consultor. La evaluación con-

siste en preguntas relacionadas con las prácticas de gestión de proyectos, programas, 

portafolios y facilitadores organizacionales. Mediante esta evaluación es que se iden-

tifica la situación actual de la organización para la toma de decisiones respecto a planes 

de mejora identificados en el análisis de madurez: 

El tercer elemento correspondiente a la mejora se basa en implementar un plan con el 

fin de cubrir las necesidades identificadas en la evaluación, y continuar hacia un pro-

ceso de mejora. 

Este es un proceso iterativo, ya que, una vez hechas las mejoras se recomienda aplicar 

nuevamente el modelo (s. p.). 
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Cuadro 2-4: Pasos para usar OPM3 

Elemento Paso Descripción 

 

Adquirir conocimiento 

 

1. Prepararse para la evalua-

ción. 

2. Entender la organización y 

su marco estratégico, sus 

necesidades, su gente, tec-

nología, procesos, habilida-

des, el modelo OPM3 y 

cómo se realiza la evalua-

ción. 

En esta etapa de formación, la enti-

dad se prepara para adquirir conoci-

mientos en tres procesos: 

 Entendimiento de la orga-

nización. 

 

 Entendimiento de la geren-

cia de proyectos organiza-

cionales 

 

 Entendimiento del modelo 

OPM3® y de los resultados 

del modelo. 

Evaluar el desempeño 3. Realizar la evaluación En esta etapa las capacidades de la 

organización se comparan con las 

del modelo OPM3 mediante el cues-

tionario. 

 

Gestionar mejoramiento 

4. Plan para el mejoramiento Después de comparar las capacida-

des de la organización, se definen las 

metas con respecto a la capacidad de 

mejoramiento deseada. La entidad 

determina sus necesidades y cuáles 

son las mejores prácticas que desea 

aplicar para realizar el mejoramiento 

de un proceso. El plan de mejora-

miento debe incluir recomendacio-

nes e iniciativas seleccionadas 

5. Implementar mejoras La organización implementa las me-

joras definidas en el plan de 
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Elemento Paso Descripción 

mejoramiento aplicando la gerencia 

de proyectos y los métodos de cam-

bio organizacional. 

6. Repetir el proceso La organización evalúa los resulta-

dos del mejoramiento seleccionado 

con la capacidad organizacional 

ahora disponible y cómo impacta los 

resultados del negocio. Si es necesa-

rio más mejoramiento, la entidad 

debe repetir el ciclo del OPM3 pe-

riódicamente para obtener los resul-

tados que desean. 

Nota. Adaptado de OPM3, Project Management Institute (2003). 

A continuación, se detalla el método de evaluación que se aplica para el uso de la herra-

mienta. 

2.6.1.1 Método de evaluación de la herramienta del cuestionario OPM3 

OPM3® puede usar un método de evaluación binario o un método de medida variable. Con 

la integración de OPM3 – Construct y OPM – Framework se puede evaluar la madurez organiza-

cional en gerencia de proyectos, programas o portafolio. La Figura 2-14 muestra la integración 

entre OPM3 – Construct y OPM – Framework. 
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Figura 2-14: Integración OPM3 – Construct y OPM3 – Framework 

 

Nota. Adaptado de OPM3®, Project Management Institute (2003). 

La OPM 3 destaca un listado de las mejores prácticas conforme a capacidades en los diferentes 

niveles como: estándar, medición, control, y mejorar, este se compone por 151 preguntas, para los 

proyectos, programas y portafolio, en la Figura 2-15  se detallan los rangos de preguntas identifi-

cadas para cada uno de estos en los diferentes procesos. Por ejemplo, se puede evaluar las pregun-

tas con 1 o 0, uno cuando se aplican y cero cuando no se aplican, al final se hace una sumatoria 

unitaria y otra compuesta, para obtener puntuación, y se divide entre el total de las preguntas para 

obtener así su porcentaje o calificación. 
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Figura 2-15: Rangos de identificación preguntas en el OPM3 para cada dominio y cada 

nivel 

 

Nota. Project Management Institute. OPM3 Identifier numbering, figure 6.2 p.42 (2003). 

 

En la  Figura 2-18 se visualizan gráficos en un ejemplo aplicado descrito en el OPM 3, 

conforme las preguntas aplicadas y que se describen en la Figura 2-15 anterior y se enlista un 

ejemplo en la Figura 2-18. 

Una vez realizada la evaluación se arrojan cuatro gráficos en donde determina la madurez 

que cuenta la organización en la aplicación de las mejores prácticas. 
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Figura 2-16: Ejemplo de gráficos de Resultados que arroja la aplicación de la herra-

mienta. 

 

Nota. Project Management Institute. OPM3 Graphical representation the organization´s 

maturity in terms of each domain; figure 6.3 y 6.4 p.43(2003). 

En la Figura 2-17, se detallaron los ejemplos que la bibliografía del OPM 3 detalla. 
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Figura 2-17: Ejemplos de gráficos de los resultados de la aplicación de la herramienta. 

 

Nota. Project Management Institute. OPM3 Spider diagram and bar chart representation 

of the organization´s maturity by domain and process improvement stage,, figure 6.5 y 6.6 p.44 

(2003). 

A continuación, en la   se muestra un ejemplo de la serie de preguntas que detalla OPM 3, matu-

rity model. 
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Figura 2-18: Ejemplo de la lista de preguntas del OPM3 

 

Nota. Project Management Institute. OPM3 List of Appendix D, Self Assesment Method 

(SAM), p.76 (2003). 
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 Evaluación binaria. Usa 1 para resultados que se cumplen totalmente o 0 para un resultado 

que no se cumple. 

 

 Evaluación de medida variable. La evaluación se basa en cuán frecuente o cuánto se cum-

ple con el resultado, con cuatro posibles valores indicados en el Cuadro 2-5. 

 

Cuadro 2-5: Valores de evaluación de medida variable 

Evaluación Descripción 

3 Mejores prácticas, completamente implementadas y constantemente usa-

das. 

2 Mejores prácticas, completamente implementadas, pero no constante-

mente usadas. 

1 Mejores prácticas, parcialmente implementadas 

0 Mejores prácticas, no implementadas 

 

Nota. Adaptado del OPM3® (2003). 

 

De acuerdo con Benavides Bolaños (2015): 

Las mejores prácticas son listas con métodos óptimos, normalmente usados y recono-

cidos por la industria o disciplinas de gerencia de proyectos, para alcanzar metas y 

objetivos. El nivel de madurez organizacional depende de la estrategia y objetivos de 

la organización. Un alto nivel de madurez conlleva al mejoramiento de los resultados 

del negocio (s. p.). 

 

2.6.2 Modelo de madurez para portafolios y programas por PwC 

En la evaluación de madurez propuesta por PwC, se hace una revisión para producir 

un informe final detallado que muestra la madurez de una serie de temas claves, junto 

con recomendaciones específicas y prácticas para alcanzar un siguiente nivel; Suárez 

Alfaro (2022). 
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Este modelo contempla tres etapas: 

1. Movilización y definición: En esta etapa se acuerda el alcance y plan, se envían las 

solicitudes de datos y se acuerdan los entrevistados y el horario. En esta etapa se trabaja 

con la organización para decidir qué elementos, funciones y actividades revisar. De 

esta etapa se obtiene el alcance de revisión acordado, y documentos y listas de entre-

vistados: 

2. Revisión y análisis: En esta etapa se revisa la documentación clave, se entrevistan a 

los interesados y se entrega el borrador del informe. Se da una conversación con los 

interesados en toda la organización para asegurar que el análisis se basa en la realidad. 

De esta etapa se obtiene el borrador del informe y el acta de entrevistas: 

3. Reporte y siguientes pasos: En la última etapa se desarrolla el informe final y se 

realiza una reunión resumen de lecciones aprendidas. En este paso se trabaja con la 

organización para elaborar la evaluación final, llevando a cabo el taller de lecciones 

aprendidas e identificando el camino a seguir. Finalmente se obtiene el reporte final, 

incluidos los próximos pasos prácticos. 

El modelo se respalda en 12 elementos claves de la excelencia en la entrega. Estos 

elementos describen como debe ser un proyecto, programa o portafolio exitoso, estos 

elementos se distribuyen en cuatro grandes categorías que se detallan en el Cuadro 

2-6. 

 

Cuadro 2-6: Elementos claves de la excelencia en la entrega. 

Categoría Descripción Elementos clave 

Conocimiento 
 

Informes ejecutivos que registran las iniciativas de 

cambio estratégico con comunicación personalizada 

a los interesados. 

 Interesados comprome-

tidos 

 Gobernanza-habilita-

ción de toma de deci-

siones 

Control 
 

 

 Gestión de riesgos y 

oportunidades 
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Categoría Descripción Elementos clave 

 

 

Implementación controlada de plazos acordados 

 Financiación inteli-

gente 

 Habilitación de planes 

de entrega 

 Gestión activa de la ca-

lidad 

 Control de cambios 

ágil 

 Proveedores integrados 

Eficiencia 
 

Identificar y eliminar la superposición y aprovechar 

las sinergias que conducen a la eficiencia y el aho-

rro. 

 Equipos del alto rendi-

miento 

 Aprendizaje y asegura-

miento de un ciclo de 

vida integrado 

Alineación 
 

Conecta la ejecución con la dirección estratégica 

 Enfoque en gestión de 

beneficios 

 Alcance claro 

 

Nota. Adaptado de Portfolio & Programme Management (PPM) Global Service Catalogue, por 

PwC (2017). 

 

2.6.3 Modelo de madurez por Lourdes Medina 

 

En una publicación de PM Solutions (Medina, 2017), refiere que las organizaciones: 

Cada vez están en constante búsqueda de la optimización del uso de recursos con el 

fin de lograr sus objetivos estratégicos y optimizar su valor. Gestionar el portafolio 

ayuda alinear la ejecución con los objetivos estratégicos y asegurar la priorización se-

gún lo requiera la empresa y los cambios del entorno. Elegir y ejecutar los proyectos 

incorrectos para el negocio no sólo es costoso, sino también difiere en el avance hacia 

el logro de una eficiencia operacional y ventaja competitiva (s. p.). 
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Para lograr la eficacia del portafolio de proyectos se requiere de la madurez de la entidad 

en la gestión de proyectos y se necesita de tiempo. Medina (2017) se enfoca en pasos o escalones 

que toda organización debe transitar en mejoras necesarias para gestionar el portafolio de proyec-

tos de una forma eficaz y eficiente. 

Para establecer mejoras significativas las organizaciones deben identificar las brechas de 

desempeño, instaurar objetivos razonables y trazar un camino factible de mejora. No hay una re-

ceta única, depende de las necesidades del negocio, de la disponibilidad de los recursos para el 

cambio requerido y de la cultura organizativa para aceptar el cambio, lo que debe quedar claro es 

que el cambio debe ser progresivo. 

Dentro de los elementos que establece Medina (2017), se encuentran cuatro niveles de ma-

durez que según su experiencia mejoran la gestión del portafolio, los cuales son: características del 

nivel básico, características del nivel estándar, características de nivel mejorado y características 

de nivel optimizado. En cada uno de estos niveles se emana una serie de peculiaridades que esta-

blecen cuando una organización podría estar cumpliendo esos criterios. 

 

2.7 Métodos para toma de decisiones multicriterio 

En esta sección se describen algunas de las técnicas y modelos prácticos que permiten to-

mar decisiones cuando se trabaja con varias opciones de proyectos, por lo que se requiere de un 

método objetivo para la gestión de portafolios de proyectos, con base en la estrategia, necesidades 

y realidad de la institución donde son aplicadas. Se desarrollará esta sección con las alternativas 

para toma de decisiones multicriterio que plantea el Proceso Analítico Jerárquico (AHP), TOPSIS 

y comparación por pares con ponderación de criterios.  

2.7.1 Proceso Analítico Jerárquico (AHP)  

El Proceso Analítico Jerárquico (AHP) fue desarrollado por el doctor Thomas Saaty en la 

Escuela de Negocios de Wharton en los años 70. Consiste en un proceso que le permite a la persona 

tomar decisiones complejas, a la vez que se incorporan evaluaciones cualitativas y cuantitativas, 

sin dejar de lado la intuición en la toma de decisiones (Bible y Bivins, 2011). El AHP considera la 

evaluación de una serie finita de alternativas que consecuentemente facilitan el proceso de toma 
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de decisiones (Escobar, 2015). Este método constituye uno de los pilares para la toma de decisiones 

multicriterio (Saaty, 2008).  

Según Escobar (2015), la utilización del esquema de decisión multicriterio AHP, permite 

la comparación de un número finito de alternativas mediante un modelo jerárquico, en el que se 

desglosa la información de manera escalonada para un problema en particular, donde el nivel más 

alto es la meta, los niveles siguientes son los objetivos generales y criterios que afectan el pro-

blema, y en el nivel más bajo se sitúan las alternativas por evaluar. Este método realiza una com-

paración a través de una escala de medida, donde el decisor puede articular sus preferencias y 

comentarios respecto a dos elementos de forma verbal, y representarlos numéricamente con una 

escala numérica del 1 al 9.  

De acuerdo con Bible y Bivins (2011), los aportes del AHP, a las personas en los procesos 

de toma de decisiones son: 

 Estructurar la complejidad, mediante la organización de diversos elementos de un 

problema en una jerarquía.  

 Evaluar, mediante la comparación por pares, la importancia relativa de los objetivos 

y la preferencia relativa de las alternativas identificadas.  

 Derivar las prioridades combinando la información tangible, la experiencia e intui-

ción en conjunto con información tangible y datos cuantitativos.  

 Sintetizar los resultados de los objetivos contrapuestos y diferentes puntos de vista 

De acuerdo con Thomas L Saaty (2008), la metodología se puede desglosar en los 

siguientes pasos:  

 Una jerarquía de opciones se detalla para su análisis y comparación.  

 Las alternativas se evalúan por comparaciones cualitativas binarias (en pares), esto 

para cada criterio definido previamente.  

 Las comparaciones cualitativas se transforman a números, para su cuantificación y 

posterior comparación de peso relativo.  

 Se calcula una probabilidad numérica para cada una de las alternativas, cuyo valor 

está directamente ligado, con la posibilidad de ser elegidas. De esta manera este 

método permite la comparación de objetivos para establecer la importancia relativa, 

así como realizar comparaciones de alternativas.  
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Para este proceso existen programas informáticos disponibles, ya que incluye cálculos ma-

temáticos complejos (Blible y Bivins, 2011). 

2.7.2  Técnicas de ordenamiento preferenciales por similitud con solución ideal (TOP-

SIS) 

  

La técnica de ordenamiento de preferencias por similitud con la solución ideal (TOPSIS) 

es un método de análisis de alternativas para toma de decisiones en un escenario de multicriterio 

desarrollado por Hwang y Yonn en 1981. La regla de decisión de este método es que la alternativa 

seleccionada consta de la menor distancia con la alternativa ideal y la distancia más grande con la 

alternativa anti-ideal, esto en sentido geométrico. El método supone que cada atributo tiene la 

tendencia de incrementar o decrementar, donde en su proceso de evaluación de cercanía de cada 

alternativa para su valor ideal, se utiliza un enfoque que considera la distancia euclidiana como 

indicador (Yajure y Arlenis, 2017). De acuerdo con lo detallado por Yajure y Arlenis (2017), los 

pasos de este método son:  

 Calcular la matriz de decisión normalizada 

 Calcular la matriz de decisión normalizada ponderada 

 Calcular las soluciones ideal y anti-ideal  

 Calcular las medidas de separación  

 Calcular la cercanía relativa a la solución ideal  

 Jerarquizar por orden de preferencias  

 Para la selección y aplicación de los procesos de toma de decisiones multicriterio se debe 

tomar en cuenta las características del modelo, pero también el entorno de la organización, el grado 

de conocimiento de parte de las personas que apliquen el método y se debe prever la resistencia al 

cambio en caso de que sea de las primeras veces en que se aplica dentro de la empresa.  

2.7.3 Comparación por pares con ponderación de criterios.  

 

Este método es empleado con el fin de comparar las variables para evaluar los aspectos. 

Tiene varios nombres como método de comparación por pares contra el total del grupo o contra 

estándares, método de puntos comparativo o método de evaluación comparativa o de distribución 

obligatoria (López, 2013). Aunque normalmente es empleado para la valoración del desempeño 
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de las personas, también puede ser aplicado en la valoración de criterios para la toma de decisiones. 

Por medio de este proceso se puede realizar la ponderación de la importancia de los objetivos 

estratégicos, empleando la clasificación de estos en tres grupos: los de mayor importancia, los de 

importancia medio y los de importancia más baja. En la comparación de los objetivos o criterios 

de selección se indicará con un “+”, “-” o “=”, para así determinar cuál de las variables es mejor. 

Seguido se sumará la cantidad de veces que la variable ha obtenido una calificación mejor (Dessler, 

2011). 
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Capítulo 3  Marco metodológico 

 

En este capítulo se expone la metodología que se utiliza para desarrollar la investigación y 

lograr los productos de los objetivos específicos y la solución al problema que se planteó. El en-

foque es cualitativo, ya que no se fundamenta en procesos estadísticos, no es secuencial y proba-

torio, sino que se fundamenta en una recolección de datos de sujetos y fuentes de información, con 

la finalidad de realizar un análisis más profundo al proyecto investigativo. Además de que también 

se pueden llevar a cabo preguntas e hipótesis antes, durante o después de la recolección y el análisis 

de los datos. 

Según Hernández Sampieri et al. (2014) un enfoque cualitativo es el que: «Utiliza la reco-

lección y análisis de los datos para afinar las preguntas de investigación o revelar nuevas interro-

gantes en el proceso de interpretación» (p. 7). Además: 

Se basa en métodos de recolección de los datos no estandarizados. No se efectúa una 

medición numérica; por tanto, en lo esencial el análisis no es estadístico. La recolec-

ción de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los partici-

pantes (Hernández Sampieri et al., 2014, p. 19). 

Como elementos del diseño metodológico de esta investigación se definen las categorías y 

subcategorías de estudio. Además, se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la 

recolección de datos, se identifican los sujetos y fuentes de información, se describen los entrega-

bles por obtener de cada objetivo específico y se definen los métodos y herramientas por usar en 

la etapa de análisis y procesamiento. 

Para la recolección de datos las técnicas y desarrollo de instrumentos se definen en el apar-

tado 3.1. Además, la definición de los sujetos y fuentes de información se detallan más adelante 

en el siguiente apartado. Para la etapa de análisis y procesamiento de datos deben definirse los 

métodos y las herramientas de análisis y procesamiento que permiten la construcción de los entre-

gables. 

 

Según Hernández Sampieri et al. (2014): «La investigación es un conjunto de procesos 

sistemáticos, críticos y empíricos que se aplican al estudio de un fenómeno o problema» (p. 4). 

Enseguida, se presenta la sección de categorías y variables de la investigación. 
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3.1 Categorías y variables de la investigación 

 

Hernández Sampieri (2014) señala que: «Las categorías y variables de estudio son las ca-

racterísticas o propiedades sujetas a la observación y análisis en la investigación, y a través de su 

comportamiento es posible describir un fenómeno o una situación» (s. p.). Además, Suárez Alfaro 

(2022) afirma: 

Al ser esta una investigación del tipo cualitativa, Monge Álvarez (2011) indica que es 

necesario establecer las categorías que la guiarán, razón por la que en este apartado se 

definirán estos elementos, clasifica las categorías en dos grupos, las deductivas, 

cuando se establecen con base en la teoría y conocimiento del investigador y las in-

ductivas, cuando emergen de los datos, por lo que su construcción es posterior a la 

obtención de estos. Las categorías son conceptos que deben definirse, pues mediante 

estas el investigador especifica los conceptos que se utilizarán para explicar el tema de 

investigación (pp. 69-70). 

En el Cuadro 3-1 ,se detallan las categorías deductivas de esta investigación, así como 

las subcategorías en la que esta se divide y las interrogantes para la recolección de 

datos necesarios para cumplir con los objetivos y el desarrollo de los productos aso-

ciados a la solución del problema que se planteó. 

Para este estudio se definen dos categorías y tres subcategorías de los métodos que se uti-

lizan. Lo anterior respecto a la gestión de portafolios para definir la realidad en cuanto a la com-

posición del portafolio de proyectos de Recope, determinar las oportunidades de mejora por desa-

rrollar y establecer una base de modelo de manejo de portafolio conforme a las buenas prácticas 

deseables para la organización. 

Para obtener la información requerida se utilizan como técnicas investigativas la revisión 

documental, entrevista, encuestas, punto de referencia (benchmarking), grupo focal (focus group) 

y revisión documental y bibliográfica. Además, como herramientas, que son los instrumentos apli-

cados a sujetos de información se realizan las guías de revisión documental, guías de entrevistas, 

fichas bibliográficas, ficha revisión documental y formularios en Google Forms y de Microsoft 

Forms. En el Cuadro 3-1 se muestran las categorías para realizar la investigación. 
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Cuadro 3-1: Definición de categorías para la investigación. 

Categoría Definición 

conceptual 

Subcategoría Definición con-

ceptual de subca-

tegoría 

Pregunta genera-

dora 

Técnicas Instrumen-

tos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gestión de 

portafolio 

 

 

 

 

 

 

Procesos y pro-

cedimientos. 

Métodos, nor-

mativa, políti-

cas y prácticas 

que dirigen la 

gestión de por-

tafolios en la 

Refinadora 

Costarricense 

de Petróleo. 

 

 

 

 

 

Procesos ac-

tuales 

 

Métodos, procesos, 

políticas y herra-

mientas utilizados 

actualmente por 

Recope para la 

gestión del porta-

folio. 

¿Qué modelo o 

marco de trabajo 

se utiliza actual-

mente para la ges-

tión de portafolio 

de proyectos? 

¿Con qué docu-

mentación oficial 

se cuenta para la 

gestión del porta-

folio? 

¿Cómo se contem-

pla la gestión del 

portafolio para la 

mejora del desem-

peño de la gestión 

organizacional? 

¿Cuáles procesos 

se utilizan para la 

gestión del porta-

folio? 

¿Cuáles son los ro-

les de la gestión 

del portafolio? 

¿Cuáles son las 

competencias del 

personal para ges-

tionar el portafo-

lio? 

¿Cuáles son las 

oportunidades de 

mejora en la ges-

tión actual? 

¿Qué buenas prác-

ticas respecto a la 

gestión del 

Revisión do-

cumental 

 

 

Entrevista a 

sujetos de 

información 

 

Revisión bi-

bliográfica 

 

 

 

 

Encuesta a 

sujetos de 

información. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Focus 

group. 

Guía de re-

visión docu-

mental 

 

Guía de en-

trevista (ver 

Apéndice 

G) 

 

Ficha bi-

bliográfica 

(ver Apén-

dice F) 

 

Cuestiona-

rio n.º 1 en 

Microsoft 

Forms. 

(ver Apén-

dice B). 

Cuestiona-

rio n.º 2 en 

Google 

Forms (ver 

Anexo 1) 

Cuestiona-

rio n.º 3 en 

Google 

Forms (ver 

Apéndice 

C) 

 

Guía de en-

trevista de 

focus group 
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Categoría Definición 

conceptual 

Subcategoría Definición con-

ceptual de subca-

tegoría 

Pregunta genera-

dora 

Técnicas Instrumen-

tos 

portafolio se im-

plementan en Re-

cope? 

(ver Apén-

dice H) 

Buenas prác-

ticas en ges-

tión de por-

tafolio 

 

 

Procesos, herra-

mientas y técnicas 

que se utilizan in-

ternacionalmente 

para la gestión de 

portafolio 

¿Cuáles son las 

buenas prácticas 

incluidos en los 

marcos de referen-

cia de gestión de 

portafolios? 

¿Cuáles buenas 

prácticas respecto 

a gestión del porta-

folio, se podrían 

aplicar a la institu-

ción para atender 

la problemática ac-

tual? 

¿Cuáles son los 

beneficios de la 

aplicación de estas 

prácticas? 

¿Cuáles buenas 

prácticas utilizan 

otras entidades de 

gobierno en la ges-

tión de su portafo-

lio? 

Revisión bi-

bliográfica 

 

 

 

 

Benchmar-

king (entre-

vista a entes 

expertos ex-

ternos) 

Ficha bi-

bliográfica 

(ver Apén-

dice F) 

 

 

Guía de en-

trevista a 

entes exper-

tos externos 

(ver Apén-

dice A) 

Normativa 

aplicada a la 

institución 

en materia 

de gestión de 

portafolio, 

proyectos y 

programas 

Identificar la nor-

mativa nacional re-

lacionada con la 

gestión del porta-

folio de inversio-

nes. Lo anterior 

tiene el fin de reco-

nocer los procesos 

que se solicitan y 

sus lineamientos 

por cumplir.  

¿Cuáles son las 

normativas vigen-

tes aplicadas en la 

gestión de portafo-

lio para institucio-

nes públicas? 

¿Cuáles son los 

decretos o norma-

tiva en la gestión 

pública en materia 

de inversiones, 

Revisión do-

cumental 

 

 

 

 

 

 

Revisión bi-

bliográfica 

Guía de re-

visión docu-

mental (ver 

Apéndice 

D) 

 

Ficha bi-

bliográfica 

(ver Apén-

dice F) 
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Categoría Definición 

conceptual 

Subcategoría Definición con-

ceptual de subca-

tegoría 

Pregunta genera-

dora 

Técnicas Instrumen-

tos 

planificación, con-

trol y seguimiento 

y ejecución presu-

puestaria? 

¿Cuáles son los 

procesos que se 

solicitan en estos 

lineamientos de 

gestión de portafo-

lio en entidades 

públicas? 

¿Cómo ayuda la 

normativa a resol-

ver el problema 

que se presenta en 

esta investigación? 

 

 

A continuación; se describen los sujetos de información a quienes se les aplican las herra-

mientas y técnicas que ayudan a resolver lo de la trazabilidad del portafolio para que se gestionen 

de una forma eficiente y eficaz los recursos públicos en los proyectos que se desarrollan. 

3.2 Población y muestra – sujetos de investigación 

En este apartado se puntualizan los sujetos y fuentes de información, a partir de los cuales 

se obtienen los datos e información requeridos para este estudio. Además, se describen las técnicas 

e instrumentos que se aplican a los sujetos y fuentes. 

La población total se define de 109 personas, las cuales se desglosan en 95 del personal 

operativo, 12 de personal estratégico y 2 de otras instituciones. De la muestra seleccionada de la 

población de 95 personas solo se extrae el 51 %, por el tiempo que se requiere para su aplicación, 

por lo que se basó en ese porcentaje. 

La muestra es del tipo no probabilística, ya que es una selección de población objetiva por 

parte de la persona investigadora donde se analiza en profundidad el tema investigado. La 



 137

selección de personas de interés para el presente estudio está conformada por personal estratégico, 

administrativo y operativo (área técnica) de la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. 

Se trata de 12 personas en el ámbito estratégico conformada por los gerentes y directores 

que conforman el personal estratégico, así como la Jefatura y encargado del portafolio pertene-

cientes al Departamento de Planificación Empresarial. Además de 45 personas del nivel operativo 

y administrativo que formulan, evalúan, diseñan y ejecutan inversiones (proyectos) y operaciones 

en el ámbito empresarial. 

La muestra es diversificada, porque los sujetos seleccionados cuentan con estudios de edu-

cación superior y la formación académica varía entre las personas entrevistadas y encuestadas. 

Asimismo, es una muestra multidisciplinaria, ya que posee selección de personas de diferentes 

profesiones académicas como administradores de empresas, ingenieros (civiles, químicos, compu-

tación o sistemas, mecánicos y eléctricos), economistas y contadores. Algunos tienen formación 

académica en gestión de proyectos, pero la mayoría de estos tiene conocimientos empíricos en el 

área. 

Esta muestra interactúa en todas las fases (preinversión, inversión y postinversión), que 

componen actualmente la gestión de proyectos y que conforman el portafolio empresarial, desde 

su inicio en la selección de los proyectos hasta la ejecución y cierre. 

Los grupos se categorizaron en tres, el número uno que corresponde al nivel ejecutivo o 

estratégico que son los que toman las decisiones en el ámbito de portafolio, el grupo dos confor-

mado por el personal administrativo y operativo que interrelacionan con los proyectos de inversión 

en el ámbito de empresa y el grupo 3 que es el personal de otras instituciones a cargo de la gestión 

de portafolio en el ámbito empresarial que integran y dirigen las áreas estratégicas de Gestión de 

Portafolio y área de Desarrollo e Innovación de Proyectos. A continuación, en el Cuadro 3-2 se 

describen los grupos indicados. 

 

Cuadro 3-2: Sujetos de información grupo n.º 1, total muestra 12 personas 

Grupo n.º 1 Personal estratégico y administrativo en la gestión del 

portafolio de Recope 

Rol del sujeto Información por obtener 

Gerenta general Información sobre los procesos actuales y roles que participan 

en la gestión del portafolio. Gerente de servicios técnicos 

Gerenta de operaciones 
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Grupo n.º 1 Personal estratégico y administrativo en la gestión del 

portafolio de Recope 

Gerente de administración y finanzas Estrategia empresarial para la gestión del portafolio en la Re-

finadora Costarricense de Petróleo S.A.  

Documentación y evidencia testimonial de la gestión de por-

tafolios de Recope S.A.  

Metodología de gestión de portafolios, comunicaciones, pro-

cesos y documentación relevante para la gestión de proyectos. 

 

Directora de planificación 

Director de mantenimiento 

Director de infraestructura y equipos 

Director de tecnología 

Director financiero 

Jefatura Departamento de Planificación 

Empresarial 

Profesional que gestiona en el ámbito 

empresarial el portafolio de inversiones 

de Recope 

 

 

El Cuadro 3-3 se presenta la muestra que debe aplicarse a los diferentes instrumentos des-

critos en las técnicas y herramientas en el apartado que se desarrolla más adelante, con la finalidad 

de obtener los procesos, ciclo de vida de los proyectos, buenas prácticas, así como normativa ofi-

cial establecida para la gestión del portafolio en Recope S. A. Lo anterior tiene el fin de resolver 

el problema encontrado. 

 

Cuadro 3-3: Sujetos información grupo 2, total de muestra 45 personas 

Grupo n.º 2 Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversión en el ámbito empre-

sarial 

Rol del sujeto Departamento del sujeto Cantidad de perso-

nas del Departa-

mento 

Información por obtener 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Diseño de So-

luciones 

7  Perfil de personal que ges-

tiona proyectos del portafo-

lio 

 Ciclo de vida de los proyec-

tos que se gestionan en el 

portafolio de Recope. 

 Conocimiento académico de 

la gestión de proyectos. 

Profesionales técnicos del 

Área de Formulación y Eva-

luación de Proyectos 

Dirección de planificación 2 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Dirección de infraestructura y 

equipos 

2 
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Grupo n.º 2 Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversión en el ámbito empre-

sarial 

Rol del sujeto Departamento del sujeto Cantidad de perso-

nas del Departa-

mento 

Información por obtener 

Profesionales técnicos de di-

seño y ejecución de proyec-

tos 

Departamento Ejecución de 

Obras del Pacífico (EOPA) 

4  Identificación de los indica-

dores de desempeño del por-

tafolio. 

 Identificación actual de los 

procesos en la gestión del 

portafolio y el modelo de 

manejo de portafolio em-

pleado en Recope S. A. 

 Identificación de las fases 

del ciclo de vida del portafo-

lio que usan actualmente. 

 Identificación de la madurez 

actual en la gestión del por-

tafolio de proyectos en el 

ámbito empresarial. 

 Experiencia empírica y aca-

démica de la gestión de pro-

yectos. 

 Identificación de los roles en 

la gestión de portafolio de 

proyectos. 

 Documentación y normativa 

existente en la gestión del 

portafolio 

 Competencias de los recur-

sos del portafolio de proyec-

tos. 

 Gobernanza de la gestión 

del portafolio de proyectos. 

 Identificación de los recur-

sos en la gestión del portafo-

lio. 

 Cultura en gestión de porta-

folio de proyectos. 

Profesionales técnicos de 

ejecución de proyectos 

Departamento Ejecución de 

Obras del Caribe (EOCA) 

4 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Instrumenta-

ción 

4 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Manteni-

miento del Caribe 

6 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Manteni-

miento Central 

4 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Manteni-

miento del Pacífico 

4 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Gestión de 

Proyectos 

3 

Profesionales administrati-

vos y técnico de ejecución de 

proyectos 

Departamento de Manteni-

miento y Soporte 

2 

Profesional administrativo 

de riesgos de proyectos 

Departamento de Prevención y 

Riesgos 

1 

Profesional administrativo y 

técnico de ejecución de pro-

yectos 

Departamento de Trasiego y 

Aeropuertos del Pacífico  

2 
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Grupo n.º 2 Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversión en el ámbito empre-

sarial 

Rol del sujeto Departamento del sujeto Cantidad de perso-

nas del Departa-

mento 

Información por obtener 

 Métodos, técnicas y herra-

mientas de la gestión del 

portafolio. 

 Gestión empresarial de la 

estrategia empresarial en el 

portafolio de proyectos. 

 Seguimiento y control de los 

proyectos en la gestión del 

portafolio. 

 Determinación actual de la 

generación de valor en la 

gestión del portafolio de 

proyectos. 

 Conocimiento del aporte de 

los beneficios en los proyec-

tos. 

 Alineación estratégica de los 

proyectos. 

 Identificación de indicado-

res y gestión de riesgos de 

los proyectos. 

 Trazabilidad de la gestión de 

portafolio actualmente para 

definir propuesta de solu-

ción. 

 Gestión eficiente y eficaz de 

los recursos públicos en la 

gestión de portafolio. 

Total de personas 45 

 

En el     

Cuadro 3-4 se describe la muestra que se seleccionó de los sujetos de información de otras 

instituciones. A estas personas se les aplica una entrevista sobre las buenas prácticas que se reali-

zan en otras entidades públicas, con lo que se logrará determinar la brecha actual con la que cuenta 

Recope S. A., en materia de gestión de portafolio en comparación con otras entidades. 



 141

 

Cuadro 3-4: Sujetos de información grupo 3, total de muestra 2 personas 

Grupo n.º 3 Personal administrativo encargados de la gestión del portafolio, proyectos y programas en 

instituciones públicas. 

Rol del sujeto Entidad  Cantidad de perso-

nas 

Información por obtener 

Director de la Oficina de 

Gestión estratégica del Por-

tafolio. 

Instituto Costarricense de Elec-

tricidad 

 

1 

 Buenas prácticas empleadas 

en la gestión de portafolio, 

proyectos y programas. 

Subgerente de ambiente, in-

vestigación y desarrollo 

Instituto Costarricense de Acue-

ductos y Alcantarillados 

 

1 

 

En cuanto a las fuentes de información, se enlistan las principales fuentes por analizar en 

este estudio, tanto primarias como secundarias que soportan la revisión documental y bibliográfica 

para la recolección de datos. 

3.3 Fuentes de información 

 

Según Hernández Sampieri (2014): 

Existen diversas fuentes de información, dentro de las cuales se encuentran las expe-

riencias individuales, materiales escritos como lo son: libros, artículos de revistas o 

periódicos, notas y tesis, recursos audiovisuales y programas de radio o televisión, 

información disponible en internet, teorías, descubrimientos producto de investigacio-

nes, conversaciones personales, observaciones de hechos, creencias e incluso intuicio-

nes y presentimientos (s. p.). 

 

 

3.3.1 Fuentes de información primarias 

 

Hernández Sampieri (2014) afirma: 
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Las fuentes primarias se refieren a aquellas por las cuales se obtiene información di-

recta, es decir, de donde se origina la información. Se conoce también como informa-

ción de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son las personas, 

las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, etcétera (s. p.). 

Entre las fuentes primarias se tiene la documentación propia de Recope y bibliografía con-

sultada para este proyecto, con la finalidad de analizar la información relacionada con el marco 

estratégico de la entidad. Además, son fuentes primarias de información los acuerdos de Junta 

Directiva, activos organizacionales, plan estratégico empresarial 2023-2026, plan operativo insti-

tucional, planes de planificación de la empresa, informes ejecución de inversiones y de la Contra-

loría General de la República. 

Lo anterior con el fin de obtener información respecto a la gestión del portafolio de pro-

yectos y el quehacer empresarial. Finalmente, se obtienen datos de primera mano de los instru-

mentos de aplicación, esto mediante las encuestas y entrevistas aplicadas. 

3.3.2 Fuentes de información secundaria 

 

Para Hernández Sampieri (2014): 

Las fuentes secundarias ofrecen información sobre el tema que se va a investigar, sin 

embargo, no son la fuente original de los hechos o las situaciones, únicamente los 

referencian. Las principales fuentes secundarias son: los libros, las revistas, los docu-

mentos escritos, los documentales, los noticieros y los medios de información (s. p.). 

En cuanto a las fuentes secundarias, se revisa la literatura en gestión de portafolios, pro-

yectos y programas, buenas prácticas y normativa pública. Por lo tanto, se contemplan estándares 

y guías prácticas en manejo de portafolios de proyectos. Además de libros, artículos, tesis, revisión 

de sitios web y otras publicaciones que se relacionan con marcos de referencia, normativa pública 

y modelos de madurez, todo relacionado con la gestión de portafolio. En el Cuadro 3-5 se detallan 

estas fuentes de información. 

Cuadro 3-5: Fuentes de información 

Tipo de fuente Fuente Información por obtener 

 

 

 Plan estratégico 2023-2026  Planes y objetivos estratégi-

cos 
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Tipo de fuente Fuente Información por obtener 

 

Primaria 

 Plan operativo institucional 

2024. 

 Acuerdos de Junta Directiva. 

 Informes de ejecución de in-

versiones. 

 Lineamientos de gestión de 

proyectos de inversión. 

 Manual organizacional de in-

versiones. 

 Normativa de gestión de pro-

yectos. 

 Informes de la Contraloría 

General de la República sobre 

procesos de gestión de porta-

folio de Recope. 

 Información relacionada con 

proyectos de la Refinadora 

Costarricense de Petróleo. 

 Información relacionada con 

el portafolio de proyectos en 

Recope. 

 Prácticas actuales para la soli-

citud, asignación y aproba-

ción del presupuesto y re-

curso humano para los pro-

yectos.  

 Roles actuales de la gestión 

de portafolios de proyectos.  

 Estructura y roles actuales in-

volucrados en la gestión de 

proyectos.  

 Criterios de alineación, selec-

ción y priorización de proyec-

tos.  

 Marco jurídico y referente de 

acción de las instituciones pú-

blicas. 

  Alcances y limitaciones para 

la gestión de portafolios en 

proyectos y programas. 

 

 

 

Secundaria 

 The Standard for Portfolio 

Management 2017. 

 ISO 21504 Gestión de carte-

ras. 

 Modelo de gestión de portafo-

lio de Bible y Bivins. 

 Modelos de prácticas de ma-

durez de portafolios. 

 The Standard Program Mana-

gement (2017) 

 Individual Competence Base-

line for Portfolio Manage-

ment. 

 Modelos de gestión de porta-

folios 

 Buenas prácticas en gestión 

de portafolios 

 Normativa pública de gestión 

de portafolio y de manejo de 

administración eficiente y efi-

caz de los recursos públicos. 

 Métodos para toma de deci-

siones multicriterio. 
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Tipo de fuente Fuente Información por obtener 

 Project Portfolio Management 

A Model for Improved Deci-

sion Making 

 Modelo de madurez de Lour-

des Medina en la gestión del 

portafolio. 

 Eficiencia en la gestión del 

portafolio de Lourdes Medina 

de PM solutions. 

 Project Portfolio Management 

 A Practical Guide to Selecting 

Projects, Managing Portfolios, 

and Maximizing Benefits 

 Artículos que se relacionan 

con la gestión de portafolios 

 Información de fichas biblio-

gráficas 

 Ley n.º 8131 de Administra-

ción presupuestaria. 

 Lineamientos de metodología 

de gestión de portafolio de in-

versiones de las entidades del 

Sistema Nacional de Inver-

sión Pública de MIDEPLAN. 

 Normas técnicas de inversión 

pública de MIDEPLAN, 

2023. 

 Hernández, Fernández y Bap-

tista (2014). 

 Metodología de la investiga-

ción (Monje, 2011). 

 Acompañamiento práctico al 

proyecto de investigación. 

 Biblioteca de Repositorio del 

Instituto Tecnológico de 

Costa Rica. 

 Decreto n.º 43251-PLAN 

 Decreto n.º 37735-PLAN 

 Decreto n.º 42909-H 
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Tipo de fuente Fuente Información por obtener 

 Revista Pulse of the profes-

sions del PMI (Project Man-

agement Institute) 

 

 

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilación de datos 

Según Suárez Alfaro (2022): 

En este aparato se describen las técnicas e instrumentos de investigación utilizados, 

con el fin de recolectar la información proveniente de los sujetos y fuentes. Para está 

investigación se utilizan las técnicas de entrevista, encuesta, benchmarking, focus 

group mediante las cuales se obtienen los datos provenientes de los sujetos de infor-

mación descritos en la sección anterior. Además, se utilizan las técnicas de revisión 

documental y revisión bibliográfica, las cuales facilitan la recolección de información 

en fuentes primarias y secundarias seleccionadas (p. 79). 

La recolección de datos que se obtenga mediante estas técnicas es necesaria para el desa-

rrollo de los objetivos de este estudio, así como para la propuesta de solución al problema que se 

planteó que establece que Recope no logra demostrar la trazabilidad eficiente y eficaz de los re-

cursos públicos en la gestión de su portafolio de inversiones a través de los proyectos que gestiona. 

A continuación, se detalla cada una de las técnicas. 

3.4.1 Entrevista 

De acuerdo con Suárez Alfaro (2022): 

Esta técnica es utilizada con el fin de ayudar al entrevistador a obtener amplia infor-

mación sobre el tema investigado, para esto se utilizan las guías de entrevista en la 

cual el investigador dicta las pautas a seguir para dirigir una serie de preguntas a los 

sujetos de información. 

El objetivo de esta técnica es establecer un diálogo entre el investigador y el sujeto de 

información, por lo cual se programa un día de entrevista con el sujeto seleccionado. 



 146

Las preguntas en la guía de entrevista son abiertas, de forma que este instrumento pro-

picie una conversación entre ambas partes, con el fin de obtener la mayor cantidad de 

información posible. La entrevista es aplicada a sujetos de información clave, quienes 

puedan aportar una amplia cantidad de información, así como a sujetos con conoci-

mientos en la temática (p. 80). 

Por esta razón, la entrevista es la técnica que se seleccionó para funcionarios ejecutivos, en 

este caso personal estratégico, así como funcionarios con conocimientos en gestión de portafolios 

que se identifican en Recope y otras entidades públicas que gestionan portafolio de proyectos en 

el ámbito empresarial. 

La información por obtener mediante esta técnica corresponde a la estrategia empresarial, 

la situación actual respecto a cómo se gestiona el portafolio de proyectos en Recope y otras insti-

tuciones públicas y de qué forma la gestión de portafolios se utiliza en la actualidad para mejorar 

el desempeño de gestión empresarial. 

De estas entrevistas se espera obtener un acercamiento claro y real a la situación actual de 

la gestión de portafolios que se relacionan con las preguntas de las subcategorías de procesos ac-

tuales y buenas prácticas en manejo de portafolio. Esto para llevar a cabo una triangulación de 

datos, que sirva para comparar el estado actual de Recope con otras instituciones públicas que 

gestionan su portafolio. Esto ya que se espera que los sujetos seleccionados cuenten con el cono-

cimiento de la temática por investigar, tanto en el ámbito general como a nivel propiamente de la 

institución. La guía de entrevista que se aplica se detalla en los Apéndices A y G. 

 

3.4.2 Encuesta 

 

La siguiente técnica por utilizar es la encuesta, mediante la cual el investigador espera 

recopilar datos al aplicar un cuestionario como instrumento. El cuestionario consta tanto de pre-

guntas cerradas como abiertas y se aplica la escala de Likert (siempre, a veces, nunca/no sé) en la 

herramienta de Microsoft Forms y de Google Forms. 

Estas están organizadas de tal forma que se puedan descartar preguntas si la situación así 

lo amerita. La encuesta se aplica a personal técnico y administrativo que gestiona proyectos del 

portafolio en Recope. Por lo tanto, el objetivo es identificar la situación respecto a las prácticas, 

procesos y métodos que se utilizan en la gestión del portafolio y gestión de proyectos actualmente, 
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para la realización de diagnóstico de la situación actual y para identificar las brechas encontradas 

como oportunidades de mejora y una situación propuesta (Suárez Alfaro, 2022). 

Los sujetos a quienes se les aplica esta técnica cuentan principalmente con conocimientos 

empíricos y académicos en la gestión de proyectos, así como personal de nivel estratégico. En 

estos grupos de la población que se seleccionó se eligieron los cuestionarios número uno y tres 

como instrumento, así como el Anexo 1. De esta forma, las herramientas le permiten al investiga-

dor recopilar los datos de interés de manera concreta y estructurada sin confundir al sujeto de 

información. 

Una vez aplicados los cuestionarios, lo cual se hace en forma tecnológica mediante la he-

rramienta de Microsoft Forms que se envía por correo electrónico a los sujetos de información del 

grupo 1 y la herramienta de Google Forms al Grupo 2, los datos se tabulan y procesan mediante 

hojas de cálculo y gráficos. Lo anterior tiene el fin de identificar tendencias, así como realizar un 

análisis de la información. El cuestionario aplicado en esta técnica se detalla en los Apéndices B, 

C y Anexo 1. 

 

3.4.3 Revisión documental 

 

Según Suárez Alfaro (2022): «La revisión documental es la técnica utilizada para facilitar 

la recolección de información a obtener en documentos de la institución, esto con el fin de ampliar 

el conocimiento respecto a la situación actual en la temática a investigar» (p. 82). El primer paso 

para aplicar esta técnica es proveer una guía de revisión documental, la cual se envía vía correo 

electrónico a la Jefatura del Departamento de Planificación empresarial para esta investigación. 

Esta guía es el primer instrumento por utilizar y tiene como objetivo solicitar los documen-

tos requeridos para ampliar los datos e información para este proyecto. En las fuentes por analizar 

mediante la revisión documental, se espera obtener la información existente y oficial respecto a la 

estrategia empresarial, buenas prácticas y normativa de la gestión del portafolio de proyectos y 

gestión empresarial tanto en la institución como en el ámbito nacional en cuanto a manejo de 

portafolio en instituciones públicas. La guía de contenido para revisión documental se detalla en 

el Apéndice D. 
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Una vez recibidos los documentos solicitados mediante la guía, el segundo paso de 

esta técnica es la utilización de un segundo instrumento, esto con la finalidad de pre-

parar la recolección y procesamiento adecuado de la información. Este instrumento 

corresponde a una ficha de contenido, la cual se utiliza para organizar la información 

de interés recolectada en los documentos solicitados (Suárez Alfaro, 2022, p. 82). 

La ficha de contenido que se utiliza se muestra en el Apéndice E. 

 

3.4.4 Revisión bibliográfica 

 

La revisión bibliográfica es la antepenúltima técnica por utilizar para recolectar la infor-

mación. El proceso consiste en revisar fuentes primarias y secundarias que se relacionan con la 

gestión de portafolio de proyectos, tales como estándares y marcos de trabajo y prácticas de por-

tafolios definidas en modelos de madurez para el manejo de portafolio (Suárez Alfaro, 2022). Ro-

dríguez (2013) menciona que: «La investigación bibliográfica permite, entre otras cosas, apoyar 

la investigación que se desea realizar, evitar emprender investigaciones ya realizadas, tomar cono-

cimiento de experimentos ya hechos para repetirlos cuando sea necesario» (párr. 10). 

Por lo tanto, se selecciona esta técnica, con la finalidad de profundizar en la temática 

a investigar, así como establecer el marco referencial en modelos de gestión de porta-

folios y buenas prácticas reconocidas para la definición de la situación deseada y pro-

puesta de solución. Para esta técnica, inicialmente se realiza una revisión de las fuentes 

bibliográficas de interés, posteriormente la información requerida para los objetivos 

de esta investigación es documentada en fichas bibliográficas, en las cuales se detallan 

los datos de interés obtenidos de cada fuente y finalmente se realiza un análisis de la 

información recolectada (Suárez Alfaro, 2022, p. 83). 

La ficha bibliográfica que se utiliza se detalla en el Apéndice F. 

3.4.5 Benchmarking 

 

El benchmarking es una técnica funcional del proceso a través del cual se toman referencias 

del foco de estrategias, ideas y procesos de trabajo, que han desarrollado e implementado 



 149

instituciones públicas en la gestión de su portafolio. Con esto se puede comparar con el manejo de 

portafolio que actualmente realiza Recope y realizar mejoras, se trata de aprender y tener puntos 

de referencia de estas instituciones y de lo que han formado a través del tiempo. Lo anterior tiene 

el fin de mejorar el desempeño empresarial, innovar y ser más competitivas para optimizar la ges-

tión de los recursos en una forma eficiente y eficaz de los procedimientos para dar continuidad al 

negocio de la empresa. 

Por ende, se establece una guía de entrevista que se aplica al grupo 3, con el fin de obtener 

y dirigir los resultados que se desean impactar en la investigación. Además, se recopilan los datos 

que realizan estas instituciones y se hace un análisis de los resultados para compararse con la 

situación actual de Recope, así se identifican las brechas y oportunidades de mejora para el pro-

yecto investigativo. La guía de entrevista aplicada para este benchmarking se detalla en el Apén-

dice A. 

 

 

3.4.6 Focus group 

 

De acuerdo con Lisboa (s. f.): «Focus Group es un método de investigación cualitativa que 

reúne participantes de una entrevista, en la cual se exponen opiniones sobre productos o servicios. 

Es un tipo de investigación muy usado en marketing» (s. p.). Asimismo, Brenes Leandro (2019) 

plantea: 

Según Bonilla (2017) es una técnica de recolección de información mediante una en-

trevista grupal semiestructurada, la cual gira alrededor de una temática propuesta por 

el investigador. Se convierte en un grupo de discusión, guiado por un conjunto de pre-

guntas diseñadas cuidadosamente con un objetivo particular. 

Tiene como propósito hacer que surjan las actitudes, sentimientos, creencias, expe-

riencias y reacciones de los participantes: 

La mayor diferencia entre un grupo focal y una entrevista de tipo grupal consiste en 

que, en esta última, se entrevista a un grupo de individuos al mismo tiempo; 
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adicionalmente, la entrevista hace énfasis en las preguntas y respuestas entre el inves-

tigador y participantes. 

Por otro lado, el grupo focal se enfoca en la interacción dentro del grupo, la cual gira 

en torno del tema propuesto por el investigador; adicionalmente, los datos que se pro-

ducen se basan en la interacción (p. 74). 

En el presente estudio se utilizaron entrevistas a través de un grupo focal de ocho personas 

pertenecientes al grupo 2, con el formulario presentado en el Apéndice H. El propósito es deter-

minar procesos, herramientas y procedimientos para la medición del nivel de madurez, buenas 

prácticas que se utilizan y los procesos en la entidad que se relacionan con la gestión del portafolio, 

proyectos y programas. 

 

3.5 Procesamiento y productos de la investigación 

En este apartado se describe el proceso seguido en la transformación de los datos de la 

información del proyecto por cada objetivo específico. Una vez concluida la etapa de recolección 

de datos, debe iniciarse su análisis. Según Hernández Sampieri et al. (2014): 

El proceso de análisis inicia con la estructuración, a través de la organización de datos 

y la transcripción de material. Esto da paso al análisis del material, el cual requiere 

codificación, tanto de primer nivel para comparar unidades por medio de la creación 

de categorías, como codificación de segundo nivel, para comparar las categorías y dar 

lugar a la interpretación de datos, desarrollo de patrones y generación de hipótesis, 

explicaciones y teorías (s. p.). 

Para Bernal (2010), el procesamiento de datos requiere los siguientes pasos: 

1. Obtener la información de la investigación. 

2. Definir los criterios para ordenar los datos obtenidos del trabajo de campo. 

3. Definir las herramientas de procesamiento de datos. 
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4. Introducir los datos en las herramientas o técnicas de procesamiento de datos (ge-

nerar información). 

5. Imprimir los resultados (s. p.). 

 

En el apartado 3.5.2 se describen las técnicas de procesamiento que se utilizan para realizar 

el proceso y análisis de datos por objetivo específico y entregable. El proceso que se desarrolla 

para esta investigación se esquematiza como se muestra en la Figura 3-1 siguiente: 

Figura 3-1: Procesamiento de los datos en la investigación 

 

Nota. Elaborado a partir de la Guía Didáctica Metodológica de la investigación cualitativa 

y cuantitativa, Monge (2011). 

a) Fase de preparación 

Se estudia la literatura relacionada con el estudio por medio de la técnica de revisión do-

cumental y se identifican y se analizan los temas más relevantes que se relacionan con la resolución 

del problema. Con base en la teoría fundamentada de categorías y subcategorías se construyen los 

instrumentos de recolección de datos como guías de entrevistas, fichas de revisión, fichas biblio-

gráficas y encuestas con cuestionario. 

 Se calendarizan las citas para aplicar las guías de entrevista. 

 Los integrantes del grupo sujeto de investigación de otras instituciones públicas (grupo 3, 

apartado 3.3). 

Fase 
Preparación

Fase Trabajo 
de campo

Fase de 
Análisis

Fase 
informativa



 152

 Grupo de personas tomadoras de decisión en la parte estratégica (grupo 1, apartado 3.3). 

 Grupo de personas que está presente en todo el ciclo de vida de los proyectos, desde su 

formulación y evaluación hasta su operación (grupo 2, apartado 3.3). 

 

Para esta fase los productos esperados son: 

 Teoría fundamentada en marcos de trabajo de gestión de portafolio. 

 Diseño de instrumentos de recolección de datos. 

 Calendarización para aplicar los instrumentos. 

 Autorización de la alta administración para aplicar los instrumentos de recolección de da-

tos. 

 

b) Fase de trabajo de campo: 

En esta fase se realiza la aplicación de los instrumentos a los sujetos de la investigación en 

los grupos definidos en el apartado 3.3. Se entrevista a cada uno de los siguientes partici-

pantes en persona o videollamada: 

 Grupo de personas del área estratégica. 

 Personas de otras instituciones públicas (ICE y AyA) que gestionan portafolio en su orga-

nización. 

 Grupo focal de selección de personas que formulan, ejecutan y operan proyectos en la em-

presa. 

 

Se envía la encuesta por correo electrónico a los siguientes participantes: 

 Todos los integrantes del área estratégica empresarial: gerentes y directores, así como en-

cargados de las decisiones, seguimiento y control del portafolio de la empresa. 

 Grupo de personas que se encargan de formular, ejecutar y operar proyectos en la empresa. 

 

Para esta fase los productos esperados son: 

 Contexto de los sujetos de información. 

 Aplicación de los instrumentos de recolección de datos seleccionados. 
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c) Fase de análisis: 

Con los resultados recolectados, para los datos cualitativos se identifican las unidades de 

análisis, las cuales son la técnica de reducción y categorización. Para el análisis de las categorías 

se utiliza la técnica de aclaración, síntesis y comparación por medio de las herramientas de cuadros 

comparativos que resultarán para cada categoría. 

Para los datos cuantitativos se realizan los gráficos con el cálculo de porcentajes por medio 

de la herramienta de distribución de frecuencias y se interpretan los cálculos de las medidas de 

tendencia actual y medidas de variabilidad. Para esta fase los productos finales esperados son: 

 Comparación de categorías en formato de tabla para los datos cualitativos. 

 Comparación de categorías en formato de matriz para los datos cualitativos. 

 Comparación de categorías en formato de cuadros para los datos cualitativos. 

 Distribución de frecuencias en formato gráfico para los datos cuantitativos. 

 Flujogramas de procesos de categorías en formato gráfico para datos cualitativos. 

 Reporte de la interpretación de medidas de tendencia para los datos cuantitativos. 

 

d) Fase informativa: 

Se realiza la entrega de la propuesta de solución mediante los instrumentos y herramientas 

derivados del análisis de procesamiento de datos. Para esta fase los productos finales espe-

rados son: 

 Matrices de roles y responsabilidades. 

 Metodología de gestión de portafolio para solución del problema con sus técnicas y herra-

mientas. 

 Estrategia de sensibilización y capacitación. 

 Presupuesto estimado para el plan de propuesta de solución. 

 Lista de actividades y recursos. 

 

Con los datos que se obtienen en las encuestas y entrevistas se inicia el procesamiento de 

datos mediante el uso de hojas de cálculo, en las cuales se organizan las respuestas y datos reco-

lectados. Después, se hace la revisión documental y revisión bibliográfica, por medio de las cuales 

se organizan los datos en fichas de contenido y fichas bibliográficas respectivamente, para luego 
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realizar la validez y análisis cualitativos y cuantitativos de los distintos métodos. En las secciones 

siguientes se describe el detalle de estos. 

 

3.5.1 Productos de la investigación 

 

En el Cuadro 3-6,Cuadro 3-7,Cuadro 3-8 y Cuadro 3-9 se recapitulan los objetivos es-

pecíficos de esta investigación, los entregables que se obtienen mediante el procesamiento de datos 

para cada uno de estos, así como los métodos y herramientas que se utilizan específicamente para 

procesar los datos requeridos para cumplir con cada objetivo y la generación de entregables espe-

rados. 

Cuadro 3-6: Métodos y herramientas para el procesamiento y análisis de la información 

para el objetivo específico n.º 1 

Objetivo (OE1)  1. Identificar los activos organizacionales y prácticas actuales con que cuenta 

Recope en la gestión de su portafolio, mediante métodos de investigación y 

análisis de estudio, para la identificación de oportunidades de mejora y su vin-

culación con el problema. 

 

Entregables  1.1 Análisis de necesidades organizacionales de los proyectos y la ges-

tión de portafolio. 

1.2 Análisis de los procesos actuales en la gestión del portafolio. 

1.3 Análisis de la normativa actual en los activos organizacionales para 

comparar con las buenas prácticas en gestión de portafolio de proyec-

tos y programas. 

1.4 Análisis de normativa existente en gestión de portafolio en las insti-

tuciones gubernamentales. 

1.5 Identificación de herramientas y técnicas actuales empleadas en la 

gestión del portafolio. 

1.6 Listado de competencias actuales del personal involucrado en la ges-

tión del portafolio. 

1.7 Análisis de brechas actuales en la gestión del portafolio para oportu-

nidades de mejora, realizando una matriz comparativa de los resulta-

dos de la triangulación de datos de encuestas, entrevistas, benchmar-

king, focus group, revisión documental. 

Fuentes y sujetos de 

información 

 Sujetos: grupos 1, 2 y 3. 

Fuentes: primarias y secundarias. 
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Técnicas e instrumentos de recolección 

de datos 

Técnicas de procesa-

mientos y análisis 

Herramientas de procesa-

miento y análisis  

Resultados 

Encuestas 

o Cuestionario n.º 1 en Microsoft Forms 

(Apéndice B: cuestionario n.º 1) 

o Cuestionario n.º 2 en Microsoft Forms 

(9.1) 

o Cuestionario n.º 3 en Microsoft Forms 

(Apéndice C: cuestionario n.º 3) 

 

o Triangulación de da-

tos 

o Juicio de experto 

o Análisis detallado 

o Análisis compara-

tivo 

o Categorización de 

datos 

o Tablas 

o Cuadros 

o Gráficos 

Análisis de procesos ac-

tuales en la gestión de por-

tafolio. 

Identificación de enfoque 

de tendencia en proyectos 

Análisis de la normativa 

actual aplicada a las insti-

tuciones públicas inscritas 

en el sistema nacional de 

inversión pública. 

Oportunidades de mejora 

y brechas actuales en la 

gestión de portafolio. 

Análisis de las competen-

cias actuales de las perso-

nas que gestionan el porta-

folio 

Revisión documental 

o Apéndice E: ficha de contenido para re-

visión documental 

o Triangulación de da-

tos 

o Juicio de experto 

o Análisis detallado 

o Cuadros 

 

Los métodos que se emplean para el objetivo específico n.º 2 siguiente pretenden dar una 

identificación de las buenas prácticas de la gestión del portafolio y su integración para resolver el 

problema que se plantea en este estudio. 

 

Cuadro 3-7: Métodos y herramientas para el procesamiento y análisis de la información 

para el objetivo específico n.º 2 

Objetivo (OE2) 2. Determinar los marcos de referencia de buenas prácticas de gestión de portafolio aplicables a 

la organización mediante una investigación bibliográfica en la temática de estudio para la de-

finición de elementos integrables a la solución. 
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Entregables 2.1 Listado de buenas prácticas en la gestión de portafolio aplicables a Recope S.A según marcos 

de trabajo. 

2.2 Aplicar un modelo de madurez relacionado con la eficacia en gestión de portafolio, para darle 

un análisis más táctico a la investigación. 

2.3 Cuadro comparativo de buenas prácticas en todo el ciclo de vida de la gestión de portafolio 

aplicables a Recope S.A de las prácticas actuales, empleando los marcos de referencia de bue-

nas prácticas de gestión de portafolio y su aplicabilidad en la institución. 

2.4 Declaración de la situación deseada que abarque oportunidad de mejora en Recope para la 

gestión de portafolio. 

Fuentes y sujetos de in-

formación 

Fuentes: secundarias 

Sujetos de información: grupo 1, 2  

Técnicas e instru-

mentos de recolec-

ción de datos 

Técnicas de pro-

cesamiento de 

datos 

Herramientas de procesamientos y 

análisis 

Resultados esperados 

Entrevistas 

o Guía de entrevista 

(Apéndice A: guía 

de entrevista de ben-

chmarking Apéndice 

G: guía de entrevista 

a personal estraté-

gico  

o  

o Triangulación 

de datos 

o Juicio de ex-

perto 

o Análisis com-

parativo 

o Categorización 

de datos 

 

o Cuadros 

o Matriz comparativa 

o Gráficos 

o Esquemas 

 

 

 Análisis de prácticas en gestión de 

portafolios que se recomiendan para 

Recope S. A. según el marco de tra-

bajo (modelo de manejo de portafo-

lio) que mejor se adapte a las necesi-

dades de la organización. 

 Determinar el modelo de gestión de 

portafolio que mejor se ajusta para la 

solución del problema del estudio. 

Encuestas 

o Cuestionario n.º 1 en 

Microsoft Forms 

(Apéndice B: cues-

tionario n.º 1) 

o Cuestionario n.º 2 en 

Microsoft Forms 

(Anexo 1. Cuestio-

nario n.º 2. Instru-

mento aplicado para 

determinar el ciclo 

de vida de los pro-

yectos que se reali-

zan en Recope S. A.) 

o Cuestionario n.º 3 en 

Microsoft Forms 

(Apéndice C: cues-

tionario n.º 3) 

o Triangulación 

de datos 

o Juicio de ex-

perto 

o Análisis com-

parativo. 

o Categorización 

de datos 

o Tablas 

o Cuadros 

o Gráficos 
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Revisión bibliográfica 

o Apéndice F: ficha bi-

bliográfica 

o Triangulación 

de datos 

o Juicio de ex-

perto 

o Análisis deta-

llado 

o Cuadros 

o Tablas 

 

Revisión documental 

o Apéndice E: ficha de 

contenido para revi-

sión documental 

o Triangulación 

de datos 

o Juicio de ex-

perto 

o Análisis deta-

llado 

o Cuadros 

o Tablas 

 

Nota. Elaboración propia. 

 

El diseño que se propone pretende dar una rendición de cuentas efectiva y lograr un uso 

eficiente y eficaz de los recursos públicos en la gestión del portafolio. 

 

Cuadro 3-8: Métodos y herramientas para el procesamiento y análisis de la información 

para el objetivo específico n.º 3 

Objetivo (OE3) 3. Diseñar la documentación y herramientas del modelo de gestión de portafolio de inversiones 

de Recope, considerando sus necesidades, para su integración estratégica. 

Entregables 3.1 Conformar los dominios de gestión de portafolio en su ciclo de vida. 

3.2 Diseñar la conformación de frontera eficiente para la gestión del portafolio. 

3.3 Definir la gobernanza (roles y responsabilidades) de la gestión del portafolio. 

3.4 Diseñar las técnicas y herramientas para la gestión del portafolio. 

3.5 Definir los indicadores de evaluación y seguimiento del portafolio de proyectos y progra-

mas. 

3.6 Identificar y definir los beneficios de los proyectos y programas de Recope. 

3.7 Conformar los procedimientos formales para gestionar el portafolio de proyectos y progra-

mas basado en buenas prácticas, que se incluyan procesos, métodos, herramientas y técnicas 

que logren demostrar una trazabilidad de los recursos en una forma eficiente y eficaz en el 

desempeño de la gestión estratégica empresarial.  

Fuentes y sujetos de 

información 

Fuentes: primaria y secundaria. 

Sujetos de información: grupo 1, 2 
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Técnicas e instru-

mentos de recolec-

ción de datos 

Técnicas de proce-

samiento de datos 

Herramientas de proce-

samientos y análisis 

Resultados esperados 

Entrevistas 

o Guía de entrevista 

(Apéndice A: guía 

de entrevista de 

benchmarking 

Apéndice G: guía de 

entrevista a perso-

nal estratégico. 

o Apéndice F (ficha 

bibliográfica) 

o Apéndice H ( guía 

entrevista grupo fo-

cal) 

o Juicio de experto 

o Análisis detallado 

 

o Tablas 

o Cuadros 

o Resultados obtenidos de 

los instrumentos aplica-

dos, e interpretación de 

tendencias. 

 

 Elaborar la documentación formal del modelo 

propuesto para la gestión de portafolio, que 

incluya los proyectos y programas para cada 

dominio (grupos de proceso del portafolio). 

 

 Crear las técnicas y herramientas para la ges-

tión del portafolio en todo su ciclo de vida, 

centralización y administración estratégica. 

 

Encuestas 

o Cuestionario n.º 1 

en Microsoft Forms 

(Apéndice B: cues-

tionario n.º 1) 

o Cuestionario n.º 2 

en Microsoft Forms 

() 

o Cuestionario n.º 3 

en Microsoft Forms 

(Apéndice C: cues-

tionario n.º 3) 

 

o Juicio de experto 

o Análisis detallado 

o Tablas 

o Cuadros 

Revisión documental 

o Apéndice E: ficha 

de contenido para 

revisión documental 

o Juicio de experto 

 

o  Tablas 

o Cuadros 

 

Nota. Elaboración Propia. 

Para este objetivo no solo basta con realizar la documentación y herramientas, sino llevar 

a cabo la sensibilización en la cultura organizacional. De este modo, que todos los involucrados 

en el ciclo de vida de la gestión del portafolio cuenten con la claridad de los procesos, los roles y 

responsables y la normativa existente, para el logro eficiente y eficaz de los recursos públicos en 

el manejo del portafolio. 
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Cuadro 3-9: Métodos y herramientas para el procesamiento y análisis de la información 

para el objetivo específico n.º 4 

Objetivo (OE4) 4. Desarrollar una propuesta de implementación del modelo de gestión de portafo-

lio como una mejora a los procesos de la organización mediante una propuesta 

integral para que se implemente correctamente, se mida y controle el rendimiento 

del portafolio. 

Entregables 4.1 Elaboración del programa detallado de trabajo para las actividades de la pro-

puesta de implementación. 

4.2 Definición del plan de acción para su implementarlo. 

4.3 Elaboración del cronograma para el plan de acción de la implementación. 

4.4 Creación del presupuesto para el plan de acción de la implementación. 

4.5 Definición de los roles y responsabilidades de la implementación. 

4.6 Diseñar la estrategia de sensibilización y capacitación para implementarla. 

Fuentes y sujetos de información Fuentes: secundarias. 

Sujetos de información: grupo 1, 2 

Técnicas e instrumentos de re-

colección de datos 

Técnicas de procesa-

miento de datos 

Herramientas de procesa-

mientos y análisis 

Resultados esperados 

Revisión bibliográfica 

o Apéndice F: ficha bibliográfica 

o Juicio de experto 

o Matriz de cronograma 

o Cuadros 

o Tablas 

Plan detallado de imple-

mentación del modelo de 

gestión del portafolio para 

la Refinadora Costarri-

cense de Petróleo S. A. 

 

Nota. Elaboración Propia. 

 

3.5.2 Técnicas de procesamiento 

 

En esta última sección del Capítulo 3, se detalla la explicación y descripción de las distintas 

técnicas aplicadas para procesar la información, así como los algoritmos o métodos base del aná-

lisis. 

De acuerdo con Quirós Agüero (2019): «La triangulación es un proceso por medio del cual 

se reúne y se cruza la información pertinente al objeto de estudio que ha surgido por medio de los 

instrumentos correspondientes aplicados en la investigación» (p. 59). Según Gurdián Fernández 
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(2007): «Consiste en determinar ciertas intersecciones o coincidencias a partir de las diferentes 

apreciaciones y fuentes informativas o varios puntos de vista del mismo fenómeno» (p. 242). 

3.5.2.1 Triangulación de datos 

Quirós Agüero (2019) afirma: 

Es una herramienta para el análisis y la interpretación de la información que permite 

contrastar los resultados que fueron obtenidos mediante diferentes instrumentos, con 

el objetivo de aumentar el nivel de confianza asociado a los datos recopilados. La 

triangulación utiliza diferentes métodos para analizar un mismo fenómeno a través de 

diversos acercamientos (Okuda & Gómez, 2005). 

Ahora bien, existen diferentes tipos de triangulación para optimizar los resultados; por 

ejemplo: triangulación de métodos, de técnicas, de datos, de investigadores, de teorías 

y disciplinas (s. p.). 

Para el presente proyecto se utiliza la triangulación de datos, con la finalidad de articular 

información obtenida mediante las entrevistas, encuestas y revisión documental. Este es el caso de 

datos referentes a la situación actual en gestión de portafolios de la Refinadora Costarricense de 

Petróleo y de otras instituciones públicas como el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y 

el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA). 

Con esta técnica se pretende recolectar información contrastando los resultados entre 

las tres técnicas mencionadas, con el fin de determinar diferencias y coincidencias res-

pecto al tema, para así poder identificar la situación actual real de la institución res-

pecto a la temática en estudio (Suárez Alfaro, 2022, p. 84). 

La triangulación de datos se utiliza para el procesamiento de datos requeridos para los en-

tregables 1.1, 1.3 y 1.7 que se detallan en el Cuadro 3-6. 

Dichos entregables se presentan como análisis que se redacta en prosa, además de 

cuadros de resultados. La triangulación de datos es personal, ya que los datos a proce-

sar provienen principalmente de sujetos de información, además se utiliza la triangu-

lación metodológica, que Aguilar y Barroso (2015) definen como: 
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Referida a la aplicación de diversos métodos en la misma investigación para recaudar 

información contrastando los resultados, analizando coincidencias y diferencias. Su 

fundamento se centra en la idea de que los métodos son instrumentos para investigar 

un problema y facilitar su entendimiento (Suárez Alfaro, 2022, p. 74). 

Para la aplicación de este método es necesario el criterio de experto como método de apoyo. 

Mediante este, el investigador contrasta la información obtenida y procede a construir el diagnós-

tico de la situación actual con una matriz comparativa, por medio del juicio de experto fundamen-

tado en los datos recolectados. 

 

3.5.2.2 Análisis detallado 

De acuerdo con Hernández Sampieri (2014): «El análisis detallado de los datos usando 

diferentes herramientas, como reflexión personal, teoría fundamentada, matrices, diagramas, ma-

pas conceptuales, dibujos, esquemas, entre otros» (s. p.). A través del análisis de datos, la persona 

investigadora genera sistemas de categorías, significados profundos, relaciones, hipótesis y teoría 

(Hernández Sampieri, 2014). 

Se utiliza para profundizar en los datos que se obtienen mediante las entrevistas, encuestas 

y revisión documental. Lo anterior tiene el fin de extraer la mayor cantidad de información posible 

para sustentar los entregables 1.2; 1.4; 1.5; 1.6 y 1.7 del Cuadro 3-6 y para los entregables 3.1, 

3.2; 3.3; 3.4; 3.5; 3.6 y 3.7 del Cuadro 3-8 y para los entregables 4.1; 4.3; 4.4 y 4.5 del Cuadro 

3-9 correspondientes a los objetivos uno, tres y cuatro respectivamente. 

Este método es de utilidad para establecer sistemas de categorías y organizar los datos 

obtenidos para determinar relaciones y supuestos de la información a presentar. Según 

(Hernández, Fernández, & Baptista, 2014), cuando hay amplias cantidades de datos 

estos deben encontrarse bien organizados, por lo cual se sugiere planear que herra-

mientas se van a utilizar para el procesamiento de los datos obtenidos, para su posterior 

revisión de todo el material. Esta es la primera actividad de este método, seguido de 

transcribir y organizar los datos para su análisis (Suárez Alfaro, 2022, s. p.). 

Para efectos de este trabajo, las herramientas que se utilizan son principalmente hojas de 

cálculo para el procesamiento y organización de los datos, gráficos y los archivos que correspon-

den a grabaciones de audio y video de las entrevistas, anotaciones escritas y revisiones de 
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documentos. En cuanto a la presentación de los resultados, para los entregables indicados se pre-

senta el análisis mediante la redacción en prosa apoyado en tablas, gráficos y en cuadros de resul-

tados. 

3.5.2.3 Interpretación de tendencias 

Suárez Alfaro (2022) afirma: 

Consiste en la segregación de la información y posterior agrupación por temáticas co-

munes para la esquematización de las prácticas más comunes y que más se estilan en 

el mercado, lo que permite definir estrategias pues su objetivo principal es orientar 

hacia aquello que se espera encontrar en la realidad del mercado. La interpretación de 

tendencias será utilizada para el análisis de comportamientos y tendencias en el mer-

cado, al respecto de temáticas de interés de esta investigación. El objetivo de este mé-

todo es analizar las tendencias respecto a prácticas y modelos de gestión de portafolios 

de proyectos (s. p.). 

 

Por lo tanto, se requiere para lograr los entregables 3.7, 4.2 y 4.5, los cuales se puntualizan 

en el Cuadro 3-8 y el Cuadro 3-9. En estos es necesario identificar prácticas y modelos en gestión 

de portafolios que se utilizan en la actualidad en la industria, así como para definir la propuesta de 

implementación que mejor se adecúe a instituciones con características como las de la Refinadora 

Costarricense de Petróleo S. A. Para los entregables mencionados, la presentación de los resultados 

se hace a través de cuadros comparativos, así como el análisis de resultados que se expone me-

diante la redacción en prosa. 

 

3.5.2.4 Análisis comparativo 

El análisis comparativo de los datos y brechas de la situación actual en la gestión del por-

tafolio permite establecer similitudes y diferencias entre los datos y buenas prácticas aplicadas. 

Una forma de plasmar los resultados del examen comparativo es mediante una matriz comparativa. 

Finalmente, el método de análisis comparativo se utiliza para la elaboración de los entregables 1.7; 

2.1; 2.2; 2.3; 2.4 y 3.7, detallados en el Cuadro 3-6, Cuadro 3-7 y Cuadro 3-8. 
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Para el entregable del primer objetivo se realiza una matriz de comparación de las buenas 

prácticas que utilizan las instituciones públicas del ICE y del AyA comparadas con las que utiliza 

actualmente Recope, para identificar la brecha existente. En el caso de los entregables del segundo 

objetivo, primero se hace una etapa de filtrado de prácticas, con la finalidad de reconocer las prác-

ticas de portafolios en los modelos de madurez de los proyectos OPM3, PPMMM, P3M3, PwC y 

el modelo definido por Lourdes Medina. Una vez identificado el modelo que presente el grupo de 

prácticas que se considere apropiado para este estudio, se lleva a cabo una segunda etapa de filtrado 

de las buenas prácticas en gestión de portafolios del modelo seleccionado que son aplicables al 

problema de este proyecto. 

El siguiente paso es un análisis comparativo entre buenas prácticas en gestión de portafo-

lios que se identificaron y las prácticas que utiliza Recope S. A. actualmente. Por último, se realiza 

un análisis de la situación deseada de las prácticas que se identificaron como aplicables a Recope 

S. A. y enfocadas en resolver el problema. Esto según los resultados de la situación actual y las 

necesidades de la organización. 

Para el entregable 3.7, se realiza el análisis comparativo entre modelos de gestión de por-

tafolio de proyectos y programas y la estrategia empresarial. Lo anterior para determinar los pro-

cesos, métodos y herramientas que se ajustan mejor a la organización, para definir posteriormente 

y desarrollar la propuesta de solución y su respectivo plan de implementación. 

La presentación de resultados de estos entregables se hace mediante cuadros comparativos, 

así como el análisis de resultados y situación deseada redactado en prosa. Posteriormente, se crean 

y publican los documentos formales sobre la metodología de gestión de portafolio, proyectos y 

programas para que se implementen en Recope S. A., así como las prácticas que se recomiendan 

que se presentan en un plan de acción. 

3.5.2.5 Juicio de experto 

Esta técnica es necesaria para apoyar otras técnicas que se utilizan en el procesamiento de 

datos: «Esto con el fin de interpretar los datos recolectados, crear valoraciones y opiniones funda-

mentadas para la construcción de la situación actual, así como para determinar la propuesta de 

solución al problema planteado» (Suárez Alfaro, 2022, p. 85). Esta técnica se utiliza para crear 

todos los entregables de esta investigación, los cuales se detallan en el Cuadro 3-6,Cuadro 

3-7,Cuadro 3-8 y el Cuadro 3-9. 
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Por último, Escobar Pérez y Cuervo Martínez (2008) definen el juicio de experto como: 

«Una opinión informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros 

como expertos cualificados en éste, y que pueden dar información, evidencia, juicios y valoracio-

nes» (párr. 3). 
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Capítulo 4  Análisis de resultados 

 

En este capítulo se desarrolla el análisis de las herramientas aplicadas. El problema que 

tiene actualmente la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. (Recope) es que no logra demos-

trar la trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos públicos en la gestión de su portafolio de 

inversiones a través de los proyectos que gestiona. Por esto, se requiere hallar el diagnóstico de la 

situación actual referente a los procesos, políticas, procedimientos y normativa que se aplica en el 

manejo del portafolio de proyectos y programas de Recope, así como las buenas prácticas que 

utilizan otras instituciones públicas que puedan ser aplicables. Este insumo ayuda a determinar los 

entregables indicados en el capítulo anterior que se relacionan con los objetivos específicos uno y 

dos. 

El primer objetivo está referido al diagnóstico de la situación actual respecto a la gestión 

de portafolios en Recope S. A. Esto se determinó con base en los datos que se obtienen mediante 

revisión documental, las encuestas y entrevistas aplicadas a los sujetos de información descritos 

en el Capítulo 3. Además de la revisión de documentos oficiales de Recope S. A. y de normativa 

pública que aplica a las entidades que integran el Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP), 

los cuales se analizaron por medio de revisión documental, que se presenta en el Apéndice I. 

Para el diagnóstico de la situación actual, se revisa la documentación existente, los análisis 

y hallazgos en la aplicación de las herramientas sobre la gestión de portafolio en Recope S. A., 

para identificar las brechas actuales y determinar oportunidades de mejora. 

Con respecto a los entregables del objetivo específico n.º 2, corresponden al análisis de 

buenas prácticas en gestión de portafolios en Recope S. A. Estas se obtienen de las encuestas y 

entrevistas aplicadas a sujetos de información, así como mediante la revisión bibliográfica de prác-

ticas en manejo de portafolios según el PMI versión 7 (2017), ISO 21504, Bible y Bivins (2011) y 

a la extracción, selección y cuestionamiento de prácticas de gestión de portafolios aplicables al 

problema de este estudio. También se tomó la bibliografía expuesta por Medina (2017) del PM 

Solution relacionada con los niveles básico, estándar, optimizado y mejorado en cuanto a la gestión 

del portafolio que la autora menciona para el logro eficiente de este. 

Para el análisis de las buenas prácticas, primero se establecieron brechas encontradas sobre 

la situación actual de Recope S. A., en comparación con las que utilizan otras instituciones públicas 

en la labor de gestión de portafolio en el ámbito empresarial. Se extraen las preguntas que se 
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relacionan con los niveles de básico, estándar, optimizado y mejorado, se determina en cuál nivel 

se encuentra y se desarrolla el examen de prácticas y el nivel recomendado por implementar en la 

institución en estudio. Lo anterior tiene el fin de presentar la situación futura deseada para la pro-

puesta de mejora. 

4.1 Situación actual de la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. 

En esta sección se presenta el diagnóstico encontrado sobre la gestión del portafolio en 

Recope S. A., como el resultado obtenido de la aplicación de las herramientas descritas en el Ca-

pítulo 3 aplicadas a las muestras de los grupos 1, 2 y 3, respectivamente. Además de la revisión 

documental sobre documentación formal en el ámbito empresarial sobre el manejo del portafolio, 

PEE, PNDIP, PNE, POI, normas y lineamientos metodológicos de MIDEPLAN. 

El diagnóstico de la situación actual se realiza a partir de los resultados al identificar las 

necesidades y oportunidades de mejora encontradas en la gestión del portafolio de Recope S. A. y 

que se detallan a continuación. 

 

4.1.1 Procesos actuales en la gestión del portafolio 

 

Los siguientes son los procesos, procedimientos, métodos, políticas y prácticas que dirigen 

la gestión de portafolios en la Refinadora Costarricense de Petróleo en la actualidad. Los datos y 

la información recopilada es analizada y se expone en varias secciones como: análisis de la gestión 

de proyectos y programas en Recope S.A, procesos actuales y modelo de gestión del Portafolio en 

Recope S.A, análisis de la gobernanza del portafolio, análisis del proceso de gestión estratégica , 

análisis de la gestión de capacidad y habilidad del portafolio, y por último se realiza  la madurez  

actual de gestión de portafolio de proyectos para darle un enfoque más táctico a la investigación, 

con el fin de cimentar una base de medición de madurez para que sea aplicada en diagnósticos 

futuros, ya que se centra en características aplicadas a la eficiencia del portafolio. 

4.1.1.1 Análisis de la gestión de proyectos y programas en Recope S.A. 

 

En este análisis se determina con base en la revisión documental, entrevistas y cuestiona-

rios, cómo se realiza la gestión de proyectos en la Refinadora Costarricense de petróleo S.A, ya 
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que los proyectos es uno de los insumos principales en la conformación del portafolio de inversio-

nes para llevar a cabo los proyectos que se deciden ejecutar. 

a. Gestión de Proyectos 

 

A partir del estudio realizado se ha encontrado que la Gestión de Proyectos en Recope 

S.A no se encuentra normada con una metodología de gestión de proyectos basadas en buenas 

prácticas, en donde incluya su ciclo de vida durante todas sus etapas y procesos, herramientas y 

técnicas que se realizan, incorporado en forma estándar para las inversiones del tipo de obra pú-

blica y las que no lo son; si bien existen procedimientos internos estos aún carecen de centraliza-

ción de información y de la aplicabilidad de áreas de conocimiento para una adecuada planifica-

ción y gestión de los mismos, el cálculo de valor ganado, índices de desempeño, de costo y tiempo, 

cómo bien se dijo en el planteamiento del problema no se calcula adecuadamente en el análisis 

empresarial, en comparación con los que llevan a cabo la inversión. La aplicación correcta de las 

fórmulas de cálculo que se establece en Pmbook (2017), esto porque se encontró en la revisión 

documental que el cálculo que realiza el Departamento de Planificación Empresarial de valor ga-

nado para su análisis lo hace con base al presupuesto anual, y agrupando todas las inversiones 

independiente si llevan avance físico o no, y los montos  planificados no son con base al porcentaje 

programado de avance físico, sino en montos que establecen a cada mes, también el BAC del 

proyecto no se hace estimando la base a la inversión inicial derivada de su factibilidad o validez 

de rentabilidad, el 55 % de las dependencias del grupo n.º 2 encuestado (personal operativo) rea-

lizan este cálculo, ellos son los que ejecutan dichas inversiones aplicando el contenido del registro 

de “informe sobre avance de obras”(PT-05-06-017) establecido en el “Manual Empresarial para 

el desarrollo de un Proyecto de Obra Pública”(PT-05-12-001)” el cálculo del valor ganado em-

pleado, utilizan el BAC en relación con el monto de la Licitación, lo que evidencia una heteroge-

neidad de los cálculos asociados en la institución, estos activos descentralizados genera una des-

coordinación de interrelación entre dependencias en las distintas áreas que gestionan y ejecutan 

proyectos, pues  cada departamento hace su normativa con base en la metodología que ellos reali-

zan, es por ello que en la revisión documental se encontró una serie de cantidad de normativa, sin 

embargo el cuestionario aplicado el 71 % del personal operativo desconocen que existen normativa 

de gestión de portafolio de proyectos , y el 54% del personal operativo no  tiene conocimiento de 

la política y lineamientos de gestión de proyectos, manual de inversiones ; que ya se encuentran 
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cómo activos organizacionales; cómo se refleja no integran la misma a través de un proceso estan-

darizado a nivel empresarial.  No existe una definición del enfoque del ciclo de vida de los pro-

yectos, por lo que a continuación se realiza este análisis, para identificar cuál es la dirección de 

estos y la metodología que debe desarrollar Recope, para ordenar esa tergivés de información. 

 

 Ciclo de vida de proyectos en Recope S. A. 

 

Con el fin de determinar los procesos de control y seguimiento en la gestión del portafolio 

se aplica la herramienta del Anexo 1 que es la herramienta de idoneidad del PMBOK (2017). Lo 

anterior para orientar el ciclo de vida de los proyectos que se gestionan en la institución y poder 

sugerir cuál es el enfoque que aplica Recope en sus proyectos, evaluando así la idoneidad ágil. 

En el Apéndice I se presentan las respuestas de la muestra del grupo n.º 2 (personal opera-

tivo) a las que se aplicó; es importante resaltar que solo el 71 % respondió el cuestionario, lo que 

obedece a 31 personas del total de la muestra de 45 que se seleccionaron. Con base en la informa-

ción suministrada se procesan los datos y se obtuvo el resultado que se presenta en la Figura 4-1 

siguiente: 

Figura 4-1: Ciclo de vida de proyectos en Recope S. A. 
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Nota. Elaboración propia a partir de la herramienta de idoneidad del PMI (2021). 

 

Como se logra demostrar en la Figura 4-1 , el enfoque idóneo de gestión de los proyectos 

en Recope S. A. tiene tendencia al ciclo híbrido. Esto se debe a que los puntos en la categoría 

cultura, correspondientes a la confianza, toma de decisiones y en la categoría de equipo en cuanto 

a experiencia, acceso al cliente, así como en la categoría de proyecto con respecto a la entrega 

progresiva del producto y servicio, están dentro de este círculo de enfoque híbrido ya que deter-

mina que en los proyectos puede existir incertidumbre, complejidad y riesgo en la parte de desa-

rrollo del proyecto, pues el equipo es experimentado, puede tomar decisiones, tiene facilidad de 

acceder al cliente y de reaccionar a los cambios del mercado y entregar lo que esta demanda en 

lugar de lo que el equipo ha planeado. Esto se desarrolla en la etapa de diseño, ya que puede 

beneficiar iteraciones (enfoque ágil), cambiando su planteamiento original pero no su alcance de-

limitado. Para las etapas de la implementación o ejecución pueden estar definidos claramente los 

productos, lo que hace que se determine un enfoque predictivo. En conclusión, las fases de los 

proyectos tienen combinaciones predictivas y adaptativas, lo que tiende arrojar un ciclo de vida 

con enfoque híbrido. 

Asimismo, no cuentan con el control de la tabla de pagos y cronogramas cuando llevan a 

cabo proyectos llaves en mano del tipo IPC (ingeniería, procura y construcción). Esto ya que en la 

revisión documental no incorporan buenas prácticas de gestión de proyectos en los carteles de 

contratación, así como el control medido con el contratista en su plan de adquisiciones, entrega de 

información y matriz de requisitos que debe cumplir. 

 

b. Gestión de programas 

 

En la revisión documental no se encontró ningún activo organizacional correspondiente a 

la gestión de programas, a pesar de que el 12 % de las personas funcionarias operativas encuestadas 

percibe que se maneja una perspectiva técnica de proyectos que se interrelacionan para ser gestio-

nados como programas. Además de que se detectó que dentro de la estructura contable se cuenta 

con inversiones que agrupan equipos, mobiliario de oficina y apoyo, licencias, software, sistemas 

de información en digitación de procesos, maquinaria y vehículos. 
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4.1.1.2 Procesos actuales y modelo de gestión de Portafolio de proyectos que se 

aplican en Recope S. A. 

 

Actualmente, en la Refinadora Costarricense de Petróleo S. A. no tiene un modelo de ges-

tión de Portafolio aplicando las buenas prácticas; las inversiones se dividen en operativas y estra-

tégicas. Las inversiones operativas se clasifican en simples y relevantes, su descripción se definió 

en el Capítulo 1 de proyectos de la organización. 

Mediante las herramientas aplicadas se puede describir que el proceso actual que se realiza 

es el de la Figura 4-2, que va desde la confección de idea hasta la valoración de la iniciativa. El 

profesional del Departamento de Planificación Empresarial analiza la información que existen en 

planes externos, directrices de nivel superior, plan de rescate, de ahí conforma las inversiones 

plurianuales. Las inversiones que remiten las dependencias completando el formulario y matriz de 

incidencias del “Procedimiento para atender las nuevas iniciativas de inversión” ( PE-05-02-011) 

son remitidas al Departamento de Planificación Empresarial(PEM) para su análisis por el mismo 

profesional que confecciona las ideas, una vez que este ha realizado la revisión, remite el resultado 

a la jefatura del Departamento de Planificación Empresarial para que esta las remita a la Dirección 

de Planificación, aquellas solicitudes que no completen el formulario en forma correcta son de-

vueltas a las dependencias solicitantes para que realicen las correcciones y las vuelvan a remitir a 

PEM, posteriormente aquellas que son completadas y aprobadas por PEM , son remitidas a la 

Dirección de Planificación (DP), esta las analiza para rechazarlas, reservarlas y aprobarlas. Estas 

últimas se las envía a la Dirección de Ejecución de Obras (DEO) para confección del diagnóstico 

y alcance requerido, este departamento realiza triple función en la estructura organizativa pues 

formula el análisis, realiza el diseño detallado y por último es el fiscalizador del contrato. Para 

continuar con el proceso una vez que la DEO responde la solicitud por parte de la DP y confecciona 

el diagnóstico, le vuelve a enviar a la DP para que siga con el proceso de confección del estudio 

de preinversión a cargo de la “Unidad de Formulación de Proyectos”.  
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Figura 4-2: Proceso que se realiza para atender las nuevas iniciativas de inversión. 

 

 

 

 

Nota. Elaborado a partir de la normativa actual de Recope S. A. Procedimiento PE-05-02-011. 

 

En este activo organizacional la principal actividad es “Completar el Formulario de Ini-

ciativa y llenar su matriz llamada incidencias”, la gestión que se realiza es valorar los formularios 

y si están completos, se incorporan en una hoja de Excel llamada “Análisis formularios inversión”, 

esto demuestra que desde el principio no existe una claridad en los procesos para priorizar y selec-

cionar aquellos que orienten al cumplimiento estratégico y priorizarlas. Las inversiones que no son 

del tipo obra pública identificadas mediante el concepto de la Ley 9986 en su art.172 sobre 
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Contratación Pública, son ingresadas en el Plan de Inversiones que es aprobado por el titular subor-

dinado de PEM y este posteriormente lo eleva a la Gerencia General para su aprobación ( la Pre-

sidente ejecutivo está con este recargo actualmente), esta última figura lo escala a Junta Directiva 

para su aprobación final y enviarlo a la Contraloría General de la República ( CGR), para la apro-

bación del presupuesto POI del año siguiente. 

Las iniciativas que están en estudio en la “Unidad de formulación de Proyectos,” una vez 

que se realiza su estudio de preinversión con base en las Guía metodológica de identificación y 

Formulación de proyecto etapa perfil de MIDEPLAN, se traslada de nuevo a la DEO para la fase 

de inversión en donde la Unidad de Ejecución de Obras del Pacífico, realiza el Diseño con sus tres 

versiones, en esta fase se incorpora al BPIP para asignación del código de MIDEPLAN y su aval 

técnico. 

Para cada una de estas áreas existe un coordinador, tanto en la fase anterior como esta, 

responsable de llevar a cabo la programación respectiva. El indicador de medición solo se establece 

en la fase de preinversión con el cumplimiento del acuerdo firmado por el grupo multidisciplinario 

(EMI). 

Una vez que se concluye la etapa de diseño con la entrega de la tercera versión de diseño, 

se envía de nuevo a la Dirección de Planificación para realizar su evaluación ex ante y valide si el 

costo, el tiempo y el alcance fueron los mismos que se desarrollaron en la fase de preinversión con 

los documentos presentados del cálculo de estimación para poder licitar o contratar su ejecución 

de obra física. Actualmente, queda a criterio del Director de Planificación si es válido o no su 

continuación, después, se realiza la etapa de solicitud de pedido en el sistema integral de gestión 

del ERP (Sig-Sap) para publicación en el Sicop (sistema compras públicas a nivel nacional). 

En las entrevistas del grupo n.º 1 (personal estratégico), indica que para mejorar que no 

ingresen proyectos sin factibilidad al Portafolio, proponen las siguientes acciones: 

 Mejora en la priorización y selección de los proyectos que se incluyen al Portafolio. 

 Establecer requisitos con procesos orientados al cumplimiento de la normativa y de 

una buena planificación. 

 Adquirir herramientas tecnológicas que ayuden a comprobar la información en 

tiempo real.  

 Con una estructura de gobierno para el seguimiento y control. 
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Las razones de las causas que perciben las personas encuestadas del porqué ingresan pro-

yectos al portafolio y al Banco de Proyectos de Inversión Pública sin su factibilidad, obedecen 

principalmente a: 

 Necesidades urgentes. 

 No hay planificación. 

 Falta de seguimiento. 

 Cada departamento gestiona sus necesidades de los proyectos y soluciona la gestión de 

proyectos conforme las solicitudes de auditoría. 

 Desorden. 

 Improvisación. 

 Cortoplacismo. 

 Falta de procedimientos. 

 Por interés de la administración de turno. 

 Por falta de conceptualización técnica (aspecto relacionado con la capacitación y los planes 

de sucesión del personal de la empresa). 

 Por falta de una ruta clara relacionada con un plan maestro a medio y largo plazo que sea 

respetado. 

 Por falta de una maduración adecuada de los proyectos donde se definan los aspectos mí-

nimos que un proyecto debe tener antes de ingresar al portafolio. Como análisis de las 

respuestas anteriores se puede determinar que las inversiones que ingresan a la cartera no 

siguen una trazabilidad con un mapa de ruta claro, con procedimientos estandarizados y 

centralizados que establezcan un aumento de generación de valor y que se encuentren con 

una alineación estratégica. 

 

El 88 % de las personas funcionarias entrevistadas correspondientes al personal estratégico 

y en la revisión documental ficha n.º 09, se identificó que los criterios existentes se aplican solo a 

los proyectos que esta alta administración decidió. Por lo tanto, no se seleccionan aspectos que se 

relacionan con el aporte del beneficio total que le inyectan a la estrategia, el factor de riesgo, el 

costo de inversión, plazos de entrega y tampoco incluyen análisis de recursos de la capacidad con 

que cuentan las gerencias y los escenarios conforme a la selección de iniciativas. 
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En cuanto a la planificación que se realiza, esta se define en el año antes de ejecutarse, por 

lo que no cuenta con un planteamiento a mediano y largo plazo. En la Figura 4-3 el personal 

operativo identifica que principalmente esta se hace con el planteamiento estratégico y también 

incorporando necesidades que surgen del camino. Esto demuestra una no claridad de ruta identifi-

cada y definida que ayude a conseguir la infraestructura requerida en el tiempo que se necesita. 

Figura 4-3: Necesidades sobre cómo se formulan proyectos en Recope S. A. 

 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; Apéndice I. 

 

En la Figura 4-4 las personas encuestadas del personal operativo, así como los activos de 

revisión documental, reconocen que Recope no cuenta con una planificación de corto, mediano y 

largo plazo en cuando a los planes de operación y mantenimiento, planes de desarrollo de infraes-

tructura, plan maestro de expansión, plan de continuidad de tecnología de información, plan de 

fortalecimiento del sistema nacional de combustibles y planes de innovación con nuevos productos 

y servicios. También las personas entrevistadas del personal estratégico describen que Recope no 

cuenta con una hoja de ruta establecida para incluir inversiones u operaciones a plazos de ejecución 

determinados. 
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Figura 4-4: Planes del portafolio en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; del Apéndice I. 

 

En la entrevista de personal estratégico y operativo se encontró que el total de las personas 

funcionarias no tiene claridad de los conceptos del portafolio, proyectos y programas y cuál es la 

gestión que se realiza en el portafolio, las evaluaciones del rendimiento y el valor que este genera 

para hacer cumplir la estrategia. Asimismo, solo un 12 % de las personas encuestadas de personal 

estratégico (ver Figura 4-5) percibe procesos que crean valor y se mide. En la revisión documental 

ficha n.º 08 no se detectaron indicadores de rendimiento del portafolio conforme a su ciclo de vida, 

pero sí realizan mediciones de desempeño de costo, tiempo, las de alcance se plasman mediante 

las modificaciones presupuestarias, pero no existe evidencia de este control de cambios, ni en la 

revisión documental. 
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Figura 4-5: Procesos actuales de creación de valor y medición 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 1 aplicado; del Apéndice I. 

 

Siguiendo con el tema de indicadores para el rendimiento del portafolio, en el gráfico de la  

Figura 4-6 los indicadores actuales no obtienen gestión eficiente, previsible y controlable en los 

proyectos, programas y portafolio de Recope. 

Figura 4-6: Los indicadores que emplea Recope en sus proyectos y programas son eficien-

tes, previsibles y controlables 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; del Apéndice I. 

Asimismo, el 50 % de las personas entrevistadas del grupo focal (personal operativo), no 

reconoce cuáles son los indicadores de medición del portafolio y el aporte de valor para la empresa. 
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En cuanto a los datos que se obtienen del estudio de campo observados en la Figura 4-7, 

se consultó que los índices de desempeño que se miden actualmente en los proyectos no ayudan a 

tomar decisiones eficientes en sus dependencias que ejecutan proyectos, también realizan el 

cálculo de valor ganado que deben entregarlo en sus informes de seguimiento del corte y estos 

valores difieren con el valor generado en la herramienta general actual en el ámbito empresarial. 

 

Figura 4-7: Desempeño de los indicadores existentes en Recope 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; del Apéndice I. 

 

El Portafolio en Recope es llamado “Compendio de Inversiones”, conformado por el 

Banco de estudio, Portafolio de Diseño y Contratación y Portafolio de Proyectos en Ejecución. 

 El Portafolio de Diseño y Contratación y de Proyectos en Ejecución constituyen para efec-

tos de entes externos, el “Portafolio de Proyectos de Inversión de RECOPE”, que es el que integra 

el Portafolio de Proyectos Prioritarios (PPP), el cuál considerará los proyectos de mayor relevancia 

o importancia para la Empresa, y sólo a este portafolio es donde se aplica la metodología denomi-

nada priorización de Proceso de Análisis Jerárquico, este portafolio incluye a todos aquellos pro-

yectos estratégicos u operativos relevantes que han completado su fase de preinversión, y a los 

cuales se les ha determinado la necesidad y posibilidad de aplicar los criterios de priorización 

establecidos por la Junta Directiva en el acuerdo JD-0052-2020 del 26 de febrero de 2020,  que 

son : Seguridad energética, Mandato legal, Impacto al consumidor/rentabilidad, Vulnerabilidad 
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del Sistema Nacional de Combustibles, Impacto ambiental, localización según responsabilidad so-

cial, Impacto socioeconómico y Salud ocupacional y seguridad industrial, consideran que estos 

criterios atienden lo requerido por MIDEPLAN, sobre considerar costos y riesgos, por cuanto los 

primeros se incorporan en el criterio concreto de Impacto al consumidor y rentabilidad están in-

trínsecamente incorporados ahí; su proceso es dictado mediante el “Procedimiento para elaborar, 

administrar y mantener actualizado el Compendio de Inversiones Empresariales” (PE-05-02-004) 

Como bien se evidencia en la revisión documental, el Portafolio de Recope es una recopi-

lación de agrupación de proyectos, en diferentes procesos. 

Todos estos activos no agregan valor agregado a la empresa, ya que lo que determina es 

que se consuman más recursos y no se tenga una visión o rumbo fijo hacia donde ir, sino que lo 

que se tiene es un “apagafuegos” a nivel empresarial. 

Todo esto ha generado que Recope NO logre obtener proyectos para su operación con-

forme a la necesidad requerida e indispensable para el país, esto se evidencia en la entrevista del 

personal estratégico, que el 100% de ellos  mencionaron que Recope no logra conseguir un Porta-

folio robusto que abastezca en el tiempo requerido la solicitud planteada, se identificó que Recope 

aún no se prepara para obtener sus inversiones en el tiempo que se necesita conforme a la demanda 

y requerimientos operativos. Estos altos ejecutivos perciben problemas de sostenibilidad finan-

ciera, de servicio al cliente, de infraestructura y equipo necesario para el abastecimiento y conti-

nuidad del servicio. Tal es el caso que el producto LPG (gas licuado de petróleo) ha crecido en un 

8 % en este año y no se cuenta con infraestructura o sistema que ayude a suplir en un tiempo de 

atención corto. Además, se corroboró con las personas encuestadas del personal estratégico y ope-

rativo (grupo n.º 1 y 2), identifican que los inconvenientes del portafolio se deben principalmente 

a: 

 Son de interés de la administración de turno. 

 No gestión de la comunicación en forma efectiva. 

 Cultura no orientada a priorización de los proyectos. 

 Planificación deficiente. 

 Falta de recursos humanos y tecnológicos. 

 Falta de control y seguimiento en la ejecución de los proyectos. 

 Un monitoreo y control del Portafolio. 

 Identificación de riesgos en terminales. 
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 Falta de parámetros de requisitos, cumplimiento y de restricciones para los contra-

tistas en los proyectos del tipo ingeniería, procura y construcción. 

 Cambios en los requerimientos del cliente (el planteamiento del proyecto cuando 

llega a la etapa de ejecución cambió significativamente, ya que el cliente desea 

otros entregables que no se contemplaron o hubo cambio del titular subordinado, 

por lo que tiene otra visión). 

 Cambios del alcance del proyecto (corrupción del alcance). 

 No existe un estandarizado ni base de datos para tener los costos unificados según 

el tipo de proyecto. 

 Subestimación de costos (estimación de presupuesto cuando se hace el formulario 

y en la etapa de contratación). 

 Proveedores u oferentes deficientes. 

 Procesos de contratación complejos. 

 Procesos, procedimientos, técnicas, herramientas y metodologías no estandarizadas 

en el ámbito empresarial con base en gestión de proyectos siguiendo las buenas 

prácticas. 

 No existe una gestión de programas. 

 Los procesos actuales no ayudan a la toma de decisiones objetiva, optimización, 

transparencia en el uso y manejo de los recursos. 

 No se cuenta con información en tiempo real, lo que no ayuda a los altos ejecutivos 

a tomar acciones en el tiempo requerido. 

 No hay establecido formalmente un ciclo de vida del portafolio, el estado actual, 

verificación de la salud de los componentes, entre otros. 

 No hay un rendimiento del Portafolio que genere valor agregado. 

 No se gestionan los recursos sobre las capacidades y habilidades organizacionales. 

 Ausencia de socialización y capacitación de todos los niveles de la entidad que 

abarque todos los niveles de esta. 

 Aún no se impulsa la preparación de sus funcionarios para incidir en el aumento de 

nivel de madurez en torno a la gestión de proyectos. 

 



 180

En la entrevista realizada al grupo focal, el 100 % identificó que no cuentan con todos los 

recursos para ejecutar los proyectos. Además, se corroboró que el procedimiento contenido en la 

revisión documental ficha n.º 09 del Apéndice J sobre Compendio de inversiones no indica un 

proceso sobre cómo se identifica la demanda de iniciativas con la oferta, o sea, con las capacidades 

organizacionales con que cuenta la empresa. Lo anterior tiene el fin de poder definir cuáles se 

llevan a cabo. 

El flujograma identificado para el proceso de ejecución de las inversiones, que se presenta 

en la Figura 4-8, inicia con la autorización del presupuesto por parte de la Contraloría General de 

la República y la Secretaría Técnica de la Autoridad Presupuestaria para el año en curso. Toda la 

información validada por parte de la autorización de la Junta Directiva de Recope sobre el plan de 

inversiones seleccionado incorpora todas las inversiones aprobadas por parte del titular subordi-

nado del Departamento de Planificación y lo del plan de operaciones, también aprobado por esta 

dependencia. De esta forma, se llenan los instrumentos de las matrices (MAPP) que son responsa-

bles de llenar las instituciones públicas para que los entes externos lo aprueben. 

Figura 4-8: Proceso actual de ejecución de las inversiones en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado a partir de la normativa actual de Recope S. A. 

Los datos de los proyectos se incorporan en fichas digitales sobre los proyectos y su es-

tructura contable que contiene presupuesto de inversión asignado, programación, presupuesto, res-

ponsables (órgano fiscalizador y solicitante (responsable de ejecutar la acción y proyecto). En las 

plantillas de Microsoft Excel respectivas se verifica la información aprobada, así como en el sis-

tema integral de gestión SIG-SAP. Además, se crean elementos pep (elemento de ejecución pre-

supuestaria), en ese mismo software y se le carga el presupuesto aprobado a cada uno. 
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La ejecución de inversiones específicamente se basa en control presupuestario y sus modi-

ficaciones se realizan por medio del “Procedimiento de modificación de presupuesto operativo 

institucional (POI) (PE-05-02-006). En este caso, las dependencias enlistan los cambios a los ele-

mentos pep e incluyen la justificación en la plantilla del activo organizacional que se sube al drive 

para cada modificación presupuestaria, al año puede haber unas seis modificaciones respectivas, 

estas modificaciones no cuentan con un Comité de aprobación para valoración de su impacto, sino 

que recae en la aprobación final y definitiva por el titular subordinado del Departamento de Plani-

ficación Empresarial. Luego, un profesional de este Departamento revisa las cuentas y las aprueba, 

se envía nota al Departamento de Contaduría y Ejecución Presupuestaria para que este las escale 

a la Junta Directiva para su aprobación. 

En las operaciones se mide el cumplimiento de la acción operativa basada en las funciones 

del manual organizativo. Además, el de mejora continua, cuyo fin es el aumento de productividad 

en cumplir las faenas que formularon y las acciones del plan estratégico que están ligadas a las 

responsabilidades de labores referenciadas en el plan estratégico, estas últimas acciones sólo se 

realizan para las operaciones. 

En cuanto a los indicadores de las operaciones, los que se relacionan se hacen para cumplir 

con las acciones formuladas en el POI (plan operativo institucional) y las del estratégico los índices 

de cumplimiento en las acciones fijadas; no existen indicadores de eficiencia y en el caso de las 

inversiones de su rentabilidad financiera entre otros que se deben plasmar en la gestión estratégica 

y de valor del Portafolio. 

En la Figura 4-9 se verificó que solo el 35 % de las personas encuestadas utiliza instru-

mentos para medir el desempeño del proyecto en una hoja de cálculo en Microsoft Excel. Además, 

en la revisión documental se encontró que la Dirección de Ejecución y Obras tiene normativa en 

sus dependencias del Pacífico y Caribe. Sin embargo, la Dirección de Mantenimiento, Instrumen-

tación y de Tecnología y el Departamento de Gestión de Proyectos no cuentan con instrumentos 

que lleven el control y seguimiento de los proyectos. 

Asimismo, el 100 % de las personas entrevistadas del grupo focal (herramienta del Apén-

dice H) indica que el presupuesto y alcance que presentan varía de la etapa de diseño a cuando se 

ejecuta. Lo anterior ya que el 97 % de los proyectos carece de planes de gestión con herramientas 

y técnicas que lleven a cabo la ejecución con base en su planteamiento y compromiso de los pa-

trocinadores, cliente y equipo responsable definido en cada área de conocimiento. 
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Figura 4-9: Cumplimiento de ejecución actual de los proyectos en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; del Apéndice I. 

En la identificación del problema definido en el Capítulo 1 se evidencia que en la Tabla 

1-2 solo el 15 % de los proyectos cumple en tiempo, costo y alcance. Esto refuerza lo que indica 

el grupo focal en cuanto a seguir un proceso estandarizado y continuo. 

Además, se encontró que tres proyectos son con actividades y ejecución de obra física de 

los 96 actualmente activos en ejecución e inscritos en el BPIP. Por lo tanto, las demás inversiones 

inscritas obedecen a compras o adquisiciones de baja ejecución. En la revisión documental no se 

detectó instrumento de planes de gestión para las inversiones operativas simples, que representan 

el 89 % de las inversiones en ejecución en la actualidad. 

En la Figura 4-10 en cuanto a la etapa de seguimiento de los proyectos que es como se 

gestiona el Portafolio aquí, se hace una revisión cada trimestre mediante una llamada por Google 

mail por parte del profesional de PEM con los involucrados del proyecto y sus jefaturas, posterior 

se realiza una minuta con la recolección de la información, esta reunión se hace para obtener el 

avance físico y presupuestario de los elementos pep (elemento presupuestario para seguimiento en 

el sistema integrado de gestión SIG -SAP) que se ejecuta en el año. Cada inversión cuenta con un 

elemento pep madre y de ahí se derivan hijos de esa ramificación, lo que puede incluir varias 

contrataciones en un mismo proyecto. 
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Figura 4-10: Seguimiento actual de las inversiones del tipo operativo en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado a partir de la normativa actual de Recope S. A. 

 

Los proyectos se agrupan conforme el sistema contable actual de la empresa siguiendo los 

aspectos para la formulación del POI (plan operativo institucional) que se describió al principio. 

 Por ende, un proyecto puede contar con hasta 10-20 líneas presupuestarias abiertas porque 

son contrataciones de inversiones de diferentes componentes, pero que están en una misma estruc-

tura presupuestaria. Por ejemplo, el equipo de cómputo (1206-004) actualmente cuenta con cinco 

elementos pep, porque compran inversiones en distintas terminales de la compañía y cada línea 

tiene distintos responsables, solicitantes, centro gestor y centro de costo. Cada Gerencia gestiona 

sus presupuestos de forma independiente y ellos son los encargados del control de esas inversiones 

y operaciones, acá existe el rol de Coordinador del POI, quién es la persona que lleva este control 

a nivel de las dependencias responsables de asignación presupuestaria. 

Además, en la Figura 4-11 solo el 20 % de las personas encuestadas indica que logran 

cumplir con el tiempo programado en los proyectos que gestionan y en revisión documental la 

metodología de gestión de proyectos está dispersa por departamentos. No se centraliza a nivel 

estándar para toda la empresa ni se capacita para control y seguimiento efectivo de los proyectos. 
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Figura 4-11: Principal indicador de desempeño que no se cumple en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; Apéndice I. 

 

En la Figura 4-12, se plasma el proceso que se sigue para el seguimiento de las inversiones 

clasificadas como estratégicas u operativas relevantes que están compuestas por obra pública o por 

proyectos tipo catalogados como tipo “llave en mano”. 

 

 

Figura 4-12: Seguimiento de inversiones estratégicas y operativas relevantes 
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Nota. Tomado a partir de la normativa actual de Recope S. A. 

Estas inversiones en cuanto a su avance físico las controlan las dependencias ejecutoras 

que desempeñan las obras físicas. Las personas en puestos de jefatura de los proyectos deben com-

pletar y actualizar el plan de gestión de ejecución de los proyectos que se establece en el procedi-

miento PE-05-11-005 sobre “Guía del plan de ejecución para inversiones operativas relevantes y 

para inversiones estratégicas versión 2”, que se ingresa cuando cuentan con el Visto Bueno del 

Departamento de Planificación y Dirección para su ejecución y colocar el estado de ejecución en 

el Delphos del BPIP. 

No obstante, en la entrevista realizada al grupo focal se comprobó que solo cumple su 

desarrollo los compañeros de la Dirección de Infraestructura y Equipos, los compañeros de manejo 

de proyectos utilizan las herramientas que el proveedor (contratista) desarrolla en la solicitud im-

plícita en la contratación, los cuales en la revisión documental se comprobó que el contenido di-

fiere con esta guía estandarizada en el ámbito empresarial y los de la Dirección de Mantenimiento 

y Tecnología ni tan siquiera siguen uno. Por lo tanto, se corroboró que no se tiene aún la práctica 

y el control de reportar los cambios que surgen en las inversiones para evaluar su impacto en 

estrategia empresarial. El avance presupuestario se hace de la misma manera que sigue el otro tipo 

de proyectos operativos indicado en la Figura 4-10 

Actualmente en el BPIP se encuentran en ejecución para el 2025 sólo dos inversiones del 

tipo estratégicas, pues son las que se encuentran en la fase de Inversión desde años atrás; las demás 

corresponden a inversiones del tipo operativas. 

En la revisión documental, y en los cuestionarios se encontró que el riesgo que determinan 

es con base al indicador RIE-03 Portafolio de Proyectos, en donde estos son identificados única-

mente a las inversiones del tipo estratégica y a las inversiones operativas que determine la JD 

evaluar y su medición se hace a nivel de proyectos no de Portafolio. 

Recope tenía autorizado por MIDEPLAN, ingresar sus inversiones como bolsas al BPIP, 

sin embargo para el año 2024 ya este ente en su circular MIDEPLAN-DM-CIRC-002-2024, nu-

meral 6 indica que sólo se deberá continuar con el registro de las reprogramaciones y reporte del 

avance físico y financiero en el BPIP de forma trimestral hasta finalizar su ciclo de vida, en este 

documento estableció también las cuentas presupuestarias con relación a la ley 9986, ley 5525, ley 

10427 y el Decreto Ejecutivo 43251-PLAN para las que aplican como obra pública y las que no, 
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ajustando los proyectos de los que ingresan y los que no, al BPIP, en el Cuadro 4-1 se observa la 

composición final: 

Cuadro 4-1: Proyectos con cuentas contables que ingresan o no al BPIP. 

Subprograma 

presupuestario 

contable en Re-

cope 

Código presu-

puestario de Re-

cope 

Nombre de Proyecto Cuenta contable Nombre de cuenta 

contable con rela-

ción a MH 

Ingresa al 

Banco de Pro-

yectos de Inver-

sión Pública 

(BPIP) 

 

Mobiliario y 

Equipo de Apoyo 

1205-001 Equipo de Bombeo 5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

Si 

1205-002 

 

Equipo de Medición 5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

 

Si 

1205-003 

 

Equipo para Talleres 5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

Si 

1205-004 

 

Equipo contra incen-

dio y recolección de 

derrames 

5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

Si 

1205-006 

 

Equipos de construc-

ción pesado 

5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

Si 

1205-007 

 

Activos de consumo 

eléctrico 

5.01.01 Maquinaria y equipo 

para la producción 

Si 

1205-008 

 

Equipo de transporte 5.01.02 Equipo de transporte Si 

1206-001 Material Bibliográ-

fico 

5.01.07 Equipo y mobiliario 

educacional, depor-

tivo y recreativo  

No 

1206-003 Mobiliario y Equipo 

de oficina 

5.01.04 Equipo y Mobiliario 

de oficina 

No 

1206-004 Equipo de cómputo 5.01.05 Equipo y programas 

de cómputo 

No 

1206-005 Equipo de laboratorio 5.01.06 Equipo sanitario de 

laboratorio e investi-

gación 

Si 

1206-006 Equipo de radiocomu-

nicación y telefonía 

5.01.03 Equipo de comuni-

cación 

Si 

1206-008 Equipo médico y 

odontológico  

5.01.06 Equipo sanitario de 

laboratorio e investi-

gación 

Si 
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Subprograma 

presupuestario 

contable en Re-

cope 

Código presu-

puestario de Re-

cope 

Nombre de Proyecto Cuenta contable Nombre de cuenta 

contable con rela-

ción a MH 

Ingresa al 

Banco de Pro-

yectos de Inver-

sión Pública 

(BPIP) 

1206-011 Equipo de ingeniería 5.01.99 Maquinaria, equipo 

y mobiliario diverso. 

No 

1206-012 Equipo de seguridad 

industrial  

5.01.99 Maquinaria, equipo 

y mobiliario diverso. 

No 

1206-014 Equipo de metrología 5.01.99 Maquinaria, equipo 

y mobiliario diverso. 

No 

1230-001 Licencias y software 

soporte (sólo se consi-

derará el desarrollo de 

sistemas informáti-

cos, así como las adi-

ciones a los sistemas 

existentes) 

5.99.03 Bienes intangibles Si 

1207-002 Vehículos livianos 5.01.02 Equipo de transporte Si 

1207-003 Vehículos pesados 5.01.02 Equipo de transporte Si 

Sistemas de In-

formación  

1250-xxx  5.99.03 Bienes intangibles Si 

 

Nota:  Elaborado por Departamento de Planificación Empresarial a partir del comunicado 

de la circular de MIDEPLAN. 

 Las que no ingresan al BPIP; también deben cumplir los requisitos de preinversión esta-

blecidos en la variable tipo de Obras y equipamiento menores, Mantenimiento, Sustituciones y 

reconstrucciones de las NTIP, según comunicado y obedecen a proyectos para la sustitución o 

adquisición de bienes porque alcanzaron su vida útil o por aumento del personal o de los usuarios 

sin estar asociados a nuevas obras o ampliaciones en la infraestructura; así como para el desarrollo 

de sistemas informáticos. 

4.1.2 Análisis de Roles y conocimiento del personal en la gestión del Portafolio 

 

 La Gobernanza actual en Portafolio de Recope, se describe en responsabilidades en Junta 

Directiva, Gerencias de Área, Dirección de Planificación, Direcciones de área, titulares subordi-

nados de las dependencias, Coordinador de Presupuesto del POI, y el Departamento de 
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Planificación, quien en este último es el que finge la última decisión para aprobación de iniciativas 

que conforman el Portafolio y que se remiten a la Gerencia General o a la Junta Directiva para su 

oficialismo.  

En  la revisión documental de los activos de procesos del Portafolio que se tienen,  no se 

encontró una estructura funcional específica identificada con funciones y responsabilidades de 

forma integral y centralizada, que describa cómo trabajar dentro de las limitaciones establecidas 

en el marco de gobernanza, todos los procesos que se realizan, es un listado de responsables gene-

rales que están presentes en la gestión, sin embargo, no se contempla durante toda la estructura 

organizacional y las herramientas o técnicas empleadas en toda metodología. No se identifican los 

impactos de brechas de comunicación, gestión de los riesgos, conflictos de prioridades financieras 

y recursos, optimización del Portafolio, gestión de capacidades, de riesgos, estrategia e interesados 

y no se tiene principios definidos, todas estas buenas prácticas no se gestionan en el portafolio de 

inversiones actual ( “Compendio de Inversiones”). 

Respecto al dato de la Figura 4-13, se corroboró que en los documentos organizacionales 

de la ficha de revisión documental n.º 08 y n.º 09 del Apéndice J, el ciclo de vida cíclico de la 

gestión del portafolio no está específica e implícitamente integrando los roles, responsabilidades, 

toma de decisiones y funciones en cada una de las etapas. Los entrevistados manifiestan que no se 

integraron en la elaboración de estos activos para conocer su participación en el proceso del por-

tafolio y puedan adquirir conocimiento acerca de la labor y el aporte correspondiente que tienen 

en la gestión. La comunicación con los interesados no es efectiva, así como la trazabilidad de la 

rendición de cuentas sobre el uso eficiente y eficaz de los recursos. 

Figura 4-13: Roles y responsabilidades actuales del portafolio 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 1 aplicado; Apéndice I. 



 189

4.1.3  Gestión Estratégica del Portafolio 

 

En Recope no se cuenta con un alineamiento estratégico del Portafolio, no asegura ni  prio-

riza que las inversiones estén alineadas conforme la estrategia empresarial vigente,  no se tiene 

una visión de portafolio, con sus objetivos, beneficios esperados, principales riesgos, y ruta defi-

nida; no se categorizan las inversiones basadas en la identificación de dependencias, limitaciones, 

supuestos; hecho probado fue que el 67%  los entrevistados del personal estratégico cree que esta 

categorización es con base a la clasificación presupuestaria . Recope no fomenta una cultura que 

gestione el cambio, no equilibra el valor del Portafolio con los riesgos, no se enfoca en alcanzar la 

excelencia en la ejecución estratégica, no mejora la transparencia, la responsabilidad, la rendición 

de cuentas, la sostenibilidad y equidad, los altos ejecutivos no participan en la gestión del portafo-

lio, esto se evidencia en las entrevistas e instrumentos aplicados ya que hubo muy poca participa-

ción de estos directivos, no se ejerce un liderazgo activo y decisivo para la optimización de la 

utilización de los recursos, adicionalmente no se gestionan los cambios en la estrategia ni se ac-

tualiza el portafolio en forma constante, solo se realiza una vez al año en la etapa que se formula, 

lo que evidencia que no existe monitoreo y control de los cambios internos y del entorno.  

En la Figura 4-14, se logra observar los procesos que plantea la nueva administración en 

su estrategia actual se detallan en estratégico, fundamental y de apoyo.  Además, en la revisión 

documental, se encontró que es en los procesos de apoyo, es donde se engloban las acciones estra-

tégicas relacionadas con el Portafolio, ya que ahí existe la acción estratégica AE3-SF, que es donde 

se encuentra lo del cumplimiento de ejecutar el presupuesto de los proyectos en tiempo, costo y 

alcance en un 85% para cada año. Pero acá no se trata de solo ejecutarlo sino de que esa ejecución 

sea eficiente y eficaz en su gestión, pues mover el presupuesto de un proyecto a otro no logra que 

se alcancen los resultados en el tiempo y costo que planificó; y es ahí donde se refleja el problema 

determinado en el Capítulo 1 y lo que mencionaron en la entrevista el grupo de tipo estratégico, 

sobre la sostenibilidad financiera.  
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Figura 4-14: Mapa de procesos del Plan estratégico actual. 

 

Nota: Tomado del Plan Estratégico Empresarial de Recope 2023-2026. 

 

El Plan Estratégico actual 2023-2026 (PEE) se conforma de acciones estratégicas con pla-

zos de cumplimiento y porcentajes para cada año, pero no se derivan proyectos que componen a 

estas estrategias, sino que lo que se creó fue una lista de deseos (lista de ideas a realizar)  que 

priorizaron sin aplicación de análisis multicriterio, basada en una subjetividad de prioridad 1, 3 y 

5; donde  1 = Media, 3 = Alta, 5 = Urgente; los altos ejecutivos dieron su puntuación a esta, esta 

lista es llamada Plan de Rescate del Sistema Nacional de combustibles (SNC). 

Se corrobora en la Figura 4-15 que en los últimos 10 proyectos el documento formulario 

de iniciativa de inversión no incluye un apartado de alineamiento a objetivos. Por ende, ninguna 

de las personas funcionarias encuestadas ha recibido capacitación en la estrategia y el 88 % de las 

personas entrevistadas del personal estratégico indica que no conocen que existan criterios para 

selección de los proyectos que ingresan al portafolio. 
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Figura 4-15: Gráfico respuestas grupo n.º 1 (personal estratégico) sobre priorización pro-

yectos con objetivos estratégicos 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 1 aplicado; Apéndice I. 

 

La metodología que utilizan no cuenta con un ciclo de vida continúo ni con una gestión  

estratégica, ya que ingresan al Portafolio las solicitudes que realizan las dependencias cada año, 

no siguiendo una derivación de alineamiento estratégico y análisis de Portafolio que surgen de 

estas,  se evidencia que no existe optimización , monitoreo y control, ya que los procesos se enfo-

can en recolectar en una serie de registros de proyectos conforme se van madurando en una hoja 

de excel, sin determinar mediciones sobre los resultados en cada proceso, no se toma en cuenta los 

cambios de entorno interno, cambios externos y los recursos que se disponen para tomar las deci-

siones de cuáles iniciativas y proyectos se deciden trabajar.  

 

 

4.1.4 Gestión de capacidades y habilidades 

 

En cuanto a la gestión de las capacidades y habilidades de la organización en la Figura 

4-16 se corrobora que la estandarización, toma de decisiones, claridad de procesos, herramientas 

que se utilizan, recursos disponibles, así como la obtención de un lenguaje común de los proyectos 

en toda la empresa no se refleja en un 65%. 

75 % 

12,5 % 12,5 % 
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Figura 4-16: Definición de capacidades actuales del portafolio en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; Apéndice I. 

 

En la Figura 4-18 las personas encuestadas y ninguna de las personas entrevistadas del 

personal estratégico y operativo han recibido capacitación acerca de la normativa estandarizada 

que ha creado la empresa en relación con la gestión del portafolio. Solo 10 % del personal opera-

tivo encuestado conoce la política de gestión de proyectos, por lo que existe un poco interés de 

concientización y sensibilización en la cultura organizacional, los activos organizacionales sólo se 

elaboran para dar un cumplimiento con la normativa solicitada por entes externos y no porque se 

desee implementar. 
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Figura 4-17: Normativa estandarizada actual de los proyectos en Recope S. A. 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; Apéndice I. 

 

En la Figura 4-18 se puede constatar que el 64 % de las personas funcionarias encuestadas 

del grupo operativo no ha recibido una capacitación sobre la amplitud de conocimiento en gestión 

de proyectos. A pesar de que en el escrutinio de la documentación algunas dependencias de la 

empresa cuentan con la aplicación de buenas prácticas (ya que incluyen matrices, registros de 

cumplimiento, procedimientos para cada etapa de fiscalización en contratos y controles de cum-

plimiento), solo el 50 % de los funcionarios entrevistados del personal operativo (grupo focal) lo 

aplica. Esto ya que son los que llevan a cabo la ejecución de las inversiones estratégicas. 

El restante de funcionarios no aplica ni tiene normativa en sus dependencias que les facilite 

el control y seguimiento de los proyectos que hacen. La experiencia empírica con la que cuenta el 

personal operativo es de gran valor para la compañía, sin embargo, la transferencia de conoci-

miento y que todos desarrollen una práctica continua sigue sin gestionarse por parte de la institu-

ción. En esa entrevista se identificó la manera de trabajar de las diferentes dependencias formando 

islas de formas de trabajo para el manejo de proyectos. 
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Figura 4-18: Porcentaje de personas que cuentan con formación y conocimiento en Gestión de 

portafolio de proyectos 

 

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.º 3 aplicado; Apéndice I. 

 

Como se indica en los puntos anteriores, Recope debe estandarizar procesos de gestión de 

portafolio, y escalar pasos agigantados de aplicación de buenas prácticas, no solo en elaborar nor-

mativa, sino también en sensibilizar a todos los niveles de la organización, para que se introduzca 

a una cultura de formación en gestión de proyectos efectiva, de nada sirve tener un montón de 

procedimientos y normativa si la población Recopiana no la conoce ni forma parte de su día a día. 

En el formulario del “Procedimiento para atender las nuevas iniciativas de inversión” no 

se integra un compone que describan las dependencias sobre los recursos que necesitan para llevar 

a cabo el desarrollo de esa iniciativa por parte de los diferentes departamentos y aun así de la 

Unidad de Formulación de Proyectos que pertenece a la Dirección de Planificación, cómo bien 

describe las acciones este procedimiento esa responsabilidad la trasladan a las dependencias que 

se encuentran en el proceso operativo o de apoyo en esta nueva estructura, el que figura como 

gestor de Portafolio no define esta labor.  

En cuanto a los PMIS (Sistemas de Información de gestión de Portafolio), no se cuenta con 

herramientas y técnicas utilizadas para recopilar, integrar, visualizar, preservar y difundir resulta-

dos de la gestión de Portafolio organizacional. La herramienta utilizada es el SAP (ERP 
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organizacional) que gestiona únicamente el presupuesto y transacciones derivadas de pedidos, 

compras o reservas por ejemplo, para la gestión del Portafolio y sus dominios no se cuenta con 

una. 

Para identificar las capacidades se realizó un análisis que parte de la revisión documental 

y herramientas y entrevistas aplicadas en el desarrollo de esta investigación, y se construyó un 

análisis con la matriz POTI de la Figura 4-19 sobre procesos, organización, tecnología e informa-

ción, que aplica la especialista Buchkit (2023), para reconocer las brechas de las capacidades exis-

tentes y la propuesta para la institución.   
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Figura 4-19 Matriz POTI construida a partir de la revisión documental 

Código
F06-MPOTI-002-AEGP-

V1

Encargado del Portafolio Versión POTI
Aprobado por 2023-2026 1 Tipo de Brecha

ID Estado Actual
Pertenece a la 

brecha de 
Estado Futuro

Encargado o 
Equipo de 

gestión
Programas, Proyectos Originador Responsable Prioridad Observación Letra Significa

1
No existe proceso, herramienta y  técnica de 
modulaciones de frontera eficiente para establecer la 
cartera óptima (no se optimiza el portafolio)

Proceso

Contamos con  modelo de gestión de Portafolio 
que determina los beneficios y  riesgos en los 
proyectos o programas, y valora los recursos 
que se cuentan para realizar los proyectos 
correctos en el momento correcto

Rol del encargado del 
Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

P Procesos

2
No existen indicadores para evaluar el desempeño 
estratégico del portafolio 

Información

Contamos con indicadores definidos para  los 
proyectos de obra y las inciativas de inversión 
que fueron alineadas con la estrategia 
empresarial, de modo de que se cuente 
diariamente con la información  requerida

Rol del encargado del 
Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

O Organización

3
No existe metodología de priorización y selección de 
los proyectos con los objetivos estratégicos para 
ingreso al portafolio

Proceso

Contamos con metodología de gestión de 
Portafolio definida que  permite priorizar y 
seleccionar los proyectos que más se alinean a 
la estrategia y minimizan los riesgos, 
obteniendo los emjores beneficios para la 
sociedad costarricense

Rol del encargado del 
Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

T Tecnología

4

No existen herramientas y  técnicas de creación de 
escenarios con parámetros específicos para 
racionalizar el portafolio frente a restricciones (no se 
balancea el portafolio)

Proceso

Contamos con  una herramienta y con técnicas 
definidas en el modelo de gestión de Portafolio 
que permiten conocer los recursos que se 
tienen y valorar las restricciones presentes en 
el Portafolio de Inversiones

Rol del encargado del 
Portafolio y  Equipo 
Técnico Proyectos

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

I Información

5
No hay gobernanza del portafolio establecida en 
todo el ciclo de vida

Organización

Contamos con un procedimeinto de gobernanza 
establico a nivel organizacional que sirve para 
la transparencia, rendición de cuenats, equidad 
y sostenibilidad de la empresa

Comité Corporativo y 
rol de encargado del 
Portafolio, 
Departamento de 
Planificación

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

6

No hay procesos estandarizados, herramientas ni 
técnicas de programas y al de los proyectos le falta 
definición de los planes conforme su enfoque de 
ciclo de vida

Proceso

Contamos con una estandarización de gestión 
de Portafolio, y su sensibilización, así como los 
planes de gestión definidos que se deben 
implementar en cada proyectos según su 
categoría y clasificación

Rol de encaragdo del 
Portafolio y  la 
Dirección de 
Planificación

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

7
No hay definición de capacidades organizacionales 
siguiendo las buenas prácticas en gestión del 
portafolio

Organización

El Departamento de Recursos Humanos junto 
con el área de gestión de Portafolio determinan 
las competencias con las que cuenta la 
organización del personal que gestiona 
proyectos y  su perfil en el manual de puestos 
actual. Se solicita al Departamento de Gestión 
de Proyectos comprar una herramienta  con las 
características requeridas para la gestión de 
proyectos, se identificó el recurso humano que 
gestiona  y ejecuta proyectos, se centraliza la  
recomendación de crear una oficina de gestión 
de proyectos(PMO)  para que gestione 
adecuadamente estos recursos y  vaya creando 
una cultura en gestión de proyectos que siga las 
buenas prácticas identificadas 

Departamento de 
Talento Humano, 
Dirección de 
infraestructura y área 
estratégica de gestión 
de Portafolio y  PM O 
a construir

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

8
No hay análisis ni proceso de los proyectos con la 
alineación de la estrategia

Proceso
Tenemos una herramienta que alinea los 
objetivos estratégicos con los proyectos y se 
identifican aquellos que no generan valor 

Rol del encargado del 
Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

9 No hay plan de gestión del portafolio Tecnología

Contamos con un plan de gestión de portafolio 
asó como  el plan estrategico del Portafolio que 
dirá las pautas que se llevarán en la ejecución 
del Portafolio una vez avalado el plan de 
inversiones

Rol del encargado del 
Portafolio y  Comité 
Corporativo

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

11
No hay gestión estratégica de respuesta a los 
cambios para ajuste de brechas de recursos o 
componentes

Proceso

Contamos con un área estratégica de Gestión 
de Portafolio y  el encargado de programas que 
determinarán los ajustes de recursos o 
componentes en los cambiso que se den en el 
entorno externo y interno

Rol del encragado del 
Portafolio y  área 
estartégica de gestión 
de portafolio a 
construir

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

12

No existe un modelo de requisitos del portafolio 
sobre los aspectos de limitaciones que impulsarán 
los componentes hacia la realización del objetivo de 
valor

Proceso
Tenemos el proceso definido de los criterios 
que generan valor para la selección  de los 
proyectos y  programas que generan valor

Rol del encargado de 
Portafolio y  área 
estratégica de gestión 
de Portafolio a 
construir

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

13
No se gestiona el cambio organizacional en 
concordancia con las buenas prácticas.

Organización

Contamos con el apoyo del Departamento de 
gestión de cambio y talento humano para llevar 
a cabo un plan de capacitación y 
sensibilización de la estandarización definida 
sobre el modelo de gestión del Portafolio de 
Inversiones

Departamento de 
Getsión de cambio y 
talento humano con la 
PM O y el área 
estrategica de getsión 
de portafolio a 
construir

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

14
El actual modelo de gestión de portafolio no cumple 
con las buenas prácticas en el ámbito mundial

Organización

Establecimos un modelo de gestión de 
Portafolio, para las inversiones que cumple con 
las buenas prácticas establecidas a nivel 
mundial.

Rol del encargado del 
Portafolio y  área 
estratégica de gestión 
de Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

15
No hay sistema de información (PMIS) para gestión 
del portafolio de manera integral

Tecnología

Se gestionó con el Departamento de Gestión de 
Proyectos que actualmente se encarga de la 
gestión y adquisición de proyectos 
innovadores para que  se adquiera un software 
de gestión de Portafolio, proyectos y 
programas que permita la trazabilidad de la 
información y el almacenamiento de la 
documentación  a la mano, de modo que sirva a 
todo el personal de la empresa que lleva 
proyectos así como la facilidad en obtener 
información disponible para las resoluciones 
contractuales. En la red empresarial se  tiene 
carpetas que almacenan las versiones de planos 
y su información, todo documento se archiva 
en Alfresco en las carpetas  correspondienets 
de proyectos existe una normativa de gestión 
documental a nivel empresarial

Dirección de 
Innovación y 
Dirección de 
Tecnología

No se cuenta con software y 
data a la mano que sirva para 
tomar decisiones en tiempo 
real.

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

16
No hay normativa establecida para la evaluación 
financiera de los proyectos de inversión que ayude a 
atraer inversionistas

Organización

Contamos con un plan de financiación definido 
para proyectos de inversión que requiera la  
organización, para contar con aplancamiento en 
las inversiones

Dirección Financiera y  
Gerencia de Finanzas

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

17
No hay priorización de objetivos estratégicos para 
designar importancia

Proceso
Contamos con la priorización de lso objetivos 
estratégicos  para ponderar su importancia en 
la alta administración

Comité Corporativo y  
rol de encargado del 

Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

18
El perfil de iniciativas y el proceso deben definirse 
conforme a las buenas prácticas

Proceso
Creamos formatos de perfil, prefactibilidad y 
factibilidad para lso proyectos de inversión de 
la organización

Rol de encaragdo del 
Portafolio y  la 
Dirección de 
Planificación

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

19
No existe metodología de priorización y selección de 
los proyectos con los objetivos estratégicos para 
ingreso al portafolio

Información

Contamos con una herramienta que permite 
priorizar y seleccionar los proyectos con los 
objetivos estratégicos y que puedan estar 
autorizados solo aquellos proyectos que estén 
alineados con la estrategia organizacional

Rol del encargado de 
Portafolio y  área 
estratégica de gestión 
de Portafolio a 
construir

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

20
Machotes de caso de negocio o estudio de 
preinversión  para definir bien la etapa de evaluación 
del proyecto

Proceso

Establecimos la categorización de las iniciativas 
estratégicas y  que son de obra pública para 
llevar a cabo la generación de estudio de 
preinversión conforme la metodología de 
formulación y evalaución de proyectos que 
establece MIDEPLAN, con el fin de 
determinar su vialidad o no para ser ingresados 
al Portafolio

Rol de encargado de 
Portafolio y  Dirección 
de Planificación

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

21
No hay gobernanza establecida para la selección de 
los proyectos

Organización
Determinamos la gobernanza para los comites 
tomadores de decisión para la elección de 
proyectos

Comité corporativo, 
Departamento de 
Planificación, área 
estratégica de gestión 
de Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

22
No hay determinación de los beneficios con 
herramientas y  técnicas

Proceso

Desarrollamos una herramienta que determina 
los beneficios de las inversiones que no 
requieren estudios de preinversión  e integra 
criterios de valor para determianr  los 
beneficios tangibles que  derivan estas, para el 
caso de las inversiones con estudios 
depreinversión se derivan de su análisis 
financiero y socioeconomico derivados de los 
análisis correspondientes. 

Rol de encargado de 
Portafolio,Dirección 
de Planificación y  
Departamento de 
Planificación 
Empresarial

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

23
El cálculo para el desempeño de los proyectos en el 
ámbito institucional no está correcto

Proceso

Se establece las correcciones al cálculo de las 
fórmulas para la determinación correcta del 
valor planeado (PV) y costo actual  (AC) en la 
plantillas de  las hojas de proyectos para que el 
cálculo esté confrome las buenas prácticas lo 
determinan

Rol del encargado de 
Portafolio y  
Deparatmento de 
Planificación 
empresarial

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

24

No hay umbrales definidos en el ámbito de 
portafolio y  programas, para identificar las 
desviaciones máximas o mínimas y tomar decisiones 
para corregir

Proceso

Se estableció en la etapa de ejecución del 
Portafolio para el seguimeinto y evañluación de 
lso proyectos umbrales que eprmitan medir la 
objetiva de los cmabios realizados en los 
mismos , estableciendo un máximo de ocho 
solicitude s cambio permitidas que no 
sobrepasen el 20% del proyecto en tiempo y 
costo. El alcance no podrá ser modificado ya 
que implica nuevos ajustes en los estudios de 
preinversión ya evaluados y autorizados

Rol del encargado del 
Portafolio, árae 
etsratégica de gestión, 
Departamento de 
planificación 
Empresarial y  Comité 
Corporativo

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

25
No hay indicadores de costo/beneficio para medir 
desempeño de estos y  beneficios determinados

Proceso

Establecimos en el plan estrategico del 
Portafolio indicadores de desempeño del 
Portafolio con el fin de que determinen en 
tiempo real el valor que está generando  el 
Portafolio, y se puedan tomar acciones al 
respecto

Rol del encargado del 
Portafolio

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

26
No hay rol de director o gestor del portafolio para 
que haga los ajustes al portafolio conforme a los 
cambios de factores externos e internos

Organización
La alta administración deberá designar el 
encargado del Portafolio para que lleve a cargo 
esta labor a nivel organizacional

Comité corporativo
No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

27 No hay carta o acta del portafolio Proceso
Se cuenta con el  charter del Portafolio 
establecido para este p lan estrategico 2023-
2026

Rol del Portafolio y  
Comité Corporativo

No existen en el Plan 
estrategico empresarial actual

Contraloría 
General de la 
República y  
problema 
identificado

Alta 
administración

Urgente

Matriz POTI

Indicar el nombre del encargado del Portafolio

Periodo
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4.1.5 Medición de madurez actual en gestión de portafolios 

 

En Recope S. A. actualmente no se creó conciencia de las buenas prácticas de gestión de 

portafolio, proyectos y programas de forma generalizada, la mayoría (61 %) del personal operativo 

(Grupo n.º 2) encuestado no cuenta con conocimiento al respecto. En el caso de aplicar buenas 

prácticas en portafolios, esto, de igual forma, se realiza empíricamente y no se ha apoyado en un 

plan y procesos definido para implementarlas. Los procedimientos actuales muestran debilidades 

de trazabilidad, administración de estrategia, gobernanza, comunicación, gestión de riesgos, ma-

nejo de interesados y gestión del valor. 

Para conocer la madurez actual de la gestión eficiente del portafolio en Recope S. A. se 

utilizaron las características escritas por Medina (2017) de PM Solutions y que se refirieron en la 

sección 2.6.3. Estos aspectos engloban el nivel básico (corresponden a 6 preguntas), nivel estan-

darizado (11 preguntas), nivel mejorado (11 preguntas) y nivel optimizado (11 preguntas). Estas 

interrogantes se escogieron ya que en vista de que la madurez de la organización es informal y 

empírica, se optó por incluirlas para determinar su estado actual sobre la aplicación de las buenas 

prácticas. A cada respuesta que contestó la muestra que se seleccionó (grupos definidos en la po-

blación del Capítulo 3) se les asignó el siguiente puntaje: 

Tabla 4-1: Puntaje asignado en las respuestas del cuestionario 

Descripción respuesta Puntaje (puntos) 

Siempre (se hace 100 %) 2 

A veces (se hace parcialmente) 1 

Nunca/No sé  0 

 

Nota. Elaborado a partir de las herramientas de cuestionario. 

Tabla 4-2: Preguntas totales sobre el cuestionario de madurez aplicado. 

Nivel Preguntas por nivel 

Básico 6 

Estándar 11 

Mejorado 11 

Optimizado 11 

Total Preguntas 39 
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Nota. Elaborado a partir de las herramientas de cuestionario. 

 

Cuadro 4-2: Participante y puntaje máximo por pregunta. 

Participación total de la muestra 39 personas (representa el 68 % de la muestra 

que se seleccionó) 

Puntaje máximo si todos contestaran la opción 

de siempre en la pregunta 

78 puntos 

 

Nota. Elaborado a partir de la asignación de puntaje y total de personas participantes. 

Conforme a lo descrito se determina el puntaje correspondiente con las respuestas obteni-

das para cada pregunta. Se toma el puntaje obtenido y se divide entre el puntaje máximo (78), ese 

valor se pasa a porcentaje para obtener el porcentaje obtenido de cada una de las preguntas refe-

rentes al nivel. La nota del nivel es el promedio de los porcentajes que se obtienen del total de las 

interrogantes. 

 

Para el nivel básico el porcentaje obtenido por pregunta se muestra en la Figura 4-20, que 

se presenta a continuación: 

 

Figura 4-20: Madurez actual del portafolio referente al nivel básico conforme a buenas 

prácticas 
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Nota. Elaborado a partir de la asignación de puntaje y total de personas participantes. 

 

 

 

Para el nivel estándar el porcentaje obtenido por pregunta se muestra en la Figura 4-21  es 

el siguiente: 
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Figura 4-21: Madurez actual del portafolio referente al nivel estándar conforme a buenas 

prácticas 

 

Nota. Elaborado a partir de la asignación de puntaje y total de personas participantes. 

 

 

 

 

 

 

Para el nivel mejorado el porcentaje obtenido por pregunta se muestra en la Figura 4-22 

es el siguiente: 
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Figura 4-22: Madurez actual del portafolio referente al nivel mejorado conforme a buenas 

prácticas 

 

Nota. Elaborado a partir de la asignación de puntaje y total de personas participantes. 

 

 

 

 

 

 

Para el nivel óptimo el porcentaje obtenido por pregunta se muestra en la Figura 4-23 es 

el siguiente: 
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Figura 4-23: Madurez actual del portafolio referente al nivel óptimo conforme a buenas 

prácticas 

 

Nota. Elaborado a partir de la asignación de puntaje y total de personas participantes. 

 

Una vez que se tiene el porcentaje obtenido por nivel conforme a las respuestas que se 

generan, se realiza un gráfico para cada nivel y así conocer la madurez de utilización de las buenas 

prácticas que se aplican en Recope, en la gestión del portafolio. En la Figura 4-24 se muestra el 

resultado obtenido de su evaluación. Como se puede apreciar, la madurez actual de manejo de 

portafolio en Recope obedece a un 56 % no logrando llevar a una nota mínima para un nivel básico. 

Este nivel identifica que la empresa está apenas adquiriendo una introducción leve de bue-

nas prácticas y no llega a obtener una mayor nota debido a que la compañía no ha introducido este 

tipo de prácticas en la gestión de sus inversiones, tampoco logra conseguir una nota aceptable de 

nivel estándar que supere un 75 % o más. Esto evidencia que la fuerza laboral que gestiona pro-

yectos en el ámbito institucional no tiene un marco definido que le oriente a conseguir eficaz y 

eficientemente las propuestas de valor que contienen los proyectos. 

La poca capacitación y la apuesta para formar personal que tenga un lenguaje común hacia 

el logro de resultados queda un poco lejos de esta realidad. Recope debe gestionar crecer en la 



 203

aplicación de las buenas prácticas, al incorporar y formar a su personal, lo que incluye activos 

organizacionales para querer hacer cada día mejor las cosas y apuntar hacia la mejora continua en 

materia de crecimiento y progreso, aunque esto implique realizar un cambio de cultura y de para-

digmas en el ámbito organizacional. 

 

Figura 4-24: Madurez actual de Recope en la gestión de portafolio 

 

Nota. Elaborado a partir de las respuestas de personas participantes y el porcentaje obtenido 

en cada nivel. 

 

4.2 Marcos de referencia de buenas prácticas de gestión de portafolio 

En cuanto a las buenas prácticas que se utilizan en el ámbito mundial, se presentan los 

marcos de referencia que se detallaron en el Capítulo 2, que se relacionan con modelos de Bible 

& Bivins, Standard Portfolio Management del PMI (2017), ISO 21504 y la situación actual de su 

aplicación en la entidad sobre las características y gestión de proyectos así como las necesidades 

surgidas en la sección 4.1 entre estos modelos de gestión de portafolio y Recope S.A, para proponer 

las oportunidades por mejorar. La columna referente a códigos es de creación propia. En los 
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siguientes cuadros se detalla cada una de las buenas prácticas identificada en los marcos de trabajo 

que existen en el ámbito mundial. 

4.2.1 Buenas prácticas del modelo de Bible y Bivins (2011) 

 

Uno de los marcos seleccionados es el del modelo de Bible & Bivins, donde los autores 

describen procesos y herramientas para priorizar los objetivos estratégicos, identificar y evaluar 

proyectos candidatos, seleccionar el portafolio óptimo, establecer la gobernabilidad y medición 

para asegurar la rentabilidad y desempeño de los proyectos. Lo anterior se sintetiza en cinco fases, 

las cuales se presentan de manera secuencial sin embargo a lo largo del proceso se interrelacionan 

entre sí, y esto se acopla con el flujo e interacción que existe a nivel interno de Recope SA ya que, 

su aplicación no necesariamente es de forma lineal. En el Cuadro 4-3 se detallan las fases del 

marco y donde instituir a la institución lo que indican estos autores. 

Cuadro 4-3: Buenas prácticas del estándar de gestión del portafolio del Mastering Project 

Portfolio Management del modelo de Bible y Bivins 

Fase del 

modelo 

Bible y Bi-

vins 

Propósito de la 

fase 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable 

 

 

 

Estraté-

gico 

Toda organiza-

ción debe tomar 

el mejor camino 

que conduzca a 

la relevancia, la 

prosperidad y el 

éxito continuos y 

este es el de pla-

neación estraté-

gica. 

BPBB.01 Se debe priorizar la jerarquía de los ob-

jetivos estratégicos (Capítulo 4 de la me-

todología de PPM de Bible y Bivins 

(2011) ya que actualmente el Plan estra-

tégico no tiene una priorización de los 

objetivos estratégicos, por lo que no se 

conoce la importancia de estos y su 

aporte a la estrategia 

 Se toma la buena práctica de Bible & Bivins 

de priorizar los objetivos estratégicos. 

 

 

 

Filtrado 

(Revisión) 

 

Definir los pro-

yectos potencia-

les, son los pro-

yectos que pasan 

la prueba de via-

bilidad. Es decir, 

BPBB.02 No hay Procedimiento de prefiltrado que 

permita descartar proyectos que no están 

alineados a la estrategia empresarial o no 

son factibles, este proceso lo realiza ac-

tualmente una única persona y este es 

quién decide cuáles se rechazan, se 

aprueban o se reservan. 

Se toma la buena práctica de Bible & Bivins 

estableciendo criterios de priorización para las 

iniciativas y determinar los proyectos candida-

tos que continúan a la siguiente fase de selec-

ción 
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Fase del 

modelo 

Bible y Bi-

vins 

Propósito de la 

fase 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable 

ideas para pro-

yectos que tienen 

mérito cuando se 

comparan con 

criterios de pre-

selección am-

pliamente defini-

dos 

BPBB.03 La organización no tiene claramente de-

finidos criterios de filtrado de los pro-

yectos alineados con los objetivos estra-

tégicos. 

 

 

 

Selección 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Determinar los 

proyectos candi-

datos que ingre-

sarán al portafo-

lio, evalúa los 

beneficios relati-

vos de cada pro-

yecto en térmi-

nos de lograr la 

estrategia orga-

nizativa. La se-

lección de la car-

tera que ofrece el 

mayor beneficio 

esperado bajo 

restricciones. 

Analiza y evalúa 

múltiples esce-

narios para la se-

lección óptima 

del portafolio. 

BPBB.04 No hay activos que permitan determinar 

el alineamiento de los proyectos candi-

datos a los objetivos estratégicos.  

 

BPBB.05 No se determinar los beneficios de los 

proyectos con herramienta y proceso que 

indique la priorización de estos para de-

finir el beneficio relativo de cada pro-

yecto con respecto al objetivo, estable-

ciendo las prioridades de los proyectos 

candidatos que se consideran para el por-

tafolio. 

 

 

 

 

Se toma la buena práctica de Bible & Bivins 

para determinar el alineamiento de los proyec-

tos, definir el beneficio relativo de cada pro-

yecto con respecto al objetivo y selección para 

el inicio del portafolio considerando la aplica-

ción de la frontera eficiente, tomando en 

cuenta las capacidades con diferentes niveles 

de financiación, restricciones críticas de recur-

sos, dependencias y supuestos  

BPBB.06 No se da la Selección del inicio del por-

tafolio (la aplicación de la frontera efi-

ciente como herramienta y técnica para 

el análisis de gama de opciones de los 

proyectos que ingresarán al portafolio). 

Los escenarios se hacen tomando en 

cuenta las capacidades con diferentes ni-

veles de financiación, restricciones críti-

cas de recursos y dependencias de los 

proyectos y supuestos. No se establece la 

cartera óptima (es el máximo rendi-

miento esperado para un determinado ni-

vel de riesgo). 

 

BPBB.07 

Evaluar y analizar escenarios con base en 

parámetros específicos para racionalizar 

el portafolio frente a las expectativas, 

condiciones y suposiciones futuras. Se-

leccionando el mejor escenario para 

Se toma de Bible & Bivins , evaluar escenarios 

con parámetros específicos para racionalizar 

el portafolio frente a suposiciones futuras. 
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Fase del 

modelo 

Bible y Bi-

vins 

Propósito de la 

fase 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable 

cumplir con las metas y objetivos en fun-

ción de lo que anticipa con respecto a los 

beneficios que se evaluaron, escenarios 

de simple a complejo, que incluyan fac-

tores organizativos internos y externos 

como recursos limitados, expectativas de 

las personas consumidoras, condiciones 

del mercado y condiciones económicas, 

entre otras.  

 

 

 

 

Imple-

mentación 

 

 

Completar con 

éxito los proyec-

tos dentro de la 

cartera mediante 

el seguimiento y 

control de ma-

nera efectiva de 

su rendimiento, 

apoyando el lo-

gro de los benefi-

cios esperados. 

BPBB.08 Existen roles definidos en forma general, 

pero gobernanza no. 

Se toma de Bible & Bivins  elaborar un proce-

dimiento de gobernanza de Gestión de Porta-

folio en todo su ciclo de vida. 

BPBB.09 No hay establecido una estructura y mé-

tricas bajo esta buena práctica (crear un 

plan de gestión de cartera con diagrama 

de red de programación, gráfico de ba-

rras, estimación de costos) 

 Se toma de Bible  & Bivins lo de crear un plan 

de gestión del Portafolio. 

BPBB.10 Se mide el desempeño de los proyectos, 

pero no se calcula correctamente el valor 

ganado, y por ende el CPI y SPI, arrojan 

datos desproporcionados con la realidad. 

Se corrige la estimación del cálculo del desem-

peño en las inversiones para los diferentes ti-

pos. 

BPBB.11 No se implementan las acciones correc-

tivas 

 

 

 

 

 

 

Evalua-

ción 

 

Análisis de las 

evaluaciones re-

gistradas durante 

las actividades 

de monitoreo 

para identificar 

desviaciones de 

las tolerancias de 

rendimiento 

aceptable conti-

nuo mediante el 

análisis del ren-

dimiento real en 

BPBB.12 No se sintetizan los beneficios/medicio-

nes desempeño 

 

 

 

Se toma de Bible & Bivins la gestión de cam-

bios 

BPBB.13 No se evalúa el desempeño estratégico 

BPBB.14 No se determinar los ajustes del portafo-

lio solo se realizan los cambios 

BPBB.15  Los cambios realizados son a nivel de 

las inversiones en cuanto al presupuesto 

los demás cambios no se gestionan 
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Fase del 

modelo 

Bible y Bi-

vins 

Propósito de la 

fase 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable 

relación con el 

planificado. 

 

Nota. Elaborado a partir de Mastering Project Portfolio Management, Bible y Bivins 

(2011). 

 

Por otro lado, el Project Management Institute incorpora estos consensos generalizados 

sobre su aplicación y que han ayudado al éxito en muchas organizaciones y que se indican a con-

tinuación. 

4.2.2 Buenas prácticas The Standard for Portfolio Management (2017) 

 

 Se selecciona también las herramientas y técnicas que aplica el estándar del portafolio del PMI 

porque sintetiza el ciclo de vida continúo del Portafolio en las fases de iniciación, planificación, 

ejecución y optimización; y un monitoreo y control en todo este. Abarca la validez de la estrategia, 

la identificación y definición de criterios de categorización y priorización, así como la selección 

de los componentes al portafolio, en establecer las prioridades de estos y definir los requerimientos 

necesarios. El PMI refuerza lo del planeamiento estratégico, con la definición del horizonte deri-

vado de la estrategia con la conformación del plan de gestión del portafolio  donde Recope se verá 

beneficiado no solo con la etapa de alineación sino también con la revisión de gobernabilidad, 

definición de indicadores de desempeño identificación de recursos, balanceo de portafolio  con el 

fin de lograr un monitoreo y control del desempeño de la cartera, en el Cuadro 4-4, se detalla 

seguidamente, con la descripción de cada una, según el ciclo de vida y sus dominios de gestión, 

en donde estos sí contribuyen en la necesidad de estandarizar la gestión del Portafolio con criterios 

técnicos basados en buenas prácticas que ayuden en manera significativa dar una  trazabilidad del 

uso de los recursos públicos en forma eficiente y eficaz. 
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Cuadro 4-4: Buenas prácticas del estándar de gestión del portafolio del Project Manage-

ment Institute 

Dominio Ciclo de 

vida 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Práctica Aplicable 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gestión de 

la estrate-

gia 

 

 

 

 

Inicio 

BPPM.01 No se establece la carta, el portafolio 

con visión, objetivos, beneficios espera-

dos, principales riesgos, dependencias y 

limitaciones. 

Se toma del Estándar de Portafolio 

del PMI, la elaboración de acta de 

conformación del Portafolio 

BPPM.02 La lista de componentes no está alineada 

con los objetivos estratégicos y seleccio-

nar y priorizar elementos a veces no tan 

correctos. 

Se toma del PMI priorizar y selec-

cionar los componentes alineados 

con los objetivos estratégicos 

BPPM.03 No se hace análisis de interdependencias 

en donde identifican las independencias, 

incluye recursos, finanzas, calidad, ries-

gos y cronograma. 

Se toma del análisis del PMI que se 

realice la identificación de las inter-

dependencias. 

BPPM.04 Sólo se hace el análisis de costo-benefi-

cio a los estratégicos las otras inversio-

nes del tipo operativo no se valoran con 

esta condición ni con ninguna (no cuan-

tifica costos y beneficios estimado y 

enumera consideraciones cualitativas de 

componentes alternativos para determi-

nar el mejor curso de acción en todas las 

inversiones)  

SE toma del PMI que se realice el 

análisis de costo -beneficio para co-

nocer su rentabilidad. 

BPPM.05 No hay definida hoja de ruta a largo 

plazo con objetivos financieros, métri-

cas de rendimiento de la cartera, gestión 

de riesgo, gobernanza, comunicaciones, 

planificación y criterios de priorización  

SE toma del PMI, la elaboración de 

un mapa de Ruta del Portafolio. 

 

 

 

 

 

 

 

Planifica-

ción 

 

BPPM.06 No se realiza el plan de gestión del por-

tafolio con manejo del componente, pre-

supuestación necesaria para ejecución 

del éxito de los componentes, identifica-

ción de interdependencias entre portafo-

lios, identificación de riesgos y proble-

mas, requisitos, recursos (humanos, fi-

nancieros, activos e intelectuales); prio-

rización de elementos, conformación del 

órgano gobierno/ patrocinador, 

Se toma del PMI, la realización de 

un plan de gestión del Portafolio  
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Dominio Ciclo de 

vida 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Práctica Aplicable 

definición del alcance de los componen-

tes, requerimientos y especificaciones 

del producto, y métricas de portafolio 

para medir el éxito. Pronosticar el costo 

de entrega del portafolio, rentabilidad, 

eficiencia de costos. 

BPPM.07 No hay Optimización de la cartera 

(equilibrar y optimizar los beneficios, 

recursos y riesgos) con la oferta (recur-

sos humano, financiero, activo e intelec-

tual) vs. demanda (proyectos, manteni-

miento, cambios regulatorios) 

Se toma del PMI optimización de la 

cartera con los beneficios, recursos 

y riesgos, vrs la demanda (proyec-

tos) 

BPPM.08 No hay Gestión de la alineación estraté-

gica, respuesta a cambios y mejora de 

capacidad (ajustar brechas de recursos o 

componentes) 

Se toma del PMI establecer técnicas 

para ajuste de brechas. 

BPPM.09 NO hay Procesos estandarizados de ges-

tión de proyectos y programas 

Se toma del PMI, la confección de 

estandarizado de programas y se 

hace recomendación a Recope de 

mejora continua en los proyectos y 

su metodología existente en el me-

joramiento de la aplicación de bue-

nas prácticas en gestión de proyec-

tos 

Gober-

nanza 

BPPM.10 No hay definida la toma de decisiones, 

supervisión, control y la integración y 

describir la forma sobre cómo trabajar 

dentro de las limitaciones establecidas 

por el marco de gobernanza con el fin de 

alcanzar los objetivos estratégicos de la 

organización. Precisar roles y funciones 

de gobierno del portafolio. 

Se toma del PMI delimitar las deci-

siones, integración, supervisión y 

control con un marco de gobernanza 

para el logro de los objetivos estra-

tégicos en la gestión del Portafolio 

Gestión de 

interesados 

BPPM.11 No se realiza la identificación y estrate-

gias para los interesados del portafolio, 

construir la matriz de interesados 

Se toma del PMI la construcción de 

la matriz de interesados del Portafo-

lio 

BPPM.12 No se realiza la matriz de comunicacio-

nes con los interesados del portafolio 

Se toma del PMI la construcción de 

la matriz de comunicaciones. 
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Dominio Ciclo de 

vida 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Práctica Aplicable 

Gestión de 

capacidad 

 

Ejecución 

BPPM.13 No se hace un perfil general de las de-

mandas de recursos de la cartera y la 

oferta disponible de recursos  

Se toma para proponer el perfil de la 

demanda de recursos y oferta dispo-

nible 

BPPM.14 No se construyen las capacidades para 

soportar la implementación de la estra-

tegia organizacional (misión, talento, 

procesos, tecnología, integración e in-

sights) 

Se toma para definir capacidades 

necesarias para llevar a cabo la es-

trategia 

Gestión de 

Valor 

 

 

 

Optimiza-

ción 

BPPM.15 No se crea un modelo de los requisitos 

de la cartera, los factores de influencia y 

las tolerancias que impulsarán los com-

ponentes de la cartera hacia la realiza-

ción del objetivo de valor. 

No forma parte del alcance de esta 

investigación. 

BPPM.16 No se establece la medida de valor, 

cálculo de medición, cronograma, res-

tricciones, método y frecuencias, en-

trega de información, partes interesadas 

clave. Equilibrio entre valor y riesgo 

Se toma del PMI, proponer indica-

dores de medición para la genera-

ción de valor 

Gestión de 

riesgos 

BPPM.17 No hay plan de administración de los 

riesgos del portafolio 

Se toma del PMI proporcionar un 

plan de gestión de riesgos del Porta-

folio. 

 Monitoreo 

y control 

BPPM.18 Se da seguimiento al presupuesto anual 

pero no a los costos del portafolio en to-

dos los niveles y se monitoreados cada 

tres meses. 

Se toma del PMI proponer técnicas 

y mejorar las herramientas existen-

tes para seguimiento de costos y pre-

supuestos con más frecuencia. 

BPPM.19 No se proporciona informes de estado 

en tiempo real para los ejecutivos, no 

hay herramientas tecnológicas para ge-

nerar esta información. 

No forma parte del alcance de esta 

investigación. 

BPPM.21 No se evaluar y controlar los riesgos del 

portafolio 

Se toma del PMI dar una propuesta 

de proceso para evaluar los riesgos 

más no una herramienta de bitácora 

de control. 

BPPM.22 No se tiene la construcción de un 

dashboard 

 

BPPM.22 No se Gestiona el cambio organizacio-

nal basado en la gestión de portafolio, 

proyectos y programas. 

Se toma del PMI proponer un pro-

ceso de gestión de cambio en apoyo 

con el Departamento de Cultura y 

gestión de cambio 
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Dominio Ciclo de 

vida 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Práctica Aplicable 

BPPM.23 No se equilibran las capacidades y habi-

lidades de técnicas de gestión de recur-

sos con base en las mejores prácticas 

Esta buena práctica se sale del al-

cance de esta investigación  

 

Nota. Elaborado a partir de The Standard Portfolio Management, Project Management In-

stitute (2017). 

En relación con lo que exponen las normas internacionales, se describen las buenas prácti-

cas que no se encontraron incorporadas en el Cuadro 4-4 y Cuadro 4-3, descritos anteriormente,  

4.2.3 Buenas prácticas de las normas ISO 21504 

La ISO 21504 es una recopilación de técnicas de gestión de Portafolio, no propone herra-

mientas, pero identifican cómo mejorar la integración de los beneficios, el rendimiento de la car-

tera y su mantenimiento concuerda con el PMI (2017) en lo que respecta a la optimización de los 

recursos y por ende todos estas ayudan en el contexto que tiene Recope para mejora de su gestión 

de Portafolio. En el Cuadro 4-5 solo se identifican los procesos que no se repiten en los que se 

identificaron en el PMI (2017) y el modelo de Bible y Bivins. Estos se completan en gran medida 

por las de Project Management Institute. 
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Cuadro 4-5: Buenas prácticas de ISO 21504 (2023) que aplican a la empresa 

Código Oportunidad de Mejora en Recope Práctica Aplicable 

BPIS.01 No se aplica la Gestión del rendimiento de la cartera Se toma de la ISO 21504, algunas técnicas de rendi-

miento de la cartera como plan de gestión de cartera, 

evaluación del estado actual, validación de la alinea-

ción de la cartera con los objetivos estratégicos 

BPIS.02 No se da la Gestión de la integración de beneficios Se toma del ISO 21504 la identificación, realización 

e integración de los beneficios, seguimiento de los 

resultados que son un requisito previo para los bene-

ficios requeridos.  

BPIS.03 El Mantenimiento de la cartera es débil Se toma de la ISO 21504, la evaluación continua del 

Portafolio para su inclusión al Portafolio y equilibrio 

de recursos y otros activos de la cartera. 

BPIS.04 No se da Optimización de los recursos Se toma de la ISO 21504 para priorizar los compo-

nentes con criterios definidos, alcanzar un equilibrio 

entre la demanda y la oferta de recursos, captar la 

demanda de los recursos de los componentes de la 

cartera 

 

Nota. Elaborado a partir de The Standard Portfolio Management, Project Management In-

stitute (2017). 

 

En las entrevistas del benchmarking se identificaron las siguientes buenas prácticas que 

emplean otras instituciones públicas que gestionan el portafolio y se describen en el Cuadro 4-6. 

 

4.2.4 Buenas prácticas del benchmarking con otras instituciones públicas que gestio-

nan portafolio 

Se aplicaron entrevistas virtuales a personas que tienen a cargo la gestión del portafolio en 

instituciones públicas, por ejemplo, en el ICE la persona entrevistada fue el director de división 

Estratégica y en el caso de AyA fue al subgerente del Área de Innovación. El Cuadro 4-6 es un 

insumo que ayuda de gran manera para identificar cómo ellos gestionan su modelo de portafolio, 

cuáles herramientas y técnicas aplican y de qué forma les ha ayudado la incursión de las buenas 

prácticas en sus organizaciones. Este cruce de información le sirve en gran medida a Recope, ya 
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que lo puede usar como ejemplo para la propuesta de solución. Lo anterior tiene el fin de que ayude 

a solucionar el problema que se planteó en este trabajo. 

BP = Buena práctica. 

Cuadro 4-6: Buenas prácticas que se identificaron que realizan otras instituciones públicas 

Código Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las 

Buenas prácticas de otras instituciones. 

Práctica Aplicable 

BP.01 Recope no Cuentan con procedimiento de gestión del por-

tafolio, estandarizado y centralizado. 

Se toma para incluir un modelo de gestión de portafo-

lio aplicado a las buenas prácticas de gestión de Por-

tafolio y que posteriormente se realice un procedi-

miento de este. 

BP.02 Recope no tiene un procedimiento estandarizado y centra-

lizado de proyectos de acuerdo con su clasificación. 

Se toma para recomendar que se actualice la informa-

ción de proyectos con base en su ciclo de vida. 

BP.03 En Recope no existe un procedimiento estandarizado y cen-

tralizado sobre los programas. 

Se toma para la propuesta en la conformación de un 

procedimiento estandarizado de gestión de programas 

BP.04 Recope no Cuenta con un procedimiento de gobernanza de 

la gestión del portafolio en todo su ciclo de vida. 

Se toma para la propuesta en la conformación del pro-

cedimiento para la gobernanza del Portafolio en todo 

su ciclo de vida. 

BP.05 Recope no tiene un procedimiento estandarizado y centra-

lizado para priorización y selección de componentes. 

Se toma y se incluye en el modelo las fases de priori-

zación y selección de componentes 

BP.06 Recope no posee un procedimiento estandarizado centrali-

zado sobre seguimiento y control del portafolio, el que 

existe es del Plan operativo Institucional. 

Se toma para recomendar incorporar conforme se ma-

dure un procedimiento de seguimiento y control del 

Portafolio, ya que en la propuesta integrará un poco de 

esto. 

BP.07  Recope no tiene un modelo de gestión de portafolio esta-

blecido y sensibilizado en el ámbito de toda la institución. 

Se toma para incluir un modelo de gestión de portafo-

lio aplicado a las buenas prácticas de gestión de Por-

tafolio. 

BP.08 Recope no tiene matrices de priorización de iniciativas, ma-

triz de clasificación y matriz de selección de componentes. 

Se toma y se incluyen matrices de priorización de ini-

ciativas y selección de componentes.  

BP.09 Recope solo tiene el Plan de Gestión de Ejecución (PGE) 

que solicita MIDEPLAN en su normativa; no tiene planes 

de gestión estandarizados según el ciclo de vida de los pro-

yectos. 

Se toma para incluir en la propuesta el plan de gestión 

para proyectos que tienden a un enfoque híbrido. 

BP.10 Recope No posee indicadores de medición del portafolio. Se toma para incluir una propuesta de indicadores de 

medición del Portafolio.  

BP.11 Recope no tiene una matriz de seguimiento del portafolio 

(MAPO). 

Se toma en la propuesta para incluirlo en el dashboard 

que debe construirse en conjunto con TI.  

BP.12 Recope no Mide el rendimiento del portafolio. Se toma para incluir en la propuesta indicadores de 

medición del rendimiento del Portafolio. 
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Código Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las 

Buenas prácticas de otras instituciones. 

Práctica Aplicable 

BP.13 Recope no tiene procesos definidos para el balanceo y op-

timización del portafolio. 

Se toma para incluirlo en la propuesta de gestión de 

Portafolio. 

BP.14 Recope no identifica restricciones, supuestos y limitacio-

nes. 

SE toma para la propuesta en el plan de gestión del 

Portafolio 

BP.15 Recope No inyecta capacitación continua de los interesados 

y responsables en la gestión de proyectos, para la mejora de 

aprendizaje y obtención de amplitud de conocimiento. 

Se toma como recomendación al TFG, ya que fue unas 

de las debilidades encontradas en la investigación y se 

propone el fomento de la capacitación continua en las 

personas que gestionan proyectos. 

BP.16 Recope NO tiene una cultura establecida (capacidad de uni-

ficar la organización a través de un conjunto de valores 

compartidos). 

Se toma para recomendar a la alta administración ir 

creando pasos de fortalecimiento de cultura organiza-

cional basada en valores. 

BP.17 Recope No Cuenta con capacidades organizativas habilita-

das. 

Se toma para que se incorpore dentro de la gestión de 

capacidades técnicas para ir poco a poco construyendo 

esto. 

BP.18 Recope no Integra el sistema integrado de cambios, las mo-

dificaciones que se realizan son con base en la modifica-

ción del Plan Operativo Institucional (POI). 

Se toma como recomendación dentro del TFG, valorar 

conseguir el sistema integrado de cambios mediante 

un software.  

BP.19 Recope no tiene un sistema de información de gestión del 

portafolio. 

Se toma cómo recomendación dentro del TFG incluir 

la compra de esta inversión para mejorar la gestión y 

procesos, ya que estamos atrasados años luz en tecno-

logía y gestión de Portafolio. Se incluyó una referen-

cia como ejemplo. 

BP.20  Recope no tiene un procedimiento de gobernanza de ges-

tión de portafolio.  

Se toma y se realiza el procedimiento de gobernanza 

de gestión del Portafolio 

BP.21 Recope no tiene base de datos y herramientas de análisis 

asociadas a riesgos para el Portafolio. 

Se recomienda dentro del TFG incluir la compra de 

esta inversión para mejorar la gestión y procesos, ya 

que estamos atrasados años luz en tecnología y gestión 

de Portafolio. Se incluyó una referencia como ejem-

plo. 

BP.22 Recope no posee un instructivo corporativo para la evalua-

ción financiera de los proyectos de inversión.  

No se toma porque se sale del alcance de la investiga-

ción sin embargo la Dirección Financiera sí realiza 

dentro del informe de gestión de cada año este análisis 

y cálculo; esto se establece una recomendación para la 

evaluación financiera de proyectos de inversión en 

forma más periódica. 

BP.23 Recope no tiene una política corporativa para la evaluación 

de proyectos de inversión 

No se toma porque se sale del alcance de la investiga-

ción sin embargo se establece recomendación para la 

evaluación de proyectos de inversión. 
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Código Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las 

Buenas prácticas de otras instituciones. 

Práctica Aplicable 

BP.24 Recope no cuentan con formularios y formatos estandari-

zados, centralizados para los diferentes enfoques de ciclo 

de vida y proyectos (predictivo, híbrido y ágil) 

No se toma porque se sale del alcance de la investiga-

ción. 

Nota. Elaborado a partir de entrevista al grupo de personas de otras instituciones públicas. 

 

4.3 Normativa aplicada en la gestión del portafolio para instituciones pú-

blicas 

Recope S. A. del año 2020 a la actualidad ha realizado esfuerzos por implementar norma-

tiva interna conforme lo solicita MIDEPLAN en el ámbito empresarial y atender los cuestiona-

mientos que se generan por la CGR descritos en el Capítulo 1, específicamente en el Cuadro 1-2.  

La alta administración y los distintos departamentos que gestionan proyectos han empleado 

una tarea de actualización de procedimientos. Sin embargo, si se observa en las fichas de contenido 

14 y 15 del Apéndice J y las fichas bibliográficas de 01 a 04, aún se encuentran debilidades en el 

modelo de gestión de portafolio actual, que logre cumplir la normativa de estos entes y que siga 

las mejores prácticas que existen en el ámbito mundial en materia de gestión de proyectos. En el 

esquema siguiente de la Figura 4-25, se identifican las normativas vigentes a cumplir en la Gestión 

del Portafolio en Inversiones a nivel de institución pública que debe registrar sus proyectos en el 

BPIP de MIDEPLAN. 
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Figura 4-25: Normativa vigente en materia de Gestión de Portafolio para instituciones 

públicas. 

 

 

 

Es así como estas guías y normativa establecen una directriz de buenas prácticas para el 

aprovechamiento de los recursos públicos y la gestión por resultados, con base en la gestión de 

portafolio de proyectos, y de igual manera refuerzan las recomendaciones de los marcos de refe-

rencia en portafolio. 

Los procesos actuales no logran dar una trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos y las 

herramientas existentes no permiten dar un seguimiento y control efectivo del portafolio. Además, 

la gobernanza de gestión del portafolio definida en la revisión documental (ficha 08 del Apéndice 

J), es de forma general y no permite describir las responsabilidades y rendición de cuentas en cada 

etapa que se realiza. La toma de decisiones no se logra a través de datos que se generan, sino que 

se siguen bajo un estándar de decisiones jerárquicas conforme a la administración de turno. 

Asimismo, el control e integración del portafolio orientada a los principios de transparen-

cia, responsabilidad, equidad, contabilización, sostenibilidad y el apoyo de los interesados para 

llevar a cabo un portafolio que ayude por cumplir la estrategia y se encuentren mediciones sobre 

Ley 5525 Ley 8131 Ley 10427

Ley 10441 Decreto ejecutivo 
37735-PLAN

Decreto ejecutivo 
43251-PLAN

Decreto 43977-N Directriz 084-
MIDEPLAN. Directriz 096-P

Normas técnicas de 
Inversión Pública de 
MIDEPLAN vigentes

Normas técnicas de 
presupuesto Público 
NTPP ( NI-2012-DC-

DFOE)

Lineamientos metodológicos 
para la definición y gestión del 
portafolio de inversión pública 

de las entidades del SNIP
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su beneficio y su aporte, aún está confuso en las etapas de inicio, planificación, seguimiento y 

control para verificación del logro de los resultados. 

Al ser estos fondos públicos se debe tener una sana administración, cumplir con la norma-

tiva regulada de los entes públicos que integran el Sistema Nacional de Inversión Pública, entre 

otras, para brindar un beneficio eficiente hacia la sociedad costarricense. 

En octubre de 2020 MIDEPLAN desarrolló los lineamientos metodológicos para la defini-

ción y gestión del portafolio de inversión pública de las entidades del Sistema Nacional de Inver-

sión Pública, el cual es de aplicación obligatoria y contribuye a una gobernanza de los proyectos 

integral, coordinada y controlada. Sin embargo, Recope se ha ido quedando rezagado en el cum-

plimiento de estos. A continuación, se resume el contenido de estos y que deben incorporarse en 

la gestión: 

Cuadro 4-7: Resumen de los aspectos sobre los lineamientos de gestión del portafolio apli-

cables a las entidades públicas que integran el Sistema Nacional de Inversión Pública 

Capítulo Aspecto Código 

 

Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

I.Defini-

ción del 

portafolio 

de inversión 

pública 

Generali-

dades 

 

 

BPM01 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BPM02 

 

 

a. El portafolio de inversión pública es 

la agrupación de proyectos y progra-

mas de una entidad, su definición y 

gestión busca guiar las decisiones de 

inversión para el cumplimiento de 

las prioridades país y/o los objetivos 

estratégicos, contribuye a la admi-

nistración de los recursos de manera 

eficiente y eficaz, la transparencia y 

la generación de valor público; com-

prende un ciclo de vida conformado 

por las fases de: inicio, planifica-

ción, ejecución y seguimiento y eva-

luación; ayudando a la toma de deci-

siones y la optimización de los recur-

sos. 

b. Los componentes del portafolio, los 

proyectos y programas, no son necesa-

riamente interdependientes, ni están 

necesariamente relacionados de 

 

 

 

 

Lo que hay es un 

compendio, no un 

portafolio, no 

cuenta con un ciclo 

de vida definido; ni 

con la aplicación 

de un marco de re-

ferencia. 

 

 

 

No hay una meto-

dología de prioriza-

ción y selección de 

los componentes 

que se encuentren 

 

 

 

 

 

 

 

Se toma para in-

cluir en el mo-

delo de gestión 

de Portafolio 

 

 

 

 

 

 

Se toma para la 

priorización de 

los componentes 
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Capítulo Aspecto Código 

 

Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

 

 

 

BPM03 

 

 

 

 

 

 

 

BPM04 

 

manera directa, no obstante, todos de-

ben estar alineados a los objetivos es-

tratégicos. 

C. Un portafolio es cíclico y dinámico, 

esto quiere decir que a lo largo de su 

vida tiene múltiples interacciones por 

la aplicación de los procesos de ges-

tión, que demandan la inclusión de 

componentes y el cambio de estado de 

estos. 

d. Su gobernanza implica la definición 

o aplicación de una estructura, proce-

sos, lineamientos, mecanismos de 

coordinación, puntos de control, defi-

nición de roles y responsabilidades, así 

como herramientas para la implemen-

tación del portafolio y sus componen-

tes durante todo su ciclo de vida. 

e. Su desarrollo es básico y general de-

bido a la diversidad en naturaleza, 

competencias, presupuesto, tipo de 

programas y proyectos que se gestio-

nan; por tal razón este lineamiento 

debe ser complementado con procesos, 

procedimientos e instrumentos desa-

rrollados por las entidades; por ejem-

plo: lineamientos de control interno, 

entre otros. 

 

alineados con la es-

trategia empresa-

rial y del país. Se 

tiene lo de los bio-

combustibles que 

están en el PND y 

PNE, sin embargo, 

aún están en estu-

dios, no se sigue 

los indicadores de 

su avance a nivel 

de Portafolio. 

 

 

 

Aun no existen un 

procedimiento de 

control interno que 

gestione las com-

petencias para ali-

neamiento con la 

estrategia y el Por-

tafolio 

con los objetivos 

estratégicos 

 

 

 

Se toma la incor-

poración del ci-

clo de vida led 

Portafolio 

 

 

 

 

Se toma para el 

procedimiento de 

gobernanza del 

Portafolio 

 

 

Confor-

mación 

del 

equipo 

que ela-

borará la 

propuesta 

del porta-

folio 

BPM05 

 

El Jerarca conformará e instruirá a un 

equipo interdisciplinario temporal con 

las competencias en la gestión de pro-

yectos o vinculados al proceso de in-

versión pública, para realizar el estado 

de situación de la inversión y la fase de 

inicio del portafolio, la cual incluye la 

identificación, selección, priorización 

inicial y aprobación de los 

Existe un grupo de 

profesionales, pero 

solo realizan segui-

miento al POI, 

existe una única 

persona que reco-

pila la información 

y la analiza con-

forme a la 

 

 

 

Esto está in-

cluido dentro del 

modelo del PMI 

que se seleccionó 
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Capítulo Aspecto Código 

 

Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

componentes, de tal forma que, una vez 

aprobada la propuesta de portafolio, 

corresponderá su gestión cíclica con-

forme lo definido. 

formulación reali-

zada de mayo a se-

tiembre del año an-

terior. Adicional-

mente existe un 

grupo que ha con-

formado la Direc-

ción de Planifica-

ción, pero no cuen-

tan con conoci-

mientos en gestión 

de portafolio y pro-

gramas, la mayoría 

de los perfiles se 

componen de inge-

nieros químicos y 

otras profesiones.  

Estado de 

situación 

de la enti-

dad 

BPM06 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BPM07 

 

 

 

 

 

 

A. Realizar una revisión de instrumen-

tos de planificación como políticas, 

planes u otros, además de los procesos, 

procedimientos, instrumentos, técni-

cas, herramientas o metodologías que 

la entidad aplica para la gestión del ci-

clo de vida de los proyectos y progra-

mas; con el fin de identificar posibles 

componentes del portafolio, criterios 

de priorización para los proyectos, ro-

les y responsabilidades de los involu-

crados en la gobernanza del portafolio. 

b. Inventariar los programas y proyec-

tos de inversión activos en el BPIP y 

los incluidos en el Plan Nacional de 

Desarrollo y de Inversión Pública 

(PNDIP), conforme a las fases y etapas 

del ciclo de vida para analizar su grado 

de madurez e identificar relaciones con 

los objetivos estratégicos. 

 

No hay un procedi-

miento de gestión 

de capacidades y 

habilidades de Re-

cope, ni metodolo-

gía de gestión de 

portafolio.  

El procedimiento 

de compendio de 

inversiones actua-

les no identifica 

ningún proceso ni 

herramienta sobre 

la madurez de los 

proyectos o del 

Portafolio.  

NO se identifican 

las brechas que se 

tiene del Portafolio 

la creación de la 

 

 

 

Se toma para 

Realizar un diag-

nóstico de la si-

tuación actual del 

Portafolio para 

identificar los 

posibles compo-

nentes del porta-

folio, establecer 

criterios de prio-

rización y los ro-

les y involucra-

dos den la gober-

nanza del porta-

folio. 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

BPM08 

 

 

 

 

 

 

 

c. Conocer el nivel de madurez en la 

gestión de proyectos de la entidad es un 

elemento complementario para profun-

dizar en el estado de situación y, a su 

vez, es un medio para promover la de-

finición y gestión del portafolio de ma-

nera integral, el cual se puede trabajar 

con un modelo de evaluación para di-

cho fin y así identificar brechas y for-

mular un plan de acción para solventar-

las en el corto y mediano plazo. 

estrategia no se si-

gue bajo una meto-

dología, sino que es 

conformada por lo 

que desea la admi-

nistración que está 

en turno y en las 

decisiones que esta 

tome. 

Fase de 

inicio del 

portafolio 

BPM09 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BPM10 

 

 

 

 

BPM11 

 

 

 

 

BPM12 

 

 

 

 

A. Comprende la identificación, selec-

ción, priorización, y aprobación de los 

componentes aplicando criterios de ad-

misibilidad y priorización, así como los 

procesos y procedimientos necesarios 

para su gestión, instrumentos, técnicas, 

herramientas o metodologías asocia-

das. 

Los proyectos, en la fase de preinver-

sión e inversión, deben contar al menos 

con los siguientes elementos: 

1. Definir el alineamiento estratégico, 

según los instrumentos de planifica-

ción respectivos. 

2. Cumplir con los requisitos estableci-

dos en la Clasificación de Proyectos, 

según la variable tipo definida en el 

Anexo I del documento de las Normas 

técnicas, lineamientos y procedimien-

tos de Inversión Pública. 

3. Estar registrados en el BPIP. 

4.En la aplicación de los criterios de 

admisibilidad se debe identificar y se-

leccionar la cantidad total de proyectos 

y programas que formarán parte del 

portafolio, para lo cual deberán tam-

bién categorizarlos según naturaleza, 

 

No se establece ali-

neamiento estraté-

gico. No hay un 

procedimiento de 

priorización y cate-

gorización de pro-

yectos con su eva-

luación y estado en 

cada etapa de su ci-

clo de vida.  El se-

guimiento y eva-

luación se realiza a 

nivel de los movi-

mientos presupues-

tarios únicamente. 

No hay equipo de 

conformación del 

portafolio 

 

 

 

No se integra una 

trazabilidad a todo 

lo largo del ciclo de 

vida, la informa-

ción esta dispersa 

 

 

Se toma para 

Crear un docu-

mento que in-

cluya los objeti-

vos estratégicos 

de la organiza-

ción con su res-

pectiva prioriza-

ción. 

Proponer un 

procedimiento 

para la prioriza-

ción de objeti-

vos estratégi-

cos. 

Proponer un 

procedimiento 

para evaluar la 

alineación es-

tratégica con las 

propuestas de 

solicitudes de 

proyectos pre-

vio a la 
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Capítulo Aspecto Código 

 

Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

 

 

 

 

 

BPM13 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BPM14 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

fase y etapa del ciclo de vida y clasifi-

cación de proyectos según la variable 

tipo, así como cualquier otra variable 

que la entidad estime necesaria, con el 

fin de definir su complementariedad. 

5. Se deberá establecer la «etapa ac-

tual» de los componentes del portafo-

lio, con la finalidad de realizar el de-

bido seguimiento; el cual deberá con-

templar las fases (preinversión, inver-

sión y postinversión) y etapas del ciclo 

de vida (inicio, planificación, ejecu-

ción, seguimiento y evaluación), así 

como el estado que se encuentra el 

componente (activo, alcanzado, elimi-

nado o suspendido). 

6. La priorización de los proyectos del 

portafolio, requiere establecer los crite-

rios bajo los cuales se analizarán; como 

mínimo deben contemplarse variables 

relacionadas con la contribución al 

cumplimiento de las prioridades país 

y/o los objetivos estratégicos presentes 

en los instrumentos de planificación 

respectivos, los costos, los beneficios y 

los riesgos. Las entidades para dicha 

priorización podrán hacer uso del aná-

lisis multicriterio, definiendo el tipo de 

variables que mejor se ajusten para tal 

fin. El equipo encargado de la defini-

ción del portafolio (sección 1.1) haya 

determinado el tipo de análisis multi-

criterio a emplear, los criterios y su es-

cala de valoración; deberán aplicarlo a 

cada proyecto del portafolio con la fi-

nalidad de obtener el orden de priori-

dad.  En caso de que se identifiquen 

proyectos del portafolio con la misma 

por todo lado y es 

controlada por una 

única figura. No 

hay estados defini-

dos con una herra-

mienta o procedi-

miento que defina 

toda la metodolo-

gía de gestión de 

portafolio durante 

todo su ciclo de 

vida.  

No se realiza la 

evaluación expost 

de los proyectos, ni 

se controlan sus es-

tados durante todas 

las etapas del ciclo 

de vida. 

 

 

 

No se priorizan con 

base en cumpli-

miento a priorida-

des país u objetivos 

estratégicos, ni en 

los costos, riesgos 

y beneficios en su 

planificación 

aprobación de 

estas últimas.  

Conformar el 

procedimiento y 

plan estratégico 

del Portafolio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Priorización de 

los proyectos del 

Portafolio con 

los objetivos es-

tratégicos, los 

costos, los bene-

ficios y los ries-

gos 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

 

 

 

prioridad, se deberán establecer varia-

bles adicionales para su análisis y que 

permitan la mejor distribución de los 

recursos. 

 Definir la 

gober-

nanza de 

la gestión 

del porta-

folio 

BPM15 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BPM16 

 

 

 

 

 

La definición de la gobernanza de la 

gestión portafolio de inversión pública 

debe materializarse en un documento 

que contenga como mínimo los proce-

sos y procedimientos necesarios para la 

gestión del portafolio, considerando los 

componentes identificados, los crite-

rios de priorización definidos, así como 

los roles y responsabilidades estableci-

das, los instrumentos, técnicas, herra-

mientas o metodologías asociadas. Al-

gunos de los elementos adicionales a 

tomar en consideración son: la gestión 

de riesgo y de las comunicaciones. 

Al respecto, la Contraloría General de 

la República (2018) acota que el porta-

folio, los programas y los proyectos de-

ben operar dentro de una serie de lími-

tes impuestos por la organización, a 

través de su estructura y de su marco de 

gobernanza; marco que se expresa en 

un conjunto estandarizado de concep-

tos, prácticas y criterios que sirven de 

referencia para enfocar la gestión orga-

nizacional y que, para el caso concreto 

de la administración pública, deriva en 

 

No hay procedi-

miento de gober-

nanza de gestión de 

portafolio a nivel 

empresarial. 

En Recope aún no 

conocen lo que ha 

dicho la CGR hace 

6 años sobre el aco-

tamiento del porta-

folio, programas y 

proyectos deben 

operar por los lími-

tes impuestos por 

su organización, a 

través de su estruc-

tura y marco de go-

bernanza, las polí-

ticas que estable-

cen es solo para dar 

respuesta a los en-

tes externos pero 

no se sensibiliza, 

aplica, ni se con-

cientiza hacia la 

Se toma para rea-

lizar el procedi-

miento de gober-

nanza de gestión 

de Portafolio 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

 

 

 

 

BPM17 

 

 

 

políticas, normas, procedimientos, sis-

temas y procesos organizacionales de-

bidamente aprobados. 

La gestión del portafolio requiere del 

establecimiento de al menos los si-

guientes tres roles: 

Encargado del portafolio, Encargado 

(s) de programa (s) y Encargado (s) de 

proyecto (s), estos a su vez tendrán un 

equipo del portafolio y/o portafolios 

subordinados, un equipo de programa o 

un equipo de proyecto, a designar se-

gún corresponda. 

Las responsabilidades específicas de 

dichos roles deberán ser definidas por 

las entidades, en el momento en que el 

portafolio y sus componentes son apro-

bados. 

cultura de proyec-

tos. 

 

 

 

 

 

No hay ningún rol 

de encargado de 

portafolio, de pro-

gramas, todos estos 

roles no existen en 

la estructura, ni 

manual organiza-

cional ni el manual 

de puestos, con las 

funciones, compe-

tencias y habilida-

des que las buenas 

prácticas reco-

miendan en este 

tipo de perfil. 

 

 

 

 

 

Se toma para in-

cluir los roles mí-

nimos en la ges-

tión de Portafolio 

con la identifica-

ción del perfil re-

querido sus habi-

lidades y compe-

tencias requeri-

das para ocupar 

la labor. 

 Aproba-

ción de la 

propuesta 

de porta-

folio 

BPM18 

 

El equipo interdisciplinario temporal 

debe someter la propuesta del Portafo-

lio a la respectiva aprobación por parte 

del Jerarca y, en los casos que corres-

ponda, a los comités o Juntas Directi-

vas. Implica una presentación formal y 

entrega del documento de sustento de 

la propuesta, así como incorporar los 

ajustes necesarios, en caso de recibir 

observaciones. 

Dicha aprobación debe ser acompa-

ñada con la designación del encargado 

de portafolio y su equipo, así como rea-

lizar los ajustes en los puestos y funcio-

nes de las personas que asumirán 

No hay un equipo 

interdisciplinario 

temporal, existe 

uno que este puesto 

en el procedi-

miento de confor-

mación de nuevas 

ideas, pero en la 

práctica no se rea-

liza así, la pro-

puesta del Portafo-

lio la elige la Direc-

ción de Planifica-

ción y las aprueba 

el titular subordi-

nado del 

 

 

 

Se toma para pro-

poner los comités 

requeridos que se 

encarguen de la 

priorización de 

los componentes 

del Portafolio y 

de los tomadores 

de decisión de 

este. 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

dichas responsabilidades en caso de no 

estar definidas. 

Departamento de 

Planificación em-

presarial no el co-

mité.  No se hacen 

ajustes, se envían 

recomendaciones a 

las dependencias 

para que las ejecu-

ten, no hay capaci-

tación. 

Socializa-

ción del 

portafolio 

de inver-

sión pú-

blica 

BPM19 

 

La entidad tras la aprobación del porta-

folio impulse un proceso de socializa-

ción y capacitación que abarque todos 

los niveles de la organización, la cual 

debe contemplar contenidos básicos, 

intermedios y avanzados, según nivel 

de participación del funcionario en la 

gestión del portafolio, de programas y 

de proyectos, conforme a los roles y 

responsabilidades definidos para su go-

bernanza. 

El fin último de la socialización es po-

sicionar en la cultura organizacional 

principios básicos como: 

¿qué es un portafolio de inversión pú-

blica?, ¿cuáles son sus componentes?, 

¿cuál es el valor agregado de su defini-

ción y gestión?, ¿qué procesos, proce-

dimientos, instrumentos, técnicas, he-

rramientas y metodologías acompañan 

su gestión?, entre otras y preparar a los 

funcionarios para la gestión del cambio 

e incidir en el nivel de madurez en 

torno a la gestión de proyectos. 

 

 

No hay una sociali-

zación hacia las de-

pendencias para re-

forzar y crecer la 

cultura en gestión 

de proyectos. 

 

 

 

 

Se toma y se in-

cluye en la pro-

puesta la sensibi-

lización y capaci-

tación del perso-

nal que integra la 

estructura del 

Portafolio  

II.Gestión 

del portafo-

lio de inver-

sión pública 

Fase de 

planifica-

ción del 

portafolio 

BPM20 

 

La planificación del portafolio consiste 

en la elaboración y actualización del 

Plan de gestión del portafolio por parte 

del encargado y su equipo, en 

La planificación 

sólo lo hace una 

única persona y no 

se realiza el plan de 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

y sus com-

ponentes 

coordinación con el (los) Encargado (s) 

de programa (s) y Encargado (s) de 

proyecto (s). Además, comprende la 

programación y la presupuestación 

anual de la preinversión, inversión y 

postinversión de sus componentes, su 

aprobación interna, así como externa 

por parte de los entes competentes. 

Gestión de cambios, etapas, inclusión 

de componentes entre otros. 

El Plan de gestión del portafolio deberá 

contener como mínimo 

a. Las prioridades país y/o los objeti-

vos estratégicos de la entidad. 

b.  el alineamiento estratégico de los 

componentes identificados, selec-

cionados, priorizados y aprobados. 

c. Los beneficios esperados totales y 

por componente, el cronograma o 

mapa de ruta, el presupuesto esti-

mado del período, la gestión de 

riesgos y de comunicaciones. 

d. Cualquier otra variable que per-

mita informar al Jerarca el rendi-

miento y avances de cada compo-

nente, según la periodicidad esta-

blecida. 

 

Para ello se pueden desarrollar herra-

mientas de apoyo, tales como el tablero 

de control. El encargado del portafolio, 

con el apoyo de su equipo, será el res-

ponsable de la puesta en marcha del 

plan de gestión del portafolio. 

gestión del portafo-

lio. No hay tablero 

de control de medi-

ción del portafolio 

con indicadores de 

desempeño para 

este y su evalua-

ción. 

 

 

 

 

Se toma para es-

tablecer indica-

dores y la suge-

rencia de crear 

este tablero con-

trol 

Fase de 

ejecución 

del porta-

folio  

 

 

 

 

La ejecución del portafolio comprende 

la verificación de las etapas actuales 

según el ciclo de vida de cada uno de 

los componentes; así como la 

No hay proceso, no 

hay actualización 

de los componentes 

y alineación sobre 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

 

 

 

BPM21 

 

 

 

 

 

 

programación y presupuestación de las 

siguientes etapas. 

Para ello, podrán utilizar: 

a. informes de avance, información re-

gistrada y actualizada en el BPIP 

b. De ser necesario visitas de campo 

para valorar el rendimiento real de lo 

planificado y programado. 

c. Determinar si hay componentes al-

canzados o si deben ser eliminados o 

suspendidos. 

d. También, incluye la actualización de 

tales componentes en el Plan de gestión 

del portafolio, la gestión de riesgos y su 

comunicación, según corresponda. 

los cambios que su-

fre el portafolio, no 

se hacen visitas, y 

los informes de 

avance es sobre la 

ejecución presu-

puestaria. 

Se toma para lo 

de actualización 

y alineación de 

los componentes 

y se establecen 

técnicas para su 

evaluación y 

control.  

Fase de 

segui-

miento y 

evalua-

ción del 

portafolio 

BPM22 

 

Comprende la generación de informes 

de cumplimiento del Plan de gestión 

del portafolio ante el Jerarca, según la 

periodicidad establecida, con base en 

informes consolidados de avance y/o 

de cierre de los componentes progra-

mados y presupuestados durante el pe-

ríodo. Dichos informes deben contem-

plar cambios estratégicos, la asigna-

ción de recursos totales, el rendimiento 

global de los componentes e indicado-

res de valor para la entidad, los cuales 

pueden estar relacionados con los be-

neficios y la gestión de riesgos del por-

tafolio. 

Para tal efecto, el (los) Encargado (s) 

de programa (s) y el (los) Encargado (s) 

de proyecto (s) deben enviar al encar-

gado del portafolio los documentos y 

registros que sustenten el avance, justi-

fiquen los atrasos u otros. El encargado 

del portafolio consolida la información 

y la revisa en conjunto con su equipo 

No hay PGPf (Plan 

gestión del portafo-

lio), por lo tanto, no 

se actualiza ni hace 

revisión periódica 

de la prioridad de 

los componentes, 

incluyen nuevos 

componentes, pero 

estos no se priori-

zan solo se inclu-

yen al Portafolio; 

no hay indicadores 

relacionados con 

los beneficios y 

gestión de riesgos, 

ya que estos no se 

determinan a nivel 

de portafolio. 

 

 

 

 

Se toma y se crea 

el plan de gestión 

del Portafolio 
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Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de 

Mejora en Re-

cope  

Práctica Aplica-

ble 

para tomar las decisiones oportunas y 

emitir las recomendaciones al Jerarca e 

involucrados de los componentes 

acerca de cambios necesarios en la 

composición del portafolio, según las 

prioridades país o los objetivos estraté-

gicos de la entidad. 

También implica la revisión periódica 

de la prioridad de los componentes. 

Esta revisión se puede aplicar indistin-

tamente de la fase del ciclo de vida del 

portafolio y las etapas en que se en-

cuentren sus componentes. Por eso, 

constituye un insumo fundamental para 

la actualización del plan de gestión del 

portafolio, la distribución y programa-

ción de los recursos. 

 

Nota. Tomado de Lineamientos metodológicos para la definición y gestión del portafolio 

de inversión pública de las entidades del Sistema Nacional de Inversión Pública (Apéndice J), 

MIDEPLAN (2020). BPM= Buena Práctica del modelo de MIDEPLAN. 

 

RECOPE se basa en las Normas Internacionales de Información Financiera (NIIF), que son 

el conjunto de estándares internacionales de contabilidad promulgadas por el “International Ac-

counting Standards Board (IASB)”, para clasificar el concepto de activos fijos, conforme a la nor-

mas contables NIIF 16, NIIF 40 y NIIF38, y describe este concepto tomado por el anexo 1 del 

Reglamento a la Ley 7092 “Ley de Impuesto de la renta”; Decreto 48808-H”,  la determinación de 

la inversión es establecida por el 25% un salario mínimo de base según ley; sin embargo en la 

revisión documental no se encontró  que en la Fase de Preinversión se estimen los indicadores de 

beneficio económicos y sociales en los proyectos. 

Además en el Clasificador  objeto del gasto del Ministerio de Hacienda, describe cada una 

de las cuentas contables de gastos, ordenadas y agrupadas de acuerdo con la naturaleza del bien o 

servicio que se esté adquiriendo o la operación financiera que se esté efectuando, cubriendo lo 
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indicado en el artículo Nº 37 de la Ley de Administración Financiera de la República y Presupues-

tos Públicos N° 8131 del 18 de setiembre de 2001 y los artículos N° 42 y Nº 43 inciso (b) de su 

reglamento, que constituyen el marco jurídico para la definición y aplicación del clasificador por 

objeto del gasto a todo el Sector Público Costarricense, el cual está integrado por la Administración 

Central. 

 En el análisis de situación, seleccionan cuentas contables que en esta descripción contable 

se refiere a bienes duraderos.  Este concepto está descrito en el “Clasificador por objeto de gasto 

del sector pública, elaborado por el Ministerio de Hacienda (2018), y se define así: 

“Concepto de bienes duraderos: Comprende la adquisición de bienes duraderos 

nuevos o ya existentes, como son los bienes de capital fijo, muebles e inmuebles. 

Incluye los procesos de construcción, así como la adición y mejoramiento de 

bienes de capital, diferenciándose de aquellos procesos que tienen como propó-

sito el mantenimiento normal de dichos bienes, menor o habitual. Incluye tam-

bién los costos por obras complementarias y otros trabajos asociados con las 

construcciones, adiciones y mejoras que agregan vida útil al bien tales como: 

demolición, señalización, demarcación, movimientos de tierras y otras obras. In-

cluye los costos asociados a la adquisición de la propiedad de la tierra, edificios 

y otros bienes de capital fijo y activos intangibles. 

 Estos bienes se caracterizan fundamentalmente por los siguientes elementos:  

a) Son activos de naturaleza relativamente permanente, de empleo continuado y habitual, 

que se utilizan en las actividades de operación de la entidad.  

b) Tienen una vida útil estimada superior a un año.  

c) No están destinados a la venta.  

d) Están sujetos a depreciación, a excepción de los terrenos.  

e) En su condición de activo fijo están sujetos a inventario.  

f) Además de las características anteriores y atendiendo a su durabilidad en el tiempo, por 

lo general el costo unitario de adquisición es alto.  

Para clasificar los bienes dentro del grupo maquinaria y equipo y mobiliario se debe con-

siderar además de la naturaleza, el uso que se le dará a dicho bien, dentro del concepto de estas 

partidas se describe puntualmente: 
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a) “5.01 MAQUINARIA, EQUIPO Y MOBILIARIO: Contempla los gas-

tos por concepto de adquisición de maquinaria, equipo y mobiliario tanto 

nuevo como usado. Incluye las reparaciones mayores o extraordinarias que 

tienen como propósito incrementar la capacidad de servicio del activo, su 

eficiencia, prolongar su vida útil y que ayudan a reducir los futuros costos 

de operación, independientemente de si tales reparaciones se realizan por 

contrato o por administración. Por lo tanto, incorpora los repuestos para di-

chas reparaciones no habituales y la mano de obra correspondiente. Si en la 

adquisición de maquinaria, equipo y mobiliario se incurre en gastos propios 

de su puesta en uso se consideran dentro de esta partida, en los grupos y 

subpartidas respectivos, aun cuando fueren facturados por separado. bienes 

duraderos catalogados como gasto de capital; dentro de estos se enlistan” 

(el resaltado no es del original); dentro de estos grupos se engloban los si-

guientes: 

o 5.01.01 Maquinaria y equipo para la producción 

o 5.01.02 Equipo de transporte 

o 5.01.03 Equipo de comunicación 

o 5.01.04 Equipo y mobiliario de oficina 

o 5.01.05 Equipo de cómputo 

o 5.01.06 Equipo sanitario, de laboratorio e investigación 

o 5.01.07 Equipo y mobiliario educacional, deportivo y recreativo 

o 5.01.99 Maquinaria, equipo y mobiliario diverso  

 

b) “5.99 BIENES DURADEROS DIVERSOS: Corresponde a la adquisición de 

bienes duraderos no considerados en las subpartidas anteriores, tales como los 

semovientes, activos intangibles y las piezas de colección. Entre estos grupos se 

encuentran, estas que aplican para Recope S.A”.: 

o 5.99.03 Bienes intangibles 

o 5.99.99 Otros bienes duraderos 
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En cuanto a lo que obedece a lo que es una obra pública, se derivan las cuentas en ese 

mismo clasificador de gasto del MH las siguientes: 

a) “5.02 CONSTRUCCIONES, ADICIONES Y MEJORAS: Corresponde a las sub-

partidas destinadas a los procesos de construcción, adiciones y mejoras de obras pú-

blicas. Se entiende por construcción el proceso mediante el cual se lleva a cabo una 

obra hasta su total acabado, puede realizarse en varios periodos presupuestarios. Las 

adiciones y mejoras prolongan la vida útil del activo fijo, las primeras implican un 

incremento de la obra, las segundas son aquellas que incrementan la capacidad de 

servicio y su eficiencia. Estas construcciones, adiciones y mejoras se realizan por 

contrato, con personas físicas o jurídicas. (el resaltado no es del original). 

Los grupos que las integran son: 

o 5.02.01 Edificios 

o 5.02.02 Vías de comunicación terrestre 

o 5.02.03 Vías férreas 

o 5.02.04 Obras marítimas y fluviales 

o 5.02.05 Aeropuertos 

o 5.02.06 Obras urbanísticas 

o 5.02.07 Instalaciones: aquí se encuentran las Obras para oleoductos y depósitos. 

o 5.02.99 Otras construcciones, adiciones y mejoras. 

b) “5.03 BIENES PREEXISTENTES: Comprende la adquisición de terrenos u obras cons-

truidas; pueden ser adquiridos por los procedimientos usuales de contratación o por expro-

piación. Las comisiones, los honorarios y gastos de inscripción, se consideran como parte 

del costo del bien.  

Los grupos que las integran son: 

o 5.03.01 Terrenos 

o 5.03.02 Edificios preexistentes 

o 5.03.99 Otras obras preexistentes. 

 

MIDEPLAN indicó que es responsabilidad de cada entidad cumplir con los requerimientos 

de formulación, evaluación y planificación de la etapa de ejecución para la adquisición, reparación 

y mantenimiento de los bienes asociados a las subpartidas que se indican a continuación:  
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● 5.01.01 Maquinaria y equipo para la producción  

● 5.01.02 Equipo de transporte  

● 5.01.03 Equipo de comunicación  

● 5.01.06 Equipo sanitario, de laboratorio e investigación  

● 5.99.03 Bienes intangibles: de esta subpartida solo se considerará el desarrollo de siste-

mas informáticos; así como las adiciones a los sistemas existentes.  

● 1.08.04 Mantenimiento y reparación de maquinaria y equipo de producción  

● 1.08.05 Mantenimiento y reparación de equipo de transporte  

● 1.08.06 Mantenimiento y reparación de equipo de comunicación  

● 1.08.08 Mantenimiento y reparación de equipo de cómputo y sistemas de Información, 

lo relacionado con sistemas informáticos. 

 ● 1.08.99 Mantenimiento y reparación de otros equipos 

Recope no contempla el mantenimiento como inversión, sino que lo designa como gasto; 

por lo tanto las cuentas descritas anteriormente con los numerales de 1.08.04; 1.08.05; 1.08.06; 

1.08.08 no aplican como inversiones para Recope; las cuentas que aplicarían para adquisiciones 

de bienes y servicios obedecen a las subpartidas denominadas 5.01.01;5.01.02;5.01.03;5.01.06 y 

5.99.03 las cuáles deben incluirse al BPIP de MIDEPLAN; Recope también contempla su alinea-

ción con la contabilidad presupuestaria empresarial que clasifica como inversiones pero que no se 

indican en estas descripciones de MIDEPLAN. 

Dentro de la propuesta se engloba la solución de posibles proyectos para conformar los 

como programas, así como los proyectos que son de obra pública y que desarrollan diferentes 

actividades como se describió anteriormente en la definición de bienes duraderos. 

4.4 Oportunidades de mejora en gestión de portafolio, proyectos y pro-

gramas, detectadas en Recope S. A. 

 En esta sección se presenta un resumen de los hallazgos encontrados analizados anterior-

mente, en conjunto con las buenas prácticas determinadas que desean ser mejoradas en la situación 

futura. Así mismo, se brinda la brecha detectada y se presenta la oportunidad de mejora en función    

de la propuesta sobre la problemática conocida. Toda la información se presenta en el Cuadro 4-7 

y el Cuadro 4-8, así como la evaluación en el gráfico Pareto, donde se abarca por completo el 

segundo objetivo específico de la presente investigación; se definen los elementos integrables a la 
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solución  mediante la determinación de oportunidades de mejora , que son adaptables a la organi-

zación; se presenta  en la Figura 4-26 que la solución a las once primeras en este gráfico , darán 

un subterfugio de la propuesta de modelo  de gestión de Portafolio que permita dar una trazabilidad 

del uso eficiente y eficaz de los recursos. 

 

Cuadro 4-8: Principales hallazgos, buena práctica aplicada, brecha y oportunidad de mejora en la 

gestión del portafolio en Recope S. A. 

 

Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

La planificación de In-

versiones se hace en el 

año, no existe una buena 

práctica de planeación 

para el mediano y largo 

para el cumplimiento de la 

estrategia  

La estructura organiza-

cional actual no permite 

una adecuada gestión del 

Portafolio, Proyectos y 

Programas, en forma efi-

caz y eficiente para la ges-

tión organizacional 

La planificación 

debe desarrollarse 

desde el proceso estra-

tégico 

La estructura debe 

ayudar al logro de los 

resultados que se ge-

neran en los proyectos 

y por ende impactan la 

estrategia. 

NO hay visión del 

Portafolio en mediano y 

largo plazo definida e in-

tegrada de la estrategia 

Los sujetos interesa-

dos no conocen el valor 

que aporta la sana y ade-

cuada gestión del Porta-

folio 

 

Desarrollar un modelo 

para desarrollo de la me-

todología del plan estra-

tégico de la empresa, 

para que exista un mayor 

orden y se ajuste a lo 

que solicitan los entes 

externos, 

Establecer el 

proceso de cómo 

se incorpora la de-

manda al portafo-

lio en el proceso 

de gestión estrate-

gia para mejorar la 

planificación. 

No se puede asegurar 

que el portafolio de pro-

yectos se encuentre ali-

neado con la estrategia.  

No se ha realizado el 

proceso de priorización de 

los objetivos estratégicos. 

En el plan estratégico 

actual no se registran de 

los objetivos estratégicos, 

los objetivos específicos y 

de esta derivación de pro-

yectos para el 

Establecer un marco 

de alineación estraté-

gica. 

Ajustar los marcos 

de alineamiento estra-

tégico con la estruc-

tura organizacional y 

las estructuras de go-

bierno. 

Proporcionar la in-

formación del estado 

del Portafolio del año 

NO existe un lenguaje 

común entre los sujetos 

de información en ges-

tión de portafolio de pro-

yectos. 

Existe un desconoci-

miento de lo que es un 

Portafolio y cómo se 

debe gestionar. 

Recope no educa o ca-

pacita continuamente a 

los sujetos implicados en 

gestión de portafolio 

Realizar metodología 

de priorización de objeti-

vos estratégicos para de-

signar importancia y ali-

neación estratégica 

Confeccionar un 

marco de trabajo que 

guíe como conformar la 

estrategia empresarial 

por completo. 

Realizar el plan estra-

tégico del Portafolio. 

Crear un docu-

mento que incluya 

los objetivos estra-

tégicos de la orga-

nización con su 

respectiva priori-

zación. 

Proponer un 

procedimiento 

para la prioriza-

ción de objetivos 

estratégicos. 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

cumplimiento de la estra-

tegia. Se basa en acciones 

con porcentaje de cumpli-

miento. 

El plan operativo institu-

cional y la estrategia actual 

no incluyen una compara-

ción de los componentes 

del portafolio con los obje-

tivos estratégicos y metas 

de Recope. 

La mayoría de los suje-

tos de información no 

tiene conocimiento de lo 

que son los Programas y 

Portafolio. 

La mayoría de los suje-

tos de información no tie-

nen formación de proyec-

tos. 

 

 
 

anterior y sus resulta-

dos. 

Alcanzar metas y 

objetivos estratégicos 

a través del uso de la 

gestión de proyectos 

organizacionales 

Se debe priorizar la 

jerarquía de los objeti-

vos estratégicos. 

Conformar un pro-

cedimiento que in-

cluya la metodología 

para la creación del 

plan estratégico del 

Portafolio. 
 

sobre temas de Portafo-

lio, programas y portafo-

lio. 

No existe un procedi-

miento de la conforma-

ción del plan estratégico 

bajo una metodología 

aplicada. 

No se tienen procedi-

mientos que determinen 

la manera de priorizar 

los objetivos estratégi-

cos. 

 

Se debe establecer el 

diagnóstico del estado 

del Portafolio antes de 

iniciar con el POI del 

año siguiente. 

Incluir en los POI pro-

gramas de capacitación 

continua de la gestión de 

Portafolio. 

Realizar un crono-

grama para impartir 

webinars sobre temas 

acerca del Portafolio. 

Confeccionar un plan 

de ruta de formación 

académica continua con 

expertos en gestión de 

portafolio, programas y 

proyectos. 
 

Proponer un 

procedimiento 

para evaluar la ali-

neación estratégica 

con las propuestas 

de solicitudes de 

proyectos previo a 

la aprobación de 

estas últimas.  

Conformar el 

procedimiento y 

plan estratégico 

del Portafolio.  

Proponer pro-

ceso y matriz para 

diagnóstico de la 

situación actual 

del Portafolio. 

Impartir talleres 

a los directores y 

jefes de proyectos 

donde todos apren-

dan acerca de con-

ceptos y aplicación 

de herramientas 

sobre la gestión 

Portafolio, progra-

mas y proyectos, 

alineación estraté-

gica, ciclo de vida 

del portafolio, go-

bernanza del por-

tafolio, roles en el 

portafolio, gestión 

del valor, gestión 

de riesgos, mode-

los de selección y 

priorización. 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

 

El procedimiento para 

atender las nuevas iniciati-

vas de inversión no in-

cluye el aporte de los obje-

tivos estratégicos a estas. 

No cuenta con activos, 

herramientas o procedi-

mientos que determinen el 

alineamiento de iniciativas 

con los objetivos estratégi-

cos. 

El Compendio de Inver-

siones, no incorpora nada 

acerca del alineamiento es-

tratégico y la planificación 

estratégica. 

 

Activos que permi-

tan determinar el ali-

neamiento de los pro-

yectos candidatos a los 

objetivos estratégicos. 

Utilizar un optimi-

zador para la selección 

del portafolio. 

 

No se evalúan las ini-

ciativas con el alinea-

miento estratégico. 

No se priorizan los 

proyectos para ingreso al 

Portafolio 

No hay análisis ni pro-

ceso de los proyectos 

con la alineación de la 

estrategia 

 

Elaborar un procedi-

miento para evaluar la 

alineación estratégica de 

las solicitudes de pro-

yectos 

Establecer criterios de 

priorización y metodolo-

gía para la selección de 

proyectos candidatos. 

Crear criterios 

de priorización 

para alinear las ini-

ciativas a la estra-

tegia. 

Modelo de Gestión de 

portafolio no identificado 

ni establecido formalmente 

en la organización 

No claridad de los pro-

cesos de Gestión de Porta-

folio y los conceptos. 

La no trazabilidad de la 

toma de decisiones y su 

validación. 

La Gestión del Portafo-

lio no sigue un proceso 

continuo de identificar, ca-

tegorizar, evaluar, selec-

cionar, priorizar, balan-

cear, medir, gestionar, mo-

nitorear y reportar los 

componentes de su Porta-

folio. 

Estandarizar el pro-

ceso para definir el 

portafolio.  

Estandarizar el pro-

ceso autorizar el porta-

folio.  

Desarrollar el acta 

del portafolio.  

Confeccionar un 

plan de gestión de por-

tafolio 

Confeccionar una 

hoja de ruta del Porta-

folio. 

Establecer ruta de 

pronóstico del Portafo-

lio. 

No existe hoja de ruta 

del Portafolio y los pro-

ductos a alcanzar. 

 

Crear un modelo de 

gestión de portafolio que 

se adapte a la institución 

con un ciclo de vida cí-

clico. 

Definir la gobernanza 

del Portafolio 

Crear una herra-

mienta para esta-

blecer la hoja de 

ruta del Portafolio 

Crear el acta de 

conformación del 

Portafolio 

Crear el modelo 

de gestión de Por-

tafolio  

Crear el Plan de 

gestión del Porta-

folio. 

Crear una pro-

puesta de modelo 

de gestión de por-

tafolio con un ci-

clo de vida conti-

nuo, para dar 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

No hay claridad ni 

rumbo definido del Porta-

folio 

 

 

 

Estandarizar el pro-

ceso optimizar el por-

tafolio.  

Estandarizar el pro-

ceso gestionar la infor-

mación del portafolio. 

Gestionar los ries-

gos del Portafolio 

Gestionar el valor 

del portafolio 

Establecer gober-

nanza del portafolio 

Indicar técnicas y 

herramientas para ges-

tión de interesados. 

Gestionar las capa-

cidades y habilidades 

del Portafolio. 

Gestionar la estrate-

gia del Portafolio 

trazabilidad del 

uso eficiente y efi-

caz d ellos recur-

sos públicos. 

Crear un proce-

dimiento de gober-

nanza del portafo-

lio que ayude a to-

mar decisiones ba-

sada en principios 

de buenas prácti-

cas. 

Los beneficios única-

mente se registran en la 

hoja de revisión del formu-

lario, no se gestionan los 

beneficios de los proyectos 

ni programas  

No se identifican y for-

mulan los beneficios en los 

proyectos en un conglome-

rado, sino que cada pro-

yecto los incluye en su es-

tudio de preinversión; pero 

solo queda ahí. 

No se gestionan los be-

neficios 

Se determina el 

Análisis de costo-be-

neficio (cuantifica cos-

tos y beneficios esti-

mados y enumera con-

sideraciones cualitati-

vas de componentes 

alternativos para deter-

minar el mejor curso 

de acción)  

No se identifican ni 

gestionan los beneficios 

en los programas 

 

Los beneficios no se 

registran y se controlan. 

 

No se realiza el 

cálculo de costo-benefi-

cio de los proyectos y 

programas 

 

 

 

Determinar los benefi-

cios de los proyectos con 

herramienta y proceso 

que indique la prioriza-

ción de estos para definir 

el beneficio relativo de 

cada proyecto con res-

pecto al objetivo, esta-

bleciendo las prioridades 

de los proyectos candi-

datos que se consideran 

para el portafolio. 

Crear una herra-

mienta que identi-

fique el beneficio 

y su peso relativo 

de los proyectos. 

Crear las herra-

mientas para iden-

tificar los benefi-

cios 

Crear herra-

mienta para redis-

tribución de bene-

ficios. 

Crear herra-

mienta para plan 

de gestión de be-

neficios 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

 Crear mapa de 

ruta de beneficios. 

 

No existe un procedi-

miento escrito para la se-

lección y priorización del 

portafolio de proyectos.  

No existe claridad entre 

los sujetos de información 

respecto a los componen-

tes del portafolio de pro-

yectos. 

No existe claridad de la 

información y seguimiento 

de resultados de los pro-

yectos. 

No hay procesos estan-

darizados y centralizados 

de programas y al de los 

proyectos le falta defini-

ción de los planes con-

forme su enfoque de ciclo 

de vida. 

No se centraliza la docu-

mentación de los proyec-

tos  
 

Aplicar la selección 

del inicio del portafo-

lio (la aplicación de la 

frontera eficiente 

como herramienta y 

técnica para el análisis 

de gama de opciones 

de los proyectos que 

ingresarán al portafo-

lio). 

La organización 

debe tener claramente 

definidos criterios de 

alineación de los pro-

yectos conforme a su 

madurez. 
 

No hay metodología 

de priorización y selec-

ción de proyectos y pro-

gramas, donde la co-

nozca la organización. 

Los criterios de priori-

zación existentes no se 

alinean con a la estrate-

gia empresarial. 

No existe metodología 

de priorización y selec-

ción de los proyectos 

con los objetivos estraté-

gicos para ingreso al 

portafolio 

 No hay formatos de 

de confección de perfil 

de proyecto tanto para 

obra pública y para los 

que no.   

Se propone una 

metodología de 

priorización y se-

lección de los pro-

yectos con los ob-

jetivos estratégicos 

y otros criterios 

que solicita MI-

DEPLAN para in-

greso al Portafolio 

Crear Machotes 

de estudios de 

preinversión para 

definir bien la 

etapa de evalua-

ción del proyecto 

 

No se hace análisis de 

interdependencias en 

donde identifican las inde-

pendencias, incluye recur-

sos, finanzas, calidad, ries-

gos y cronograma. 

Evaluar y analizar 

escenarios con base en 

parámetros específicos 

para racionalizar el 

portafolio frente a las 

expectativas, condicio-

nes y suposiciones fu-

turas. Seleccionando el 

mejor escenario para 

cumplir con las metas 

y objetivos en función 

de lo que anticipa con 

No se crean escenarios 

considerando la de-

manda de la organiza-

ción. 

No se crean escenarios 

pesimistas, optimista 

para en la gestión del 

Portafolio 

Crear una propuesta de 

escenarios con base en el 

alineamiento, presupues-

tos y riesgos para elegir 

la mejor alternativa. 

Se crean un plan 

estratégico del 

Portafolio, en 

donde se deben de-

terminar previa-

mente las interde-

pendencias que in-

tervienen en su 

desarrollo. 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

respecto a los benefi-

cios que se evaluaron, 

escenarios de simple a 

complejo, que inclu-

yan factores organiza-

tivos internos y exter-

nos como recursos li-

mitados, expectativas 

de las personas consu-

midoras, condiciones 

del mercado y condi-

ciones económicas, 

entre otras. 

No hay Optimización de 

la cartera (equilibrar y op-

timizar los beneficios, re-

cursos y riesgos) con la 

oferta (recursos humano, 

financiero, activo e inte-

lectual) vs. demanda (pro-

yectos, mantenimiento, 

cambios regulatorios) 

Los escenarios que se 

crean no se equilibran con 

la demanda que se tiene, ni 

con los riesgos. 

 

Crear escenarios to-

mando en cuenta las 

capacidades con dife-

rentes niveles de fi-

nanciación, restriccio-

nes críticas de recursos 

y dependencias de los 

proyectos y supuestos.  

Se establece la car-

tera óptima (es el má-

ximo rendimiento es-

perado para un deter-

minado nivel de 

riesgo). 

Estandarizar el pro-

ceso autorizar el porta-

folio.  

Desarrollar el acta 

del portafolio.  

Estandarizar el pro-

ceso optimizar el por-

tafolio.  

Utilizar un optimi-

zador para la selección 

del portafolio. 

No se ha establecido 

un procedimiento que 

permita la optimización 

del Portafolio 

No hay escenarios 

equilibrados con los re-

cursos disponibles de los 

beneficios, costos, ries-

gos con los proyectos 

Reconocer los recur-

sos disponibles para lle-

var a cabo el Portafolio. 

Identificar los supues-

tos y las restricciones 

que cuenta el Portafolio. 

Confeccionar activos 

organizacionales que 

ayuden al uso de optimi-

zación de recursos. 

Verificar la ca 

 

Proponer dife-

rentes escenarios 

considerando la 

demanda y la 

oferta que cuenta 

el Portafolio. 
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Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

Estandarizar el pro-

ceso gestionar la infor-

mación del portafolio. 

 

No se hace un perfil ge-

neral de las demandas de 

recursos de la cartera y la 

oferta disponible de recur-

sos 

Se construyen las 

capacidades para so-

portar la implementa-

ción de la estrategia 

organizacional (mi-

sión, talento, procesos, 

tecnología, integración 

e insights) 

Hay Gestión de la 

alineación estratégica, 

respuesta a cambios y 

mejora de capacidad 

(ajustar brechas de re-

cursos o componentes) 

Definir las capacida-

des organizacionales 

siguiendo las buenas 

prácticas en gestión 

del portafolio 

gestión estratégica 

de respuesta a los 

cambios para ajuste de 

brechas de recursos o 

componentes. 

Registro de control 

de cambios del Porta-

folio 

No se identifican los 

recursos que cuenta la 

organización para ges-

tionar los proyectos, se 

lo trasladen a las depen-

dencias y estas no cono-

cen sobre la gestión de 

recursos y su planeación. 

No se tiene definido el 

perfil para gestionar los 

proyectos. 

No hay control de 

cambios del Portafolio y 

procesos de integración 

a este. 

Gestionar los cambios 

con procesos estandari-

zados del Portafolio. 

Crear herramientas 

que ayuda a ejercer esta 

labor de monitoreo y 

control. 

Determinar el perfil de 

los recursos que cuenta 

la organización  

Identificar el re-

curso disponible 

para llevar a cabo 

el Portafolio. 

NO hay Procesos estan-

darizados de gestión de 

proyectos y programas 

Confeccionar una 

metodología de ges-

tión de programas 

Definir la Gober-

nanza del programa 

No se ha definido una 

metodología de gestión 

de programas en la em-

presa. 

La capacitación que 

realizan es con base en 

Crear una metodolo-

gía de gestión de progra-

mas. 

Crear un proce-

dimiento de ges-

tión de programas, 

sus herramientas y 

técnicas. 
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Hallazgo Buena práctica 

 

 

Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

Construir el acta 

constitutiva del pro-

grama 

Construir el plan del 

programa 

Construir el equipo 

del programa 

Construir la matriz 

de interesados y de co-

municaciones del pro-

grama 

Crear el plan de re-

cursos del programa 

Confeccionar el plan 

de calidad del pro-

grama 

Confeccionar un 

formato de informe del 

programa 

 

la programación presu-

puestaria y el POI. 

La cultura organiza-

cional no conoce que es 

un programa y como se 

gestiona. 

 

No se realiza la matriz 

de comunicaciones con los 

interesados del portafolio 

Realizar el plan de 

gestión de interesados 

del Portafolio y su ma-

triz 

Realizar el plan de 

comunicaciones y su 

matriz 

No se cuenta con un 

plan de comunicación 

del portafolio que define 

la manera de comunicar 

la gestión del Portafolio. 

que permita comunicar 

la estrategia de Recope y 

los componentes aproba-

dos del portafolio a los 

sujetos interesados, así 

como el establecimiento 

de la revisión del avance 

durante el año 

 

Crear un plan de co-

municación de los proce-

dimientos, la estrategia y 

componentes aprobados 

del portafolio en el que 

participen los sujetos in-

teresados. 

Crear un plan de revi-

sión de los componentes 

del portafolio durante el 

año, de manera que los 

sujetos implicados ten-

gan recordatorios sobre 

los procedimientos dis-

ponibles, la estrategia y 

componentes del porta-

folio. 

Proponer un 

plan de comunica-

ciones, interesa-

dos y su matriz en 

la gestión del Por-

tafolio. 
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Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

No hay plan de adminis-

tración de los riesgos del 

portafolio 

Confeccionar un 

plan de gestión de 

riesgos del Portafolio 

No se gestiona ni 

identifican correcta-

mente los riesgos del 

Portafolio, los que se 

realizan son a nivel de 

proyecto, pero no del 

portafolio 

Crear una matriz de 

riesgos del portafolio 

que integre todos los 

componentes del Porta-

folio 

Proponer un 

plan de gestión de 

riesgos y su matriz 

para el Portafolio. 

El Mantenimiento de la 

cartera es débil 

Realizar la evalua-

ción continua del Por-

tafolio para su inclu-

sión al Portafolio y 

equilibrio de recursos 

y otros activos de la 

cartera. 

La ejecución del 

portafolio comprende 

la verificación de las 

etapas actuales según 

el ciclo de vida de 

cada uno de los com-

ponentes; así como la 

programación y presu-

puestación de las si-

guientes etapas. 

Se deben preparar 

informes de avance, 

información registrada 

y actualizada en el 

BPIP 

De ser necesario vi-

sitas de campo para 

valorar el rendimiento 

real de lo planificado y 

programado. 

Determinar si hay 

componentes alcanza-

dos o si deben ser 

Los informes que se 

realizan no generan va-

lor ya que las métricas 

no miden rendimiento de 

un Portafolio. 

No se realizan visitas 

a las terminales para de-

terminar los HAZOPs 

que pueden tener. 

No existe una comuni-

cación efectiva con los 

responsables que operan 

las terminales para deter-

minar sus necesidades, 

todo se maneja por pape-

lería y no por acerca-

miento hacia cliente y 

solicitante. 

Existe mucha vertica-

lidad en la estructura que 

no deja que los tomado-

res de decisión puedan 

obtener la información 

más verás y precisa. 

No se cuenta como 

identificación de los ac-

tivos y su inventario con 

el fin de realizar una me-

jor eficiencia en la plani-

ficación. 

Crear proceso estanda-

rizado de seguimiento y 

evaluación del Portafolio 

Establecer una planifi-

cación de los equipos y 

su operación. 

Confeccionar inventa-

rios para determinar una 

planificación de progra-

mas adecuada. 

Confeccionar el plan 

de gestión del Portafolio 

y sus herramientas. 

Proponer un 

procedimiento e 

indicadores de ren-

dimiento para el 

seguimiento, la 

medición y evalua-

ción del Portafolio. 

Proponer el pro-

cedimiento de mo-

nitoreo y control 

del Portafolio  
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Brecha 

Oportunidad de Me-

jora 

 

Propuesta 

eliminados o suspendi-

dos. 

También, incluye la 

actualización de tales 

componentes en el 

Plan de gestión del 

portafolio, la gestión 

de riesgos y su comu-

nicación, según corres-

ponda. 

No se realizan planes 

de gestión de manteni-

miento siguiendo las 

buenas prácticas de cali-

dad. 

NO hay plan de ges-

tión del Portafolio. 

 

Del Cuadro 4-8 se determinaron las brechas más significativas, por lo tanto, se construye 

un gráfico de Pareto que ayuda a establecer un análisis y priorización de los problemas más rele-

vantes que se encontraron con la regla de 80/20. Es decir, que el 80 % de las oportunidades de 

mejora se generan por el 20 % de sus causas. Para hacer un análisis fácil de comprender se optó 

por la aplicación de esta herramienta, con el fin de tomar la solución y los aspectos que se deben 

considerar en este estudio. 

En la Tabla 4-3 se calculan las brechas que más repeticiones aplicaban con las buenas 

prácticas que se determinaron en el Cuadro 4-8, para calcular su frecuencia (cantidad de veces 

que se repiten) entre la cantidad total de brechas detectadas; calculando su % peso relativo, poste-

riormente, se calcula su % peso acumulado. El gráfico de Pareto se detalla en la Figura 4-26. 
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Figura 4-26: Gráfico de brechas existentes en la gestión del portafolio de Recope S. A. 

  

 

Nota. Elaborado a partir de análisis de las brechas.  

BPBB= Buena práctica del Modelo Bible & Bivins. 

BPPM= Buena práctica del Modelo Standard Portfolio Management. 

BPM= Buena práctica del Modelo propuesto por MIDEPLAN. 

BPIS= Buena práctica del Modelo de norma ISO 21504. 

 

En la Tabla 4-3, se identifican las oportunidades de mejoras derivadas del análisis de la 

problemática, el diagnóstico y las buenas prácticas aplicable. 

Tabla 4-3: Aspectos que ayudan a resolver el 80 % de las oportunidades de mejora 

Código 

Brecha 
Oportunidades de Mejora en RECOPE  

Cantidad repeti-

das que resaltan 

% Peso rela-

tivo 

% Peso  

acumulado 

BPBB.02 

No hay Procedimiento de prefiltrado que permita descartar 

proyectos que no están alineados a la estrategia empresarial 

o no son factibles, este proceso lo realiza actualmente una 9 14,06% 14,06% 
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Código 

Brecha 
Oportunidades de Mejora en RECOPE  

Cantidad repeti-

das que resaltan 

% Peso rela-

tivo 

% Peso  

acumulado 

única persona y este es quién decide cuáles se rechazan, se 

aprueban o se reservan. 

BPBB.06 

No se da la Selección del inicio del portafolio (la aplicación 

de la frontera eficiente como herramienta y técnica para el 

análisis de gama de opciones de los proyectos que ingresa-

rán al portafolio). Los escenarios no se hacen tomando en 

cuenta las capacidades con diferentes niveles de financia-

ción, restricciones críticas de recursos y dependencias de los 

proyectos y supuestos. No se establece la cartera óptima (es 

el máximo rendimiento esperado para un determinado nivel 

de riesgo). 9 14,06% 28,13% 

BPPM.06 

No se realiza el plan de gestión del portafolio con manejo 

del componente, presupuestación necesaria para ejecución 

del éxito de los componentes, identificación de interdepen-

dencias entre portafolios, identificación de riesgos y proble-

mas, requisitos, recursos (humanos, financieros, activos e in-

telectuales); priorización de elementos, conformación del ór-

gano gobierno/ patrocinador, definición del alcance de los 

componentes, requerimientos y especificaciones del pro-

ducto, y métricas de portafolio para medir el éxito. Pronosti-

car el costo de entrega del portafolio, rentabilidad, eficiencia 

de costos. 6 9,38% 37,50% 

BPPM.09 

NO hay Procesos estandarizados de gestión de proyectos y 

programas 5 7,81% 45,31% 

BPPM.07 

No hay Optimización de la cartera (equilibrar y optimizar 

los beneficios, recursos y riesgos) con la oferta (recursos hu-

mano, financiero, activo e intelectual) vs. demanda (proyec-

tos, mantenimiento, cambios regulatorios) 5 7,81% 53,13% 

BPPM.13 

No se hace un perfil general de las demandas de recursos de 

la cartera y la oferta disponible de recursos 4 6,25% 59,38% 

BPBB.12 No se sintetizan los beneficios/mediciones desempeño 4 6,25% 65,63% 

BPM21 

No hay proceso, no hay actualización de los componentes y 

alineación sobre los cambios que sufre el portafolio, no se 

hacen visitas, y los informes de avance es sobre la ejecución 

presupuestaria. 3 4,69% 70,31% 

BPPM.08 

No hay Gestión de la alineación estratégica, respuesta a 

cambios y mejora de capacidad (ajustar brechas de recursos 

o componentes) 3 4,69% 75,00% 
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Código 

Brecha 
Oportunidades de Mejora en RECOPE  

Cantidad repeti-

das que resaltan 

% Peso rela-

tivo 

% Peso  

acumulado 

BPIS.03 El Mantenimiento de la cartera es débil 3 4,69% 78,13% 

BPPM.17 No hay plan de administración de los riesgos del portafolio 2 3,13% 81,25% 

BPBB.07 

Evaluar y analizar escenarios con base en parámetros especí-

ficos para racionalizar el portafolio frente a las expectativas, 

condiciones y suposiciones futuras. Seleccionando el mejor 

escenario para cumplir con las metas y objetivos en función 

de lo que anticipa con respecto a los beneficios que se eva-

luaron, escenarios de simple a complejo, que incluyan facto-

res organizativos internos y externos como recursos limita-

dos, expectativas de las personas consumidoras, condiciones 

del mercado y condiciones económicas, entre otras. 2 3,13% 84,38% 

BPBB.05 

 

No se determinar los beneficios de los proyectos con herra-

mienta y proceso que indique la priorización de estos para 

definir el beneficio relativo de cada proyecto con respecto al 

objetivo, estableciendo las prioridades de los proyectos can-

didatos que se consideran para el portafolio. 2 3,13% 87,50% 

BPPM.14 

No se construyen las capacidades para soportar la imple-

mentación de la estrategia organizacional (misión, talento, 

procesos, tecnología, integración e insights) 2 3,13% 90,63% 

BPBB.11 No se implementan las acciones correctivas 1 1,56% 92,19% 

BPBB.01 

Se debe priorizar la jerarquía de los objetivos estratégicos 

(Capítulo 4 de la metodología de PPM de Bible y Bivins 

(2011) ya que actualmente el Plan estratégico no tiene una 

priorización de los objetivos estratégicos, por lo que no se 

conoce la importancia de estos y su aporte a la estrategia 1 1,56% 93,75% 

BPBB.13 No se evalúa el desempeño estratégico 1 1,56% 95,31% 

BPPM.03 

No se hace análisis de interdependencias en donde identifi-

can las independencias, incluye recursos, finanzas, calidad, 

riesgos y cronograma. 1 1,56% 96,88% 

BPPM.05 

No hay definida hoja de ruta a largo plazo con objetivos fi-

nancieros, métricas de rendimiento de la cartera, gestión de 

riesgo, gobernanza, comunicaciones, planificación y crite-

rios de priorización 1 1,56% 98,44% 

BPPM.12 

No se realiza la matriz de comunicaciones con los interesa-

dos del portafolio 1 1,56% 100% 
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Código 

Brecha 
Oportunidades de Mejora en RECOPE  

Cantidad repeti-

das que resaltan 

% Peso rela-

tivo 

% Peso  

acumulado 

 TOTAL 64 100%  

 

Nota. Elaborado a partir de análisis del gráfico de Pareto. 

 

Valorado el análisis de datos obtenido de las buenas prácticas y la situación actual descrita 

en la sección anterior, y normativa aplicada para las instituciones que se rigen bajo el SNIP,  se 

considera que, para una situación futura deseada, Recope puede iniciar la sensibilización y capa-

citación, de la propuesta de procesos de gestión de portafolio y que puedan implementarse y es-

tandaricen a nivel institucional, con el fin de lograr un mejor uso de los recursos y su trayectoria 

desde qué son asignados hasta lo que fueron transformados, contar con una gestión de portafolios 

centralizada podrá mitigar en gran medida la situación actual, respecto a las islas y modificaciones 

de procesos actuales  para que sean orientadas en la aplicabilidad de las buenas prácticas en gestión 

de Portafolio.   A partir de los hallazgos mencionados se refuerza que el marco de Bible & Bivins 

ofrece herramientas que Recope no conoce en su “Compendio de Inversiones” y su definición de 

Portafolios, y por tanto su aplicación en un plazo de tiempo aportará a la estandarización de un 

portafolio de proyectos óptimo con base en criterios técnicos. Asimismo, el marco del PMI, pre-

senta el modelo que más se adapta a la necesidad de Recope, ya que se alinea con los lineamientos 

metodológicos que ha desarrollado MIDEPLAN, en dónde este organismo desde hace muchos 

años ha enfatizado innumerables veces la aplicabilidad de que las instituciones desarrollen proce-

sos orientados en las buenas prácticas en gestión de Portafolio, Proyectos y Programas, ha capaci-

tado y orientado  para que implementen en sus gobiernos ; se deberá pasar por un proceso previo 

de sensibilización y capacitación en la gestión del portafolio, donde se visualizará desde la nece-

sidad de implementar un sistema de gestión de portafolios como el planteado hasta dar a conocer 

los conceptos teóricos de la terminología recomendada y el modelo desarrollado. 
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Capítulo 5   Propuesta de Solución 

 

Con base en el diagnóstico realizado a la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A, me-

diante la aplicación de marcos de referencia de buenas prácticas y la situación futura establecida, 

se realiza la propuesta de solución que se plantea a continuación. La presente sección pretendió 

abarcar el tercer y cuarto objetivo específico del proyecto de investigación. Este planteamiento 

contribuye significativamente a la sostenibilidad financiera al permitir un control riguroso que 

asegura una administración eficiente y eficaz de los recursos. Este enfoque no solo optimiza el uso 

de los fondos disponibles y su trazabilidad, sino que también promueve buenas prácticas de gestión 

responsables que fortalecen la estabilidad económica a largo plazo. 

 Como respuesta al tercer objetivo específico se propone en la Figura5-1 un modelo que 

pretende contrarrestar la problemática, con la descripción de una metodología propuesta para cada 

uno de los procesos descritos; tomando en cuenta la situación actual y deseada, así como las buenas 

prácticas aplicables en la gestión de Portafolio. Por su parte, la respuesta al cuarto objetivo espe-

cífico consiste en una propuesta integral de implementación del modelo de gestión de portafolio 

como una mejora a los procesos de la organización para que se mida y controle el rendimiento del 

portafolio. 
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Figura5-1: Modelo propuesto de Gestión de Portafolio para RECOPE S.A, el proceso es 

cíclico.  

 

 

 

 Nota:  Elaboración propia integrando el Modelo de PMI, The Standard for Portfolio Management 

– Fourth Edition, 2017), Modelo Bible & Bivins y los Lineamientos metodológicos para la defi-

nición y gestión del Portafolio de inversiones del SNIP ( MIDEPLAN, 2020). 

 

Cómo mejora a la gestión estratégica del Portafolio, se propone primeramente ordenar 

cómo robustecer el Portafolio, integrando aquellas inversiones que aseguren la continuidad opera-

tiva, la distribución, almacenamiento y comercialización de los combustibles en el país, en cum-

plimiento de la estrategia; por lo que se presenta lo siguiente: 

5.1 Gestión de alineación estratégica del Portafolio. 

El modelo propuesto, emplea parte de los autores de Bible & Bivins y Estándar del porta-

folio del PMI, por ello a continuación se define primeramente una metodología de priorizar los 

componentes del portafolio, así como sus objetivos estratégicos, después se integrarán actividades 

del ciclo de vida del portafolio de la propuesta indicada en la Figura5-1 anterior. 
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5.1.1 Definir método para priorizar objetivos estratégicos 

 

RECOPE actualmente no tiene una priorización de sus objetivos estratégicos con el por-

centaje que representa cada uno en el impacto de su estrategia; la actividad de priorizar permite 

mediante la confrontación, asignar una importancia relativa para establecer un orden en modo 

jerárquico, de los objetivos estratégicos definidos en el Plan Estratégico Empresarial (PEE).  

El planteamiento estratégico consiste en la identificación de oportunidades, necesidades, 

problemas y riesgos que surgirán en el futuro, los cuales, combinados con otros factores, propor-

cionan la base para que una organización tome mejores decisiones. 

La generación del plan estratégico organizacional y formal, es desarrollado utilizando he-

rramientas como la declaración de la misión, visión, valores, objetivos, metas y proyectos, sobre 

una base actual para el futuro de los resultados que se esperan lograr. 

Lo siguiente es la priorización de los objetivos estratégicos, y es necesario conocer la im-

portancia relativa de los objetivos estratégicos con respecto a la meta o visión lo que implica prio-

rizar la jerarquía de los objetivos. Esta actividad es necesaria, ya que es más probable que algunos 

objetivos contribuyan más que otros. 

El rol del encargado del portafolio realiza esta actividad, la cual consistirá en la aplicación 

de herramienta que permita conocer la jerarquización de los objetivos, extraer la información ne-

cesaria de los altos ejecutivos, sintetizarla, presentar los resultados a los altos ejecutivos para su 

confirmación y efectuar cambios según sean necesarios. Estos cambios podrían incluir la creación 

de objetivos o la segregación de objetivos en subobjetivos, entre otros. Se debe tener en cuenta 

que la decisión final sobre la importancia relativa de cada objetivo recae en la dirección ejecutiva 

(alta administración). 

Los objetivos priorizados constituyen la base para establecer prioridades de los posibles 

proyectos candidatos durante el proceso de priorización de proyectos. El rol del encargado  del 

Portafolio no está definido en el manual de puestos de la institución por lo que debe incluirse el 

mismo una vez implementada esta propuesta, además no se contó con la participación de los altos 

ejecutivos en este actividad de priorización, así que se determinó para complementar este cálculo 

se estableció darle la misma importancia a cada objetivo estratégico según la cantidad de objetivos 

estratégicos definidos en el plan estratégico empresarial 2023-2026 (plan estratégico vigente ver 
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Anexo 2). Es importante que en el futuro cuando se desarrolle la estrategia empresarial se realice 

esta actividad, en el Cuadro 5-1 se muestran las estrategias que se deben emplear. 

 

Cuadro 5-1: Estrategias para cumplir priorización de objetivos estratégicos. 

 Nota:  Elaboración a partir del Modelo de gestión de Portafolio de Bible & Bivins, (2011). 

 

Los roles necesarios se definen en el    

Cuadro 5-2, estos son los que integran esta priorización. 

 

Cuadro 5-2: Roles necesarios para la priorización de objetivos. 

Rol Actividad Integrantes 

Comité Corporativo, rol del 

encargado del Portafolio y el 

rol de encargado de programas 

institucional. 

 Priorizar los objetivos es-

tratégicos de la matriz 

F06-MPOE-001-AEGP-

V1 apéndice M. 

  

Consejo corporativo, y en-

cargado del Portafolio a de-

finir en la estructura organi-

zacional. 

 

Utilizando el modelo de priorización de análisis jerárquico (AHP) de Saaty, cada objetivo 

estratégico se coteja en relación 1:1, en magnitud de importancia, con otro objetivo estratégico 

en orden de pares, de ahí el principio de la comparación por pares. Las celdas que se intersecan 

en los mismos objetivos se indican como una unidad, debido a su relación de igualdad aritmética. 

El AHP compara la importancia de cada criterio respecto a los criterios restantes mediante 

una medida cuantitativa definida, en este caso por una Escala Likert. La propuesta define nueve 

Entradas Actividades Herramientas y Técni-

cas 

Salidas Responsables 

1.Objetivos estratégicos 

empresariales. 
 

1.Objetivos estratégicos 

por priorizar del plan es-

tratégico empresarial. 

1.Aplicación de la Hoja de 

cálculo de Excel con el 

modelo de AHP para prio-

rización de objetivos (F06-

MPOE-001-AEGP-V1 ) 

  

1.Objetivos estraté-

gicos priorizados  

  

  

  

Comité corporativo 

(integración de todos 

los gerentes), y el en-

cargado del Portafolio 

para dar soporte.  
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opciones de respuesta proporcionales y recíprocos. El Cuadro 5-3 muestra la escala y el valor 

asociado para evaluar el objetivo de referencia respecto al que sirve de comparación. 

Para esta elaboración se suministra una herramienta Matriz F06-MPOE-001-AEGP-V1 

Priorización para Objetivos Estratégicos en la Figura 5-2 ; que contiene un modelo de análisis 

analítico jerárquico (AHP) con el fin de que el comité corporativo propuesto en Gobernanza del 

portafolio le asigne su calificación a cada objetivo estratégico según su elección y preferencia de 

cuál es más importante para ellos en relación con el otro, estos obtendrán los resultados con sus 

pesos de cada objetivo estratégico. 

 

Cuadro 5-3: Escala Likert para la priorización de objetivos estratégicos 

Escala Descripción 

9 Muy Recomendado 

8 De muy fuerte a extremadamente 

7 Muy fuertemente preferido 

6 De fuertemente a muy fuertemente 

5 Fuertemente preferido 

4 De moderadamente a fuertemente 

3 Moderadamente preferido 

2 De igual a moderadamente 

1 Igual preferido 

1/2 Menos De igual a moderadamente 

1/3 Menos Moderadamente preferido 

1/4 Menos De moderadamente a fuertemente 

1/5 Menos Fuertemente preferido 

1/6 Menos De fuertemente a muy fuertemente 

1/7 Menos Muy fuertemente preferido 

1/8 Menos De muy fuerte a extremadamente 

1/9 Menos Muy Recomendado 

 

Nota: Elaboración a partir de herramienta suministrada por Profesor Johnny Vásquez de 

curso Gestión de Programas, (2023). 

 

La interpretación de los valores planteados indica que, si el objetivo uno es “Muy reco-

mendado” que el objetivo tres, este será calificado con un valor de “9”; al realizar la comparación 

recíproca, es decir, objetivo tres respecto al uno, automáticamente la calificación es del valor 
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recíproco inverso, “menos muy recomendado”, es decir, “1/9”. De esta forma, la escala permite 

completar la matriz con los valores definidos realizando las comparaciones por pares correspon-

dientes. 

 

 

 Figura 5-2: Herramienta propuesta para priorización de objetivos estratégicos. 

 

 

Nota: Elaboración a partir de herramienta suministrada por Profesor Johnny Vásquez de 

curso Gestión de Programas, (2023). 

 

Los objetivos estratégicos que integra el PEE 2023-2026, se encuentran en el Anexo 2, y 

se presentan en la Figura 5-3 siguiente. 
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Figura 5-3: Objetivos estratégicos del PEE 2023-2026 

 

Como resultado de la aplicación de la herramienta se obtienen los valores representados en 

la Figura 5-4  que se expone a continuación. 

Figura 5-4: Resultados de la priorización de Objetivos estratégicos del PEE-2023-2026 

 

Una vez priorizados estos objetivos conforme su nivel de importancia por el Comité Cor-

porativo, se determina así el peso relativo para identificación en alineamiento estratégico para las 

solicitudes de iniciativas.  
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5.2 Gobernanza del Portafolio 

El primer proceso es definir la gobernanza del Portafolio en sus etapas cíclicas, en los di-

ferentes niveles de los macroprocesos de Recope, se propone las actividades prioritarias que se 

enmarcan en la Figura 5-5, la gobernanza del Portafolio, los roles, para los dominios y acciones 

para las decisiones en la gestión del Portafolio en la Estructura organizacional actual, se proponen 

en la Figura 5-6.  

La Gobernanza proporcionará al encargado(a) del Portafolio, encargado de programas in-

formación sobre: los roles y responsabilidades, los Comités de decisión, así como los indicadores 

que serán necesarios durante la gestión del portafolio de inversiones de RECOPE; las funciones 

correspondientes de supervisión, toma de decisiones, control e integración, mediante las cuales los 

procesos y tareas de gobernanza se dirigen hacia el logro de los objetivos estratégicos con el fin 

que se cumpla con los principios que las buenas prácticas determinan y deben basarse en los prin-

cipios y procesos de: 

Cuadro 5-4: Principios y procesos a seguir en la gobernanza del Portafolio 

Principios conforme guía del PMI Procesos que seguir 

 Transparencia 

 Responsabilidad 

 Rendición de cuentas 

 Equidad  

 Sostenibilidad 

 

1) Definir Roles y Responsabilidades.  

2) Definir las funciones del Reporte de desem-

peño del Portafolio  

 

 

Se proponen en la Figura 5-5, los siguientes niveles de gobernanza tanto para el estratégico, táctico 

y operativo.  
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Figura 5-5: Gobernanza en Niveles de la Institución Principales actividades. 
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Para el caso del nivel estratégico, pertenece a la unidad de planificación hoy en día Depar-

tamento de Planificación empresarial, su función primordial es realizar el seguimiento y evalua-

ción de las inversiones y operaciones, así como realizar los informes de rendimiento correspon-

dientes, también una de las  responsabilidades que más sobresalen es la de alinear la estrategia 

empresarial con los planes operativos instituciones, establecer normativas y procedimientos para 

orientar a la empresa en sus decisiones en cumplimiento de la normativa nacional , conformar 

nueva metodología, en aras de mejorar la cultura y el crecimiento organizacional, ajustar las bre-

chas que existan, monitorear y controlar el cumplimiento de la estrategia, por tal razón, de la es-

trategia es donde se derivan los proyectos y en esta área es donde se conformarían los resultados 

del Portafolio, cuyas funciones principales serían las de priorizar objetivos estratégicos, determinar 

criterios de priorización, balancear, optimizar, gestión de recursos, gestión de riesgos, gestión del 

valor del portafolio y conformar el Portafolio Empresarial, además de llevar su seguimiento y 

evaluación de resultados sobre el planeamiento que dirigirá el logro de las metas trazadas, para 

cada año específico en concordancia con la estrategia empresarial y del país. Adicionalmente debe 

establecer programas de capacitación en formación de conocimiento en gestión de Portafolio, Pro-

yectos y programas. 

En cuanto al nivel táctico acá se engloban las diferentes Direcciones (futuros departamen-

tos y unidades) que son los que gestionan procesos de apoyo al nivel estratégico, por tal razón en 

este nivel se propone conformar lo de la priorización, categorización, selección y maduración de 

iniciativas, que son las que alimentarán el  Portafolio, actualmente en Recope existe una figura que 

es la que realiza estas actividades, por lo que en este nivel es donde se deberán realizar y determinar 

las ideas hasta la maduración de la iniciativa para convertirse en proyectos, convocar a reuniones 

para alineación, priorización y selección de solicitudes de registro, e iniciativas , convocar las 

reuniones y documentación correspondiente para conformación del Portafolio anual ,coordinar con 

las otras dependencias el insumo que requieren para la selección final que será el insumo para la 

conformación del Portafolio en la unidad estratégica. En este nivel se debe crear metodologías 

basadas en buenas prácticas, capacitar al personal en gestión de proyectos, y coordinar con la Uni-

dad de Planificación los temas a desarrollar para el crecimiento cultural y la mejora continua. 

Gestionar la ejecución de los proyectos con los jefes de proyecto y dar apoyo en su gestión. 
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En la Figura 5-6, se una lista de Acciones y Decisiones en la Gestión de Portafolio alinea-

das con los niveles antes descritos, que servirán para orientar la toma de decisiones a nivel empre-

sarial y la rendición de cuentas, para orientarlos en los principios descritos en el Cuadro 5-4. 

Figura 5-6: Propuesta de Gobernanza para el Portafolio de Inversiones RECOPE 

Acciones /Decisiones

Junta Directiva Presidencia
Área Estratégica 
de GP (Unidad de 

Planificación)

Área de control 
y prevención de 

riesgos

Area encargada 
de establecer el 

Portafolio inicial

Encargado de 
Programas

Encargado de 
Proyectos ( Jefe 

Proyecto)

Gerencia 
General

Otros interesados 
Portafolio ( Organos 

fiscalizadores y 
Directores)

Dominio de Gobernanza
Alineación
Integración de la gobernanza A R CI C CI CI CI CI CI
Responsabilidades y autoridades A R R C CI CI CI CI CI
Criterios/proceso de decisión A C R C CI CI CI A CI
 Presupuesto de gobernanza A R R C CI I I CI CI
Criterios de priorización A CI R C CI I I A R
Inversiones de financiación A R R C CI I I CI CI
Asignación de recursos A R R C I I I CI CI
Compromisos de recursos A R R C CI I I R CI
Integración de actividades operativas A R R C CI CI CI CI CI

Riesgo
Umbrales de riesgo A I C R CI CI CI CI CI
Seguimiento de dependencias C I R C CI R R I R
Escalada de riesgos y problemas C A C R CI R CI CI R
 Auditorías CI A C R CI R R CI CI

Desempeño
Optimización de recursos A A R C CI CI CI CI CI
Optimización de la inversión R R C CI CI CI CI CI
Evaluación de cambios propuestos A R R C CI R R A CI
Informes de rendimiento/estado CI A R C CI R R A CI
Monitoreo/medición de KPI A A R I I R R A CI
Entrega de beneficios A R R C CI R R A CI
Revisiones de fase de entrada A R CI I R R R CI CI

Comunicaciones
Participación de las partes interesadas Ci A A I R R R CI CI
 Hoja de ruta integrada Ci C R C I CI CI CI CI
Coordinación de comunicaciones CI A R C I R R CI CI
Comunicar decisiones CI A R C I CI CI CI CI
Gestión del cambio organizacional. CI A R CI CI R R A CI
Mensajes a la organización CI A A CI CI CI CI CI I    

R = responsable de la Finalización, A= responsable de la Decisión, C= Consultar antes de actuar 

o tomar una decisión y I = Informar después de la acción o decisión. 

 

La estructura propuesta para gobernanza del Portafolio se muestra en la Figura 5-7 siguiente: 
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Figura 5-7: Estructura de Gobierno del Portafolio de Inversiones para RECOPE. 

 

Comite Corporativo

Revisa el Plan estratégico
Prioriza los objetivos estratégicos
Establece restricciones importantes
Aprueba los criterios de priorización 

Comite Portafolio

Prioriza  el registro de las solicitudes, de las iniciativas y 
proyectos que ingresan al Portafolio
Asesora en los criterios de priorización 
Administra y custodia el Banco de Iniciativas y 
proyectos candidatos que no fueron aprobados

Oficina Encargada de 
Administración de proyectos 

( Posible PMO)

Administra los cambios del Portafolio
Calcula y coordina los riesgos  del Portafolio con el área de 
prevención y riesgos
Determina los beneficios esperados
Refina restricciones
Reprioriza Alternativas
Confecciona el Plan de gestión del Portafolio y el Plan 
estratégico del Portafolio
Alinea el Portafolio a la estrategia
Analiza escenarios
Hace recomendaciones del Portafolio
Prepara el Plan de Inversiones
Lleva la categorización, evaluación y 
selección del proceso de alineación del Portafolio 
Empresarial de Proyectos
Balancea y optimiza el Portafolio de los proyectos 
autorizados y recursos disponibles

Solicita y selecciona las solicitudes de iniciativas 
Lleva a cabo las coordinaciones y procesos asociados 
para la conformación y  priorización inicial del Portafolio  
de Proyectos

Gestiona y consolida los informes de proyectos 
Administra los cambios  en los proyectos
Realiza e implementa metodologías y herramientas de 
administración de proyectos
Llevar la revisión periódica de los indicadores de ejecución 

Jefe de proyecto

Encargada(o) de Programas 
( administra los  programas) 

Lidera los equipos de proyectos
Administra las líneas base
Datos de rendimiento de costos y tiempo
Datos de rendimiento de alcance y 
calidad.
Información sobre el riesgo del proyecto.

Lidera los equipos de 
programas .
Gestiona el programa y su 
ejecución.

Administra los beneficios, recursos, 
interesados,comunicaciones, 
alineamiento estratégico, y riesgos de 
los programas.
Realiza ajuste sobre los cambios 
solicitados bajo aprobación de equipo 
de programa

Junta Directiva 
(Patrocinador del 

Portafolio)
Aprueba el Plan estratégico   
Aprueba el Portafolio
Aprueban los Cambios del Portafolio 

Área Estratégica de Gestión de 
Portafolio (Unidad de 

Planificación) 

 

Nota: Elaboración propia a partir del Estándar de Gestión de Portafolio del PMI (2017). 

Cómo se observa en dicha estructura se visualizan  la necesidad de incluir o asignar un 

gestor de programas, y un gestor de portafolio, ya que en la estructura actual y futura no se con-

templan estos perfiles, y  ambas personas son necesarias para llevar  en forma exitosa la gestión 

del Portafolio, todos los roles y responsabilidades necesarios para la gestión del portafolio se de-

finieron en el apéndice P. Específicamente el rol de gestor o encargado del portafolio éste puesto 
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posee una serie de actividades cíclicas anuales y de mediano a largo plazo que deben estarse ges-

tionado para la alimentación continua del Portafolio. Dentro de las principales actividades a reali-

zar es la comunicación de temas relacionados con el Portafolio, capacitación continua en la gestión 

de Portafolio y programas, y conformación del Portafolio, dar seguimiento a los proyectos y pro-

gramas, preparar y coordinar capacitaciones en materia de gestión de Portafolio,  también debe 

identificar el recurso que se cuenta para balancear la oferta  (proyectos que ingresan al portafolio 

), y determinar así la capacidad que se puede gestionar y aprobar para ingreso y manejo del Porta-

folio, deberá conformar el plan estratégico del portafolio, y el plan de gestión del portafolio se 

propone conformar por ahora las matrices  de comunicaciones, e interesados , y realizar el plan de 

gestión de riesgos , su identificación y evaluación, integrando todos los componentes del Portafolio 

con la estrategia empresarial, optimizar el portafolio, así como monitorear y controlar el rendi-

miento del mismo con sus indicadores de desempeño, realizar el informe de seguimiento del Por-

tafolio , gestionar activamente  los cambios que se realicen y alinearlos con la estrategia, coordinar 

los riesgos con el área de prevención y riesgos, crear el dashboard de control , establecer supuestos 

del Portafolio y sus restricciones de tiempo, costo, personal,  entre otras actividades relevantes de 

la sana gestión de Portafolio.  

Las actividades que engloban al encargado de programas o gestor de programas deberá 

realizar el plan de gestión de programas, controlar, determinar y administrar los recursos disponi-

bles, establecer los planes de acción de los programas de corto, mediano y largo plazo, monitorear 

los indicadores de cumplimiento, gestionar los programas, identificar, planificar y evaluar los be-

neficios y asegurar sus evaluaciones en todo el ciclo de vida, monitoreo contantes del cumpli-

miento de los programas y coordinar con el  encargado del Portafolio asuntos de relevancia.  

Las actividades que se interrelacionan con las demás dependencias en esta labor deben 

contar con una planificación programada para cada año conforme el horizonte del plan estratégico, 

para ellos se propone en el  Cuadro 5-5 un cronograma sobre las actividades significativas para la 

etapa de formulación de las inversiones para cada año. RECOPE cuenta con el procedimiento de 

formulación, pero este inicia en la semana 12, y entregan la misma en mayo ósea en semana 20, y 

más bien en esta semana ya debe estar listo para enviarse aprobación a Junta Directiva en agosto 

y se remita antes del 30 setiembre a la CGR , significa que las dependencias ya deben tener en 

junio las propuestas de solicitudes, los estudios de preinversión deben contar con los requisitos 

que solicita MIDEPLAN para incorporar al BPIP,  ya que en cuanto más antes más temprano se 
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podrá definir el contenido presupuestario al año siguiente, y lo recomendable es que sea en el 

primer trimestre para ajustar el alineamiento, balanceo y la optimización. 

Cuadro 5-5: Cronograma de actividades cíclicas del encargado de iniciativas y conforma-

ción de Portafolio inicial. 

Semana al año Actividad 

Semana 3 Actualización del Portafolio, y se remite recordatorio sobre las 

ideas para iniciativas  

Semana 4 Convocar a reunión semestral para la verificación de la estra-

tegia anual empresarial y del portafolio  

Semana 5 Coordinar y convocar capacitación continua de gestión de Por-

tafolio, proyectos y programas. 

Semana 8 Comunicado por escrito sobre el requerimiento de iniciativas 

que ya están maduradas, y que las enviarán en formulario de 

solicitud de iniciativas F06-FSRIP-002-AEGP-V1  

Semana 10 Convocar a reunión al comité de gestión de Portafolio para 

priorización de solicitudes de registro de nuevas ideas 

Semana 12 Revisión de formularios y actualización de matriz de iniciati-

vas y Portafolio. 

Semana 14 Presentar las solicitudes de iniciativas a Junta Directiva y con-

formación del Portafolio 

Semana 18 Comunica el Portafolio final por nota formal y cordigital a las 

direcciones y presidencia 

Semana 20 Se conforma el Portafolio inicial y supervisa la inclusión de 

este aprobado en el plan estratégico y operativo anual de las 

direcciones y departamentos 

 

 

5.3 Identificación de las Iniciativas  

En la Figura 5-8 siguiente se observa la integración de las herramientas de cálculo pro-

puesta para la gestión del Portafolio donde se contempla desde la priorización de solicitud de ini-

ciativa , hasta la determinación de posibles indicadores con su medición,  la construcción final de 

este dashboard se dejó por fuera en esta investigación para que posteriormente se coordine con el 

Departamento de TI, para conformarlo por medio de Power Bi;  una vez que se actualice toda la 
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información y se suministre la tabla con los resultados finales del BPIP junto con las nuevas in-

versiones. 

 

Figura 5-8: Propuesta de Portafolio de Proyectos de Inversión en Recope S.A. 

 

 

Nota: Elaboración propia 

Tal y como se introdujo en la sección de Gobernanza , para efectos de determinar las ne-

cesidades, problemas u oportunidades requeridas por la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A., 

y poder seleccionar las ideas que se convertirán en iniciativas para posteriormente conformen pro-

yectos, para ello es necesario contar con información del diagnóstico actual y futuro del almace-

namiento, trasiego, operación, distribución, mantenimiento periódico, comercialización de los ser-

vicios, equipos, maquinaria e infraestructura, demanda de los productos que desarrolla la empresa, 

la capacidad instalada, inventarios del mobiliario con su vida útil actual, los servicios brindados 

de los combustibles y derivados a nivel nacional, así como la calidad ofrecida de servicio al cliente 

ofrecida por los operarios y personal. 
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Dependiendo de esta información, para lograr identificar iniciativas de proyectos en las 

terminales; es necesario realizar estudios con mayor detalle y profundidad, lo que permitirá obtener 

información más fehaciente, y prever cualquier colapso a los sistemas existentes y activos empre-

sariales. Se debe tener el análisis de los riesgos de la infraestructura actual, lista de equipos en 

obsolescencia, estudios de la infraestructura actual realizados por el Departamento de Manteni-

miento; entre otras, esta integración del proceso de identificación de necesidades y oportunidades 

podrán contemplar considerando lo siguiente: 

Figura 5-9: Propuesta de posibles iniciativas para insumo del Portafolio 

 

Por tanto, el área encargada de administrar las ideas e iniciativas del Portafolio en conjunto 

con el Comité de Portafolio (ver conformación en el  Cuadro 5-6), serán los encargados de la 

identificación de necesidades, problemas, u oportunidades para brindar el mantenimiento opor-

tuno, rehabilitaciones a los sistemas, mejorar el servicio; reduciendo el riesgo de los activos indis-

pensables para la continuidad, y asegurar la operación, trasiego, comercialización y distribución 

de combustibles a nivel nacional. 
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Cuadro 5-6: Roles para identificación de iniciativas del Portafolio de Inversiones 

Rol Integrantes 

Encargada (o) de la Gestión de Iniciativas Encargado del Portafolio inicial y de selección de inciativas 

Comité Portafolio Jefes de Departamento de áreas incluye en todas las diferen-

tes dependencias de Dirección. 

 

Nota: Elaboración Propia. 

Estas posibles iniciativas se obtienen de las solicitudes de registro de iniciativa propuesta 

cuyo formato se identifica en la  Figura 5-10 con código F06-SRIP-002-AEGP-V1. 

Estas solicitudes pueden ser enviadas por cualquier funcionario de la empresa a sus jefatu-

ras y estas a sus Directores de área con el fin de enlistar todas las necesidades, identificar proble-

mas y oportunidades que surjan en la institución;  también  se obtienen iniciativas del análisis de 

las demandas de los productos y servicios brindados; así como la mejora en la gestión institucional 

y la satisfacción al cliente, como por ejemplo: el desarrollo tecnológico, infraestructura para el 

almacenamiento, distribución y comercialización, infraestructura tecnológica, mejora a los  siste-

mas de información, a la prestación de servicios, inventarios de activos, que proporcionen amplia-

ción de la capacidad de producción de bienes y servicios a la institución.  

También se contemplarán los planes de mantenimiento y operación, plan del sistema na-

cional de combustibles, plan de continuidad de tecnología de información, plan maestro de expan-

sión, planes de nuevos modelos de negocio (combustibles alternativos), planes maestros de desa-

rrollo de infraestructura (conceptualizaciones de obras en terminales que se pretenden realizar a 

futuro), planes de modernización de servicios, planes de continuidad operacional y planes comer-

ciales si existiesen; todo mediante la planificación que debe contener la empresa referente al corto, 

mediano y largo plazo, para la conformación de su Portafolio. El corto plazo se refiere a menos de 

un año para ser atendido, mediano plazo mayor a un año y menor o igual de 4 años para ser aten-

dido, largo plazo mayor a 4 años para atenderse. 

En el Cuadro 5-7, se identifican estas prioridades. 
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Cuadro 5-7: Cuadro para dar prioridad a la solicitud de registro. 

Prioridad 1 Prioridad 2 Prioridad 3 

Requiere su aprobación en 

corto plazo 

Requiere su apro-

bación en mediano 

plazo Requiere su aprobación en largo plazo 

 

Nota: Elaboración Propia a partir de la Matriz de Rescate del Sistema Nacional de Combustibles 

del PEE-2023-2026 ver el anexo 3. 

En la Figura 5-11 y que se encuentra también en el Apéndice M se presentan la matriz que 

se propone para priorizar estas solicitudes; las posibles iniciativas se derivan del registro de soli-

citudes del formulario completo que se identificó anteriormente en la Figura 5-10.
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Figura 5-10: Formulario de Solicitud de Registro de Iniciativa. 
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Figura 5-11:  Matriz propuesta para priorización de solicitudes de registro de iniciativas 
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La priorización la hará el Comité de Portafolio definido en la gobernanza, y que pasará a 

enviarse a las diferentes dependencias una vez aprobadas para que continúen con el proceso de 

maduración de la iniciativa. 

El encargado del Portafolio inicial se reunirá con el Comité de Portafolio y valorarán las 

iniciativas que presenten mayor prioridad para la empresa; para ello se requerirá un conocimiento 

profundo de los objetivos estratégicos y de la contribución de dichos componentes del portafolio 

para lograrlos. Para dar prioridad a estas solicitudes deberán determinar la mayor calificación de 

impacto-urgencia tomando en cuenta para su decisión las siguientes consideraciones: 

1 Problema de seguridad energética urgente 

2 Proyectos estratégicos empresariales 

3 Trabajo de seguridad crítico. 

4 Mantenimiento urgente. 

5 Cumplimiento normativo. 

6 Trabajo crítico de garantía de calidad. 

7 

Mejora, ampliación o rehabilitación a los sistemas 

existentes 

8 Mejora satisfacción al cliente. 

9 Solicitudes con costos mayores de $1MM. 

 

La selección de análisis de estas solicitudes de iniciativas integrará por medio de un gráfico 

de urgencia- impacto en donde se definen escalas de prioridades de 1 a 5 donde 5 es el valor más 

alto, y que se presentan en la Tabla 5-1 siguiente. Para calificar la urgencia se definen las siguientes 

escalas. 

Tabla 5-1: Calificación para valor de urgencia en Solicitudes de Registro 

Calificación de Escala Descripción Puntaje 

1 Requiere atenderse inmediatamente 100 

3 Se requiere hacer más adelante sin ignorarlo 60 

5 Requiere delegarlo o posponerlo 40 

Nota: Elaboración propia. 
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Para el caso de la calificación de Impacto se presenta la siguiente Tabla 5-2. 

 

Tabla 5-2: Calificación de Impacto en Solicitudes de Registro. 

Calificación de Es-

cala 
Descripción   Puntaje 

1 
Requiere delegarlo o posponerlo 

  
40 

3 
Se requiere hacer más adelante sin ignorarlo 

  
60 

5 Requiere atenderse inmediatamente 100 

 

Se deberá determinar también el riesgo que dicha solicitud presenta para la continuidad y 

seguridad de las operaciones de empresa, para lo cual deberá calificar en la escala de Extremo-

Alto; medio o Bajo; cuya calificación se presenta en la Tabla 5-3 a continuación: 

 

Tabla 5-3: Calificación de riesgo que presenta la solicitud a nivel empresarial 

Puntaje Calificación riesgo 
Descripción 

100 Extremo-Alto 

Impacta significativamente en el corto plazo la continuidad 

y seguridad del sistema nacional de combustibles 

60 Medio 

Su impacto puede que afecte en el mediano plazo la conti-

nuidad y seguridad del sistema nacional de combustible   

40 Bajo 

No afecta en el corto o mediano plazo la continuidad y segu-

ridad del sistema nacional de combustibles   

 

Nota Elaboración Propia. 

Una vez calificado el riesgo, urgencia e impacto se procederá a determinar el alineamiento 

estratégico que posee la solicitud con la estrategia, se propone la siguiente escala de valoración: 
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Tabla 5-4: Escala de calificación para alineación estratégica de iniciativa 

Tabla Clasificación para alineación estratégica en SRIP  

Escala Efecto 
Concepto 

0 Nulo 
Indica que la realización del proyecto no genera ningún beneficio rele-

vante ni mejora respecto a la estrategia.  

1 Bajo 
Significa que la realización del proyecto de alguna forma beneficia el 

cumplimiento de la estrategia más su aporte es mínimo. 

2 Medio 

Significa que la vinculación del proyecto genera mejoras al beneficio y 

su realización aporta relativamente al cumplimiento de las metas estraté-

gicas. 

3 Alto 
La realización del proyecto cumple las metas estratégicas y el   logro de 

obtener el beneficio por el cual se propuso la iniciativa 

 

Nota: Elaboración. 

El insumo principal es la priorización obtenida del Comité corporativo aplicando la matriz 

F06-MPOE-001-AEGP-V1, que se determinó en la sección de gestión de alineación estratégica 

del Portafolio, en dónde se calificarán con la escala de la Tabla 5-4 la importancia de alineación 

estratégica. Al valor asignado a cada proyecto por criterio, según la escala establecida en la Tabla 

5-4, debe aplicarse una conversión, de forma tal que se determine el porcentaje que su calificación 

representa, este proceso se realiza mediante la fórmula siguiente: 

 

𝑃𝐼𝑠𝑐 =
C ∗ PC

3
 

 

Donde PIsc corresponde al porcentaje de la iniciativa para ese subcriterio, C corresponde 

a la calificación obtenida cuya escala es de cero a tres de la Tabla 5-4 y PC corresponde al por-

centaje establecido del subcriterio de objetivo estratégico priorizado obtenido de la matriz de prio-

rización de objetivos estratégicos, se divide entre 3 porque es el mayor número de la escala.  

La sumatoria de los porcentajes obtenidos genera la calificación obtenida para un objetivo 

estratégico y la multiplicación de este valor por el porcentaje que corresponde al objetivo estraté-

gico da como resultado el grado de vinculación. Como lo muestra la fórmula siguiente donde PC 
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responde al porcentaje del criterio y C corresponde a la calificación obtenida (ambos valores son 

en porcentaje). 

𝑃𝐼𝑐 = 𝑃𝐶 ∗ 𝐶 

 

Para determinar el valor de beneficio estratégico que genera la solicitud, se realiza la su-

matoria del porcentaje de vinculación obtenido para cada uno de los objetivos, tal como lo indica 

la fórmula siguiente: 

𝑃𝐼𝐵𝑇=𝑃𝐼𝑂𝐸1+𝑃𝐼𝑂𝐸2+𝑃𝐼𝑂𝐸3+ 𝑃𝐼𝑂𝐸4 

 

PIOE = Priorización de objetivo estratégico (número = la cantidad de objetivos estratégicos) 

Una vez determinado el grado de vinculación de cada solicitud de iniciativa respecto a los 

criterios definidos, se obtiene su calificación para el alineamiento estratégico se sumará la nota 

final que es la suma de la nota de la calificación más la de la alineación estratégica divido entre 

cuatro, para obtener la nota final de cada solicitud, una vez conformada todo el puntaje de las 

iniciativas se realizará su jerarquía para conformar prioridad, y se calcula el peso relativo corres-

pondiente. 

Esta actividad la realizará el Comité de Portafolio, finalmente se deben valorar depen-

diendo de su agrupación en el cuadrante, las de mayor impacto serán las que deben atenderse junto 

con las de mayor impacto y mayor urgencia, esta actividad se observa en la Figura 5-12. 

Las que se rechacen se archivarán en la plantilla propuesta F06-MRSI-004-AEGP-V1   ver 

Figura 5-13 que se encuentra en la hoja H2 de la matriz general del Portafolio RECOPE F06-

MPORT-AEGP-V1; y se indicará en la columna los criterios de desestimación identificados; esta 

selección de desestimación debe considerar lo siguiente: 

 Las propuestas que no tenga impacto relevante para la administración. 

 Las que no cuente con alineamiento estratégico. 

 Las que no presenten riesgo inherente alto-moderado y medio, aquellas que tengan 

riesgo bajo serán analizadas mediante los inventarios existentes y que sean priori-

dad. 

 Las que no estén dentro del mapa de ruta estratégico. 
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 Las que no obedecen a una inversión, sino a una operación. 

 Las iniciativas sin las correcciones que le fueron enviadas por el equipo de Comité 

de Portafolio para su incorporación. 

Las escalas de calificación para cada solicitud se realizarán de la siguiente manera, 

rangos consultados al encargado del Área de prevención y valoración de riesgos: 

1. Las que tengan una nota mayor o igual a 90. 

2. Las que tengan nota mayor o igual a 75 pero menor de 90. 

3. Las que estén con nota menos de 75. 

 

Toda solicitud puede ser recibida durante el año, derivadas de la estrategia empresarial, o 

nuevas pero que se alineen son la estrategia empresarial, el encargado del portafolio deberá alinear 

estas solicitudes con la estrategia y se priorizarán cada 6 meses con el comité de Comité de Porta-

folio para que puedan ser ingresadas al Banco de Iniciativas o no. 

En la Figura 5-12, se presenta gráfico en donde identifica cada solicitud de registro (SRIP), 

con su número de consecutivo, año solicitud y su impacto-urgencia.  

  

Figura 5-12: Ejemplo de Solicitudes de registro con calificaciones asignadas 
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Nota: Elaboración Propia a partir de Calificación de Solicitudes de registro. 
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Figura 5-13: Matriz de Solicitud de registro de Iniciativas Rechazadas 
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Los estados en esta etapa de las solicitudes de Registro se presentan en el Cuadro 5-8 

siguiente y serán custodiados por el encargado de conformar las iniciativas y portafolio inicial, y 

el equipo de priorización del Comité de Portafolio contendrá una copia. 

Cuadro 5-8: Estados de Solicitudes de Iniciativas. 

Estado Final de Solicitud de Ini-

ciativa 
Descripción 

Aprobada 

Pasa al paso siguiente para llenar el formulario de iniciativa F06-FIPI-005-AEGP-

V1 ver apéndice M. 

Rechazada 

No es prioritario en urgencia e impacto para ser atendido; o no es inversión para 

atender en el largo plazo, se envía nota con su rechazo. 

Con Observaciones 

Se devuelve para que complete las observaciones realizadas a dicha solicitud y sea 

remitida nuevamente con las correcciones 

En valoración 

Se encuentra en un proceso de valoración en el área de Dirección de Planificación 

(Modernización empresarial). 

 Nota: Elaboración propia. 

 

Las aprobadas se enviarán a cada dependencia de área y las que son de obra pública a la 

Unidad de Gestión de Proyectos, ya que por su complejidad su estudio de preinversión es más 

complejo y por lo tanto se debe realizar el Perfil, prefactibilidad o factibilidad  que solicita MIDE-

PLAN en sus NTIP, en caso de que alguna iniciativa que no fue aprobada se desea incluir al mismo, 

deberá contar con una autorización por escrito del jerarca superior para su ingreso y  se remitirá al 

encargado de iniciativas del portafolio para que las incorpore en la priorización de iniciativas, acá 

ya pueden ser ingresadas al BPIP, para que así se inicie el proceso de perfil y se continue hasta su 

factibilidad  dependiendo de la complicación de la  iniciativa, para ingresarlos al BPIP deben con-

tar con su aval técnico y sectorial, por lo que se solicitará a la rectoría de Energía y el coordinador 

de formulación de proyectos de la unidad de gestión de proyectos confeccionará el aval técnico, y 

será respaldado por el titular subordinado del Departamento de Modernización ( Dirección de Pla-

nificación actual ) para ingresar las iniciativas en fase de preinversión.  

Por otro lado, para las dependencias una vez que maduren la solicitud llenarán el Formu-

lario de Iniciativa de Proyecto F06-FIPI-005-AEGP-V1 indicado en las figuras Figura 5-16 y   

Figura 5-17, y las remitirán al área encargada de conformar las iniciativas para su revisión utili-

zando la  herramienta  en Excel que ya  estaba conformada ver Figura 5-18  , una vez finalizado 

esta actividad se continuará con la incorporación de aquellas iniciativas que completaron 
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correctamente el formulario , para ser incorporadas en la matriz de priorización de iniciativas que 

definirá también el tipo de categoría, acá el analista usará su juicio de experto para incorporar las 

iniciativas con la información que dicta la matriz  en la Figura 5-19, la alineación estratégica usará 

la mismas escala  dictada anteriormente en la solicitud de registro, así como su cálculo de alinea-

miento seguirá el mismo proceso, los criterios utilizados para priorizar fueron establecidos  en  la 

Figura 5-14 conforme el análisis generado de las herramientas aplicadas y revisión documental 

así como  el juicio de experto asignando una  escala de 1 a 5 y se definieron con base a : 

Involucrados (ponderación 10): Corresponde a la cantidad de involucrados para la inver-

sión 

Tiempo (ponderación 20): Corresponde a la duración que tendría la inversión en ejecutarse 

Tipo de Contratación (10): Corresponde al tipo de procedimiento de licitación con base en 

la ley de contratación pública (Ley 9986) 

Costo (ponderación 15): corresponde al monto de la inversión que se contemplará en estas 

iniciativas 

Riesgo (ponderación 30): corresponde al tipo de riesgo que cuenta la iniciativa para la 

empresa entre mayor número mayor impacto. 

Impacto institucional (ponderación 15): El logro de llevar a cabo la iniciativa impactará 

en diferentes áreas de la institución ya sea desde nivel operativo hasta llegar a un impacto externo 

de la institución. 

Figura 5-14: Criterios de priorización de iniciativas 

 

Posteriormente se realiza la alineación estratégica con el mismo proceso que se ha definido 

anteriormente sobre los objetivos priorizados en la sección de alineación estratégica inicial, para 

finalmente obtener el puntaje total y definir su categorización. Esta categoría es para determinar 
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qué tipo de iniciativa será y los documentos que deben desarrollar para su preinversión, antes de 

incluirse al BPIP. Esta priorización es realizada por el encargado de la priorización de iniciativas 

y el Comité de Priorización. 

Figura 5-15: Alineación y categorización de iniciativa 

. 

 

En el  Cuadro 5-9 siguiente, se muestran los documentos a elaborar para concluir la fase de prein-

versión en los proyectos. 

 

Cuadro 5-9: Estudios a completar para ingreso al BPIP 

Tipo de Iniciativa Estudios o documentación para completar para el BPIP 

Tipo 1 

Tipo 2 

Completar la plantilla del Apéndice P en forma completa F06-FPIP-008-

AEGP-V1. Estudio de preinversión con factibilidad 

Tipo 3 Completar plantilla del Apéndice Q completo sobre el perfil de inversión F06-

PFIP-007-AEGP-V1 Formato de Perfil de proyecto 

Tipo 4 Completar plantilla del Apéndice Q completo sobre la inversión F06-PFIP-

007-AEGP-V1 Formato de Perfil de proyecto. 

Tipo 5 No requiere sólo Nombre, objetivo, objetivos específicos, resultados, descrip-

ción, beneficiarios directos, beneficiarios indirectos, riesgos, aspectos ambien-

tales, etapa actual, aspectos de confidencialidad, vida útil, plan de acción, fe-

cha de inicio y fin, indicador de cumplimiento 
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Figura 5-16: Formulario de Solicitud de Iniciativa parte 1 
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Finalmente, se realiza su jerarquía y peso relativo para determinar la prioridad para que 

pasen a ser aprobadas ingresarán para completar los estudios indicados en el Cuadro 5-9 

 

Figura 5-17: Formulario Solicitud de iniciativa parte 2 
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Figura 5-18: Plantilla de Revisión de Formulario de Iniciativas ya existente. 
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Figura 5-19: Matriz de Priorización de iniciativas y categorización 
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Los estados para las iniciativas se detallan en el  

Cuadro 5-10 y comprenden los siguientes: 

 

Cuadro 5-10: Estados de las iniciativas en maduración con su matriz de priorización 

Estado Iniciativa Descripción 

Abierto Significa que la iniciativa está sin conformación de equipo de maduración 

En atención 
Se está madurando la iniciativa conformando el estudio de preinversión o el perfil en 

la dependencia correspondiente en caso de proyectos que no son obra publica 

Aprobado o con justificación 
Significa que la iniciativa ya fue aprobada para incorporase como componente o cuenta 

con justificación escrita de la alta administración para que sea incluida al Portafolio. 

Activo Entro en etapa de Diseño detallado para confeccionar sus versiones 1, 2 y 3.  

Rechazado 
Significa que la iniciativa fue desestimada porque su estudio de preinversión no lo va-

lida o porque no se alinea con la estrategia empresarial 

Suspendida 
Significa que hubo una decisión de la alta administración de que la iniciativa fuera 

suspendida y se cuenta con la justificación por escrito 

Cerrado 

Significa que el estudio de preinversión ya fue completado al 100%, o ya se transfirió 

a la dependencia para ejecutar su inversión, esto en caso de proyectos que no son obra 

pública. 

Con observaciones 
Significa que la iniciativa fue devuelta por observaciones que se originaron en el com-

pletado del formulario de Iniciativa de inversión 

 

Una vez priorizadas estas iniciativas pasan a conformar sus estudios de preinversión las 

que no requieren su confección ingresaran a priorización de Portafolio para incorporar su análisis 

con los criterios que seleccione el Comité Corporativo, en esta fase; para ello se proponen los 

siguientes criterios, aplicando el modelo Saaty.  Estos criterios fueron seleccionados de los análisis 

de los cuestionarios sobre debilidades encontradas en congruencia con el plan estratégico. 

Alineación estratégica: el grado de aporte al cumplimiento de los objetivos estratégicos de 

RECOPE. 

Sostenibilidad financiera: lograr rentabilidad en proyectos. 
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 Riesgo: es la probabilidad de materialización de un peligro asociado. 

Costo: inversión económica requerida en la ejecución del proyecto. 

Continuidad: Brindar el servicio continuo en la red nacional de combustibles. 

Figura 5-20: Criterios establecidos con base en el Planteamiento estratégico 2023-2026 

para los proyectos 

 

Se emplea la misma herramienta aplicada para los objetivos estratégicos que se describió 

en la primera sección. Esta actividad debe ser realizada con el Comité de priorización en donde 

escogerán la importancia más importante en escala de 1 a 9.  Dando puntuación a todos por igual-

dad, se determina lo siguiente. 

 

Figura 5-21: Puntaje de criterios para Portafolio 
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Figura 5-22: Resultado de priorización de criterios para el Portafolio. 

 

5.4 Elaboración de Estudios de Preinversión 

Las iniciativas priorizadas y aprobadas son trasladadas por el Encargado del Portafolio 

mediante la siguiente filosofía dependiendo de su complejidad y categoría para realización de los 

estudios de preinversión. 

A las dependencias que gestionan o ejecutan según su complejidad; para que desarro-

llen los perfiles correspondientes, de las inversiones descritas en el Cuadro 5-13“ Clasificación de 

proyectos para RECOPE S.A. “y que tienen los siguientes tipos de inversión: 

Obra Menor de mejora o ampliación 

Adquisición de software, mobiliarios, equipos, maquinaria, vehículos, herramientas. 

Sustituciones y reconstrucciones dependiendo. 

Equipo, maquinaria y herramienta en obsolescencia. 

 

A la Unidad de formulación de proyectos las inversiones que sean del tipo: 

Crecimiento de infraestructura o Expansión 

Rehabilitación, Ampliación y mejoras a los sistemas operativos y equipamientos. 
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Mejoramiento de la gestión, equipamiento, Software o Maquinaria 

Requerimiento Legal, mandatorio, emergencia. 

 

Los responsables de llevar a cabo la preparación de la iniciativa son el coordinador de 

estudio de unidad de formulación y evaluación, de proyectos; y en diseño es el gestor de diseño y 

las dependencias asignadas, para la evaluación ex ante el gestor de evaluación junto con la Direc-

ción Financiera. 

Las propuestas cuyo rechazo es definitivo por correcciones no aplicadas por parte de la 

dependencia solicitante o porque el estudio de preinversión (prefactibilidad o factibilidad) indica 

que no es viable, son archivadas por el Comité de Portafolio, agrupación encargada de la adminis-

tración y custodia del archivo de las propuestas rechazadas en la misma de solicitudes de registro 

de iniciativas en la plantilla F06-MRSI-004-AEGP-V1, y se incluirán en el registro de propuesta 

rechazadas.  

 

5.5 Clasificación de Inversión  

El tipo de Iniciativa se relaciona con el estudio de preinversión que debe desarrollarse una 

vez priorizadas las iniciativas, se compondrán en los siguientes conceptos: 

 

Cuadro 5-11: Definiciones de Estudio de Inversión. 

Tipo Descripción 

Iniciativa Corresponde a la iniciativa validada y que resultó de la priori-

zación. 

Perfil Análisis de tipo cualitativo basado en opinión de expertos, que 

determina los antecedentes que justifiquen el proyecto sin 

efectuar gastos mayores y/o detectar las alternativas de solu-

ción más idóneas, con un detalle de costos que sea compara-

tivo a otros proyectos realizados. 

Prefactibilidad Este Análisis no sólo permite la opinión de experto, sino tam-

bién la búsqueda de información de la fuente primaria, gene-

rando una proyección de costos y beneficios con base en crite-

rios cuantitativos obtenidos de fuentes secundaria y primaria. 

Factibilidad El análisis busca la proyección de los costos y beneficios ba-

sado en criterios demostrativos de fuentes primarias, y con 
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estudios complementarios para recopilar la información de la 

factibilidad que refleje la situación con una alternativa de so-

lución definida y clara. 

Resolución Legal Estudio que debe realizar para cumplir la solicitud emanada 

por tribunal de justicia, se compondrá en estudios basado en el 

juicio de expertos que profundiza en la investigación de mer-

cado, detalla la tecnología a emplear, determina los costos to-

tales. 

Emergencia Documento de estudio de tipo cualitativo y cuantitativo, que 

cuente con análisis de mercado, técnico y de costos.  

 

La clasificación de Inversiones se identificó en el Cuadro 5-12, siguiente: 

Cuadro 5-12: Clasificación de Iniciativas en Matriz de priorización 

Clasificación en Matriz proyectos RECOPE Variable tipo MIDEPLAN 

Crecimiento y Expansión Formación de Capital Físico 

Obra Pública Formación de Capital Físico 

Rehabilitación y ampliación mayor Sustitución y reconstrucción 

Mejoramiento de Gestión, Equipamiento y software Obras y equipamientos menores 

Proyecto en menor escala, de mejora o ampliación Obras y equipamientos menores 

Herramientas, equipo  Obras y equipamientos menores 

Adquisiciones Obras y equipamientos menores y Mantenimiento 

Resolución Legal, Emergencias Mandato legal o emergencias 

 

En relación con la integración del estado en la plantilla de priorización en que se encontrará 

la iniciativa está basado en las siguientes descripciones: 
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Cuadro 5-13: Clasificación de proyectos para RECOPE S.A. 

Clasificación de Inver-

sión 

Descripción aplicada a RECOPE Subpro-

grama pre-

supuestario 

del Plan 

Operativo 

Institucio-

nal 

Estudio de 

preinversión a 

realizar según 

normativa de 

MIDEPLAN 

Variable tipo a 

Incluir en el 

BPIP   

(Banco de pro-

yectos de inver-

sión Pública) 

Cuentas conta-

ble conforme 

clasificación 

gasto del MH 

Crecimiento de infraestruc-

tura o Expansión 

Obras públicas nuevas (sistemas, tan-

ques u obras de infraestructura, cons-

trucción de edificaciones de obra pú-

blica, edificaciones ya sea por inexis-

tencia o porque no se permite rehabili-

tar, mejorar o ampliar, así como obras 

financiadas con recursos del crédito pú-

blico, inversiones ligadas al aumento de 

la capacidad de producción, almacena-

miento, trasiego, diversificación o cu-

brir nuevos mercados, nuevos desarro-

llos Tecnológicos. Obras   

que generan capital físico y cuyos cos-

tos de inversión han sido estimados. Es-

tos proyectos tienen como fin satisfacer 

total o parcialmente una necesidad u 

oportunidad claramente identificada en 

aras del cumplimiento del interés pú-

blico. 

Tienen medio a alto impacto ambiental, 

mediana y alta complejidad. 

Son macro inversiones y pueden deri-

varse de la estrategia, contribuir al desa-

rrollo socioeconómico del país y la es-

trategia de desarrollo nacional. 

 

Tanques, 

Edificacio-

nes, poliduc-

tos 

 

Factibilidad 

 

 

Formación de Capi-

tal Físico 

 

5.02 CONS-

TRUCCIONES, 

ADICIONES Y 

MEJORAS 

 

5.02.01 Edifi-

cios 

5.02.04 Obras 

marítimas y flu-

viales 

5.02.06 Obras 

urbanísticas 

5.02.07 Instala-

ciones: aquí se 

encuentran las 

Obras para oleo-

ductos y depósi-

tos. 

5.02.99 Otras 

construcciones, 

adiciones y me-

joras. 

Rehabilitación, Amplia-

ción y mejoras a los siste-

mas operativos y equipa-

mientos  

Se refiere ampliaciones, remodelacio-

nes, reparaciones, reconstrucciones, 

conservación de obra pública; rehabi-

litación y mantenimiento de obras pú-

blicas. Edificaciones de menor com-

plejidad que se ubican con bajo im-

pacto ambiental cuya gestión ambien-

tal llega hasta la elaboración del D1,. 

Facilidades 

en Termina-

les, Edifica-

ciones, Tan-

ques. 

Prefactibilidad 

 

Formación de Ca-

pital Físico 

5.02 CONS-

TRUCCIONES, 

ADICIONES Y 

MEJORAS 

 

5.02.01 Edifi-

cios 
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Clasificación de Inver-

sión 

Descripción aplicada a RECOPE Subpro-

grama pre-

supuestario 

del Plan 

Operativo 

Institucio-

nal 

Estudio de 

preinversión a 

realizar según 

normativa de 

MIDEPLAN 

Variable tipo a 

Incluir en el 

BPIP   

(Banco de pro-

yectos de inver-

sión Pública) 

Cuentas conta-

ble conforme 

clasificación 

gasto del MH 

5.02.04 Obras 

marítimas y flu-

viales 

5.02.06 Obras 

urbanísticas 

5.02.07 Instala-

ciones: aquí se 

encuentran las 

Obras para oleo-

ductos y depósi-

tos. 

5.02.99 Otras 

construcciones, 

adiciones y me-

joras.  

Compras de Terrenos y 

obras existentes 

Compras de terrenos y obras existentes 

en aras de satisfacer el interés público. 

 Factibilidad 

 

Formación de Ca-

pital Físico 

5.03 Bienes Pre-

existentes 

5.03.01 Terre-

nos 

5.03.02 Edifi-

cios preexisten-

tes 

5.03.99 Otras 

obras preexis-

tentes. 
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Clasificación de Inver-

sión 

Descripción aplicada a RECOPE Subpro-

grama pre-

supuestario 

del Plan 

Operativo 

Institucio-

nal 

Estudio de 

preinversión a 

realizar según 

normativa de 

MIDEPLAN 

Variable tipo a 

Incluir en el 

BPIP   

(Banco de pro-

yectos de inver-

sión Pública) 

Cuentas conta-

ble conforme 

clasificación 

gasto del MH 

Equipamiento, Maquina-

ria para la operación, he-

rramientas, y Software  

Compra de Bienes y servicios para la 

producción, trasiego y distribución de 

combustibles, para la implementación 

de metodologías administrativas o de 

equipos, para desarrollo de sistemas 

informáticos; sustituir, adicionar, am-

pliar los sistemas existentes, que im-

pactan directamente las operaciones de 

mantenimiento y los sistemas de infra-

estructura informática; satisfaciendo 

una necesidad o problema identifi-

cado, ayudan a mejorar la gestión em-

presarial, son activos fijos que prolon-

gan la vida útil o mejoran la produc-

ción. Son micro inversiones.  

Mobiliario y 

equipo de 

Apoyo; 

Sistemas de 

Información 

 

Perfil completo 

y aprobado  

Obras y equipa-

miento menores 

5.01 Maquinaria 

y equipo para la 

producción 

5.01.03 Equipo 

de comunica-

ción 

5.99.03 Bienes 

intangibles 

Sustituciones y recons-

trucciones  

proyectos cuyo fin es sustituir  infraes-

tructura menor, equipos o maquinaria, 

pero su ejecución no aumenta la capa-

cidad del bien o servicio. 

Mobiliario y 

Equipo de 

Apoyo 

Perfil completo 

y aprobado 

Sustituciones y re-

construcciones 

5.01 Maquinaria 

y equipo para la 

producción 

5.01.03 Equipo 

de comunica-

ción 

 

Adquisición de Bienes y 

servicios 

Compras de bienes y servicios, para 

equipo de transporte, flota vehicular y 

vehículos pesado, equipo y programas 

de cómputo, equipo para laboratorios, 

compra de maquinaria, equipo y mobi-

liario diverso. Es microinversión.  

Mobiliario y 

Equipo de 

Apoyo 

Perfil completo 

y aprobado que 

contenga: 

a. Nombre y ob-

jetivo general 

del proyecto.  

b. Campos adi-

cionales: objeti-

vos específicos, 

resultados, des-

cripción, benefi-

ciarios directos e 

Obras y equipa-

miento menores 

Mantenimiento. 

5.01.02 equipo 

de transporte. 

5.01.04 Equipo 

y Mobiliario de 

oficina 

5.01.05 Equipo 

y programas de 

cómputo 

5.01.06 Equipo 

sanitario de la-

boratorio e in-

vestigación 
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Clasificación de Inver-

sión 

Descripción aplicada a RECOPE Subpro-

grama pre-

supuestario 

del Plan 

Operativo 

Institucio-

nal 

Estudio de 

preinversión a 

realizar según 

normativa de 

MIDEPLAN 

Variable tipo a 

Incluir en el 

BPIP   

(Banco de pro-

yectos de inver-

sión Pública) 

Cuentas conta-

ble conforme 

clasificación 

gasto del MH 

indirectos, as-

pectos de riesgo 

y ambientales, 

etapa actual, as-

pectos de confi-

dencialidad, 

tipo, vida útil.  

c. Plan de ac-

ción: etapas con-

cluidas y etapas 

programadas 

con las fechas de 

inicio y finaliza-

ción y cumpli-

miento. d. Pre-

supuesto anual y 

trimestral según 

corresponda por 

fuente de finan-

ciamiento.  

e. Zonas geográ-

ficas: provincia, 

cantón, distrito y 

región. f. Catá-

logos relaciona-

dos: área de in-

fluencia y sec-

tor. 

5.01.07 Equipo 

y mobiliario 

educacional, de-

portivo y recrea-

tivo. 

5.01.99 Maqui-

naria, equipo y 

mobiliario di-

verso. 

 

 

Requerimiento Legal, 

mandatorio, emergencia 

Proyectos o Inversiones que deben ser 

atendidas por mandatos legales o por 

directrices de emergencia del go-

bierno. Conforme a lo indicado en des-

cripciones de variables tipo de MIDE-

PLAN. 

Mandatorio Lo requerido en 

normas técnicas 

de inversión pú-

blica vigentes. 

Resolución Legal 

Declaratoria de 

emergencia 

Excepción por de-

claratoria de 

La que se identi-

fique según 

mandato. 
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Clasificación de Inver-

sión 

Descripción aplicada a RECOPE Subpro-

grama pre-

supuestario 

del Plan 

Operativo 

Institucio-

nal 

Estudio de 

preinversión a 

realizar según 

normativa de 

MIDEPLAN 

Variable tipo a 

Incluir en el 

BPIP   

(Banco de pro-

yectos de inver-

sión Pública) 

Cuentas conta-

ble conforme 

clasificación 

gasto del MH 

Es macro o micro inversión depen-

diendo de la resolución. 

emergencia o 

riesgo inminente 

Nota: Elaboración Propia a partir del comunicado de MIDEPLAN (2024). El MH= Ministerio de 

Hacienda. 

 

Una vez conformada los estudios de preinversión la unidad de formulación de proyectos, 

remitirá los resultados de las iniciativas y sus análisis de cálculo derivados. 

El encargado de las iniciativas conformará la lista, y se la remitirá al encargado del Porta-

folio para que realice la selección del Portafolio, la priorización con base en los criterios seleccio-

nados por el Comité Corporativo empleando la herramienta Figura 5-23,que debe aplicarse en 

dicha actividad.  

La priorización usa el mismo proceso en la alineación estratégica y en el puntaje final, para 

el caso del Beneficio Total, este se calcula con base en el peso relativo, haciendo sumatoria en 

puntaje total de todos los proyectos, para el peso relativo, se selecciona el resultado del puntaje 

total divido entre el total del puntaje total para cada proyecto. 

 En esta actividad, la Gerencia General, unidad de planificación o Presidencia se involucran 

más para la toma de decisiones.  Los insumos más importantes adicionales son: estudio de prein-

versión o perfil del proyecto, los supuestos que se plantean para la ejecución del portafolio, dispo-

nibilidad presupuestaria para el portafolio y recursos que cuenta la institución. Estos nuevos insu-

mos permiten un mejor panorama, y una evaluación más detallada para llegar acuerdos para toma 

de decisiones, considerando los supuestos y los objetivos estratégicos. Es primordial disponer de 

los beneficios y su cuantificación cuantitativa y cualitativa para el logro del cumplimiento de la 

estrategia empresarial. 

La importancia relativa obtenida a través de matriz de priorización, refleja el grado de be-

neficio que cada proyecto aporta a la consecuencia de los objetivos y acciones estratégicas, este 

cálculo demuestra que no todos los proyectos tienen la misma importancia, al dar prioridad a los 
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más relevantes y que aportan mayor beneficio total, esto asegura el uso eficiente de los recursos y 

un enfoque robusto para alcanzar los objetivos estratégicos.  

Los proyectos seleccionados se analizarán en relación con las variables antes definidas, a 

fin de conformar el portafolio de proyectos, para esta actividad se propuso la matriz de la Figura 

5-24, se califica su riesgo y beneficio unitario para conformar el gráfico pareto sobre los proyectos 

que se elegirán llevar a cabo para conformar el portafolio inicial. 

Se elaborará el formulario que contiene la lista de proyectos que componen el portafolio 

inicial en el documento que se propone en la Figura 5-25 . Este documento incluye el nombre del 

Portafolio, la prioridad o jerarquía de los proyectos, el nombre del gestor o encargado del Portafo-

lio, su código de proyecto conforme a la codificación descrita, su clasificación en alineación con 

la variable tipo de MIDEPLAN, responsable, encargado del proyecto presupuesto total asignado 

del año y por proyecto , beneficio, resultados esperados del proyecto y su alineación estratégica, 

deberá ser aprobado por la autoridad componente en este caso la presidencia y posteriormente la 

Junta Directiva. 
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Figura 5-23: Priorización del Portafolio 
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Figura 5-24: Matriz Frontera eficiente para análisis de beneficios finales 
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Figura 5-25: Lista de proyectos autorizados para el Portafolio 
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5.5.1 Codificación de proyectos 

Para establecer el nombre corto de los proyectos que se identifican en la herramienta, este 

se compone con la siguiente nomenclatura: 

 Terminales de ubicación 

Nomenclatura =    Descripción 

MO= Moín 

EA= El Alto 

GA= Garita 

BA= Barranca 

SSQ= Siquirres 

TA=Turrialba 

HG= Edificio Hernán Garrón 

 Siglas de Gerencias: 

Nomenclatura = Descripción 

NE= Nivel estratégico 

GG= Gerencia General 

GT= Gerencia Servicios Técnicos 

GF= Gerencia Financiera 

GO= Gerencia Operaciones 

GI= Gerencia de Innovación. 

 Clasificación de Proyecto: 

Nomenclatura = descripción 

CIE = Crecimiento de Infraestructura y Expansión 

RAMY= Rehabilitación, ampliación y mejoras  

CT= Compra de Terreno. 

OE= Mejora a Obras existentes. 

SR= Sustitución y reconstrucción. 

ED= Edificaciones 

OP= Obra Publica 

OM= Obra Menor 

ABS= Adquisiciones de Bienes y Servicios 
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EMAQ= Equipo, mobiliario y Maquinaria 

SF= Software 

MRL= Mandato resolución Legal 

MER= Mandato de emergencia. 

 Año  

XXXX 

 Correlativo Anual 

XXXX 

 Orden de codificación: La estructura de codificación de los proyectos se realizará 

tomando como ejemplo un proyecto en Moín, de la Gerencia Servicios Técnicos, 

cuyo tipo de proyecto es una construcción de obra menor propuesto en el año 2023, 

el cual tiene un correlativo anual de 102, de tal manera se dispone como se muestra 

en la figura siguiente. 

 

 

 

 

MO − GOP − ED − 2023 − 102 

 

 

5.6 Etapas del ciclo de vida de la propuesta del Modelo de gestión de Por-

tafolio para RECOPE S.A. 

El modelo propuesto es cíclico, está compuesto por la etapa de inicio, planificación, ejecu-

ción y optimización, por tanto, debe estarse monitoreando constantemente y estar vigilantes a los 

cambios que afectan la estrategia, para realizar así los ajustes correspondientes.  

Una vez conformada la cartera optimizada e inicial, del paso anterior se procede a construir 

los planes que componen el modelo de gestión de portafolio validando la estrategia empresarial. 

5.6.1 Etapa Inicio 

Para esta fase de Inicio, se proponen las siguientes actividades: 

 

Terminal de Ubicación 

Gerencia 

Clasificación proyecto 

Consecutivo correlativo Año 
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Cuadro 5-14: Entradas, Herramientas, técnicas, salidas para etapa de Inicio 

Entradas Actividades Herramientas y Téc-

nicas 

Salidas Responsables 

1. Plan estratégico empre-

sarial 

2. Informes de gestión 

3.Identificación de pro-

yectos con ciclo de vida 

aún abierto. 

 

4.Lista de proyectos del 

Portafolio 
 

1. Validar la estrategia 

empresarial 

2. Crear el plan estraté-

gico de Portafolio 

3.Crear el mapa de ruta 

del Portafolio. 

5. Establecer métricas 

de rendimiento del por-

tafolio.  
 

1.Plantilla de Plan es-

tratégico del Portafolio 

F06-PEGP-009-AEGP-

V1 

 

2.Mapa de Ruta de Por-

tafolio F06-HRPF-021-

2023. 

 
 

1.Plan estratégico del 

Portafolio. 

2.Métricas de rendi-

miento 

3.Define la hoja de 

ruta del Portafolio 

  

  

  

Encargado del Porta-

folio 

Unidad de Planifica-

ción 

Encargado de Pro-

gramas 

Comité Corporativo 

 

 

Nota:  Elaboración a partir del Modelo de gestión de Portafolio de Bible & Bivins, (2011). 

El encargado del portafolio se reúne con los interesados para configurar los siguientes pro-

cesos clave: actualización de marco de gobernanza, planificación de comunicaciones, criterios de 

priorización, métricas de rendimiento de la cartera y gestión del riesgo de la cartera, el encargado 

del portafolio confecciona el plan estratégico del Portafolio empleando plantilla F06-PEGP-009-

AEGP-V1 en las Figura 5-26 y  Figura 5-27  se puede observar su composición principal, el 

llenado de esta plantilla la realiza el encargado del portafolio, junto con el equipo  de operación e 

inversiones de la Unidad de planificación, y con los encargados de liderar la estrategia empresarial, 

establece reuniones programadas para su confección, obtenida de la estimación de los proyectos y 

sus beneficios, así como el diagnóstico derivado de la situación actual del Portafolio, establece 

reuniones de acercamiento con la Gerencia General y Unidad de Planificación específicamente, 

para confeccionar el mismo y se eleve a Junta Directiva para su aprobación. 

 Se confecciona la hoja de ruta preliminar del portafolio ver plantilla F06-HRPF-010-

AEGP-V1, se propone la plantilla de la  Figura 5-28 realizando la estimación de proyectos conte-

nida en la lista del Portafolio Figura 5-25 del paso anterior, y estudiando a profundidad la estrate-

gia. En la hoja se presentan algunos ejemplos, de su uso. 

Acá se debe verificar los proyectos nuevos, los que están en ejecución, con el fin de tener 

un monitoreo y control de la gestión del Portafolio, se deben proponer indicadores cuantitativos y 

cualitativos. 
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Los indicadores para llevar a cabo el control del Portafolio, tomando en cuenta las buenas 

prácticas en gestión el Portafolio, que se proponen se establecen en el Cuadro 5-15 , existe un 

universo de propuestas de metodologías, pero se consideran estas ya que son las que ayudarían a 

controlar el uso eficiente y eficaz de los recursos.  

Actualmente en el plan estratégico el único indicador que se propone es sobre la ejecución 

del presupuesto, cumplir una meta del 85% mínimo para el 2023, 2024, 2025 y 2026, sin embargo 

cómo vimos la ejecución no es un indicar de rendimiento del Portafolio, pues ejecutar el presu-

puesto no debe ser prioridad sino la eficiencia de este, es decir el indicador que ayude a medir el 

presupuesto inicial(Programado)  / costo real, ya que así se logra tener una trazabilidad del uso de 

los recursos, pues estaría tomando en cuenta el presupuesto efectivo que se tiene en cada línea base 

actualizada de los proyectos. Es por ello que se proponen indicadores de eficiencia que son espe-

cíficamente los que miden este rendimiento. 

Se proponen eso sin embargo se solicita empezar en el año 1 con un indicador en cada 

etapa, además de medir el índice de desempeños en proyectos de obra pública con el valor ganado, 

se debe medir eficacia de tareas completadas. Para el año 2, seguir con lo de año 1 e incrementar 

otro indicador para su medición.  

Los tomadores de decisión serán los que determinen que desean medir en el Portafolio en 

cumplimiento con la estrategia.   

 

Cuadro 5-15: Indicadores de medición para el Portafolio 

Etapa Indicadores Fórmula Frecuencia de medición 

Inicio Eficacia % de solicitudes de registro 

aprobadas/ total de solicitudes 

de registro 

% de iniciativas aprobadas / 

Cantidad de Tareas completa-

das según programación 

Mensual 

Planificación Eficiencia % de proyectos aprobados / 

Cantidad de entregables com-

pletados a tiempo 

Mensual 

Ejecución  Estado de riesgos del por-

tafolio 

Eficacia 

Riesgos activos/total de ries-

gos 

% Metas completadas 

Mensual 
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Eficiencia 

 

 

 

 

Índice desempeño proyec-

tos 

 

 

 

 

Recuperación De la Inver-

sión (ROI) 

 

 

Ahorros en la entrada en 

operación de productos o 

servicios a la empresa 

 

Recursos utilizados en el pro-

yecto/logros conseguidos en el 

proyecto. 

 

CPI >=90% 

SPI>=90% 

Alcance solicitudes de cambio 

no mayores a 8 en total. 

 

(Beneficios proyectos-Costos 

proyectos) / costos de proyec-

tos 

 

# cantidad de proyectos x can-

tidad de personas x costo/hora 

x40 horas / semana x 4 

Optimización Eficacia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Eficiencia 

 

 

Total de proyectos completa-

dos / total de proyectos plani-

ficados x100 

Total presupuesto ejecutado/ 

total presupuesto planificado 

en el año. 

 

Recursos utilizados en los pro-

yectos / Recursos planificados 

Recursos utilizados en el por-

tafolio / cantidad de proyectos 

con índices de desempeño en 

costo y tiempo igual o superio-

res al 90%  

Mensual 



 299

Figura 5-26: Formato propuesto para el Plan estratégico del Portafolio parte 1 
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Figura 5-27:Propuesta de Formato de Plan Estratégico del Portafolio parte 2 
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Figura 5-28: Hoja de Ruta del Portafolio 



 302

5.6.2 Etapa de Planificación 

 

En esta etapa se confeccionará el plan de gestión de portafolio, en donde incluya la matriz 

de interesados, de comunicaciones y de riesgos, por ser una empresa inmadura en la gestión de 

Portafolio, se propone en primer lugar aplicar esta planificación, y conforme se va creando más 

cultura y dominio ir agregando más buenas prácticas en su implementación. Los puntos más im-

portantes para identificar en esta etapa son: 

 Gestión de los componentes en el alcance; 

 Presupuestación necesaria para ejecutar con éxito los componentes; 

 Identificación de las interdependencias entre las carteras y sus componentes; 

 Identificación de riesgos y problemas, y desarrollo de planes de respuesta; 

 Requisitos de recursos (humanos, financieros, activos e intelectuales); 

 Confirmación de la responsabilidad del órgano de gobierno/patrocinador y de las 

partes interesadas; 

 Métricas de cartera para medir el éxito (financiero y no financiero); 

 Alcance de los componentes dentro de la cartera; y 

 Requisitos y especificaciones de productos y/o servicios. 

 

Se crea el plan de gestión del portafolio tomando en cuenta la revisión y actualización en 

función del estado relevante de los componentes, se identifican los posibles  riesgos y / o problemas 

generales  del Portafolio, y se crea  el plan de gestión del Portafolio y la matriz de evaluación, 

contemplando su impacto y probabilidad .Acá se debe mejorar  lo de los controles en el procedi-

miento del manual de SEVRI empresarial por lo que el encargado del Portafolio debe reunirse con 

el encargado del área de gestión y prevención y riesgo para alinear propuestas de medición de 

riesgos para el Portafolio. 

El desarrollo de las actividades que conforman esta etapa consiste en que no todos los 

proyectos son igualmente importantes en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. De forma 

similar, los proyectos no generan el mismo beneficio para la empresa, debido a ello es necesario 

el desarrollo de actividades adicionales que permitan identificar el conjunto de proyectos más 

apropiados para RECOPE. La elección de los proyectos que conforman el portafolio está sujeto a 
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restricciones de tiempo, costo, capacidades y habilidades de recursos financieros, humanos tecno-

lógicos que cuenta la empresa. 

A continuación, se enlistan los roles que se requieren en los procesos correspondientes a 

esta etapa: 

Cuadro 5-16: Roles necesarios para Etapa de Planificación 

Rol Actividades Integrantes 

Encargado del Portafolio Identifica las capacidades y habilidades 

requeridas para el Portafolio indicadas. 

Determina los riesgos del Portafolio y 

realiza el plan. 

Identificar las restricciones del Portafo-

lio. 

Realiza los planes de comunicación, in-

teresados, sus matrices para consolidar 

el plan de gestión de Portafolio. 

Autoriza los componentes para ingreso 

al plan de inversiones. 

Identifica el alcance de los componentes 

dentro de la cartera; y 

Analiza los requisitos y especificaciones 

de productos y/o servicios. 

Prepara el Plan de inversiones con los 

presupuestos plurianuales de inversión 

para las macro y micro inversiones. 

Prepara una reunión con su equipo para 

exponer el planteamiento de la gestión 

de Portafolio. 

Persona que asigne la alta administra-

ción en cumplimiento con el perfil, las 

habilidades, capacidades que se propo-

nen en este documento. 

 

Junta Directiva Aprueba el plan de inversiones con pre-

supuestos plurianuales. 

Miembros actuales de la administración 

de turno. 

Unidad de Planificación  Solicita el registro de proyecto a MIDE-

PLAN para incorporación al BPIP, con-

forme al punto 1.5 de las Normas técni-

cas de Inversión Pública. 

Ingresar la información al BPIP por 

parte del equipo registrador; que le re-

mita el encargado del Portafolio. 

Aprobación por parte de jefatura del re-

gistro de componentes 

Equipo registrador de BPIP y Jefatura 

Departamento. 
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Rol Actividades Integrantes 

Área de gestión de iniciativas de proyec-

tos y de apoyo a las dependencias que 

ejecutan proyectos (futura PMO) 

Solicita el aval sectorial y realiza el aval 

técnico 

Solicitar al ministro rector los avales 

sectoriales del plan de inversiones de las 

macro y micro inversiones, con los for-

matos establecidos por MIDEPLAN. 

Realizar los avales técnicos del plan de 

inversiones cuando los componentes ha-

yan sido autorizados por parte del Encar-

gado del Portafolio. 

 

Para esta etapa las estrategias que deben emplearse son las siguientes: 

Cuadro 5-17:Entrada, herramientas, técnicas y salidas etapa de Planificación 

Entradas Actividades Herramienta y Téc-

nicas 

Salidas Responsables 

1.Proyectos Prioriza-

dos 

2. métricas de rendi-

miento establecidas. 

3.Plan estratégico del 

Portafolio. 

4.Disponibilidad de re-

cursos 

 

Determinar los ries-

gos de los proyectos 

con base en la estra-

tegia. 

Identificar las restric-

ciones del portafolio. 

Realizar plan de ges-

tión de Portafolio 

Autorizar componen-

tes 

Crea plan de inver-

siones 
 

Plan de gestión de co-

municaciones del Por-

tafolio con formato 

F06-PGCPF-015A-

AEGP-V1 y su  

Matriz F06-MCOPF-

015B-AEGP-V1. 

Matriz de interesados 

del Portafolio em-

pleando el formato 

F06-MIPF-016-

AEGP-V1  

Plan de gestión de 

riesgos del portafolio 

formato F06-MRIPF-

014-AEGP-V1 

Matriz de riesgos del 

portafolio F06-

MRIPF-014-AEGP-

V1  

Plan de gestión del 

Portafolio cuyo for-

mato es F06-PGPOF-

017-AEGP-V1, ver 

apéndice R  

1.Presupuestos plurianuales 

de inversión. 

2.Plan de Inversiones   a corto, 

mediano y largo plazo. 

 3.Aprobación de la imple-

mentación del Portafolio con 

sus componentes priorizados. 

Comité de Porta-

folio de Portafo-

lio. 

Encargado del 

Portafolio 

Encargado de pro-

gramas 

Junta Directiva 

Área estratégica 

de Gestión de Por-

tafolio 
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Entradas Actividades Herramienta y Téc-

nicas 

Salidas Responsables 

Acta constitutiva del 

Portafolio F06-ACPF-

020-AEGP-V1  

 

 Fuente: Elaboración propia 

 

Sólo podrán realizar los planes de gestión una vez que cuenten con la autorización de los 

componentes que se enlistaron en la plantilla de la Figura 5-25. 

El encargado del Portafolio junto con su equipo y en sesiones de reunión programan la 

actividad de llenado de las plantillas , el encargado del portafolio  elabora el plan de gestión de 

comunicación del Portafolio en la plantilla F06-PGCPF-015A-AEGP-V1 del apéndice S , así como 

la matriz de comunicación del Portafolio con  formato F06-MCOPF-015B-AEGP-V1 que se pro-

pone en la Figura 5-32,   y  la matriz de interesados del Portafolio empleando el formato F06-

MIPF-016-AEGP-V1 ver propuesta en Figura 5-33 y su escala de influencia y poder que se mues-

tra en la  Figura 5-34, el plan de gestión de riesgos del portafolio formato F06-MRIPF-014-AEGP-

V1  ver propuesta ,para determinar todo lo referente a riesgos se sigue el “ Manual Empresarial 

para el Sistema de Gestión de Riesgo PE-07-12-001” de la empresa en donde detalla paso a paso 

cómo se confeccionan  el completado de las plantillas, para finalmente crear el Plan de gestión del 

Portafolio cuyo formato es el  Formato F06-PGPOF-017-AEGP-V1  ver apéndice R, estos docu-

mentos son elevados al Comité corporativo para la aprobación correspondiente. 

Una perspectiva holística, permite equilibrar los componentes del Portafolio a través de un 

proceso organizado de evaluación de riesgos. Este proceso debe ser implementado de manera 

proactiva por el Área de valoración de riesgos a nivel empresarial con el fin de prevenir o minimi-

zar las pérdidas y fomentar la explotación de oportunidades. 

El objetivo de la gestión del riesgo del Portafolio es cumplir con la propuesta de valor de 

Portafolio al tiempo que se alinea con un nivel de confianza acordado y/o un umbral de riesgo a 

nivel de Portafolio a través de un proceso de equilibrio de amenazas y oportunidades. Por lo tanto, 

el equilibrio de riesgos contribuye a maximizar la probabilidad de que la cartera respalde los ob-

jetivos estratégicos dentro de las limitaciones de la propuesta de valor. 

Se deben tomar en cuenta factores externos e internos. 
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A continuación, en el Cuadro 5-18 se presenta los principios y pasos que deben seguirse 

para la gestión transparente, integral y objetiva de la organización.  

Cuadro 5-18: Principios de la guía del PMI para la Gestión de Riesgos 

Principios de la guía del PMI Procesos para seguir 

 Maximizar el valor de la cartera mientras se equili-

bran los riesgos; 

 Fomentar una cultura que acepte el cambio y el 

riesgo; y 

 Navegue por la complejidad para permitir resultados 

exitosos. 

 

1) Planificación de la gestión de riesgos 

2) Identificación de riesgos, análisis de riesgos y res-

puesta al riesgo. 

 

 

5.6.2.1 Comunicaciones del Portafolio 

 

Las Comunicaciones se proponen para los interesados, del tipo interno y externo del Por-

tafolio, los detalles de esta, su enfoque, las responsabilidades de cada uno y los medios de comu-

nicación utilizados, para ello se plantea la confirmación del Plan de gestión de comunicaciones en 

la plantilla F06-PGCPF-015A-AEGP-V1 del apéndice S y que se presenta en las Figura 

5-29,Figura 5-30y Figura 5-31.
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Figura 5-29: Plan propuesto de Gestión de Comunicaciones del Portafolio, parte 1. 
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Figura 5-30: Plan propuesto de Gestión de Comunicaciones del Portafolio, parte 2. 
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Figura 5-31:Plan propuesto de Gestión de Comunicaciones del Portafolio, parte 3. 

 

Se propone lo siguientes requerimientos de la comunicación: 
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Cuadro 5-19: Propuesta de Requerimiento de Comunicación. 

Simbología 
Requerimiento de 

Comunicación 
Descripción 

I = Cambio 

Todos aquellos aspectos que modifiquen el Portafolio 

planificado, debido a ajustes de obra, modificaciones 

en el presupuesto anual, riesgos identificados, cam-

bios en el entorno u estrategia, durante el proceso de 

monitoreo y control 

II= Resultados 

Entrega de los resultados del Portafolio, por medio de 

informe de rendimiento del Portafolio, tomando en 

cuenta un análisis y datos demostrados de la salud de 

los componentes que integran al Portafolio. 

III= Cierre 

Todos aspectos relacionados a la culminación de los 

proyectos y programas; sobre todo aquello que en-

vuelva el alcance o no de los objetivos planteados du-

rante este. Presentación del informe de cierre me-

diante plantilla que se propuso Formato F06-FICP-

024-AEGP-V1 para proyectos y para programas es 

F06-MPrg-AEGP-V1. 

IV= Avance 

Muestra el progreso y panorama actual respecto a los 

proyectos y programas autorizados que conforman el 

Portafolio. Permite al encargado del Portafolio, iden-

tificar respecto a los planes del Portafolio y la necesi-

dad de demostrar el estado de salud del Portafolio 

V= Decisiones 

Aprobación de la autorización del Portafolio, plan de 

inversiones para el logro del cumplimiento de la es-

trategia. Determinación de realizar ajustes, cambios o 

mantener lo planteado que parten de un análisis de un 

problema o situación durante ejecución del Portafolio, 

basada en datos. 

 

 

El idioma definido para realizar la gestión de la comunicación es el definido será español, 

como lengua nativa de los interesados del Portafolio.  
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El enfoque jerárquico será descendente, de Junta Directiva hacia los jefes o gerentes de 

proyectos, y gestor de programas. 

El responsable de autorizar la autorización de divulgación confidencial es el sponsor del 

Portafolio (presidente ejecutivo de la empresa) o en su ausencia la Gerencia General o la Gerencia 

de Administración y Finanzas. Y para esta autorización, tendrá estas responsabilidades: 

o Tendrá como responsabilidad revisar detalladamente la versión final de cada co-

municación relacionada al Portafolio, y comunicar formalmente, de manera escrita, 

su autorización para la divulgación de esta. 

o Además, deberá comunicar al área estratégica de gestión de Portafolio cualquier 

requerimiento o ajuste necesario, de no autorizar de manera inmediata la divulga-

ción, para que el responsable pueda modificarla previamente a su envío.  

o De existir ajustes a una comunicación, el sponsor del Portafolio deberá revisar nue-

vamente las versiones modificadas de cada comunicación, hasta que la misma cum-

pla con la expectativa y autorizar de manera escrita su divulgación, una vez esté 

conforme con los ajustes realizados. 

La estrategia de comunicación propuesta se presenta en el Cuadro 5-20. 

 

Cuadro 5-20: Estrategia de comunicación propuesta para el Portafolio. 

Simbología 
Estrategia de Comuni-

cación 
Descripción 

1= Comunicación Efectiva 

En general representa el intercambio de información que es 

vital y/o crítica en el Portafolio, en el que se toman decisio-

nes y se sigue el desarrollo de las actividades del Portafolio 

en sus diferentes etapas. 

2= Comunicación General 
Comunicación para conocimiento general del Portafolio o 

cuando la soliciten. 

3= Comunicación Necesaria 

Representa detalles específicos a transmitir que involucra a 

interesados con el objetivo de mantenerlos informados 

acerca del Portafolio. 
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Simbología 
Estrategia de Comuni-

cación 
Descripción 

4= 
Comunicación Cons-

tante 

Es el intercambio de información referente a un determi-

nado elemento del Portafolio que se efectúa con regularidad 

en determinadas instancias del Portafolio 

 

El método de Comunicación Propuesto se presenta en el Cuadro 5-21. 

Cuadro 5-21: Tipo de comunicación propuesto. 

Simbología Tipo de Comunicación 
Significado 

FO Formal 

Documentos escritos mediante no-

tas formales internas, informes, di-

rectrices, acuerdos de Junta Direc-

tiva.  

OF Oficial 
Documentación formal membre-

tada de acatamiento obligatorio  

IF Informal 
Actividades de comunicación dife-

rentes a las formales y de oficio. 

 

La tecnología de Información propuesta se presenta en el Cuadro 5-22. 

 

Cuadro 5-22: Tecnología de comunicación propuesta (canales de comunicación). 

Medio de Comunicación 

Simbología Formal Informal Simbología 

COR= Cor-digital Correo electrónico  = CE 

NE= 
Nota escrita Llamada telefónica 

 = LT 

RP= 

Reuniones presencia-

les 
Chat empresarial 

 = CT 

RV= 
Reuniones virtuales Alfresco 

 = AL 

INF= 
Informe Canal Recope Comunicación 

 = CRE 

FM= 

Formularios, planti-

llas, requisitos 
Drive 

 = DR 
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La Asignación de Responsabilidad se propone en el Cuadro 5-23 

 

Cuadro 5-23: Asignación de responsabilidad en el Portafolio 

Simbología Significado 

R = Revisa 

A= Aprueba 

C= Comunica 

I= Informa 

E= Elabora 

 

Para mayor claridad se propone la matriz de comunicación que se muestra en la Figura 

5-32 cuya plantilla se muestra en la matriz F06-MCOPF-015B-AEGP-V1.
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Figura 5-32: Propuesta de Matriz de Comunicaciones del Portafolio 
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Figura 5-33: Matriz de interesados propuesta para el Portafolio 
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Figura 5-34: Escala de influencia y poder de la matriz de interesados 
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5.6.2.2 Planificación de la gestión de Riesgos 

 

Recope cuenta con un Manual Empresarial para el Sistema de Gestión de Riesgo (SGR), 

en donde se determina la metodología y registros que deben implementarse para el cálculo del 

Riesgo. Se propone la matriz de Registro de Riesgos siguiente conforme al Manual de Recope ver 

Cuadro 5-24. 

 

5.6.2.3 Identificación de Riesgos 

Para ello se identificaron los posibles riesgos que afectarían el Portafolio y por ende al  

cumplimiento del logro de la estrategia. Se identifican a continuación: 

Cuadro 5-24 : Identificación de Riesgos en Portafolio de Inversiones RECOPE (ERI) 

 

 

Riesgos del 
Entorno

RE-05 Relaciones 
con los entes de 

Gobierno

RE-06 
Disponibilidad de 

Capital

RE-11-02 Tipo de 
cambio

RE-13 Contratista 
y proveedores

RE-08 Marco 
regulatorio

RE03 Innovación 
Tecnológica

RE-04 
Sensibilidad

Riesgos de 
Operaciones

RPO-01 Satisfación 
al cliente.

RPO-02 Recursos 
Humanos RPO-05 Eficiencia

RPO-06 
Infraestructura y 

equipos



 318

 

 

 

 

 

 

 

 

Riesgos Proyectos

RPP-07 
Organización

RPP-08 
Supervisión e 

inspección obras.

RPP-09 
Cumplimiento 

Contratista

Riesgos 
Financieros

RPF-01 Flujo de 
Caja

Riesgos de 
Dirección

RPD-01 Liderazgo
RPD-05 

Disposición al 
cambio

Riesgos 
Estratégicos

RIE-08 
Planificacion 
Estratégica

RIE-09 Ciclo de 
vida

RIE-03 Portafolio 
de Negocio

RIE-04 Valor de 
negocio

RIE-07 Asignación 
de recursos
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Nota: Elaboración propia a partir del Portafolio de Riesgos de Recope. 

 

5.6.2.4 Análisis de Riesgos 

 

El análisis de riesgos se realiza en la matriz de registro identificada con sus causa y efectos 

que se muestra en la Figura 5-35: Análisis de riesgos a nivel estratégico por plantilla a usar en 

Recope; estas podrían afectar de forma positiva o negativa la gestión del Portafolio. Acá se emplea 

la metodología del procedimiento existente del Manual de SEVRI   que se encuentra en el anexo 

4. 

5.6.2.5 Respuesta a los Riesgos 

 

La respuesta al riesgo es la duración que se tarda en aplicar las estrategias a los riesgos que 

se identificaron en las ERI antes indicadas, con el fin de evaluar los riesgos que se presenten. Se 

debe seguir la metodología indicada en el Manual de Riesgos de Recope. La Junta Directiva indica 

que el umbral de riesgo que no se admitirá serán los de mayor y extremo. 

 El apetito de riesgo está definido en Recope cómo: 

1. Bajo: Se considera aceptable, por lo que no se requiere el establecimiento de medidas 

de administración.  

2. Moderado: Se considera aceptable, manteniendo un monitoreo permanente de estos ries-

gos, a fin de actuar oportunamente ante una posible modificación de estos.  

Riesgos de Gestión

RIG-05 Evaluación 
de Inversiones

RIG-03 Evaluación 
reporte financiero

RIG-01 Presupuesto 
y planeamiento

RIG-07 
Incumplimiento de 

planes
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3. Alto: Se considera aceptable sólo cuando los beneficios que se espera obtener sean infe-

riores al costo anualizado de las medidas de implantación, o cuando se imposibilite el plantea-

miento de acciones para su administración, lo que debe quedar apropiadamente documentado, va-

lidado y aprobado por la persona a cargo de la Gerencia de Área, Gerencia General o Presidencia 

según corresponda. 

4. Extremo: Se considera aceptable únicamente en casos extraordinarios que deben estar 

formalmente justificados, documentados y aprobados por la persona a cargo de la Presidencia. 

 

Mapa de calor de riesgos: 
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Figura 5-35: Análisis de riesgos a nivel estratégico por plantilla a usar en Recope 
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Figura 5-36: Matriz de evaluación de riesgos utilizada en RECOPE 
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Figura 5-37. Plan de gestión de riesgos que se debe utilizar en la empresa 
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Se realizó el ejercicio para riesgo inherente tomando los riesgos identificados en la ERI, en 

la se muestra el resultado aplicando el ejemplo. 

Figura 5-38: Mapa de calor de riesgo inherente detectado en Portafolio 

 

Los parámetros de probabilidad que deben usarse son los siguientes: 
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En cuanto al impacto negativo y positivo se indican en las Figura 5-39 y en la Figura 5-40 

que se presentan a continuación 

 

Figura 5-39: Riesgos negativos en proyectos según normativa de Recope 

 

 

 

Figura 5-40: Riesgos positivos en proyectos según Recope 

 

 

 

Una vez elaborado dichos informes el encargado del Portafolio remite a la Unidad de Pla-

nificación Empresarial el acta de confección del Portafolio cuya propuesta se muestra en la Figura 

5-41
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Figura 5-41: Acta de confección del Portafolio 
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El plan de inversiones con formato F06-PIPF-021-AEGP-V1 ver apéndice M, que se debe 

seguir para que la Junta Directiva (Patrocinador del Portafolio) apruebe el presupuesto plurianual, 

y de antemano tengan la visión de las próximas inversiones para el cumplimiento de la estrategia 

empresarial.  Una vez aprobado este presupuesto, cada año el Departamento de Planificación co-

municará la asignación de flujos de caja correspondientes para el desarrollo de ejecución o imple-

mentación de las inversiones, una vez que estén autorizadas por MIDEPLAN, cuyo registro de 

incorporación se encargan los registradores del BPIP del Departamento de Planificación Empre-

sarial y que cuentan con autorización de registro, para luego ser autorizados.   

 

Cuadro 5-25: Estados de los proyectos seleccionados en matriz de portafolio. 

Estado Descripción 

Evaluación 
El Proyecto se encuentra en evaluación exante, durante, final 

o expost (efecto-impacto). 

Activo Se encuentra en diseño o ejecución 

Suspendido 

Se suspendió por solicitud de la alta administración, aquí debe 

contar con nota escrita de parte de la alta administración del 

porqué se suspende. 

Cancelado 
El Proyecto fue cancelado porque no se alinea a la estrategia 

ya o porque se desestimó 

Alcanzado El Proyecto se ejecutó al 100% 

PPC Pendiente por capitalizar 

PC Proyecto capitalizado 

Aprobado Fue aprobado el componente para ingreso al portafolio 

Eliminado 
Se eliminó del BPIP por las justificaciones correspondientes 

escritas de la alta administración. 

 

El encargado del Portafolio presenta el Plan de gestión del Portafolio y el plan de inversio-

nes para que sean autorizados por la Junta Directiva. 
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5.6.3  Etapa de Ejecución 

 

En esta etapa se empieza la ejecución de los componentes, las iniciativas se trabajan desde 

que fueron autorizadas, y los proyectos se empiezan a ejecutar porque ya fueron autorizados sus 

componentes y están priorizados, este es un proceso que determinará correcciones y desviaciones 

en la gestión, para lograr los planes definidos. 

En esta etapa se ajusta la planificación de la demanda con la capacidad de recursos. Se 

realinea continuamente con los cambios basados en la estrategia en factores de alineación, negocio 

y tecnología. 

Todos los proyectos deben contar con la elaboración y aprobación de los planes de gestión 

aplicando los formatos de: 

 Contrataciones de obra pública en contratos IPC y contrataciones de bienes y 

servicios: Plan de gestión híbrido formato F06-PGPIH-018-AEGP-V1  

 Contrataciones de Obra pública:  Plan de gestión predictivo formato F06-

PGPIPR-019-AEGP-V1 

Las dependencias que gestionan y ejecutan proyectos; inician la ejecución acorde al plan 

de gestión definido y aplican la metodología de administración de proyectos; en caso de haberse 

conformado programas esto seguirán el procedimiento de gestión de programas.  

El Departamento de Planificación empresarial con el equipo de registradores incorporarán 

la información remitida por el Encargado del Portafolio, para que se ingrese los avances físicos y 

de presupuesto al BPIP cada trimestre, una vez finalizado el cierre contable de ese trimestre. 

El grado de impacto en el beneficio esperado del portafolio se realiza a través de la com-

paración del beneficio esperado del portafolio óptimo versus el rendimiento actual del portafolio. 

 Este proceso de comparación facilitará la de toma de decisiones, basado en los beneficios 

y desempeños de los componentes del portafolio. 

Una vez hecho el análisis anterior, utilizando indicadores como base y aspectos cualitativos 

importantes, se envía el informe para conocimiento del Comité Corporativo, quienes utilizarán el 

insumo para generar las recomendaciones; que serán remitidas a Junta Directiva respecto al ali-

neamiento al que deberá someterse el Plan Estratégico. 

Una vez aprobado el informe, se procede a implementar las recomendaciones aprobadas.  
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A continuación, en cuanto a los roles necesarios en los procesos de esta etapa se enlistan 

los siguientes: 

Cuadro 5-26: Roles necesarios en la etapa de ejecución 

Rol Funciones Integrantes 

Encargado del Por-

tafolio 

Monitorea el desempeño del portafolio. 

Aplica cambios y actualiza los planes. 

Optimiza el portafolio con los riesgos que se presenten. 

Realiza información en estado real del Portafolio y métri-

cas evaluadas 

 

Persona que la alta administración de-

signe en el puesto en cumplimiento con 

las habilidades y capacidades descritas 

en el apartado  

Unidad de Planifica-

ción  

Incorpora la información al BPIP de avance físico y finan-

ciero de los proyectos de inversión sobre su avance con 

base en la información suministrada por el encargado del 

Portafolio   

Equipo registrador del BPIP 

Presidencia y Junta 

Directiva 

Emite los reportes de rendimiento del Portafolio que ela-

bora el encargado de portafolio y valida la Gerencia Gene-

ral en forma mensual 

Miembros de Junta Directiva y presi-

dente ejecutivo 

Órgano fiscalizador Remite los informes mensuales de los proyectos con su 

avance.  

Realiza reuniones con el encargado del Portafolio para 

evacuar dudas  

Director o jefatura de dependencia que 

ejecuta proyectos 

Gerente o encargado 

del proyecto 

Monitoreo los índices desempeño del proyecto y elabora 

los informes correspondientes 

Persona profesional encargada de la 

gestión y ejecución del proyecto 

Encargado de Pro-

gramas 

Monitorea los beneficios de los proyectos que conforman 

programas y el de los demás proyectos. 

Persona que la alta administración de-

signe en el puesto en cumplimiento con 

las habilidades y capacidades descritas 

en el apartado  

Coordinador de 

Riesgos empresaria-

les 

Se reúne con el encargado del Portafolio, para evaluar los 

riesgos que fueron remitidos en el informe 

Persona profesional encargada del área 

de valoración de riesgos a nivel institu-

cional. 

  

Las estrategias que se emplean en esta fase se integran en el Cuadro 5-27. 
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Cuadro 5-27: Estrategias de etapa de ejecución. 

Entradas Actividades Herramienta y Técnicas Salidas Responsables 

1. Portafolio optimi-

zado 

2.Plan de Inversiones 

F06-PIPF-AEGP-0xx-

2023 

1.Monitorear 

desempeño del Por-

tafolio 

2.Monitorear el po-

tencial de realiza-

ción de beneficios 

basado en la en-

trega de componen-

tes 

3.Administrar los 

activos y recursos 

de la cartera limita-

dos a la cartera 

4. Realizar los re-

portes de desem-

peño 

5. Realizar todos 

los planes de ges-

tión de proyectos y 

programas 

6.Recibe el informe 

del estado del pro-

yecto. 

7. Incorporación de 

información en el 

BPIP sobre el 

avance de los pro-

yectos  

8. Actualización de 

base de datos con la 

información del 

proyecto y progra-

mas 

Planes de gestión de los pro-

yectos o programas y F06-

MPrg-AEGP-V1 y F06-

PGPIPR-019-AEGP-V1  

Informe de proyectos men-

sual aplicando formato F06- 

FISP-022-AEGP-V1  

Solicitudes de cambios me-

diante el formato F06-GCIP-

023-AEGP-V1 

Evaluación de los Indica-

dores de desempeño  

Estados generales del 

avance físico y financiero 

de los proyectos 

Mediciones de segui-

miento de Portafolio 

Registro de control de 

cambios de los proyectos y 

programas. 

Reportes de estados de los 

proyectos y su generación 

de valor. 

1.Encargado del 

Portafolio 

2. Comité Corpo-

rativo 

3. Encargados de 

proyectos. 

4. Departamento 

de Planificación 

empresarial. 

 

Nota: Elaboración Propia. 
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5.6.4  Etapa de Optimización 

La etapa de optimización es el proceso de hacer que el Portafolio sea lo más efectivo posi-

ble maximizando las condiciones, restricciones y recursos disponibles.  

En esta etapa también se deben determinar los recursos con los que se cuentan para ello se 

establecen supuestos que orientan mejor las decisiones sobre el portafolio Optimo. 

Establecer supuestos 

Es primordial establecer supuestos para avanzar en una forma eficiente y adelantar desa-

fíos. Por lo que se recomienda revisar lo siguiente: 

 Recursos disponibles para llevar a cabo el portafolio, ya sea que se contrate más 

personal, o se requiere un perfil específico, y si económicamente se pueden asumir 

las licitaciones. 

 La tecnología disponible con que se cuenta, si es lo suficientemente ágil para ace-

lerar los procesos. 

 Si la infraestructura con que se cuenta es suficiente para la ejecución de los proyec-

tos. 

 Y si el espacio es suficiente para colocar el personal. 

 Si existen conflictos geopolíticos que puedan afectar significativamente la moneda 

y compra de materia prima. 

En caso de empate entre dos proyectos o más, primeramente, prevalecerá el presupuesto 

asignado, y el que tenga restricción presupuestaria desempatará la decisión. 

En la actividad de seleccionar el portafolio se requiere tomar en cuenta las realidades y 

limitaciones de RECOPE, tales como: recursos y capacidades humanas para realizar los proyectos. 

 En el caso de los recursos se enfoca principalmente al presupuesto con el cual dispone la 

para llevar a cabo sus proyectos, ya que anualmente RECOPE posee un presupuesto aprobado por 

Contraloría General de la Republica y la capacidad de incremento es limitada. 

 En caso de que este listado supere el presupuesto aprobado, se debe reunir al Comité del 

portafolio para enlistar los proyectos más prioritarios, y así coincida este listado de los proyectos 

con el presupuesto real disponible.  
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En la selección del portafolio se debe evaluar el recurso humano que se tiene para afrontar 

los proyectos, ya que este influye en su rendimiento para la ejecución y finalización. De esta ma-

nera este análisis contemple la realidad y capacidades de personal en cada dependencia, buscando 

no sobrecargar a un área con presupuesto aprobado en proyectos que anualmente quede corto para 

cumplir. Los proyectos no pueden realizarse sin evaluar la cantidad de funcionarios disponibles 

para su gestión.  

Para este proceso se ha identificado que Recope cuenta con 62 funcionarios que gestionan 

y ejecutan proyectos de inversión ver Figura 5-42( Matriz de recursos) , el tiempo efectivo de 

cada uno se toma considerando 50 semanas, con labores de 8 horas diarias trabajando de lunes a 

viernes, y restando los feriados asignados al año, y con una disponibilidad de tiempo de 75% da 

120 horas efectivas de trabajo por mes de cada individuo, para realizar la elaboración de iniciativas 

o áreas específicas en proyectos ; por lo que Recope cuenta con 7440 horas hombre disponibles 

por mes para desarrollar las iniciativas y proyectos; las horas requeridas es la cantidad de las horas 

que se necesitan para elaborar las iniciativas o componentes (proyectos o programas) priorizados 

que son tomadas de la duración del proyecto; y las horas asignadas es el % de tiempo de las horas 

efectivas totales (120 por mes) que fue asignado cada funcionario a la iniciativa o componente por 

parte de la Dirección de área o dependencia :  

Tabla 5-5: Recurso Disponible para el Portafolio 

Mes 
Horas Efectivas de 

los 62 funcionarios 

Horas asigna-

das 

Horas reque-

ridas de la de-

manda de 

proyectos 

Enero 7440 7440 
 

Febrero 7440 7440 
 

Marzo 7440 7440 
 

Abril 7440 7440 
 

Mayo 7440 7440 
 

Junio 7440 7440 
 

Julio 7440 7440 
 

Agosto 7440 7440 
 

Septiembre 7440 7440 
 

Octubre 7440 7440 
 

Noviembre 7440 7440 
 

Diciembre 7440 7440 
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Mes 
Horas Efectivas de 

los 62 funcionarios 

Horas asigna-

das 

Horas reque-

ridas de la de-

manda de 

proyectos 

Total, al año 89280 89280   

 

Las horas efectivas para llevar a cabo a la estrategia 2023-2026 son de 267840 horas efectivas para 

hacer frente al Portafolio, por lo tanto, hará falta un 82% de personal para poder completar un 

presupuesto de 30 000 000 miles de colones anuales que es lo que la administración actual desea. 

 La planificación de los recursos recae en el porcentaje de disponibilidad del recurso que se cuenta 

para llevar a cabo las iniciativas y proyectos. 
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Figura 5-42: Matriz de gestión de Recursos para Portafolio 
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De la información obtenida de la matriz para optimización de los proyectos de RECOPE, 

se obtiene el portafolio optimizado de proyectos y se grafica la frontera eficiente para obtener el 

Portafolio Optimo. 

 

Cuadro 5-28: Matriz de Optimización de Proyectos 

Proyecto candidato Costo (Miles de 

Colones) 

Beneficio to-

tal del pro-

yecto (unita-

rio) 

Beneficio mo-

netario 

(miles de colo-

nes) 

Relación 

Beneficio 

Costo 

(R-B/C) 

Costo benefi-

cio acumu-

lado (%) 

Costo 

benef 

acum 

(%) 

Proyecto candidato 1       

 

El encargado del Portafolio deberá tomar en cuenta las restricciones del Portafolio para 

crear los escenarios los cuáles dependen de: 

• Presupuesto operativo anual. 

• Recursos (horas hombre asignadas a los proyectos). 

• Tecnología. 

• Competencias y habilidades de los equipos de trabajo. 

 

El encargado del Portafolio junto con el encargado de programas debe garantizar que los 

recursos humanos, materiales y financieros disponibles se apliquen mejor a los componentes res-

tantes apropiados del Portafolio.  

Esta actividad se desencadena cuando se agregan o cierran componentes. Durante esta 

etapa, el encargado del Portafolio facilita las discusiones con las partes interesadas para garantizar 

que la organización obtenga los beneficios previstos para los componentes restantes. 

Si bien las lecciones aprendidas para cada uno de los componentes cerrados no forman 

parte de este proceso, los resultados podrían agregar valor a la discusión. Del mismo modo, la 

obtención de beneficios de los componentes que se han transferido al trabajo operativo de la orga-

nización también puede proporcionar evidencia creíble para la optimización. 

El gestor de evaluación deberá realizar la evaluación final a los componentes que ya se 

cerraron, el encargado del proyecto o programa deberán realizar el informe de cierre del proyecto 

aplicando el formato F06-FICP-024-AEGP-V1 (Para Proyectos); la Unidad de Planificación 
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Empresarial ingresará el informe de cierre del proyecto al BPIP, y cambiará el estado de alcanzado 

el proyecto y el cierre de este. 

Acá el encargado de programas realizará la evaluación expost del proyecto de efecto o 

impacto según los beneficios comprendido en su evaluación exante o perfil elaborado en la fase 

de preinversión. 

Los roles que componen esta etapa se definen en el Cuadro 5-29. 

Cuadro 5-29: Roles necesarios para la etapa de Optimización 

Roles Funciones Integrantes 

Gerencia General Valida los reportes e informes y sube a 

Presidencia para que la Junta Directiva 

los apruebe y corrija acciones 

Persona líder de gobierno del Portafolio 

Encargado del Portafolio Re optimiza el portafolio 

Gestiona la comunicación con las partes 

interesadas 

Recopila las lecciones aprendidas 

Persona que la alta administración de-

signe en el puesto en cumplimiento con 

las habilidades y capacidades descritas 

en el apartado 

Encargado de Programas Elabora el informe de cierre del pro-

grama. 

Realiza el check list del programa 

Elabora las lecciones aprendidas del 

programa 

Remite el informe de cierre del pro-

grama. 

Genera la obtención de los beneficios 

para transferirlos a la operación. 

Persona definida por el líder de go-

bierno del Portafolio para la gestión del 

programa. 

Encargado de proyectos Remite las lecciones aprendidas em-

pleando el formato F06-LAPF-025-

AEGP-V1  

Elabora el informe de cierre del pro-

yecto o el programa con el formato 

F06-FICP-024-AEGP-V1 y F06-MPrg-

AEGP-V1  

Profesional que lidera el proyecto y su 

ejecución, monitoreando su desempeño. 

 

Las estrategias que se implementan en esta Fase se indican en Cuadro 5-30. 

Cuadro 5-30: Actividades a realizar en etapa de optimización 
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Entradas Actividades Herramienta y Téc-

nicas 

Salidas Responsables 

1. Informes de ali-

neamiento estra-

tégico 

2. Control de cam-

bios del portafo-

lio 

3. Informes de se-

guimiento del es-

tado del portafo-

lio 

4. Planes de gestión 

actualizados 

(proyectos, pro-

gramas, portafo-

lio) 

5. Indicadores de 

desempeño de 

los proyectos 

(tiempo, costo, 

alcance, calidad) 

1.Asegurar que los pro-

yectos y el portafolio se 

encuentren entregando 

el rendimiento y los be-

neficios, acorde al plan 

de gestión desempeño 

portafolio y lo formu-

lado. 

2.Remitir los informes 

de avance de cada etapa 

de las iniciativas, pro-

yectos o programas. 

Solicitudes de cambio 

F06-GCIP-023-

AEGP-V1  

Formato de Lecciones 

aprendidas F06-

LAPF-025-AEGP-V1 

Informe de cierre del 

proyecto y programa 

F06-FICP-024-AEGP-

V1 y F06-MPrg-

AEGP-V1 

1.Informes de seguimiento y 

evaluación del Portafolio, 

programas y de proyectos. 

2.Medidas correctivas y pre-

ventivas para a la gestión 

oportuna de proyectos 

3.Optimizar el Portafolio 

conforme a los cambios que 

se dan. 

4.Evaluación para eliminar 

cancelar o suspender proyec-

tos. 

Encargado del Portafolio 

Oficina de Gestión de Pro-

yectos 

Encargado de Proyectos 

Encargado de Programas 

Órganos fiscalizadores de 

contrato. 

Encargados de Proyectos. 

Encargado de Programas 

Departamento de Planifi-

cación empresarial. 

Dirección de Infraestruc-

tura y equipos 

Dependencias ejecutoras  

Fuente: Elaboración propia. 

Este análisis permitirá llevar a cabo un alineamiento estratégico, dado que la estrategia se 

debe revisar y actualizar de forma regular y al darse un cambio estratégico (ya sea en metas u 

objetivos) que se fundamenta con base en el criterio técnico experto en el informe de evaluación.  

Una vez terminado el proyecto los encargados de proyectos remitirán las lecciones apren-

didas en formato F06-LAPF-025-AEGP-V1y el informe de cierre de proyectos con formato F06-

FICP-024-AEGP-V1 para la elaboración de las lecciones aprendidas del Portafolio.  

Recope necesita realizar un balance de la capacidad y las competencias para la ejecución y 

optimización efectiva del Portafolio, para el logro de sus metas y objetivos estratégicos, y la en-

trega de valor para éste. La gestión del cambio organizacional es una clave para gestionar el ba-

lance óptimo de la capacidad y competencia para las necesidades del Portafolio. Los proyectos y 

programas se regirán por requisitos que buscan llenar la brecha de capacidad relacionada con algún 

producto y/o servicio. Los requisitos se balancearán a través de los procesos del proyecto para 

ofrecer una solución óptima. Del mismo modo, a nivel de Portafolio, las brechas de capacidad se 
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reducirán mediante un balanceo de capacidad y competencias. El acto de balanceo a nivel de Por-

tafolio no implicará compensaciones entre requisitos, sino más bien, involucrará intercambios de 

recursos para balancear su potencial, el uso de sus capacidades en su estado operativo actual y su 

capacidad. 

Recope deberá balancear la capacidad y la competencia mediante la integración de planes 

estratégicos organizacionales, activos de procesos organizacionales, activos de procesos del Por-

tafolio y factores ambientales, para ello, la capacidad y competencia dinámica es crucial para la 

innovación. El balanceo dinámico es especialmente difícil, porque trata principalmente con perso-

nal o habilidades blandas. Se propone considerar las siguientes preguntas, a fin de obtener los 

mejores recursos: 

• ¿Se cuenta con un mecanismo de priorización de recursos?  

• ¿Los responsables que gestionan los componentes de los portafolios tienen las capacida-

des para ello? 

• ¿Se tienen centralizados los recursos?  

• ¿La Institución tiene políticas y procedimientos para asegurar los recursos suficientes 

para el desarrollo del portafolio?  

• ¿Para los roles claves del portafolio, está disponible la capacitación en caso de ser nece-

saria? 

 

5.6.5 Monitoreo y Control de cambios del portafolio 

 

Los cambios pueden ocurrir durante el proceso de ejecución de los proyectos, esto puede 

obedecer a cambios en el entorno, aprobación de leyes y reformas que afecten a RECOPE, así 

como los cambios de prioridades institucionales, limitaciones presupuestarias, entre otros. 

Para cada cambio se debe emplear el formulario de solicitud de cambio de componentes 

formato F06-GCIP-023-AEGP-V1, antes de realizar cualquier modificación presupuestaria se de-

berá haber avalado el cambio con dicha solicitud para determinar el nuevo cálculo del presupuesto 

asignado y el impacto generado. 

Para los cambios de inversiones clasificadas como tipo 3,4 y 5; los cambios podrán reali-

zarse por medio de la plantilla  el anexo 2 definida en el Procedimiento para la Modificación del  

Plan Operativo Institucional (POI) en RECOPE, ver figura  Figura 5-43 y debe ser aprobados por 
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el comité corporativo, en ningún caso se podrán pasar del 20% del costo del proyecto tal y cómo 

se define en el art.172 de la Ley de Administración Pública; y no podrán ser mayor de 8 registros 

solicitados.  

Figura 5-43: Anexo 2 de Modificación a Inversiones anualmente. 

 

Nota: Elaborado por Departamento de Planificación empresarial. 

 

En los casos en que surja una nueva necesidad, problema u oportunidad de proyecto, así 

como alguna otra situación como lo es una nueva legislación, recortes presupuestarios o cualquier 

otro cambio en el entorno que afecte la planificación y priorización definida durante la etapa de 

inicio y planificación, deberá actualizarse las nuevas incorporaciones, nuevos recortes; conforme 

a su prioridad, y los beneficios y riesgos que afecten al Portafolio. A partir de las modificaciones 

en el Plan Estratégico Empresarial, se procede con la actualización del portafolio de inversiones y 

se da el alineamiento estratégico, mediante la aplicación de los cambios al portafolio de manera 

controlada. Donde se valora el impacto en el alcance, costo, tiempo, beneficios y riesgos del pro-

yecto.  

El encargado del Portafolio gestiona los cambios del entorno y aplica los mismos, llevando 

al líder de gobierno de Portafolio para su aprobación. Para ello se llena la plantilla de cambios del 

portafolio de inversiones que se indica en la Figura 5-44, en donde las descripciones obedecen a 

lo siguiente: 

Columna Número: Obedece al consecutivo de cambio a realizar. 

Código Proyecto: Es la codificación del proyecto  
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Código contable: Obedece al código en donde está registrado contablemente 

Nombre de proyecto o programa: Es el nombre del proyecto que se aplica y al programa 

que pertenece si aplica a programas. 

Modificaciones (presupuesto, alcance, tiempo): es el tipo de modificación realizada con-

forme la plantilla de modificaciones del POI de la Unidad de planificación. 

Número de modificación realizada (número-año): pertenece al número de modificación 

solicitada durante el registro del año 

Justificación del cambio: obedece a la justificación del porqué se realiza el cambio 

Línea base nueva: línea base nueva con la modificación aprobada conforme a la solicitud 

de cambio o nota enviada. 

Figura 5-44: Propuesta plantilla cambios en Portafolio 

 

En relación con el informe que debe realizarse, este permite realizar el análisis en las me-

diciones para identificar las desviaciones del rendimiento esperado. La periodicidad de la evalua-

ción será trimestral, y permitirá adicionalmente realizar una evaluación del desempeño en los pro-

yectos. 

Como producto de los informes de evaluación, se logrará determinar si los proyectos están 

cumpliendo su beneficio y si está contribuyendo al objetivo estratégico, si los tiempos en los cro-

nogramas se están cumpliendo, si los costos son los proyectados, si los resultados son los esperados 
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si hay alguna desviación de lo planeado, o si existe algún riesgo que podría incidir en la ejecución 

del proyecto.  Para ello se propone la plantilla que se presenta en la Figura 5-45 siguiente.  

Figura 5-45: Estado de rendimiento del Portafolio 

 

Además de completar la plantilla se realizarán gráficos que presenten el comportamiento 

que está teniendo los proyectos en cuanto a su desempeño, cumplimiento, eficiencia, eficacia, de-

terminados en la sección anterior. Esto permitirá tomar decisiones y acuerdos de manera más efi-

ciente. 

El avance debe ser revisado con el código de colores, con relación al alcance fijado en su 

planteamiento estratégico, donde se aprecia en la Tabla 5-6. 

 

Tabla 5-6: Escala complementaria del rendimiento del Portafolio documento F06-AEGP-

003-V1 

Rango de aceptación Calificación 

De Hasta 

0% 30% Inefectivo 

31% 50% Bajo 

51% 70% Medio 

71 89 Alto 

90% 100% Efectivo 

 

El encargado del Portafolio monitorea el desempeño de los proyectos y el encargado de 

programas monitoreará los beneficios de los proyectos, el encargado del portafolio monitorea y 
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seguirá el rendimiento del portafolio en lo que corresponde al costo, cronograma, alcance, desem-

peño e incidencia sobre la estrategia empresarial (PEE), el encargado del portafolio elabora men-

sualmente el informe de evaluación desempeño del portafolio de los proyectos y programas para 

presentarlo al comité de corporativo del portafolio. 

El informe contendrá lo siguiente: 

 Nombre Proyecto 

 Código 

 Clasificación 

 Tipo 

 Desempeño cronograma 

 Desempeño Costo 

 Valoración de las métricas de desempeño de gestión de valor del Portafolio y las 

mediciones de los indicadores del Cuadro 5-15 en revisión con las calificaciones 

de la Tabla 5-6. 

 

El Encargado del Portafolio emite recomendaciones de los cambios que deben gestionarse 

en los componentes del portafolio según corresponda y que responden al alineamiento estratégico, 

a una evaluación para eliminar, cancelar o suspender proyectos. 

Por ello se debe proponer indicadores de medición en cada etapa de los proyectos conforme 

su ciclo de vida que se propusieron en la etapa de inicio. 

Recope cuenta con hojas de proyectos que monitorea a lo largo del año, en donde se en-

cuentran en el drive de avance y ejecución para cada Gerencia y para proyecto específico, lo refe-

rente al cálculo de valor ganado, valor planeado, costo real, presupuesto ejecutado y modificado, 

se seguirá empleando esta plantilla con los ajustes realizados en el cálculo que no estaba correcta-

mente, pero para los proyectos de tipo obra pública, para los que se gestionan como programas se 

propuso otra herramienta que se desarrollará en lo referente a programas más adelante. 
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Figura 5-46: Hoja de Proyecto de inversión actualizada 

 

Nota: Actualizado de acuerdo con los hallazgos,2024 

 

Para los programas su monitoreo se realiza conforme la eficiencia que están teniendo en su ejecu-

ción, para ello se propone su seguimiento desde las figuras Figura 5-47 hasta la Figura 5-50  

siguientes: 

Año:

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL Año n

PROGRAMADO 0,00 #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0!

REAL #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0!

PROYECTADO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 ₡0,00 BAC

REAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 ₡0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Valor planeado (PV) 0,00 #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! PV / BAC

Costo Real(AC) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 AC/BAC

Valor ganado (EV) #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! EV/BAC

Valor planeado (PV) #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! PV=EV-PV

Ejecución presupuestaria (AC) #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! AC=EV-AC

#¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0!

Ejecución presupuestaria (CPI) #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! CPI = EV/AC

Cronograma (SPI) #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! SPI = EV/PV

#¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! TCPI = (BAC – EV) / (BAC – AC).

#¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! EAC=BAC/CPI

#¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! ETC=EAC-AC

#¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! VAC=BAC-EAC

Nombre de Proyecto:

LB efectivo

Avance
físico (%)

Monto
(millones ₡)

Monto (millones ₡)

Variación a la Conclusión (VAC)

Estimación hasta la conclusión (ETC)

Estimado a la conclusión(EAC)

PRONÓSTICOS Monto (millones ₡)

Monto (millones ₡)

RENDIMIENTO Valor (adim)

VARIACIÓN Monto (millones ₡)

Valor ganado (EV)

DATOS

Indice rendimiento hasta concluir (TCPI)

Costo acumulado real

AF_prog 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Vect
ore

s

de
 c

álc
ulo AF_real 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

F_prog 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

F_real 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vect

ore
s

de
 c

álc
ulo

Límite 1: 0.25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25

Lím
ite

s

ín
dic

es Límite 2: 0.85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85

Límite 3: 1.00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00Lím
ite

s

ín
dic

es

0,00

1 000,00

2 000,00

3 000,00

4 000,00

5 000,00

6 000,00

7 000,00

8 000,00

M
o

nt
o 

(m
ill

on
es

 ₡
) 

Mes

Comportamiento de valor ganado

Valor planeado (PV)

Costo Real(AC)

Valor ganado (EV)

1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00,00

0,10

0,20

0,30

0,40

0,50

0,60

0,70

0,80

0,90

1,00

Ín
di

ce
 (

ad
im

)

Mes

Índices de desempeño de presupuesto y cronograma

Límite 3: 1.00

Límite 2: 0.85

Límite 1: 0.25

Cronograma (SPI)
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Figura 5-47: Monitoreo de Programas control de seguimiento 
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Figura 5-48: Evaluación del seguimiento en programas parte 1 

 

Figura 5-49: Evaluación del seguimiento en programas parte 2 
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Figura 5-50: Evaluación del seguimiento en programas parte 3 

 

 

 

5.6.6 Gestión del Cambio 

El proceso de cambio dentro de una organización es generalmente complejo, es por ello 

que Recope deberá de contar con una adecuada Gestión del Cambio que contemple los planes, 

procesos, talleres, interesados, y canales de comunicación, de la transferencia de conocimiento  

que contribuirán al éxito de la puesta en marcha del Modelo de Gestión del Portafolio Inversiones 

en Recope, por lo que se apoyará y buscará el acompañamiento con el Departamento de Cultura y 

Gestión de Cambio para llevar a cabo dichos planes y capacitaciones, así como el encargado de 

divulgación a nivel empresarial, sobre conceptos de la obtención de beneficios, Portafolio, su ges-

tión aplicación de herramientas en sus etapas y de cómo se gestiona, con elaboraciones de info-

grafías a los correos de los colaboradores, estableciendo el público meta y usuario final para pos-

teriormente medir los resultados de las áreas identificadas en la resistencia al cambio. Este plan de 

gestión de cambio se coordinará con el área de gestión de Portafolio (que se propone) y unidad de 

planificación, para la aplicación de plan de sensibilización propuesto.  
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Se propone el siguiente plan: 

Primeramente, coordinar con el Departamento el Cultura para que confeccione el plan de 

gestión de cambio una vez que se implemente la propuesta del modelo de gestión de portafolio 

aprobada por junta directiva. Este comprenderá varios puntos cuyos responsables de su desarrollo 

es el Departamento de Cultura y gestión de cambios, y comprenderá principalmente los siguientes 

puntos: 

 Análisis de interesados 

 Plan de comunicación y de sensibilización 

 Identidad o nombre de proyecto 

 Gestión de conocimiento 

 Evaluación 

 

5.7 Gestión de Programas 

Los programas que pueden formarse en  Recope es cuando una vez priorizados los proyec-

tos, estos pueden agruparse pues tienen un fin o propósito en común, además MIDEPLAN reco-

noce que sus proyectos, programas y otros trabajos en curso están relacionados con su búsqueda 

de resultados, capacidades, objetivos o beneficios comunes (por ejemplo, un programa de mejora 

de procesos respaldado por iniciativas de desarrollo de software previamente independientes), o 

una construcción de tancaje que arrastra la composición de microproyectos que están interrelacio-

nados para la realización de Tanques finales de almacenamiento de producto.   

Recope debe nombrar una encargada (o) de programas que realice las siguientes funciones: 

1. Definir los procesos y procedimientos estándar de gestión de programas que se se-

guirán.  

2. Proporcionar en coordinación con la encargada (o) del portafolio, capacitación para 

garantizar que las normas y prácticas se comprendan bien. 

3. Apoyar las comunicaciones del programa. 

4. Apoyar las actividades de gestión del cambio a nivel de programa. 

5. Realización de análisis de rendimiento del programa. 

6. Apoyar la gestión del cronograma y presupuesto del programa. 

7. Definir estándares generales de calidad para el programa y sus componentes. 
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8. Apoyar la gestión eficaz de los recursos. 

9. Proporcionar apoyo para informar al comité del gobierno y comité de programa. 

10. Elaborará documentos de apoyo y transferencia de conocimientos. 

11. Proporcionar soporte centralizado para administrar cambios y rastrear riesgos, pro-

blemas y decisiones.  

 

El ciclo de vida de programas que se propone está basado en el del Estándar de Gestión de 

Programas del PMI (2017); no se integran todas las herramientas y técnicas que propone este mo-

delo debido a que Recope aún está en  un proceso muy inmaduro para la gestión  del Portafolio, 

por ende no es recomendable aplicar tanta metodología sino hasta que se denomine lo suficiente y 

se tenga una cultura basada en gestión de proyectos se podrá  ir avanzado con la incorporación de 

más buenas prácticas para lograr una mejora continua.   El modelo que se propone es el que se 

representa en la  Figura 5-51. 

 

Figura 5-51 Ciclo de vida del Programa 

 

 

 

Cierre

Entrega de Beneficios Informe final del programa

Entrega del Programa

Identificación Beneficios generados del 
modelo de gestión de Portafolio

Gestión de Beneficios derivados de los 
proyectos que ingresaron al Portafolio

Definición del programa

Acta constitutiva del programa Plan de gestión del programa
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 Nota: Basado en técnicas y herramientas del Estándar para la dirección de programas del 

PMI (2017) 

 

Antes de detallar la composición de la gestión del programa se propone que Recope debe 

acomodar sus programas presupuestarios con base en la actividad que realiza para el logro de los 

beneficios, no en una estructura de contabilidad sino más bien buscando una alineación estratégica 

y de proporcionar el cumplimiento de los beneficios que se plantearon en las secciones anteriores. 

Por tal razón se busca agrupar esas cuentas contables, que se relacionen con la variable tipo de 

MIDEPLAN y con el planteamiento estratégico actual. 

Programas actuales de Recope: 

 

Subprograma presupuestario 

Tanques 

Edificaciones 

Facilidades en terminales 

Poliductos 

Sistemas de información 

Mobiliario y equipo de apoyo 

Vehículos 

 

 Se proponen modificarlos a: 

Programa de Mantenimiento: todos los proyectos de adquisiciones para los sistemas 

existentes por obsolescencias  

Programa de Mejoras: Todos los proyectos que involucren la mejora institucional, susti-

tuciones y reconstrucciones 

Programa de Infraestructura: Todas aquellas reparaciones a la infraestructura de poli-

ducto, modificaciones a edificaciones existentes, reparaciones en terminales existentes, infraes-

tructura tecnológica, que no modifiquen el área actual ni amplíen la línea del poliducto. 

Programa de Desarrollo de Sistemas de Información: Proyectos de desarrollos infor-

máticos, línea ERP, línea de sistemas de información, línea estratégica de tecnología. 

Programa de Tanques: proyectos que comprende la construcción de tanques y almacena-

miento. 
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Programa desarrollo administrativo y estratégico: todos aquellos proyectos de adquisi-

ciones de mobiliario y equipo de oficina y vehículos. 

Programa de Obras: todos los proyectos clasificados como de obra pública incluye edi-

ficaciones, poliducto y ampliaciones mayores. 

 

Para ordenar los proyectos pertenecientes a cada programa, se realizará una sesión de tra-

bajo, en donde participarán el encargado de portafolio, encargado de programas, titular subordi-

nado de la unidad de planificación, y el jefe de contaduría y presupuesto de Recope, para ordenar 

los proyectos  con el código contable existente, conforme los programas propuestos, la idea es 

mejorar la distribución de los proyectos con base en el logro de los beneficios que se deben obtener, 

y no sólo manejarlos desde una cuestión contable, sino en busca del cumplimiento de estrategia y 

de mejora de los servicios brindados.  

 

 

 

 

 

Portafolio

Programa de 
Mantenimiento

Programa de 
Mejoras

Programa de 
Infraestructura

Programa de 
Desarrollo de 
Sistemas de 
Información

Programa de 
Tanques

Programa de 
Obras

Programa  de 
desarrollo 

administrativo 
y estratégico

Recursos compartidos 
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5.7.1 Fases de Programas propuesto para el Modelo de Gestión del Portafolio 

 

Se propone una herramienta que contiene la integración de todas las matrices requeridas, 

ver formato F06-MPrg-AEGP-V1, que se puede observar en la Figura 5-52. 

 

Figura 5-52. Propuesta del Plan de Gestión de Programas 

 

5.7.1.1 Fase Definición 

 

Para esta fase de la definición de programas el encargado del Portafolio junto el encargado 

de programas realizará sesiones de trabajo para completar las plantillas de acta constitutiva de los 

respectivos programas empleando la propuesta de la Figura 5-53 y el plan de gestión de programas 

ver Figura 5-54 , en relación con los interesados y comunicaciones son las mismas que componen 

el modelo de gestión de Portafolio descrito anteriormente. 
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Figura 5-53: Acta Constitutiva del Programa 

Rol
Aprobación del Acta

Firma FechaNombre

Recursos disponibles

Lista preeliminar de proyectos

ProcesoNombre de proyecto

Indicadores Financieros
Análisis de Beneficios

Indicar los recursos para llevar a cabo el programa humano, tecnologico,financiero, etc

Indicar nombre persona- Puesto que desempeña en la 
empresa

Criterios de éxito
Supuestos
Riesgos

Restricciones

Indicar los criteriops relevantes de éxito del programa
Indicar los supuiestos con que cuenta el programa
Cuáles son los riesgos inherentes del programa
Indicar las restricciones con los que cuenta el programa

Código

Versión
1

Acta constitutiva del Programa
Junta Directiva

Principios del Programa

Alcance 

Cuáles son los principios que debe incoroorar el programa

Indicar de qué se trata el programa y todo lo que compone el mismo

Defina el alineamiento estratégico con objetivos a largo plazo de la empresa

Indicar miembros- Puesto que desempeña en la empresa
Indicar miembros- Puesto que desempeña en la empresa
Indicar miembros- Puesto que desempeña en la empresa
Indicar miembros- Puesto que desempeña en la empresa

Elaborado 
por:

Gobernanza del programa
Formalizar la aprobación y apoyo del programa

Comité Programa Patrocinador del Programa:

Nombre del programa:
Proyectos autorizados que los 
conforman:
Numero de autorización de 
componentes

Encargado de Programas

Indicar nombre persona encargada en el puesto

Defina la visión que debe llevar a cabo el programa
Misión del programa
Visión del programa

Situación actual:

Describir porqué se requiere construir el programa, debido a qué?, 
¿cuáles consecuencias han generado?,
¿ cuál oportunidad se dislumbra?
Problema u oportunidades resultantes de la situación actual.
¿Como será corregida esta situación por el programa?
¿Qué relación tiene este programa con los objetivos estratégicos de la organización?
¿Porqué debe manejarse esto como un programa integrado?

Justificación del 
programa

Alineamiento Estratégico

Defina la justificación del porqué se debe llevar a cabo un programa, cuáles proyectos cuentan 
con objetivos en común y están interrelacionados

Planteamiento de la 
solución Defina planteamiento de solución que se pretende  llevar a cabo para el programa

Defina la misión que debe llevar a cabo el programa
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Figura 5-54. Plan General de Gestión de programas 

Estimaciones
Cronograma

Código WBS Actividad Fecha Inicio

Indica el código 
o número del 

programa 
detallado de 

trabajo a 
realizar 

Enuncia la actividad

Indica la 
fecha de 
inicio de la 
actividad

Costos

Desembolsos Año 1 Año 2 Ano 3 Año 4 Año 5 Año n

Presupuesto

Rubro
Monto ( miles de 

colones

Costo del programa
Reserva de 
contingencia (10%)

Presupuesto Total

Proyecto Proceso Beneficio Costo

Costo estimado ( miles de colones)

Creación de valor
Declaración de Beneficios

Duración ( en dias, semanas, meses, 
años)

PredecesoraFecha Finalización

Indica la fecha de 
finalización de la actividad

Indica la duración total de la actividad
Enuncia la actividad que 

precede a esta

Numero de estudio de preinversión autorizado

Los puntos que se controlarán en el programa

Esfuerzos para establecer, manejar y 
entregar el programa Detallar los esfuerzos que deben realizarse en el programa para su manejo y entrega 

Puntos de control del programa

Número de Estudio de Preinversión 
validado :

Plan general del Programa Código
Junta Directiva

Indica los objetivos del programa

Indica el alineamiento estrategico del programa

Alineamiento con las metas 
organizacionales

Elaborado por:
Versión

1

Indica el nombre del programa

Objetivos del programa

Nombre del programa
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5.7.1.2 Fase de entrega  

 

Se gestionan los beneficios generados en los proyectos que se definieron en el modelo de 

gestión de Portafolio propuesto. 

5.7.1.3 Fase de cierre 

Esta fase se da cuando ya el programa se termina y por lo que debe realizarse el informe 

final de cierre, para ello se propone la plantilla que se muestra en la Figura 5-55. 
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Figura 5-55: Propuesta de Informe final de Programa 

Cantidad de proyectos con indice desempeño positivo =
Cantidad de proyectos con indice desempeño negativo =
Duracion final del programa Duración programada
Costo final del programa Costo autorizado para el programa
Evaluación exante Evaluación final Evaluación Post
Beneficios obtenidos=
Solicitudes de cambio aprobadas totales
Número de Solicitudes de cambio de Tiempo
Número Solicitudes de cambio de Costo

RECIBIDO CONFORME

DEPARTAMENTO O DIRECCIÓN

FECHA

Informe final del Programa
Junta Directiva

RESULTADOS DE LA GESTION DE RIESGOS

RIESGOS IMPREVISTOS

Código

Versión
1

Elaborado 
por: Grethel V Morales Benavides

APROBACIÓN DEL USUARIO

APROBACIÓN DEL COMITÉ DE PROGRAMAS

EVALUACIONES FINANCIERAS Y DESEMPEÑO

LOGROS Y FRACASOS

LECCIONES APRENDIDAS

MOTIVOS PARA EL CIERRE DEL PROGRAMA

HISTORIAL DE LINEAS BASE

MIEMBROS DEL COMITÉ ROL FIRMA

ÁREAS IDENTIFICADAS DE MEJORA 

FIRMA:

NOMBRE DEL USUARIO:
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5.8 Ubicación del personal necesario en la estructura organizativa actual 

para la implementación del Portafolio y la definición de los habilida-

des y competencias requeridas para la Gestión del Portafolio sobre el 

perfil del Encargado de Portafolio y Encargado de Programas. 

Figura 5-56: Ubicación de la Oficina Estratégica de Gestión de portafolio en estructura 

organización actual. 

 

Nota: Elaboración propia a partir de las buenas prácticas en gestión de proyectos.  

Para llevar a cabo en una forma eficiente y eficaz la Gestión de Portafolio se requieren los 

siguientes roles a incorporar en la estructura organizacional actual, con las siguientes competencias 

y habilidades. En el   ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. se indican los roles 

necesarios para llevar a cabo la implementación del Modelo de Gestión de Portafolio en Recope. 

Cuadro 5-31:Roles a incorporar en el Manual de puestos y estructura organizacional actual 

para el Modelo de Gestión de Portafolio de Recope. 
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Rol Habilidades Competencias 

Encargada(o) de programa  

(Super director de proyecto 

Función operativa principal: planifi-

cación, gobernanza, supervisar la en-

trega exitosa de lo producido por el 

programa. 

Manejo del estrés 

 

Sólida experiencia práctica en la ges-

tión de proyectos, que se obtuvo a tra-

vés de la gestión de proyectos grandes 

y complejos 

Manejo de la metodología y técnicas 

de proyectos y programas 

Buena comprensión de los objetivos 

del programa 

Trabajar positivamente con una am-

plitud de personas 

Fuertes habilidades de liderazgo y 

gestión 

Buen conocimiento de los procedi-

mientos de presupuestación y asigna-

ción de recursos 

Innovador para resolver problemas. 

Experiencia práctica de haber sido 

Gerente de proyectos para iniciativas 

grandes y complejas) 

Liderazgo y trabajo en equipo 

Visión y pensamiento estratégico 

Comunicación 

Influencia y negociación 

Resolución de conflicto 

Manejo político de stakeholders 

Planificación y administración de 

recursos y finanzas. 

Habilidades analíticas superiores 

Conocedor de las técnicas y herra-

mientas de proyectos y programas. 

Poseer una maestría en Gestión de 

Proyectos 

Encargada (o) de portafolio 

es la persona responsable de la gestión 

y la toma de decisiones respecto a los 

proyectos y programas, que permitan 

cumplir con los objetivos estratégicos 

presentes en los respectivos instru-

mentos de planificación. Las funcio-

nes y los procesos de la gestión del 

portafolio generalmente abarcan toda 

la entidad.   

 

Capacidad de manejo de datos. 

Buena interacción con el resto de la 

organización. 

Debe poseer experiencia académica, y 

un título de maestría en Gerencia de 

Proyectos en el manejo de proyectos 

empresariales. 

Debe poseer conocimiento de estrate-

gia empresarial. 

Poseer liderazgo organizativo. 

Espíritu competitivo. 

Capacidad de Decisión. 

Espíritu emprendedor. 

Inteligencia emocional. 

Capacidad para comunicarse, es de-

cir, fuertes habilidades de comunica-

ción. 

Independencia e imparcialidad 

Habilidad analítica e inteligencia nu-

mérica. 

Determinación. 

Humildad. 

Ser proactivo y ágil. 

Liderazgo y conocimiento de la 

gestión de portafolios que instan las 

buenas prácticas en gestión de por-

tafolio. 

Capacidad de análisis sobre el 

desempeño del portafolio y gira re-

comendaciones. 

Conocimiento de Balancear el por-

tafolio. 

Visión para la implementación de 

procesos para agilizar el flujo de 

procesos de los proyectos. 

Conocimiento de Gestión sobre el 

desarrollo y definición del modelo 

de priorización. 

Ser comunicador que permita la fa-

cilidad de sesiones de gobernanza. 

Capacidad de cómo Optimizar el 

Portafolio. 

Capacidad para gestionar los recur-

sos del Portafolio. 
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Nota: Elaboración a partir de los atestados de buenas prácticas en gestión de Portafolio.  

 

5.9 Propuesta de campaña de sensibilización y capacitación. 

Para el cumplimiento del objetivo específico número cuatro de la investigación acerca de 

desarrollar una propuesta de implementación del modelo de gestión de portafolio como una mejora 

a los procesos de la organización mediante una propuesta integral para que se implemente correc-

tamente, se mida y controle el rendimiento del portafolio. 

En él se propone el siguiente plan de capacitación, así como la identificación de sus módu-

los, recursos humanos y financieros con el fin de que el modelo propuesto se logre implementar y 

tenga apoyo de la alta administración. 

Cuadro 5-32: Plan de capacitación y sensibilización del modelo de gestión de Portafolio 

de RECOPE 

  

PROPUESTA DE SENSIBILIZACIÓN Y CAPACITACIÓN 

  

Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

A1 Portafolio             

A1A 

Gestión Estraté-

gica   
  

        

A1A.01 

Priorización de ob-

jetivos estratégicos 

Presidencia, Comité 

estratégico (corpora-

tivo) 

4 

Objetivos estra-

tégicos prioriza-

dos del plan es-

tratégico vigente 

conforme la ma-

triz 01 

Taller con 

juicio de ex-

perto interno 

y externo 

$400 

Encuesta fi-

nal en google 

drive  

Herramienta 

de excel 

Herramienta 

de power 

point 

 
 

La anticipación del desempeño del 

mercado. 

Capacidad para generar ideas. 

Capacidad para la evaluación del 

valor del portafolio. 
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACIÓN Y CAPACITACIÓN 

  

Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

A1B Inicio             

A1B.01 
Módulo de Uso de 

herramientas y ex-

plicación del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité técnico, Po-

blación operativa que 

gestiona proyectos 

(identificada en capí-

tulo 3 ),el encargado 

de Portafolio y encar-

gado de Programas 

40 
Explicar cómo se 

compone y fun-

ciona el modelo 

de gestión de 

Portafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

$3500 

MS forms                             

Plataformas 

cursos online  

Herramienta 

de power 

point               

Herramientas 

de excel 

A1B.02 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité corporativo, 

presidencia 
20 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$2000 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 

A1B.03 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité técnico, Po-

blación operativa que 

gestiona proyectos 

(identificada en capí-

tulo 3), el encargado 

de Portafolio y encar-

gado de Programas 

20 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$2000 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 

A1C Planificación             
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Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

AIC.01 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité estratégico, 

presidencia 
4 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$1800 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 

AIC.02 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité técnico, Po-

blación operativa que 

gestiona proyectos 

(identificada en capí-

tulo 3 ),el encargado 

de Portafolio y encar-

gado de Programas 

4 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$5000 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 

A1D Ejecución             

A1D.01 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité corporativo, 

presidencia 
4 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$2 360 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 
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Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

A1D.02 
Capacitación y 

sensibilización del 

empleo de herra-

mientas del mo-

delo de gestión de 

Portafolio 

Comité priorizador, 

Población operativa 

que gestiona proyec-

tos (identificada en 

capítulo 3 ),el encar-

gado de Portafolio y 

encargado de Progra-

mas 

100 

Modelo de em-

pleo de herra-

mientas del Por-

tafolio 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios  

experto ex-

terno          

Asesorías 

$10000 
MS form                             

Herramienta 

de power 

point  

Herramientas 

de excel 

B Programas             

B1.01 

Desarrollo de di-

versos programas 

de capacitación di-

rigido a los y las 

colaboradores de 

RECOPE sobre la 

gestión de benefi-

cios y el impacto 

positivo en sus 

áreas y departa-

mentos respectivas 

en las que desem-

peñan sus labores. 

Presidencia 

Planificación 

Gerencia de innova-

ción 

Departamento de 

gestión proyectos 

Departamento de di-

rección tecnológica, 

Departamento de Ins-

trumentación, Depar-

tamentos a cargo de 

proyectos 

120 

Objetivos estra-

tégicos y benefi-

cios                   

Lenguaje común 

y cultura de pro-

yectos              

Portafolio, Pro-

gramas y Proyec-

tos                             

Tipos de benefi-

cios (organiza-

cionales y de 

áreas) Materiali-

zación de benefi-

cios 

Buenas prácticas 

Desempeño labo-

ral y metas 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

$8000 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 

B1.02 

Crear sensibiliza-

ción acerca de la 

importancia y los 

beneficios a obte-

ner mediante la co-

municación 

Gerencia de innova-

ción 

Planificación 

Departamento de 

Gestión de proyectos 

Departamento de 

4 

Objetivos estra-

tégicos de la or-

ganización         

Objetivos 

SMART y rela-

ción con los 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

$2 360 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 
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Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

asertiva, acerca de 

temas relevantes a 

los objetivos estra-

tégicos de la orga-

nización y las ac-

tualizaciones de te-

mas pertinentes a 

comunicar según 

las actividades o 

metas realizadas de 

cada área. 

dirección tecnológica 

Dependencias que 

gestionan y ejecutan 

proyectos 

beneficios Regis-

tro de beneficios                                         

Canales de co-

municación                                 

Interesados                                                                

Registro de lec-

ciones aprendi-

das 

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

B1.03 

Fortalecer las ca-

pacidades en bene-

ficios que tenga la 

organización o los 

colaboradores me-

diante expertos con 

conocimientos en 

formación y desa-

rrollo de compe-

tencias en capaci-

dades. 

Gerencia de innova-

ción 

Planificación 

10 

Importancia del 

área técnica para 

la construcción 

de capacidades                                                          

Mapeo de benefi-

cios y visión de 

negocio        Re-

lación de los be-

neficios y direc-

tores (proyectos, 

programas y por-

tafolios) 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

$1000 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 

B1.04 

Construir los bene-

ficios de forma es-

pecífica y con mé-

tricas para vincu-

larlos con cada ob-

jetivo de los pro-

yectos planifica-

dos. 

Presidencia 

Planificación 

Gerencia de innova-

ción 

12 

Perfil de los be-

neficios                                                

Identificación de 

beneficios                                  

Gestión de bene-

ficios                                                          

Cuantificación 

de benefi-

cios                            

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

$1200 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 
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Modelo de Gestión de Portafolio RECOPE 

Cod 

Actividades de la 

propuesta Población meta 

Duración 

(h) 

Listado de con-

tenido 

Metodología 

a utilizar Costos 

Método de 

evaluación 

B1.05 

Integrar los benefi-

cios de las accio-

nes por realizar 

desde la planifica-

ción para ligarlos a 

los proyectos y uti-

lizarlos de indica-

dor de medición de 

éxito. 

Departamento de 

proyectos 

Departamento de di-

rección tecnológica 

15 

Sostenimiento de 

los beneficios                         

Monitoreo y 

Control                                                         

Beneficios y mé-

tricas 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

$1500 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 

B1.06 

Fomentar la cons-

trucción adecuada 

de planes de acción 

para operacionali-

zar las capacidades 

en beneficios en 

todas las fases de 

los proyectos y sus 

involucrados. 

Gerencia de innova-

ción 

Planificación 

Departamento de 

gestión de proyectos 

Departamento de di-

rección tecnológica 

Dependencias que 

gestionan y ejecutan 

proyectos 

8 

Beneficios y en-

tregables de pro-

yectos                                                                                                  

Tiempo y costo                                                                                  

Actividades/ta-

reas                                              

Involucrados 

Módulos                        

Capacitacio-

nes                           

Talleres                                 

Juicio ex-

perto interno                

Juicios ex-

perto externo          

Asesorías 

$4 719 

Informe tri-

mestral                         

MS form                             

Plataformas                  

Herramientas 

de excel 

B1.07 

Compra de una he-

rramienta para ges-

tión de portafolio 

Encargado portafo-

lio, encargado de ini-

ciativas, encargado 

de programas, profe-

sionales del área ope-

rativa y los del área 

de inversiones, jefa-

tura de planificación, 

jefatura de área de 

gestión de portafolio 

de proyectos 

10 

Incluir la infor-

mación 

Crear el portafo-

lio 

Alimentar el por-

tafolio 

Gestión de recur-

sos  

Gestión de ries-

gos 

Gestión de indi-

cadores 

La que el ex-

perto pro-

ponga 

$48000 

Informe fi-

nal,                         

encuesta de 

satisfacción 

en MS form                             

    Total 279   Total $76 779   
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Capítulo 6  Conclusiones y recomendaciones 

 

6.1 Conclusiones 

Una vez realizada la revisión documental, el análisis de la información obtenida mediante 

las entrevistas, cuestionarios, interpretación y aplicación del juicio experto, para la Refinadora 

Costarricense de Petróleo S.A., en la realización de esta investigación se determinaron las siguien-

tes conclusiones: 

Objetivo 1: OE1: Identificar los activos organizacionales y prácticas actuales con que 

cuenta Recope en la gestión de su portafolio, mediante métodos de investigación y análisis de 

estudio, para la identificación de oportunidades de mejora y su vinculación con el problema. 

6.1.1.El ciclo de vida de los proyectos que se realizan en la Refinadora Costarricense 

de Petróleo S. A. es de enfoque híbrido. 

6.1.2.No están definidos los procesos, modelo, técnicas y herramientas siguiendo las 

buenas prácticas de la gestión del portafolio de proyectos y programas en Recope 

S. A., lo que no logra demostrar la generación de valor y su alineación con la estra-

tegia empresarial. Por esto, no se tiene un portafolio en el ámbito de empresa, lo 

que hace no estar preparado para la demanda y entrega del beneficio y valor público 

para los costarricenses. 

6.1.3.Se evidenció que no se cuenta con un modelo de gestión de Portafolio, proyectos 

y programas basado en buenas prácticas, además no se encontraron herramientas 

de control para evaluación del Portafolio, lo que se mide es a base de proyectos y 

no de Portafolio y su rendimiento, no existen plantillas ni matrices para la alinea-

ción, priorización y selección de proyectos al Portafolio. 

6.1.4.Se evidenció falencias en la planificación, seguimiento y control del Portafolio 

sobre el uso eficiente y eficaz de los recursos. 

6.1.5.Solo el 36% del personal que gestiona y ejecuta proyectos tiene conocimiento de 

las buenas prácticas, por lo que se debe crear comunidades de práctica con el fin de 

crecer el conocimiento de las personas para ir fomentando una cultura en Gestión 

de Proyectos siguiendo las buenas prácticas a nivel mundial. 
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6.1.6.La madurez de Gestión de Portafolio de RECOPE es de un 56% lo que identifica 

que cuenta con un nivel muy básico. Al ser RECOPE una empresa trasnacional 

inclusive, esta debe crecer e ir fomentando la aplicación de las buenas prácticas 

relacionadas con una buena gestión del Portafolio de Inversiones, eso permitiría 

una sostenibilidad financiera y crecimiento de su patrimonio. 

6.1.7. No todos los sujetos de información tienen formación y conocimiento de lo que 

es un Portafolio, programas y cómo se gestionan.  

6.1.8.RECOPE debe ir madurando en la gestión de proyectos con esto lograría ir esca-

lando hacia una mejora continua, integrando gestiones de aplicación de herramien-

tas y técnicas en los proyectos y programas que logren medir el desempeño del 

Portafolio para realizar una trazabilidad en el uso eficiente y eficaz de los recursos.  

6.1.9.La normativa actual relacionada con gestión de Portafolio es de alrededor de 18 

documentos entre manuales y procedimientos, de los cuáles sólo el 10% de la po-

blación de personal operativo tiene conocimiento de estos.  

6.1.10.La Planificación estratégica debe basarse en gestión de resultados que está nor-

mado en la directriz 093 P, aplicando la situación actual que cuenta la empresa con 

relación a la estrategia futura a implementar, identificando objetivos del tipo espe-

cífico, alcanzables, realistas, medibles, y con tiempo, para metas y proyectos que 

consignan obtener efectos que generen beneficios a la sociedad costarricense; con 

indicadores de medición enfocados en líneas base. El modelo de gestión pública 

basado en Gestión para resultados en el Desarrollo ( GpRD),  es el instrumento que 

debe aplicarse como base para la planificación estratégica y los pilares establecidos 

que encierra el mismo para gestionar la estrategia, donde integre un mapa estraté-

gico institucional, el modelo de gestión de Portafolio, los planes anuales Operativos 

institucionales, el presupuesto orientado a resultados, gestionar políticas planes y 

procedimientos ya que a partir de las orientaciones estratégicas se establecen los  

programas  y  proyectos  relevantes  para atender las necesidades de la institución, 

señalando los productos (bienes y servicios) con los cuales se espera alcanzar los 

efectos e impactos del beneficio, consignando responsables y estimaciones de los 

insumos o recursos humanos, físicos, tecnológicos, monetarios, entre otros, para la 

implementación de estos. 
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Objetivo 2: OE2: Determinar los marcos de referencia de buenas prácticas de gestión 

de portafolio aplicables a la organización mediante una investigación bibliográfica en 

la temática de estudio para la definición de elementos integrables a la solución. 

 

6.1.11.RECOPE cuenta con un plan estratégico oficializado, sin embargo, los objetivos 

no se encuentran priorizados, no se especifica la importancia relativa de los objeti-

vos con respecto a las metas estratégicas, lo cual es un requisito previo para la se-

lección eficaz del portafolio, de acuerdo con lo analizado en la bibliografía referente 

a los marcos de trabajo de modelos de gestión de portafolio. 

6.1.12.RECOPE no cuenta con métodos y herramientas que permitan alinear los pro-

yectos, determinar sus beneficios, seleccionar el portafolio inicial, balancear recur-

sos, analizar y evaluar escenarios; para definir los proyectos que por sus capacida-

des deben ser incluidos en el Portafolio. 

6.1.13.RECOPE no cuenta con mecanismos de control de gestión de Portafolio de in-

versiones para medir los umbrales sobre el rendimiento de los proyectos y progra-

mas durante su ciclo de vida.   

6.1.14.Es necesario potenciar las funciones del departamento de gestión de proyectos, 

con el fin de fortalecer las mismas que se encuentran asignadas dentro del Manual 

Organizacional relacionadas con la creación de metodología y herramientas en se-

guimiento de buenas prácticas en gestión de proyectos y su apoyo a las dependen-

cias que gestionan proyectos. 

6.1.15.El factor ambiental político tiene injerencia directa (bastante fuerte) a nivel or-

ganizacional, esto se evidenció en el 75% de las entrevistados de personal estraté-

gico que participó, lo que sin duda será un reto importante para la implementación 

de un Portafolio robusto en cumplimiento con las buenas prácticas a nivel mundial. 

6.1.16. El personal involucrado en la gestión de Portafolio, proyectos y programas re-

quiere capacitación y mejora continua en el tema. 

6.1.17.Con relación a las buenas prácticas en la alineación estratégica del portafolio se 

requiere implementar procedimientos de priorización de objetivos estratégicos, así 

como documentación que evidencie estos. 
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6.1.18.Recope no cuenta, aparte de lo señalado, con un proceso de análisis que ayude 

a PRIORIZAR y definir un orden de los proyectos, asociado dicho orden a criterios 

(que tampoco parecen estar previstos y definidos) alineados con la estrategia im-

pacto financiero, operativo u otro.  Es decir, algo que asegure que la asignación de 

recursos estará asociado a parámetros claros que permitan definir un orden de prio-

ridad en el Portafolio de Proyectos. 

 

Objetivo 3: OE3: Diseñar la documentación y herramientas del modelo de gestión de por-

tafolio de inversiones de Recope, considerando sus necesidades, para su integración estratégica. 

6.1.19.El modelo propuesto se basó en lo referente a la estrategia ,priorización y selec-

ción implementar esta parte del modelo de Bible & Bivins, pues propone herra-

mientas que pueden ser adaptadas fácilmente por Recope, en cuanto al ciclo de vida 

de gestión de portafolio se optó por la el Estándar de Gestión de Portafolio del PMI, 

ya que es el que orienta más la aplicabilidad a la solución de la Refinadora Costa-

rricense de Petróleo S.A, para las herramientas y técnicas para la mejora en su ges-

tión, además que se orienta más con la normativa que solicita el ente externo MI-

DEPLAN, para el manejo de Portafolio en instituciones inscritas en el Sistema Na-

cional de Inversión pública, en donde Recope forma parte. 

6.1.20.En la propuesta se decidió aplicar el modelo de decisión multicriterio llamado 

comparación por pares con ponderación de criterios por su sencillez en la imple-

mentación, en comparación con el Proceso Analítico Jerárquico. Lo anterior como 

una estrategia para disminuir el riesgo al rechazo por el cambio que supone la im-

plementación de los procedimientos propuestos. 

6.1.21.Se ajustó el modelo a las necesidades de Recope, por lo que se proponen las 

actividades y se crearon herramientas, plantillas, y técnicas con utilización de mé-

todos matemáticos en todo el modelo de gestión cíclico; para dar una trazabilidad 

de toda la gestión del Portafolio. 

6.1.22.Se propuso la gobernanza para la gestión del Portafolio basada en la estructura 

actual, es importante mencionar que Recope está atravesando una aprobación de 

implementación de reestructuración parcial, lo que podría afectar algunas 
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responsabilidades y los nombres de Gerencias, Direcciones y Departamentos que 

deben ser revisados una vez esto se implemente. 

6.1.23.Se concluye que es requerido el balanceo y optimización de los recursos en el 

Portafolio ya que esta buena práctica no es aplicada actualmente. Por lo que la em-

presa debe decidir los proyectos que se derivan de su estrategia con base en sus 

capacidades organizacionales.  

6.1.24.Se debe inyectar recurso humano y perfiles que se recomendaron en la gestión 

de Portafolio con el fin de que se gestione de una manera eficiente los recursos. 

 

Objetivo 4: OE4. Desarrollar una propuesta de implementación del modelo de gestión de 

portafolio como una mejora a los procesos de la organización mediante una propuesta integral para 

que se implemente correctamente, se mida y controle el rendimiento del portafolio. 

6.1.25.Se definió un programa de capacitación que debe llevar a cabo la empresa con 

el objetivo de una mejora continua y que este se implemente. 

6.1.26.Se identificó la necesidad de contratar un experto externo para que capacite a 

los sujetos de información del grupo 1, y 2. 

6.1.27.Se evidencio la falta de herramientas tecnológicas para la gestión eficiente y 

eficaz del Portafolio, por lo que se propone que se inviertan recursos en la adquisi-

ción de una que ayude a no inducir en errores y que mejore la gestión empresarial.  

6.1.28.Se elaboró un cronograma y presupuesto para las capacitaciones del personal 

sujeto de información en la gestión del portafolio en cada una de las etapas de su 

ciclo de vida, para la implementación de la propuesta, siempre con el apoyo del 

personal estratégico, el encargado del portafolio, y para los funcionarios que ges-

tionan los proyectos y directores de cada departamento.  

6.1.29.Se determinó que el plan de implementación provee pautas necesarias para con-

solidar la ejecución formal, aumentar el conocimiento en gestión de portafolios, así 

como el aprendizaje correspondiente a la aplicación del modelo. 
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6.2 Recomendaciones 

Como recomendaciones se propone que en el futuro se debe mejorar en la gestión del por-

tafolio de proyectos y programas de Recope S. A., mediante lo siguiente: 

6.2.1.Los proyectos, al ser de enfoque híbrido, deben contar con las áreas de conoci-

miento y grupos de procesos que se adaptan conforme a este ciclo de vida, al iden-

tificar para cada fase y etapa la documentación formal, las técnicas y herramientas 

requeridas conforme las buenas prácticas de gestión de proyectos que se identifican 

en el ámbito mundial. 

6.2.2. Se recomienda mapear e identificar cualquier consideración legal a tomar en 

cuenta, para tener un plan de remediación o de solución que asegure la ejecución 

de los cambios e implementación de iniciativas sugeridas. 

6.2.3.Evaluar las capacidades organizacionales de Recope S. A., para que logre incluir 

la eficiencia en la toma de decisiones del portafolio y su gestión en las inversiones 

que se ejecutan en el ámbito empresarial, así como la gestión adecuada de sus ope-

raciones. 

6.2.4.Identificar un patrocinador de alto nivel en la organización que apoye esta pro-

puesta para aumentar la probabilidad de que se implemente. 

6.2.5.Identificar las personas que realmente están interesadas en el cambio, en la pro-

puesta, que puedan liderar el proceso de implementación.  

6.2.6.Dirigir el esfuerzo de tener un muy buen sponsor de la iniciativa y del cambio, a 

alto nivel jerárquico y adicionalmente, tener personas identificadas con previo co-

nocimiento en Portfolio Project Management o al menos, con alto compromiso e 

interés en saber, conocer y prepararse en gestión de Portafolio, programas y Admi-

nistración de proyectos en distintas metodologías recomendadas por el PMI.  

6.2.7.Se recomienda la creación de una oficina estratégica de administración del Por-

tafolio que debe estar ubicado en un alto nivel estratégico, pues su principal función 

es lograr el cumplimiento de la estrategia y que esta se alinea con los planes estra-

tégicos, esta oficina de gestión estratégica puede ser ubicada dentro de del área de 

la Unidad de Planificación Empresarial en la estructura organizativa actual. 

6.2.8.En cuanto a la estrategia de implementación se recomienda que la misma se do-

sifique de manera que se disminuya la resistencia al cambio. 
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6.2.9.Se recomienda una vez conformada la normativa, dar una capacitación continúa 

en gestión de Portafolio, proyectos y programas en conjunto con el Departamento 

de cultura de gestión de cambio para la sensibilización a nivel empresarial. 

6.2.10.Se recomienda que RECOPE desarrolle un plan de acción para introducir las 

buenas prácticas en gestión de proyectos en todos los niveles de la empresa y que 

logren sus certificaciones en buenas prácticas de gestión de proyectos. 

6.2.11.Se recomienda realizar un taller con los encargados de proyectos para uso de las 

herramientas y técnicas que deben aplicar en el Modelo de Gestión de Portafolio de 

proyectos propuesto. 

6.2.12.Se recomienda que el Departamento de gestión de Proyectos actual desarrolle 

un plan de capacitación en gestión de proyectos en el segundo semestre del 2024, 

con la finalidad de reducir las brechas identificadas y sensibilizar al personal sobre 

la importancia de contar con un modelo de gestión de Portafolio de proyectos para 

las inversiones. 

6.2.13.Se recomienda la creación de una oficina de gestión de proyectos (PMO) cómo 

dictan las buenas prácticas en gestión de proyectos; para que trabaje en forma con-

junta con el área estratégica de gestión de Portafolio, esta PMO fungirá como el 

ente institucional de apoyo en el proceso de administración de proyectos. 

6.2.14.Se recomienda la revisión y actualización del modelo propuesto, a fin de ajus-

tarlo a la estrategia y necesidades existentes, tomando como referencia las lecciones 

aprendidas en el transcurso del ciclo de vida del portafolio de proyectos y las buenas 

prácticas identificadas.    

6.2.15.Se sugiere, a la Unidad de Planificación, involucrar e informar al presidente eje-

cutivo y Gerencia General, acerca de los resultados de la implementación del mo-

delo de gestión de Portafolio propuesto. Lo anterior tiene que ver con que la alta 

administración de la empresa debe estar plenamente convencida de la importancia 

de implementar modelos de gestión de portafolio, proyectos y programas, ya que el 

modelo podría tener dificultades a la hora de su implementación, en caso de no 

contar con el apoyo de los altos jerarcas y que no sea parte de un cambio organiza-

cional apoyado por la Gerencia General y la Presidencia de la institución. 
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6.2.16.El perfil del personal que gestiona y ejecuta proyectos en Recope tiene un puesto 

de perfil de profesional 3, sin embargo, las habilidades y competencias que cuenta 

la organización en el área de gestión de proyectos no son dirigidas para una mejora 

continua y hacia un crecimiento profesional en esta área permitiendo crecer y ma-

durar en la implementación de las buenas prácticas en gestión de proyectos. 

6.2.17.Se recomienda que RECOPE gestione el cambio a través de la aplicación de 

buenas prácticas como la Guía del manejo del cambio organizacional del Project 

Management Institute (2017) entre otras que existe a nivel mundial. 

6.2.18.Se recomienda a la Gerencia General establecer un modelo de estandarización 

de procesos y documentos a través de toda la organización, que permita crear las 

bases de un lenguaje común en gestión de portafolio, proyectos y programas. 

6.2.19.Se recomienda a la Gerencia General implementar un centro de documentación 

donde se garantice que toda la documentación de los diferentes proyectos se en-

cuentre completa y en un solo lugar. 

6.2.20.Se recomienda a la Unidad de Planificación, oficina estratégica de Portafolio, 

oficina de gestión de proyectos y Cultura Gestión de Cambio implementar planes 

de capacitación constantes para todas las áreas funcionales de la empresa sobre la 

aplicabilidad de buenas prácticas en gestión de proyectos. 

6.2.21.Se recomienda realizar una metodología de gestión de proyectos con indicadores 

de seguimiento y evaluación a lo largo del ciclo de vida. 

6.2.22.Se recomienda la compra de un software que ayude al Modelo de gestión de 

Portafolio, para optimizar recursos (reducción de tiempo), y evitar reprocesos; para 

así obtener información del Portafolio en tiempo real y automatizada en el momento 

que se necesite, los costos aproximados rondan los $45 000 para una cantidad de 

10 usuarios en línea, ver apéndice o. 

6.2.23.Se recomienda a la alta administración aplicar la herramienta de madurez de 

gestión de portafolio cada año para evaluar las brechas y ver si las mismas siguen 

existiendo o se va mejorando. 

6.2.24.Se recomienda crear los Comités de Portafolio, Comité Corporativo y equipo de 

proyectos propuesto en el modelo de gestión de Portafolio. 
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6.2.25.Crear una comisión que se encargue de llevar a cabo estas recomendaciones 

emanadas en esta investigación, creando un plan de acción, mapa de ruta, indica-

dores de tipo lagging y landing para medir su cumplimiento. 
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Capítulo 8  Apéndices 

 

8.1 Apéndice A: guía de entrevista de benchmarking 

 

Guía para la entrevista a entes externos para el benchmarking sobre mejores prácti-

cas que se utilizan en la gestión de portafolio de proyectos, que emplean otras instituciones 

públicas del país. 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: buenas prácticas en gestión de portafolio, proyectos y programas. 

Técnica de investigación: entrevista 

Instrumento de investigación: guía de entrevista. 

 

Dirigido a gerentes y director, responsables de las oficinas de gestión de proyectos (PMO) 

de otras instituciones públicas del país, como el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Sub-

gerencia de Innovación de Acueductos y Alcantarillados (AyA) (sujetos de información grupo 3). 

 

Objetivo: determinar las buenas prácticas y experiencias en la generación de valor de la 

gestión del portafolio, proyectos y programas que han implementado instituciones públicas del 

país. 

 

 

Indicaciones: 

 La información que se solicita se utiliza únicamente para fines académicos y no tiene 

repercusión en evaluaciones de desempeño de la entidad. 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nombre 

aparecerá en el análisis de resultados. 
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 Las preguntas se relacionan con el modelo de gestión de portafolios y a los procesos que 

realizan en el manejo de portafolios y buenas prácticas. 

 Se solicita permiso de grabación. 

 

Preguntas: 

1. ¿Cuáles criterios usan para seleccionar los proyectos correctos que ingresan al portafo-

lio? 

2. ¿Qué modelo y procesos de gestión utilizan para el portafolio? 

3. ¿Cómo determinan la madurez de los proyectos para ser elegibles para ingresar al por-

tafolio? 

4. ¿De qué forma balancean y optimizan el portafolio? 

5. ¿Cómo categorizaron los proyectos del portafolio? 

6. ¿Cuáles herramientas (documentos y software) y técnicas emplean para la gestión y 

coordinación de los recursos del portafolio? 

7. ¿Cómo y cuáles indicadores de desempeño del portafolio miden? 

8. ¿Cómo lograron desarrollar una trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos 

en su portafolio? 

9. ¿Cómo evitan la competencia de recursos entre los componentes del portafolio? 

10. ¿Cómo disminuyen la injerencia política en la gestión del portafolio? 

11. ¿Qué estrategia emplearon para que los altos ejecutivos se interesaran en la gestión del 

portafolio y la realización de generar valor? 

12. ¿Cómo procuran que las brechas y los perfiles en la institución sean acorde en la inje-

rencia de la toma de decisiones para una eficiencia y eficacia de los recursos en la 

gestión del portafolio? 

13. ¿Cómo han medido la generación de valor del portafolio en la empresa? 

14. ¿Cómo establecieron los roles de gobernanza en la gestión del portafolio? 

15. ¿Cuáles pasos construyeron en la empresa para ingresar una cultura de gestión de por-

tafolio, proyectos y programas? 

16. ¿Podría comentar brevemente su experiencia de los logros y evoluciones que les ha 

traído implementar la gestión del portafolio en el ámbito empresarial? 
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8.2 Apéndice B: cuestionario n.º 1 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: buenas prácticas en gestión de portafolio, proyectos y programas. 

Técnica de investigación: encuesta 

Instrumento de investigación: cuestionario n.º 1 

 

Dirigido a gerentes del nivel ejecutivo de Recope, directores administrativos y operativos 

y personal administrativo de planificación empresarial encargados de la gestión del portafolio (su-

jetos de información grupo 1). 

 

Indicaciones: 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nom-

bre aparecerá en el análisis de resultados. 

La encuesta tiene un total de 48 preguntas divididas en 5 secciones y una duración 

aproximada de 30 minutos. 
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8.3 Apéndice C: cuestionario n.º 3 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: obtener información referente a la gestión del portafolio de proyectos en Recope. 

Lo anterior tiene el fin de identificar la situación actual respecto a esta área. 

Técnica de investigación: encuesta 

Instrumento de investigación: cuestionario n.º 3 

Dirigido a personal administrativo y operativo; encargado de formular, ejecutar y operar 

los proyectos de las inversiones en el ámbito empresarial (sujetos de información grupo 2). 

 

Indicaciones: 

 La información que se solicita se utiliza únicamente para fines académicos y no 

tiene repercusión en evaluaciones de desempeño de la entidad. 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nom-

bre aparecerá en el análisis de resultados. 

La encuesta tiene un total de 71 preguntas divididas en 7 secciones y una duración 

aproximada de 30 minutos. 
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8.4 Apéndice D: guía de revisión documental 

Estudiante: Grethel V Morales Benavides. 

Técnica de investigación: revisión documental. 

Instrumento de investigación: guía de revisión documental. 

Dirigida a Jefatura del Departamento de Planificación Empresarial y directores administrativos 

de gestión de portafolio, proyectos y programas. 

Objetivo: recopilar documentación existente respecto a los temas de interés para este estudio, para 

realizar el diagnóstico de la situación actual. 

Indicaciones: A continuación, se especifica la información solicitada. En caso de no contar o no 

disponer de algunos de los siguientes documentos, favor indicar No se cuenta con la documenta-

ción. 

1. Estrategia empresarial 

 Misión 

 Visión 

 Objetivos estratégicos 

 Planes estratégicos 

2. Normativa interna de gestión de portafolio, proyectos y programas de las instituciones pú-

blicas del país. 

3. Normativa y documentación oficial en gestión de portafolios de proyectos. 

4. Planes anuales operativos 

5. Metodología de criterios y selección de los proyectos. 

6. Información sobre proyectos en ejecución. 

7. Iniciativas contenidas en el planteamiento estratégico 2023-2026. 

8. Información sobre cancelación de los proyectos en ejecución. 
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8.5 Apéndice E: ficha de contenido para revisión documental 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: gestión de portafolio 

Técnica de investigación: revisión documental. 

Instrumento de investigación: ficha contenido. 

Objetivo: facilitar la organización de datos recolectados en documentos oficiales de la 

Refinadora Costarricense de Petróleo y de la normativa aplicada a las instituciones públicas en 

gestión de portafolio. 

 Ficha                                                              Fecha de consulta 

Tipo de fuente  

Nombre del documento  

Título  

Fecha del documento  

Páginas  

Autor  

Ubicación de la fuente  

Contenido 
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8.6 Apéndice G: guía de entrevista a personal estratégico 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: buenas prácticas y procesos actuales en la gestión de portafolio, proyectos y Pro-

gramas, con el fin de conocer la situación actual para proponer la mejora de solución. 

Técnica de investigación: entrevista 

Instrumento de investigación: guía de entrevista. 

 

Dirigido a gerentes, directores, responsables de la estrategia empresarial, jefatura, profe-

sional administrativo encargado de la gestión del portafolio en el ámbito empresarial (sujetos de 

información grupo 1). 

Objetivo: determinar las buenas prácticas, estrategia, procesos actuales en la gestión del 

portafolio, proyectos, programas de Recope S. A. 

Indicaciones: 

 La información que se solicita se utiliza únicamente para fines académicos y no tiene 

repercusión en evaluaciones de desempeño de la entidad. 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nombre 

aparecerá en el análisis de resultados. 

 Las preguntas se relacionan con el modelo de gestión de portafolios y a los procesos que 

realizan en el manejo de portafolios y buenas prácticas. 

 Se solicita permiso de grabación. 

 

 

Preguntas: 

 

1. ¿Qué entiende usted por portafolio, proyectos y programas? 

2. ¿Cuáles criterios se usan actualmente para seleccionar los proyectos correctos que in-

gresan al portafolio? 

3. ¿Cómo se determina la madurez de los proyectos para ser elegibles para ingresar al 

portafolio? 



 427

4. ¿De qué forma se balancea y optimiza el portafolio? 

5. ¿Cómo se categorizan (dependencias, propietarios, partes interesadas, tipo de proyecto, 

etc.) los proyectos del portafolio? 

6. ¿Qué modelo de gestión se utiliza para el portafolio? 

7. ¿Cuáles procesos de gestión de portafolio se utilizan en Recope? ¿Cómo los mejoraría 

de modo que logren una trazabilidad en todo el ciclo de vida del portafolio, proyectos 

y programas? 

8. ¿Los activos organizacionales existentes logran determinar una generación de valor en 

todas las etapas que se gestionan en el portafolio? 

9. ¿Cuál normativa de MIDEPLAN conoce usted de gestión de portafolio? 

10. ¿Cómo y cuáles indicadores de desempeño del portafolio cree usted se deben medir? 

11. ¿Cuáles considera usted que son los problemas actuales del portafolio? 

12. ¿Cuáles roles de gobernanza (toma de decisiones, supervisión, control, integración con 

principios de transparencia, responsabilidad, contabilización, equidad y sostenibilidad) 

definiría en la gestión del portafolio? 

13. ¿Cuáles prioridades estima para evitar la competencia de recursos entre los componen-

tes del portafolio? 

14. ¿Cómo se contempla la gestión del portafolio para la mejora del desempeño de la ges-

tión organizacional? 

15. ¿Cómo cree usted que se logre disminuir la inclusión de los proyectos que no cuenten 

con estudio sobre su factibilidad y que cumplan con las regulaciones establecidas por 

los entes reguladores en la gestión del portafolio, para lograr un uso más eficiente y 

eficaz de los recursos? ¿de qué forma se mejoraría? 

16. ¿Cómo mejoraría la estructura organizacional con la capacidad de gestionar el portafo-

lio, proyectos y programas siguiendo las buenas prácticas que se recomiendan en el 

ámbito mundial? 

17. ¿De qué forma estaría interesado en la gestión del portafolio y la generación de valor 

que este aporta? 

18. ¿Cómo procuraría que se seleccione a los perfiles idóneos en la estructura organizativa 

para que sean acorde en la injerencia de la toma de decisiones para lograr una eficiencia 

y eficacia de los recursos en la gestión del portafolio? 
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19. ¿Está de acuerdo en que se obtengan herramientas (documentos y software) que per-

mitan interrelaciones con otros procesos de gestión en el ámbito organizacional y que 

se implementen técnicas para la gestión y coordinación de los recursos del portafolio 

en una forma efectiva? ¿conoce algunas? 

20. Mencione cinco factores de cada uno de los riesgos internos y externos, los más críticos 

que pueden afectar la estrategia en la empresa. 

21. ¿De qué forma logra Recope que sus componentes del portafolio salgan al mercado o 

se entreguen al usuario con productos o servicios de manera oportuna (time to market)? 

22. ¿Cuáles pasos desea crear esta administración con la cultura de gestión de portafolio, 

proyectos y programas? 
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8.7 Apéndice F: ficha bibliográfica 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: gestión de portafolio 

Técnica de investigación: revisión bibliográfica. 

Instrumento de investigación: ficha bibliográfica. 

Objetivo: organizar los datos recolectados de fuentes primarias y secundarias referentes a 

la gestión de portafolio de proyectos, buenas prácticas y modelos de manejo de portafolio. 

 Ficha Fecha// 

Tipo de fuente  

Nombre del documento  

Título  

Fecha del documento  

Páginas  

Autor  

Ubicación de la fuente  

 

Resumen de la información conseguida 

 

 

 

 

 

Metodología y técnicas 

 

 

Metodología 

 

 

 

 

 

Técnicas  
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8.8 Apéndice H: guía de entrevista grupo focal 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: buenas prácticas, procesos, herramientas y técnicas en la gestión de portafolio, pro-

yectos y programas. 

Técnica de investigación: entrevista 

Instrumento de investigación: guía de entrevista. 

 

Dirigido a personal administrativo y operativo encargado de la gestión del portafolio, pro-

yectos y programas en el ámbito empresarial (grupos focales de sujetos de información del grupo 

2, máximo dos grupos). 

 

Objetivo: determinar las buenas prácticas, procesos actuales en la gestión del portafolio, 

proyectos, programas de Recope S. A. 

Indicaciones: 

 La información que se solicita se utiliza únicamente para fines académicos y no tiene 

repercusión en evaluaciones de desempeño de la entidad. 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nombre 

aparecerá en el análisis de resultados. 

 Las preguntas se relacionan con el modelo de gestión de portafolios y a los procesos que 

realizan en el manejo de portafolios y buenas prácticas. 

 Se solicita permiso de grabación. 

 

 

Preguntas: 

1. ¿Qué entiende usted por portafolio, proyectos y programas? 

2. ¿Cuáles causas considera que son las que afectan el costo y tiempo de los proyectos 

conforme a su programación? ¿cómo lo mejoraría? 

3. ¿Cómo y cuáles indicadores de desempeño del portafolio de proyectos se miden actual-

mente? ¿considera adecuados estos indicadores? 
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4. ¿De qué forma contribuiría a que los proyectos que se ejecuten sean para mejorar los 

procesos, satisfacer a los clientes, ser más competitivos, entre otros? 

5. ¿Cuáles factores críticos considera se deben medir en la gestión del portafolio, proyec-

tos y programas? 

6. ¿Cómo considera que debe ser la planeación de los proyectos en la empresa? 

7. ¿Cómo se logra obtener una cultura de gestión de proyectos? ¿De qué forma se logra-

ría? 

8. ¿Cuáles son los riesgos que más impacto han tenido en los proyectos? ¿cómo han lo-

grado disminuirlos? 

9. ¿Conoce qué es una gestión del portafolio de proyectos y la generación de valor que 

aporta? 

10. Cuando se realiza la entrega al usuario o se adquiere la inversión, ¿se tiene un indicador 

de la satisfacción del cliente o de la medición de su beneficio? 

11. ¿Cómo considera usted que se deba gestionar la comunicación y a los interesados en la 

gestión del portafolio, proyectos y programas en Recope? 

12. ¿Cómo procuraría que se seleccione a los perfiles idóneos en la estructura organizativa 

para que sean acorde en la injerencia de la toma de decisiones para lograr una eficiencia 

y eficacia de los recursos en la gestión del portafolio? 

13. ¿Está interesado en que se obtengan herramientas (documentos y software) y técnicas 

para la gestión y coordinación de los recursos del portafolio, mencione cuáles? 
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8.9 Apéndice I: respuestas a las herramientas aplicadas 

Apéndice I Respuestas Herramientas Aplicadas.pdf 

Apéndice I 
Respuestas Herramientas Aplicadas.pdf 
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8.10 Apéndice J: fichas de contenido de revisión documental 

Ficha No 01 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para nombrar los representantes de otras áreas necesarias para la elaborar un es-

tudio de preinversión en Recope 

Título PE-03-02-001 

Fecha del documento 15/12/2022 

Páginas 9 

Autor 

Varios: 

Allen Calvo Loría 

Bryan Arias Obando. 

Gerardo Calderón Pérez. 

Gustavo Miranda Matarrita 

Hanzel Rodríguez Vargas. 

José Andrés Barboza Jiménez 

José Pablo Vásquez Ramírez 

Katherine Trigueros Miranda 

Óscar Acuña Céspedes 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 
 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones por seguir para nombrar y conformar el equipo multidiscipli-

nario interdepartamental (EMI) de profesionales responsables de elaborar el estudio de prein-

versión de las iniciativas estratégicas y operativas relevantes de Recope S. A. 

Alcance: 

El proceso abarca desde la solicitud escrita que realiza la Dirección de Planificación a las geren-

cias para nombrar las personas responsables de participar en elaborar un estudio de preinversión 

hasta la comunicación escrita por parte de la Gerencia General del establecimiento del equipo 

multidisciplinario interdepartamental (EMI) que tiene la responsabilidad de confeccionar dicho 

estudio. 

Anexo 1. Acuerdo de cumplimiento. 

La base de medición del desempeño es el acuerdo de cumplimiento 
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Ficha No 02 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para el trámite y elaboración de perfiles de iniciativas estratégicas y operativas re-

levantes en Recope 

Título PE-03-02-002  

Fecha del documento 15/12/2022 

Páginas 9 

Autor 

Varios: 

Allen Calvo Loría 

Bryan Arias Obando. 

Gerardo Calderón Pérez. 

Gustavo Miranda Matarrita 

Hanzel Rodríguez Vargas. 

José Andrés Barboza Jiménez 

José Pablo Vásquez Ramírez 

Katherine Trigueros Miranda 

Óscar Acuña Céspedes 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones por seguir para el trámite y elaboración de los perfiles de las 

iniciativas estratégicas y operativas relevantes en Recope. 

Alcance: el proceso abarca desde la aprobación de la iniciativa y la orden por parte de la Direc-

ción de Planificación para que se inicie la elaboración del perfil hasta la aprobación de este. 

Anexo 1. Contenidos mínimos para la elaboración de un perfil. 
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Ficha No 03 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para el trámite y elaboración de ingenierías conceptuales o básicas de iniciativas 

estratégicas y operativas relevantes en Recope 

Título PE-03-02-003 

Fecha del documento 15/12/2022 

Páginas 10 

Autor 

Varios: 

Allen Calvo Loría 

Bryan Arias Obando. 

Gerardo Calderón Pérez. 

Gustavo Miranda Matarrita 

Hanzel Rodríguez Vargas. 

José Andrés Barboza Jiménez 

José Pablo Vásquez Ramírez 

Katherine Trigueros Miranda 

Óscar Acuña Céspedes 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones por seguir para el trámite y elaboración de ingenierías concep-

tuales o básicas de las iniciativas estratégicas y operativas relevantes en Recope. 

Alcance: el proceso abarca desde definir cuáles estudios de preinversión requieren una ingeniería 

conceptual o ingeniería básica, con fundamento en el estudio de preinversión, hasta su revisión 

por parte de la Dirección de Planificación y posterior aprobación, reserva o rechazo por parte de 

la Junta Directiva o Gerencia responsable, según corresponda. 

Anexo 1. Contenidos mínimos para una ingeniería conceptual. 

Anexo 2. Contenidos mínimos para una ingeniería básica 
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Ficha No 04 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para el trámite y elaboración de estudios de prefactibilidad y factibilidad de los 

proyectos de inversión estratégicos 

Título PE-03-02-004  

Fecha del documento   

Páginas   

Autor 

Varios: 

Allen Calvo Loría 

Bryan Arias Obando. 

Gerardo Calderón Pérez. 

Gustavo Miranda Matarrita 

Hanzel Rodríguez Vargas. 

José Andrés Barboza Jiménez 

José Pablo Vásquez Ramírez 

Katherine Trigueros Miranda 

Óscar Acuña Céspedes 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones por seguir para el trámite y elaboración de los estudios de pre-

factibilidad y factibilidad de los proyectos estratégicos en Recope 

Alcance: el proceso abarca desde la definición, con base en la idea, necesidad o perfil, de aquellas 

iniciativas que requieren de un estudio de prefactibilidad o factibilidad, hasta su revisión por parte 

de la Dirección de Planificación y posterior aprobación, reserva o rechazo por parte de la Junta 

Directiva o Gerencia responsable, según corresponda. 
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Ficha No 05 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Procedimiento para atender las nuevas ideas para la generación de los proyectos 

Título PE-05-02-001 

Fecha del documento 22/2/2023 

Páginas 10 

Autor 
Raquel Oviedo Cerdas y 

Randall Arias Guerrero 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: definir el proceso para gestionar nuevas ideas que originen proyectos para el mejora-

miento, desarrollo de las actividades empresariales actuales, así como de nuevas áreas de negocio 

en la empresa. 

Alcance: este procedimiento abarca desde la generación, recolección de ideas hasta su incorpora-

ción y clasificación como aprobadas, rechazadas y en reserva en el Banco de estudios. 

Anexo1: formulario de presentación de idea. 

Anexo 2. registro de ideas recibidas. 

Anexo 3. criterios de priorización y aceptación de ideas. 

Anexo 4. formulario de informe técnico 
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Ficha No 06 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Lineamientos generales para el proceso de inversión en Recope 

Título JD-0275-2022 

Fecha del documento 20/9/2022 

Páginas 7 

Autor Dirección de Planificación  

Ubicación de la fuente 
Acuerdo de Junta Directiva, artículo #5, de la sesión ordinaria #5318-16, celebrada el martes 20 

de setiembre de 2022: 

Contenido 

Establecer los siguientes Lineamientos generales para el proceso de inversión, los cuales deben 

atenderse en todos sus extremos para la revisión y elaboración de una propuesta de política de in-

versiones, la cual debe ser presentada a más tardar el 26 de setiembre de 2022 y, posteriormente, 

de un manual de inversiones, como normativa interna que compilará los procedimientos internos 

en las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos, así como para la gestión del portafolio 

de inversiones y sus componentes. Se definieron 17 puntos de la a) a la p), en donde se solicitaba 

incluir en el manual de inversiones los distintos procesos, incluso lo del portafolio en cuanto a: 

I. Criterios para incluir proyectos en el portafolio y programas. 

Ii. Procedimientos para la conformación y control del portafolio, así como para gestionar los pro-

gramas. 

Iii. Prácticas de gestión de proyectos aplicables a las diferentes gerencias empresariales a cargo de 

inversiones. 

Iv. Roles y responsabilidades en la gestión del portafolio y sus componentes. 

V. Mecanismos de supervisión periódica de la implementación de la normativa. 
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Ficha No 07 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento POLÍTICA DE GESTIÓN DE PROYECTOS DE INVERSIÓN 

Título PE-05-18-031 

Fecha del documento 3/10/2022 

Páginas 11 

Autor Dirección de Planificación 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer una orientación general del proceso de inversión en Recope, para todo el ciclo 

de vida de los proyectos estratégicos y operativos con fundamento en las directrices emitidas por 

los entes externos, procedimientos y normativa interna. Lo anterior tiene el fin de mejorar la ges-

tión de proyectos de inversión. 

Alcance: esta política cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ámbito político como di-

rectivo y operativo, lo que incluye las áreas de apoyo que formulan, ejecutan y ponen en operación 

proyectos de inversión, tanto estratégicos como operativos. 

Anexo: fases y etapas del proceso de inversión durante el ciclo de vida de un proyecto. 
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Ficha No 08 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual de inversiones 

Título PE-03-12-002 

Fecha del documento 13/12/2022 

Páginas 24 

Autor 

Raquel Oviedo Cerdas. 

Grethel Morales Benavides y 

Randall Arias Guerrero 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito u objetivo: 

-Establecer los conceptos, el proceso de inversión y ciclo de vida de los proyectos en el ámbito 

institucional. 

-Caracterizar las actividades que las gerencias o las diferentes instancias internas deben reali-

zar en el tema de inversión. 

-Orientar a las gerencias o las diferentes instancias internas para ajustar, actualizar o elaborar 

los documentos y herramientas, asociados al proceso de inversión, con base en las buenas 

prácticas de la administración de proyectos y la normativa nacional de los proyectos de inver-

sión pública. 

Alcance: 

Este manual cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ámbito político como direc-

tivo y operativo, lo que incluye las áreas de apoyo que formulan, ejecutan y ponen en opera-

ción proyectos de inversión, tanto estratégicos como operativos y es de acatamiento obligato-

rio. 

Anexo 1. Matriz de priorización de inversiones operativas simples 

Anexo 2. PE-03-14-004, Guía para elaborar el informe de cierre de la etapa de ejecución de los 

proyectos de inversión pública/MIDEPLAN, 2022. 

Anexo 3. PE-03-14-005, Guía metodológica para la planificación de la etapa de ejecución de 

los proyectos de inversión pública en las entidades del Sistema Nacional de Inversión Pú-

blica/MIDEPLAN, 2021. 
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Ficha No 09 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para elaborar, administrar y mantener actualizado el compendio de inversiones 

empresariales 

Título PE-05-02-004 

Fecha del documento 24/2/2023 

Páginas 15 

Autor 
Raquel Oviedo Cerdas y 

Randall Arias Guerrero 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer los procedimientos necesarios para elaborar, administrar y mantener ac-

tualizado el compendio de inversiones empresariales, el cual está compuesto por el portafolio 

de iniciativas empresariales, el portafolio de proyectos en diseño y contratación y el portafolio 

de proyectos en ejecución. 

Alcance: este procedimiento inicia con las dependencias y gerencias que generan una idea o 

perfil como insumos a través de los documentos respectivos, pasando por los estudios que se 

relacionan con el proceso de preinversión y finalizando con las actividades de las dependencias 

que se encargan de todas las etapas del ciclo de vida de un proyecto. 

Anexo 1. Registro técnico y ciclo de vida del proyecto PE-05-06-004. 

Anexo 2. Registro de control de los proyectos PE-05-06-005 

Anexo 3. Esquema del compendio de inversiones empresariales 

Anexo 4. Metodología proceso análisis jerárquico con instrumento. 
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Ficha No 10 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento de atención para el análisis, revisión y trámite para el visto bueno de inversiones 

operativas en Recope S. A. 

Título PE-05-02-002 

Fecha del documento 31/3/2023 

Páginas 12 

Autor 
Raquel Oviedo Cerdas 

Grethel V Morales Benavides 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: definir el proceso para tramitar, revisar y analizar los formularios para el visto bueno 

de inversiones operativas solicitadas por la administración superior, auditoría y gerencias. 

Alcance: este procedimiento abarca desde la revisión, análisis y tramitación del formulario de 

visto bueno de las inversiones operativas de todas las dependencias, ante el Departamento de 

Planificación Empresarial para su aprobación, con el apoyo del Área de Formulación de Pro-

yectos de la Dirección de Planificación. 

Anexo 1. Formulario para visto bueno de inversiones operativas en Recope S. A. 
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Ficha No 11 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para el trámite del cierre de la etapa de ejecución en los proyectos de inversión 

estratégicos y operativos relevantes ante el Departamento de Planificación empresarial 

Título PE-05-02-010 

Fecha del documento 27/3/2023 

Páginas 13 

Autor Randall Arias Guerrero 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones y requisitos para el trámite de cierre de la etapa de ejecución 

en los proyectos de inversión estratégicos y operativos relevantes ante el Departamento de Pla-

nificación Empresarial, de acuerdo con lo requerido por el Ministerio de Planificación Nacional 

y Política Económica (MIDEPLAN). 

Alcance: este procedimiento cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ámbito polí-

tico como directivo y operativo, lo que incluye las áreas de apoyo que ejecutan y ponen en ope-

ración proyectos de inversión estratégicos y operativos relevantes, iniciando con la finalización 

de la etapa de ejecución y concluyendo antes de la operación. 

Anexo 1. Contenido y formato mínimo esperado para el informe de cierre de la etapa de ejecu-

ción. 
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Ficha No 12 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 

Manual de usuario para la formulación. 

Actualización, seguimiento y control del plan estratégico en tecnologías de información 

(PETI) 

Título PE-10-15-002 

Fecha del documento 13/11/2022 

Páginas 27 

Autor 

Carmen Rojas San Silvestre 

Vera Lucía Hernández Lobo 

Raquel Oviedo Cerdas 

Jennifer Gómez Romero 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Manual para la formulación, actualización, seguimiento y control del plan estratégico en tecno-

logías de información (PETI) apoya el proceso de gestión estratégica en tecnologías de informa-

ción y comunicación (TIC), que tiene a su cargo la Dirección de Tecnología -DT como ente rec-

tor de esta materia en la empresa y describe los procesos, actividades y actores que intervienen 

en la elaboración, formulación, actualización, seguimiento y control del mismo. Está diseñado 

para integrarse con el conjunto de metodologías, procedimientos y mejores prácticas que forma-

lizan el accionar de la Dirección de la DT en Recope S. A. y tiene la finalidad de orientar a los 

responsables en las actividades referentes al PETI, así como de estandarizar la manera en la que 

se construye y mantiene en forma participativa la actualidad y vigencia de este plan. Derivado 

de este accionar se formula cada 10 años el PETI, lo que constituye el mapa de ruta formal de 

las iniciativas por realizar durante el periodo de vigencia. 
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Ficha No 13 

Fecha de consulta 14/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Plan estratégico empresarial 

Título PEE 2023-2026 

Fecha del documento 9/5/2023 

Páginas 26 

Autor Equipo liderado por Gerencia General 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Documento que contiene la estrategia de Recope para atender los desafíos del entorno, mejorar 

la competitividad y continuar con la generación de valor para la sociedad costarricense y los su-

jetos interesados, bajo el marco legal que actualmente norma a la empresa y un sólido marco de 

gobernanza. El documento incluye una primera sección, en la cual se realiza el análisis del en-

torno (contexto), la normativa vigente, mapa de sujetos interesados y los macroprocesos. En la 

segunda sección se plantea el marco estratégico, donde se desarrolla el marco filosófico y los 

objetivos estratégicos. Por último, en la tercera sección se detalla cómo se implementa la estra-

tegia que se planteó (planes de acción). 
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Ficha No 14 

Fecha de consulta 14/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 

Lineamientos metodológicos para la definición y gestión del portafolio de inversión pública de 

las entidades del Sistema Nacional de Inversión Pública 

(SNIP) 

Título 

Lineamientos metodológicos para la definición y gestión del portafolio de inversión pública de 

las entidades del Sistema Nacional de Inversión Pública 

(SNIP)  

Fecha del documento 30/10/2022 

Páginas 28 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente 
www.MIDEPLAN.go.cr  

Contenido 

El portafolio de inversión pública es la agrupación de los proyectos y programas de una entidad, 

su definición y gestión busca guiar las decisiones de inversión para cumplir con las prioridades 

país o los objetivos estratégicos. Además, contribuye a la administración de los recursos de ma-

nera eficiente y eficaz, la transparencia y la generación de valor público; comprende un ciclo de 

vida conformado por las fases de inicio, planificación, ejecución y seguimiento y evaluación. 

Esto ayuda a la toma de decisiones y a optimizar los recursos. 

Las fases que conforman el ciclo de vida del portafolio se aprecian en la Ilustración 1, adicio-

nalmente, se detalla y explica cada una de las siguientes formas: en el Capítulo I todo lo que se 

relaciona con la definición del portafolio: la fase de inicio de su ciclo de vida y la gobernanza; 

las tres fases restantes de dicho ciclo de vida se presentan en el Capítulo II. 

Si una entidad define uno o varios portafolios subordinados también se les debe identificar. 

Seleccionar, priorizar y aprobar sus componentes, a saber: proyectos y programas. Asimismo, 

están circunscritos a un único portafolio. 
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Ficha No 15 

Fecha de consulta 14/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Normas técnicas de inversión pública 

Título  Normas Técnicas de Inversión Pública  

Fecha del documento 27/4/2023 

Páginas 49 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente 
https://documentos.MIDEPLAN.go.cr/share/s/6Ui5x3f7QwiY8i8slwz1cQ  

Contenido 

Las Normas Técnicas de Inversión Pública establecen las disposiciones, especificaciones, pro-

cedimientos y directrices que deben utilizar las instituciones para la planificación, identifica-

ción, formulación, priorización, presupuestación, ejecución, seguimiento y evaluación de los 

proyectos de inversión pública, en el marco del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) 

de Costa Rica. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 448

 

Ficha No 16 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual de organización empresarial 

Título PE-05-12-001 

Fecha del documento 16/5/2022 

Páginas 135 

Autor Raquel Oviedo Cerdas 

Ubicación de la fuente 
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial 

Contenido 

Propósito u objetivo: el manual de organización es el documento en el que se plasma la organiza-

ción formal de la empresa, la cual establece los niveles jerárquicos y especifica la división de fun-

ciones, la interrelación y coordinación que debe existir entre las diferentes unidades organizacio-

nales y los entes externos para cumplir con los objetivos. Constituye también el marco administra-

tivo de referencia para determinar los niveles de toma de decisiones. 

La necesidad de revisar y actualizar los manuales de organización surge al modificarse la estruc-

tura organizativa y, por ende, las tareas al interior de los órganos administrativos. 

El manual vigente en la empresa responde a la última estructura organizativa integral aprobada 

por MIDEPLAN el 21 de enero de 2020, mediante el oficio MIDEPLAN-DM-OF-0088-2020. 

Sin embargo, el manual ha sufrido una variante; por ese motivo, se hace necesaria su actualiza-

ción. 

Alcance: este documento es aplicable a las funciones, desde la Junta Directiva hasta las áreas no 

reflejadas en el organigrama si procede. 
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Ficha No 17 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Procedimiento para la formulación del plan operativo institucional en Recope 

Título PE-05-02-009 versión 2 

Fecha del documento 30/4/2022 

Páginas 13 

Autor 
Paola López Montero 

Andrea Araya Quirós 

Ubicación de la fuente Departamento de Planificación empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer las acciones pertinentes para formular el plan operativo institucional 

de acuerdo con los lineamientos establecidos, tanto internamente como por los entes exter-

nos. 

Alcance: este procedimiento comprende las actividades que desarrolló la Dirección de Pla-

nificación y el Departamento de Planificación Empresarial para elaborar el plan operativo 

institucional de cada periodo presupuestario, obtener su respectiva aprobación y presentarlo 

en tiempo y forma ante las instancias correspondientes. 

Anexo 1 Aspectos para la formulación del plan operativo institucional (POI)-Presupuesto 

de Recope. 

Anexo 2 Resumen por Gerencia 

Anexo 3 Cargas en SIG planificación 
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Ficha No 18 

Fecha de consulta 14/9/2023 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Guía para elaboración del plan de gestión de la ejecución del proyecto aplicado a inversio-

nes operativas relevantes y para inversiones estratégicas 

Título PE-05-11-005 

Fecha del documento 8/5/2023 

Páginas 34 

Autor Grethel V Morales Benavides 

Ubicación de la fuente 
Departamento de Planificación Empresarial 

Contenido 

Propósito: establecer los requisitos que debe contener el plan de gestión de la ejecución para 

inversiones operativas relevantes y para inversiones estratégicas según clasificación en el 

Manual de inversiones PE-03-12-002 y el control de cambios en los proyectos para las de-

pendencias que ejecutan los mismos una vez terminada la fase de preinversión y que hayan 

iniciado el desarrollo de la etapa de licitación-contratación. 

Alcance: este documento es de acatamiento obligatorio para las dependencias que ejecutan 

proyectos de inversiones operativas relevantes e inversiones estratégicas para conformar y 

actualizar el plan de gestión de la planificación de la ejecución del proyecto, que se elabora 

en la etapa de preejecución. 

Anexo 1. Formato de elaboración del plan de gestión de ejecución. 

Anexo 2. Formato solicitud de cambio para inversiones operativas relevantes y estratégicas 
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Ficha No 19 

Fecha de consulta 14/9/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual Empresarial para el Sistema de Gestión de Riesgo 

Título PE-07-12-001 

Fecha del documento 02/03/2023 

Páginas 45 

Autor 
Ileana Herrera Arias y Jeffry Mora Quesada - Área de Control Interno y Valoración de 

Riesgo 

Ubicación de la fuente 
Alfresco  

Contenido 

Propósito: Con el propósito de operativizar la “Política de Control Interno”, la “Política de 

Gestión de Riesgo” y la “Estrategia para establecer, mantener, perfeccionar y evaluar el Sis-

tema de Gestión de Riesgo”, así como disponer de normativa que permita la sistematización 

y estandarización del proceso de valoración de riesgo, se emite el presente “Manual del Sis-

tema de Gestión de Riesgo” (SGR) 

 

Objetivo general: Establecer los lineamientos que se requieren para el funcionamiento del 

SGR, en todas las actividades del proceso de valoración de riesgo. 

Actividades a realizar: 

Para realizar la valoración de riesgo, los participantes se apoyarán en la matriz “Informa-

ción sobre Riesgos a Nivel Estratégico” (Registros PE-07- 06-001) 

1. Planificación de la valoración de riesgo matriz (Registro PE-07-06-002). 

2. En la matriz “Preselección de riesgos” (Registro PE-07-06-003), deben incorpo-

rarse los riesgos cuyo análisis haya sido determinado como obligatorio por la Ad-

ministración y aquellos que se han señalado expresamente en ese manual. 

3. Identificación de eventos, causas y consecuencias, debe realizarse tanto para los 

riesgos positivos como negativos y se documentará en la matriz que se consigna 

en el siguiente registro “Análisis y evaluación de riesgos” (PE-07-06-004). 

4. “Plan de gestión de riesgos” (PE-07-06-005), al cual debe darse el seguimiento 

apropiado para garantizar su implantación. 

5. La Actualización se realizará para todos los riesgos que fueron evaluados y debe 

quedar documentada en la matriz denominada “Revisión de riesgos” (Registro 

PE-07-06-007). 

6. El titular subordinado, al menos una vez al año debe realizar el análisis de las me-

didas establecidas para la administración de los riesgos, para ello debe completar 

la matriz “Revisión de medidas de administración de riesgos” que se documenta 

en el registro (PE-07-06-008). 

7. Lista de chequeo debe utilizarse para completar la “Autoevaluación de control in-

terno” (Registro PE-07-06-009). En esta lista se deben incorporar además 
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aquellas medidas de control que hayan sido identificadas en la actividad de eva-

luación de riesgos como parte del levantamiento de medidas existentes en la Em-

presa para administrar los riesgos y que están relacionadas con el proceso. 

 

Anexo 1. Estructura de riesgos de RECOPE. 

Anexo 2. “Portafolio de Riesgos de RECOPE” 

 

Ficha No 20 

Fecha de consulta 20/01/2024 

    

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Manual de disposiciones para regular aspectos específicos de los Gastos Capitalizables du-

rante el proceso presupuestario 

Título PA-04-12-005 

Fecha del documento 21/2/2023 

Páginas 16 

Autor 
Laura Castro Fonseca, y José Manuel Solís Corrales, Departamento de Contaduría y Ejecu-

ción de Presupuesto 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Propósito: Establecer las actividades específicas, el nivel de detalle requerido, el procedi-

miento de formulación, de aprobación y de certificación necesarios, para definir el monto 

del gasto corriente o del gasto de capital del año presupuestario de que se trate, que se asig-

nará a la formación de capital y así cumplir con lo dispuesto en el Título IV “Responsabili-

dad fiscal de la República”, de la Ley 9635 “Fortalecimiento de las Finanzas Públicas”, pu-

blicada en el Alcance Nº 202 del 04 de diciembre de 2018 y su Reglamento, publicado me-

diante el Decreto Ejecutivo Nº41641-H, publicado en el Alcance Nº 90 del 25 de abril del 

2019 y sus reformas. 

Alcance: este documento es para todas las dependencias de la empresa que participen en el 

proceso de formulación y ejecución presupuestaria de los proyectos de inversión, que deban 

definir y controlar los recursos de gasto corriente o de gasto de capital asociados a la forma-

ción de capital y que como tal son gastos capitalizables.  

Conceptos, responsabilidades y contenido de los procesos para gasto corriente o de capital 

dentro de la institución. 

Anexo N°1 Clasificador Económico del Gasto del Sector Público.  

Anexo N°2 Gastos Capitalizables.  



 453

Anexo N°3 Programa de Inversiones según Clasificador Económico del Gasto del Sector 

Público. 

 

Ficha No 21 

Fecha de consulta 20/01/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Procedimiento para Capitalización de Obras de Inversión 

Título 
PA-04-02-009 

Fecha del documento 16/03/2023 

Páginas 17 

Autor 

Hazel Andrade Torres, Área de Registro, Depto. Contaduría y Ejecución de Presupuesto 

Eladio González Arias, Área de Costos, Depto. Contaduría y Ejecución de Presupuesto 

Revisado en esta versión por: 

Alexander Méndez Artavia, Jefe Depto. Servicios Administrativos  

Raquel Oviedo Cerdas, Jefe Depto. Planificación Empresarial  

Yariela Webb Araya, Jefe Depto. Gestión de Proyectos 

 José Manuel Solís Corrales, Jefe Depto. Contaduría y Ejecución de Presupuesto  

Álvaro Morales Navarro, Director Infraestructura y Equipos 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Propósito: Establecer las actividades requeridas para capitalizar las obras de inversión, a 

través del reconocimiento o registro contable, cuando estás sean concluidas total o parcial-

mente. 

Alcance: El presente procedimiento aplica para todas las obras de inversión, a partir del re-

gistro de imputaciones a las obras en curso, hasta su entrada en operación y reconocimiento 

como un activo de la Empresa. 

Responsabilidades: Los encargados de las obras (jefes de proyecto, profesionales responsa-

bles, entre otros), el Órgano Fiscalizador de proyecto, la Gerencia respectiva, El Área de 

Administración de Activos y Propiedades del Departamento de Servicios Administrativos, 

El Departamento de Planificación Empresarial, Departamento de Contaduría y Ejecución de 

Presupuesto. 

Definiciones: Obra de inversión, Obra en curso, Obra recibida, Fase de pre-inversión, Fase 

de diseño, Fase de Ejecución, Capitalización de obras, Capitalización parcial, Número de 

control SIG, Clase de activos fijos, Datos maestros de activo, Descomponetización de acti-

vos, Propiedad, Planta y Equipo, Activo intangible, Activo utilizado, Activo empresarial, 

Obras permanentes, Gastos capitalizables, Gastos de pre-inversión, Gastos de operación. 

a. Contenido generales: indica el contenido que se compone de: 
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 Gastos incurridos en la fase de pre-inversión y fase de diseño 

 Gastos capitalizables: corresponde a beneficios a empleados, Viáticos y transpor-

tes dentro del país, Servicios de seguridad laboral y ambiente, Compensación am-

biental y social, Servicios de ingeniería, Costos de desmantelamiento, retiro o 

rehabilitación. 

 Gastos no capitalizables: Gastos de entrenamiento y capacitación del personal, 

Gastos incurridos no relacionados directamente con la obra de inversión o relacio-

nados con otros proyectos y/o actividades, Beneficios a empleados que realicen 

actividades administrativas, operen equipo móvil o tengan a su cargo jefaturas o 

gerencias, Compensación social o ambiental cuando ésta no haya sido conside-

rada como imprescindible dentro de la planificación inicial de la obra o en caso de 

haber sido considerada imprescindible en la planificación inicial, la porción supe-

rior al 5% del valor del proyecto, Gastos relacionados con la revisión de informa-

ción, análisis de los requisitos, elaboración del cartel y adjudicación del contrato, 

Gastos correspondientes a los materiales sobrantes o en desuso. En los casos en 

que el proyecto es contratado utilizando la metodología “IPC” o “Llave en 

Mano”, RECOPE no reclama los sobrantes, pues el precio del objeto contractual 

es global. Los posibles sobrantes le pertenecen al contratista. 

 Asignación de activos utilizados para dar servicio a una obra. 

 Cargos posteriores a la capitalización. 

 Capitalización de proyectos con activos intangibles y/o programas informáticos 

 Movimientos de Activos Fijos Capitalizados 

 Información necesaria para la capitalización de obras 

b. Proceso para capitalizar una Obra de Inversión. 

 Encargado de obra 

 Área de Administración de Activos y Propiedades 

 Departamento de Contaduría y Ejecución de Presupuesto 

 Departamento de Planificación Empresarial 

 

Anexo 1. Formulario de Capitalización.  

Anexo 2. Descomponetización.  

Anexo 3. Vidas Útiles Técnicas.  

Anexo 4. Beneficios a Empleados  

Anexo 5. Criterio de Vidas Útiles Técnicas  

Anexo 6. Formulario solicitud de capitalización obras de inversión CEP a PEM. 
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Ficha No 22 

Fecha de consulta 16/04/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Normativa Interna de Contratación pública 

Título 
PA-05-12-004 

Fecha del documento 21/2/2023 

Páginas 16 

Autor 
Alexander Méndez Artavia. 

Mauricio Méndez 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Establece los requisitos y formatos que deben usar para el procedimiento de contratación de 

tipo ordinaria o no ordinaria a nivel empresarial, aporta los anexos de calendarización según 

el tipo de contratación y duración, así como plantillas a realizar para cuando se incorpora 

los proyectos al SICOP (Sistema integral de compras), define los responsables y niveles de 

aprobación. 
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Ficha No 23 

Fecha de consulta 16/04/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual Empresarial para el Inicio de los Procedimientos de Contratación Pública 

Título 
PA-05-12-005 

Fecha del documento 17/08/2023 

Páginas 43 

Autor 
Alexander Méndez Artavia 

Mauricio Méndez 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Propósito El Manual Empresarial para el Inicio de los Procedimientos de Contratación Pú-

blica se constituye en la guía que incluye los requisitos necesarios para la actividad de con-

tratación pública llevada a cabo por RECOPE, de conformidad con la Ley General de Con-

tratación Pública, su Reglamento, el Reglamento de Contratación Pública RECOPE, la Nor-

mativa Interna de Contratación Pública, y demás disposiciones externas e internas vinculan-

tes para la gestión de contratación haciendo uso para todos los efectos del SIG y el sistema 

digital unificado. 2. Alcance La Dirección de Proveeduría dispone del presente Manual, 

para que a través de este mecanismo las unidades solicitantes de contrataciones de bienes, 

servicios y obras canalicen sus requerimientos por los procedimientos de contratación pú-

blica, según lo dispone el artículo 16 de la Ley General de Contratación Pública, haciendo 

uso para todos los efectos del SIG y el sistema digital unificado. Este manual comprende las 

disposiciones formales establecidas en la Ley General de Contratación Pública, su Regla-

mento, el Reglamento de Contratación Pública de RECOPE, la Normativa Interna en Con-

tratación Pública, así como los lineamientos dictados por la Administración, la Dirección de 

Contratación Pública y demás entes externos vinculados con la actividad contractual, desde 

el inicio del procedimiento de contratación con la formulación de la solicitud de pedido 

(SOLP) y la Decisión Inicial, que conjuntamente conformarán la decisión administrativa de 

promover el concurso, y hasta la solicitud de contratación del sistema digital unificado, pre-

via publicación del procedimiento de contratación que se trate. La Unidad Solicitante debe 

tener en consideración los manuales de usuario del Módulo de Contrataciones del SIG y los 

Manuales de Usuario: PA-05-15-001 Catálogo de Bienes y Servicios SICOP y PA-05-15-

002 Inclusión del Código de Clasificación SICOP, los cuales constituyen la herramienta 

técnica para alimentar la información descrita en este manual. 3. Responsabilidades De con-

formidad con lo establecido en la Normativa Interna de Contratación Pública PA-05- 12-

004, es responsabilidad del Titular Subordinado de la Unidad Solicitante cumplir todos los 

requisitos establecidos en la Ley General de Contratación Pública y su Reglamento, Regla-

mento de Contratación Pública RECOPE, y las disposiciones internas definidas en esta ma-

teria. Asimismo, corresponde a la Dirección de Proveeduría verificar que se acrediten los 
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requisitos establecidos para el inicio del procedimiento de contratación. La Unidad Solici-

tante debe velar por la calidad, veracidad y oportunidad de la información que se genere con 

la decisión administrativa de promover el concurso, y garantizar la incorporación en el ex-

pediente electrónico de toda la información que gestione. 

 

Ficha No 24 

Fecha de consulta 16/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para la Modificación del Plan Operativo Institucional (POI) en RECOPE 

S.A 

Título 
PE-05-12-006 

Fecha del documento 27/3/2023 

Páginas 14 

Autor 
Andrea Araya Quirós, Departamento de Planificación Empresarial. Adriana Vargas Vargas, 

Departamento de Planificación Empresarial 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Propósito Establecer las acciones pertinentes para modificar el Plan Operativo Institucional 

(metas operativas, mejora, Plan Estratégico y del Plan de Inversiones) acorde con los linea-

mientos establecidos tanto internamente como por los entes externos.  

Alcance Este procedimiento comprende desde la solicitud de modificaciones a realizar a las 

metas operativas, mejora, Plan Estratégico y del Plan de Inversiones hasta la aprobación y 

actualización en el Sistema Integrado de Gestión por parte del Departamento de Planifica-

ción Empresarial. 

Responsables: Jefatura del Departamento de Planificación Empresarial, jefatura del Depar-

tamento de Contaduría y Ejecución de Presupuesto, jefaturas de las dependencias de RE-

COPE son las que inician el proceso  

de modificación del Plan Operativo Institucional, El Coordinador POI,El profesional del 

Departamento de Planificación Empresarial 

Indica el proceso a seguir y las responsabilidades para cada actividad de quien aprueba y 

hace qué para modificación presupuestaria o de metas en su alcance, tiempo. 
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Ficha No 25 

Fecha de consulta 16/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Instructivo para el trámite de los procedimientos ordinarios de contratación pública 

Título 
 PA-05-03-008 

Fecha del documento 26/9/2023 

Páginas 41 

Autor 

Alexander Méndez Artavia, Depto. de Contratación de Bienes y Servicios Elmer Hidalgo 

Solano, Depto. de Contratación de Bienes y Servicios Mauricio Mata Hidalgo, Depto. de 

Contratación de Bienes y Servicios Shirley Madriz Vargas, Depto. de Contratación de Bie-

nes y Servicios 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional 

Contenido 

Propósito Establecer las actividades para el trámite de compra bajo los procedimientos ordi-

narios de contratación pública a través del SDU, delimitando claramente la responsabilidad 

y los plazos de las etapas de elaboración del pliego de condiciones, publicación, informe de 

contratación y su formalización, según lo establecido en la Ley General de Contratación Pú-

blica y su Reglamento, el Reglamento de Contrataciones de RECOPE, la Normativa Interna 

en Contratación Pública PA-05-12-004 y el Procedimiento para el estudio de ofertas y acto 

final de los procedimientos de contratación pública PA-05-02- 016  

El Alcance del instructivo comprende todas las actividades de los procedimientos licitato-

rios que se tramiten a través del SDU, desde el momento de la recepción de las solicitudes 

de pedido (SOLP) e inicio del trámite de contratación hasta su respectiva eficacia.  

Responsabilidades: Es responsabilidad de la Dirección de Proveeduría, el Departamento de 

Contratación de Bienes y Servicios y las Áreas de Licitaciones y Licitaciones Reducidas, 

apegarse a las disposiciones establecidas en el presente instructivo. 
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Ficha No 26 

Fecha de consulta 16/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Ley de Planificación Nacional y su reglamento. 

Título 
Ley 5525 y Decreto Ejecutivo 37735-PLAN  

 
Fecha del documento 26 de junio del 2013 

Páginas 73 

Autor Ley de Planificación Nacional (MIDEPLAN) 

Ubicación de la fuente 
Sistema Costarricense de Información jurídica 

Contenido 

El Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica se rige, fundamentalmente, 

por las disposiciones de la presente Ley. 

Se establece un Sistema Nacional de Planificación que tendrá los siguientes objetivos: 

a) Intensificar el crecimiento de la producción y de la productividad del país. 

b) Promover la mejor distribución del ingreso y de los servicios sociales que presta el Es-

tado. 

c) Propiciar una participación cada vez mayor de los ciudadanos en la solución de los pro-

blemas económicos y sociales. 

d) Reconocer el carácter multiétnico y pluricultural de Costa Rica, con sus necesidades pro-

pias y en procura de la no discriminación. 
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Ficha No 27 

Fecha de consulta 16/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual de Planificación con enfoque para resultados en el desarrollo 

Título  

Fecha del documento 22/05/2017 

Páginas 58 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional de MIDEPLAN 

Contenido 

Presenta un marco normativo y conceptual, conteniendo un instrumental 

Básico para orientar el ejercicio de la planificación para resultados en eldesarrollo,como 

parte del ciclo de planificación y las funciones, momentos, niveles e instrumentos que han 

sido definidos para el Sistema Nacional de 

Planificación(SNP).  

El Estado necesita actuar en forma unitaria y coordinada, ofreciendo orientación política y 

empleando los instrumentos  de planificación necesarios para asegurar la integración en la 

prestación de bienes y servicios públicos 

con el fin de  realizar de manera apropiada el papel que se le define en laLey.  La planifica-

ción se realiza bajo un enfoque donde se evalúan los resultados de la gestión y se rinden 

cuentas con la finalidad de mejorar el bienestar de la población de manera sostenible. Las 

líneas generales de funcionamiento  de las instituciones públicas se definen através de las le-

yesconstitutivas u orgánicas,cuya  aplicación es mediante los instrumentos de planificación 

en los diferentes campos en  que el lgobierno  actúa. 

Este manual tiene como objetivo orientar al personal involucrado en el proceso de planifica-

ción de las entidades públicas en la planificación para resultados en el desarrollo; su uso es 

de carácter indicativo en lo relacionadocon los aspectos conceptuales y normativos del 

SNP,que deben emplearseal planificar en  el sector público y  es de referencia en cuanto a la 

metodología a utilizar en dicha labor. 
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Ficha No 28 

Fecha de consulta 17/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Guía de indicadores de evaluación de MIDEPLAN 

Título 
Orientaciones básicas para su orientación 

Fecha del documento 19/7/2018 

Páginas 53 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional de MIDEPLAN 

Contenido 

El documento se estructura en torno a dos apartados sustantivos.  El primero describe teóri-

camente, aspectos generales sobre el tema de indicadores: Conceptos, funcionalidad, carac-

terísticas, clasificación de   indicadores   y el segundo, propone un paso a paso para la formu-

lación de indicadores. 

El seguimiento y la evaluación, como parte del ciclo de la planificación, se vinculan directa-

mente con el análisis de las intervenciones públicas, en la medida que buscan generar infor-

mación relevante para la toma de decisiones políticas y el mejoramiento de la gestión pública. 

Las   funciones   de   planificación, seguimiento   y   evaluación   juegan   un   rol fundamental, 

en el modelo de gestión para resultados en el desarrollo (GpRD), busca generar cambios sos-

tenibles en beneficio de la población del país.  Para llevar a cabo la planificación, es impres-

cindible contar con información de calidad que permita medir y ofrecer un panorama de la 

realidad económica, social, política, ambiental   y cultural.   Por esta   razón, se   hace   nece-

saria   la elaboración   de   mediciones   para   demostrar   los   resultados, es   decir, de 

indicadores que brinden información objetivamente verificable y que contribuya al análisis y  

mejora  en  el  comportamiento  de  las  variables  que  influyen  en  las intervenciones 

públicas. 
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Ficha No 29 

Fecha de consulta 17/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Plan Estratégico Nacional 2050 (PEN) 

Título 
Plan Estratégico Nacional 2050 (PEN). 

Fecha del documento Abril 2022 

Páginas 234 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional de MIDEPLAN 

Contenido 

El PEN se establece como una hoja de ruta del desarrollo a futuro del país. Entonces, este 

instrumento se elabora como un plan de largo plazo con el objetivo de orientar el desarrollo 

del país hacia una sociedad más justa, con mayor equidad distributiva del ingreso, más y 

mejores empleos, con oportunidades al emprendedurismo, consolidación de Pymes y la ge-

neración de encadenamientos productivos. Además, busca promover una mayor generación 

de valor agregado y competitividad, todo ello en armonía y respeto del medio ambiente. 

Luego de establecer estos objetivos, se desarrolla una revisión del marco normativo y la go-

bernanza vinculada con el PEN, para establecer sus fundamentos y desafíos. Además, se se-

ñalan las limitaciones vinculadas al desarrollo de este instrumento de largo plazo, el cual 

requirió de un exhaustivo proceso participativo para su formulación, así como de la posterior 

sistematización de los resultados del mismo. Este esfuerzo país obedece a la importancia de 

contar con un plan de largo plazo con el objetivo de lograr un mejor aprovechamiento de los 

recursos internos. El énfasis estuvo en lo económico y empleo; la cultura y educación; am-

biente y energía; ordenamiento territorial y población. Para alcanzar un desarrollo óptimo se 

presenta como paso inicial y fundamental el PEN para guiar y orientar la planificación del 

corto y mediano plazo, hacia el desarrollo del país en el largo plazo. El PEN contempla la 

concepción del desarrollo sostenible, la reducción de las disparidades territoriales (mediante 

el estímulo del desarrollo endógeno), la gestión del riesgo y la importancia de la buena go-

bernanza, de tal manera que el Estado logre mejoras en la prestación de los bienes y servicios 

y así obtener mayores efectos e impactos en la calidad de vida de la población. Asimismo, 

considera fundamental los acuerdos internacionales que el país ha pactado en materia de 

Desarrollo Sostenible, la Agenda 2030 sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), 

el Consenso de Montevideo sobre Población y Desarrollo (CdM), la Convención Marco de 

las Naciones Unidas sobre el Cambio Climático y los compromisos asumidos por el país en 

el Marco de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo (OCDE), así como cualquier 

otro que se adopte. 
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Ficha No 30 

Fecha de consulta 18/10/2023 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Metodología para el diseño de estrategia institucional enfocada en la creación de valor público 
 

Título Metodología para el diseño de estrategia institucional enfocada en la creación de valor público 

Fecha del documento 01/07/2019 

Páginas 58 

Autor MIDEPLAN 

Ubicación de la fuente Alfresco institucional de MIDEPLAN 

Contenido 

MIDEPLAN desarrolla una metodología para que las instituciones públicas construyan su es-

trategia organizacional, basado en el Modelo de Gestión para Resultados en el Desarrollo 

(MGpRD), como un instrumento   

orientado a fortalecer la capacidad del Estado, hacia el logro de metas y resultados que permi-

tan potenciar el desarrollo nacional; facilitando a las organizaciones públicas (...)la dirección 

efectiva e integrada de su proceso de creación de valor público (resultados) con el   fin   de   

optimizarlo, asegurando la   máxima   eficacia   y   eficiencia   de   su   desempeño, la consecu-

ción de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus  instituciones” (García López, 

Roberto y otros (2010)).  Este modelo, tiene como piedra angular, la creación y la maximiza-

ción del valor público entregado a la ciudadanía, entendiendo este, como el bienestar colectivo 

que el Estado contribuye a generar mediante la prestación de bienes y servicios.  

Por medio de su Área de Modernización del Estado, se dio a la  tarea  de  desarrollar una estra-

tegia que permitiera fortalecer la capacidad operativa y estratégica de las instituciones; diseña 

para ello, un   Modelo   para   el   Mejoramiento   de   la   Gestión   Institucional que se imple-

mentará con cada institución de la Administración Pública, por medio de un Plan de Mejora-

miento de la Gestión Institucional, cuyo punto de partida es el diseño o rediseño de la Estrate-

gia Institucional con el  fin  de  orientarla  a  la generación de valor público, proceso que se 

abordará con la Metodología aquí  planteada.  

Esta Metodología propicia la generación del valor público y la vinculación entre la estrategia 

de cada institución de la Administración Pública y la estrategia nacional de desarrollo. Se basa 

en los pilares de: 

 La estrategia organizacional. 

 Análisis requeridos para el diseño de la estrategia institucional centrada en el valor 

público. 

 Determinación del valor público. 

 Análisis organizacional. 

 Definición de riesgos. 
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Ficha No 31 

Fecha de consulta 16/01/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Manual Empresarial para el Desarrollo de un Proyecto de Obra Pública 

Título 
PT-05-12-001 

Fecha del documento 14/12/2023 

Páginas 95 

Autor Dirección de Infraestructura y Equipos de Recope S.A 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional  

Contenido 

Propósito u Objetivo El Manual Empresarial para el Desarrollo de un Proyecto de Obra Pú-

blica se constituye en la guía que incluye las actividades a contemplar para una contratación 

de obra llevada a cabo por RECOPE, de conformidad con la Ley General de Contratación 

Pública, su Reglamento, el Reglamento de Contratación Pública RECOPE, la Normativa In-

terna de Contratación Pública, y demás disposiciones externas e internas vinculantes para la 

gestión de contratación haciendo uso para todos los efectos del SIG y el sistema digital uni-

ficado.  

Alcance: Este procedimiento define las actividades a realizar por las Gerencias de Área in-

volucradas en el proceso de ejecución de contratos de obra, comprende las actividades a desa-

rrollar desde que la Dirección de Planificación hace entrega de la definición de alcance de un 

proyecto de obra pública a desarrollar, o da el visto bueno del formulario de inversiones ope-

rativas, hasta la conclusión de las actividades de cierre del proyecto y entrega oficial al usua-

rio en este manual descritas en este manual. Comprende la elaboración de los términos técni-

cos del Pliego de Condiciones, la atención del proceso licitatorio por parte de la Unidad Téc-

nica, las actividades relacionadas a la adjudicación y todas las actividades para el control de 

un contrato de obra, así como el cierre del proyecto y entrega oficial al usuario ante las ins-

tancias correspondientes; todo esto de acuerdo con las leyes, reglamentos y normativa interna 

y externa aplicable. El cumplimiento de este manual está en función de la complejidad de las 

obras y la disponibilidad de recursos humanos y materiales que tengan las unidades a cargo 

del desarrollo de las obras. En caso de que alguna actividad no se pueda llevar a cabo, según 

las características del alcance del proyecto a realizar, se debe justificar en la lista de verifica-

ción correspondiente. 
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Ficha No 32 

Fecha de consulta 16/01/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento 
Procedimiento para la realización de las evaluaciones exante y expost de los proyectos de 

inversión 

Título 
PE-03-02-005 

Fecha del documento 23/10/2023 

Páginas 16 

Autor Departamento de Planificación Empresarial 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional  

Contenido 

Establecer los procedimientos necesarios para la realización de las evaluaciones ex-ante y 

expost de los proyectos de inversión que así lo ameriten. 2. Alcance : Este procedimiento 

inicia con todas las dependencias de RECOPE, tanto a nivel político, como directivo y ope-

rativo y áreas de apoyo, que formulan, ejecutan y ponen en operación proyectos de inversión, 

tanto estratégicos como operativos, al momento de formular del Plan Operativo Institucional 

(POI) de Inversiones, detectando aquellos casos en los que se requiere una evaluación ex-

ante; y finaliza con la emisión de la evaluación ex-post, según sea el tipo, y la inclusión de 

sendos documentos en los diferentes repositorios internos y externos. 

Responsables: Junta Directiva, Presidencia, Gerencia General, Dirección de Planificación, 

Departamento de Planificación Empresarial, Dependencias gestionantes y gerencias 

 

 

Ficha No 33 

Fecha de consulta 16/01/2024 

Tipo de fuente Primaria 

Nombre del documento Procedimiento para atender las nuevas iniciativas de inversión 

Título 
PE-05-02-011 

Fecha del documento 13/11/2023 

Páginas 11 

Autor 

Yariela Webb Araya, Directora de Planificación 

 Raquel Oviedo Cerdas, Jefa Departamento de Planificación Empresarial José Andrés Barboza 

Jiménez, Profesional Dirección de Planificación  

Gustavo Miranda Matarrita, Profesional Dirección de Planificación  

Randall Arias Guerrero, Profesional Departamento de Planificación Empresaria 

Ubicación de la fuente 
Alfresco institucional  
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Contenido 

Definir el proceso para gestionar nuevas iniciativas de inversión, que originen proyectos para el 

mejoramiento, desarrollo de las actividades empresariales actuales, así como de nuevas áreas de 

negocio en la Empresa. 

Alcance : Este procedimiento abarca desde la generación de ideas y su desarrollo y maduración 

por parte de las dependencias gestionantes, hasta su incorporación y clasificación como inicia-

tivas aprobadas, rechazadas y en reserva en el Compendio de Inversiones Empresariales 

Responsables: Dependencias gestionantes y gerencias, Dirección de Planificación, Departa-

mento de Planificación Empresarial. 

 



 467

 

 

Anexo 1: Formulario para inscripción de iniciativas de inversión.  

Anexo 2: Plantilla Matriz de incidencia. Formulario inscripción de iniciativas de inversión 

 

 

 

 

 

 



 468

8.11 Apéndice K: fichas bibliográficas 

Ficha No 01 

Fecha de consulta 13/9/2023 

    

Tipo de fuente Secundaria 

Nombre del documento 

Gestión de proyectos, programas y carteras 

Directrices para la gestión de carteras 

Título ISO 21504 

Fecha del documento Jun-23 

Páginas 23 

Autor Comité Técnico e ISO (Organización Internacional de Normalización) 

Ubicación de la fuente Ebook del Instituto Tecnológico de Costa Rica 

Resumen de la información ob-

tenida 

Documento que ofrece directrices sobre los principios de la gestión de carteras de los proyectos 

y programas. Es aplicable a cualquier tipo de organización, ya sea pública o privada, de cual-

quier tamaño o sector. 

Las directrices presentadas en este documento se deben adaptar al entorno específico de cada 

cartera de proyectos y programas. 

La orientación de este documento puede aplicarse en cualquier entorno organizacional. Además, 

para que la gestión de carteras maximice los beneficios alineados con la estrategia de la entidad 

hay requisitos previos que deben existir para respaldar el manejo de carteras. 

Metodología 

Define diferentes procesos y estructura de buenas prácticas para la gestión de carteras que abar-

can desde: 

Principios de la gestión de carteras (contexto y necesidad de carteras, descripción general del 

manejo de carteras, funciones y responsabilidades, involucración y gestión de las partes interesa-

das) 

Requisitos previos para la gestión de carteras (visión general, justificación del manejo de carte-

ras, marco de la gestión de carteras, tipos de componentes, criterios para seleccionar y priorizar 

los elementos de la cartera) 

Gestión de las carteras (visión general, definición de los objetivos de la cartera, identificación de 

posibles componentes de la cartera, definición del plan de la cartera, evaluación y selección de 

los elementos de la cartera, validación de los componentes de la cartera con los objetivos estraté-

gicos, evaluar e informar sobre el rendimiento de la cartera, equilibrio y optimización de la car-

tera) 

Técnicas No menciona 
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Ficha No 02 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Secundaria 

Nombre del documento El estándar para la gestión del portafolio, cuarta edición 

Título El estándar para la gestión de portafolio del PMI 

Fecha del documento 2017 

Páginas 121 

Autor Project Management Institute (PMI) 

Ubicación de la fuente Project Management Institute 

Resumen de la información ob-

tenida 

Es el estándar de gestión de portafolios desarrollado por el Project Management Institute (PMI), 

institución estadounidense rectora de criterios y modelos de gestión de proyectos, programas y 

carteras. 

Un portafolio se conceptualiza como un conjunto de los proyectos, programas y otras iniciativas 

operacionales que se gestionan como grupo para cumplir con los objetivos estratégicos del nego-

cio. 

La gestión del portafolio es una gestión coordinada de uno o más portafolios para lograr estrate-

gias y objetivos organizacionales. Incluye procesos organizacionales que se interrelacionan por 

medio de los cuales una entidad evalúa, selecciona, prioriza y asigna sus recursos internos limi-

tados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con su visión, misión y va-

lores. 

El objetivo final de vincular la gestión del portafolio con la estrategia organizacional y la ejecu-

ción estratégica del negocio es establecer un plan equilibrado y realista que ayude a la entidad a 

lograr sus objetivos. El impacto del manejo del portafolio sobre la estrategia se logra a través de 

seis dominios de gestión del desempeño y el ciclo de vida de la cartera. 

El ciclo de vida continuo del portafolio conformado por iniciación, planificación, ejecución y 

optimización, se centra en seis dominios de gobernanza del portafolio, gestión de la capacidad y 

habilidad de la cartera, manejo de interesados, gestión de riesgos, gestión de la estrategia. 

Cada dominio incorpora buenas prácticas sobre la gestión de la eficiencia del portafolio para lo-

grar resultados extraordinarios y tener medición de éxito en el cumplimiento de la estrategia. 

Metodología 

Es una guía que desarrolla principios y buenas prácticas generalmente conocidas en donde queda 

a criterio del gestor de carteras la implementación de métodos y herramientas para que los com-

ponentes se gestionen como un grupo y pueden alcanzar y estar alineados con la estrategia em-

presarial. 

Incluye un vocabulario común y unificado para su uso entre la profesión de gestión de portafo-

lios para promover, discutir, investigar, escribir, aplicar y mejorar continuamente los conceptos 

de manejo de portafolios. 
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Técnicas 

Actas de aprobación, hoja de ruta, planes de gestión, informes, perfiles, matrices, métricas finan-

cieras y no financieras, métricas de rendimiento, gestión oferta-demanda, planificación estraté-

gica, planificación capacidad, tabla de partes interesadas, modelo de gestión de cartera, balanceo 

y optimización portafolio. 
 

Ficha No 03 

Fecha de consulta 13/9/2023 

Tipo de fuente Secundaria 

Nombre del documento El estándar para la gestión de programas, cuarta edición 

Título El estándar para la gestión de programas del PMI 

Fecha del documento 2017 

Páginas 169 

Autor Project Management Institute (PMI) 

Ubicación de la fuente Project Management Institute. 

Resumen de la información ob-

tenida 

La administración del programa es la aplicación de conocimientos, habilidades y principios a un 

programa para alcanzar los objetivos y obtener beneficios y control que no están disponibles al 

administrar los componentes del programa individualmente. La gestión de programas se centra 

en la entrega coordinada y efectiva de beneficios derivados de la búsqueda de un grupo de los 

proyectos y otros programas cuyos resultados se relacionan. Indica que la gestión se realiza por 

medio de cinco dominios que son: 1. Alineación de la estrategia del programa, 2. Administración 

de beneficios del programa, 3. Participación de las partes interesadas del programa, 4. Gober-

nanza del programa y 5. Administración del ciclo de vida del programa  

Metodología 

La norma para la gestión de programas proporciona orientación sobre los principios, prácticas y 

actividades del manejo de programas que son generalmente reconocidos para apoyar las buenas 

prácticas de gestión de programas y que son aplicables a la mayoría de los programas, la mayo-

ría de las veces. 

También pretende proporcionar una comprensión común del papel de un gerente de programa en 

general y, especialmente, cuando interactúa con: 

1. Gerentes de portafolio cuyas carteras incluyen el programa o sus componentes. 

2. Gerentes de proyectos cuyos proyectos forman parte del programa. 

3. Patrocinadores del programa y otros miembros del comité directivo del programa. Este comité 

puede denominarse junta de gobierno de programas o carteras. 

4. Oficina de gestión de programas o proyectos. 

5. Miembros del equipo del programa que trabajan en el programa o en otros programas subsi-

diarios. 

6. Beneficiarios del programa y 
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7. Otras partes interesadas o grupos de partes interesadas (por ejemplo, ejecutivos de organiza-

ciones, socios comerciales, clientes, proveedores, vendedores, líderes o grupos políticos) que 

puedan influir en el programa. 

Define la lista de elementos del programa  

Técnicas 

Caso de negocio, carta del programa, hoja de ruta del programa, estrategia de gestión de riesgos 

del programa, planes de gestión, administración de beneficios (identificación, planificación, en-

trega, transición y mantenimiento), registro de interesados, matrices. 

 
 

 

Ficha No 

 

04 

Fecha de consulta 14/9/2023 

    

Tipo de fuente Secundaria 

Nombre del documento Mastering Project Portfolio Management: A System Approach to Achieving Strategic Objectives 

Título 
Mastering Project Portfolio Management: A System Approach to Achieving Strategic Objectives 

Fecha del documento 2011 

Páginas 454 

Autor Michael J. Bible y Susan S. Bivins 

Ubicación de la fuente Apple books store 

Resumen de la información ob-

tenida 

Compuesto por 5 fases que son: estratégica, revisión, selección, implementación y evaluación. 

Libro que contiene 11 capítulos, con cada constricción y previsiones. 

Este texto único proporciona una visión holística de la gestión de cartera de los proyectos (PPM) 

que incluye personas, procesos, herramientas y técnicas que trabajan sinérgicamente en la organi-

zación para producir decisiones de cartera con mayores posibilidades de éxito. Ilustra todo el pro-

ceso de PPM, desde la planificación estratégica hasta la evaluación y el ajuste de la cartera, in-

cluida la priorización de objetivos, la identificación y evaluación de proyectos candidatos, la se-

lección de carteras óptimas mediante análisis de cartera, el establecimiento de métricas de desem-

peño de los proyectos y carteras, la medición del desempeño de la cartera y la gobernanza de la 

cartera de los proyectos 

Metodología 

Cada fase compone una entrada y salida, la salida de una es la entrada del otro. En cuanto a la 

gestión del portafolio, se divide en tres áreas que son estratégica; identificación, evaluación y 

selección de los proyectos y la última que es monitoreo, evaluación y control del portafolio. 

Incluye acceso de licencia limitado a software de soporte de decisiones basado en web y de escri-

torio con un módulo de alineación de recursos para estructurar modelos de proceso de jerarquía 

analítica (AHP), priorizar objetivos y alternativas y optimizar la cartera. 

Muestra cómo diseñar, desarrollar, implementar y gestionar eficazmente un proceso de cartera de 

los proyectos personalizados sin mucho tiempo ni gastos, lo que proporciona un modelo (admi-

nistración de portafolio) PPM y la infraestructura necesaria para respaldarlo. 
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Delinea el proceso de planificación estratégica y su papel en la producción de los objetivos que 

sirven como insumos críticos para el procedimiento de PPM y cómo priorizar los objetivos orga-

nizacionales que se identifican durante el proceso de planificación estratégica. 

Demuestra cómo identificar y seleccionar una gran cantidad de proyectos potenciales para produ-

cir un grupo reducido de los proyectos candidatos y de qué forma evaluar a las personas candidatas 

con respecto a los objetivos que apoyan. 

Analiza la implementación de la cartera de los proyectos aprobada y aborda cómo evaluar la car-

tera con respecto al desempeño en comparación con los planes de referencia, manteniendo, al 

mismo tiempo, la relevancia para los objetivos de la organización. 

Técnicas 

Herramientas de AHP, técnicas avanzadas de toma de decisiones, escenarios, indicadores, 

dashboard del portafolio, uso de software de toma de decisiones al que los lectores tienen acceso, 

desarrolla toda la gestión del portafolio, un software definido por los autores 
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8.12 Apéndice L: Brechas que se identificaron en Recope. 

Cuadro 8-1: Brechas con el modelo de gestión de portafolio de Bible y Bivins y Recope S. A. 

Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estratégico 

BPBB.01 Crear la declaración 

de misión y valores 

Se cuenta con una 

misión definida en 

el PEE 

No No requiere pro-

ceso de mejora, 

buena práctica eje-

cutada. 

BPBB.02 Desarrollar la visión Se cuenta con una 

misión definida en 

el PEE 

No No requiere pro-

ceso de mejora, 

buena práctica eje-

cutada. 

BPBB.03 Establecer y determi-

nar los objetivos estra-

tégicos 

Se cuenta con una 

misión definida en 

el PEE 

No No requiere pro-

ceso de mejora, 

buena práctica eje-

cutada. 

BPBB.04 Se debe priorizar la je-

rarquía de los objeti-

vos estratégicos (Ca-

pítulo 4 de la metodo-

logía de PPM de Bible 

y Bivins, 2011)  

No se tienen prio-

rizados los objeti-

vos estratégicos 

Sí Proponer una he-

rramienta que per-

mita priorizar los 

objetivos estraté-

gicos. 

 

 

 

 

 

 

 

Filtrado 

(revisión) 

BPBB.05 Proceso para recep-

ción de propuestas 

Existe un procedi-

miento de VB de 

inversión opera-

tiva y otra de prio-

rización de ideas. 

Pero, carecen del 

cumplimiento de 

MIDEPLAN para 

la variable tipo por 

usar y su conte-

nido conforme la 

estrategia y los re-

tos empresariales 

actuales. 

Sí Proponer herra-

mienta de criterios 

y procesos que 

permitan preselec-

cionar las pro-

puestas que segui-

rán a conformarse 

como proyectos. 
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

BPBB.06 Procedimiento de pre-

filtrado que permita 

descartar proyectos 

que no están alineados 

o no son factibles.  

No existe un pro-

cedimiento que in-

dique el proceso 

de prefiltrado, cri-

terios, herramien-

tas para aplicarlo. 

 

Sí Proponer un pro-

ceso estandarizado 

con criterios defi-

nidos que permita 

el prefiltrado de 

iniciativas. 

 

BPBB.07 Desarrollo de casos de 

negocio para recopilar 

datos necesarios para 

el proceso de filtrado.  

Existe un procedi-

miento para crear 

el perfil en proyec-

tos estratégicos y 

otro para inversio-

nes operativas. Sin 

embargo, deben 

ajustarse con-

forme las solicitu-

des de MIDE-

PLAN y modelo 

de gestión del por-

tafolio que debe 

proponerse. 

 

Sí 

Desarrollar un 

perfil para todos 

los tipos de pro-

yecto (activo orga-

nizacional) que 

cumpla con los re-

querimientos para 

poder evaluar la 

propuesta y que 

ingrese a ser pro-

yecto candidato. 

BPBB.08 La organización debe 

tener claramente defi-

nidos criterios de fil-

trado de los proyectos 

alineados con los obje-

tivos.  

Recope no tiene 

definidos criterios 

de filtrado objeti-

vos y, formal-

mente, estableci-

dos. 

 

Sí Proponer un pro-

ceso estandarizado 

con criterios defi-

nidos que permita 

el filtrado de ini-

ciativas 

 

 

 

 

BPBB.09 

Realizar el proceso de 

filtrado para determi-

nar las iniciativas que 

continúan a la si-

guiente fase.  

Recope no cuenta 

con proceso de fil-

trado, criterios, 

herramientas o 

procedimientos 

para aplicarlo. 

 

Sí Proponer un pro-

ceso estandarizado 

con criterios defi-

nidos que permita 

filtrar las iniciati-

vas 

 

BPBB.10 Definir grupo respon-

sable de preselección 

de los proyectos 

No se tiene un 

grupo formalizado 

que preseleccione 

los proyectos que 

 

Sí 

Establecer los 

miembros de las 

dependencias que 

pueden formar 
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

ingresarán al por-

tafolio.  

parte del grupo de 

preselección  

 

 

 

 

 

 

 

Selección 

BPBB.11 Activos que permitan 

determinar el alinea-

miento de los proyec-

tos candidatos a los 

objetivos estratégicos. 

 

No cuenta con ac-

tivos, herramien-

tas o procedimien-

tos que determi-

nen el alinea-

miento de iniciati-

vas con los objeti-

vos estratégicos. 

 

Sí Proponer herra-

mientas que per-

mitan determinar 

el alineamiento de 

iniciativas con los 

objetivos estraté-

gicos y su ponde-

ración del aporte 

que contribuye.  

BPBB.12 Determinar los benefi-

cios de los proyectos 

con herramienta y pro-

ceso que indique la 

priorización de los 

proyectos para definir 

el beneficio relativo de 

cada uno con respecto 

al objetivo, estable-

ciendo las prioridades 

de los proyectos can-

didatos que se consi-

deran para el portafo-

lio. 

Actualmente, solo 

el formulario de 

VB de inversiones 

operativas indica 

que las dependen-

cias incorporen los 

beneficios. Sin 

embargo, no se 

identifican benefi-

cios estandariza-

dos en el ámbito 

empresarial, para 

cumplir con la mi-

sión y los macro-

procesos de la em-

presa. 

 

 

 

 

Sí 

Determinar una 

herramienta para 

la cuantificación 

del beneficio rela-

tivo con los objeti-

vos estratégicos. 

Integrar en un pro-

cedimiento que in-

dique restricciones 

con supuestos y li-

mitaciones para 

los proyectos. 

BPBB.13 Selección del inicio 

del portafolio (la apli-

cación de la frontera 

eficiente como herra-

mienta y técnica para 

el análisis de gama de 

opciones de los pro-

yectos que ingresarán 

al portafolio. Los esce-

narios se hacen to-

mando en cuenta las 

capacidades con 

 

No se realiza este 

proceso de fron-

tera eficiente en el 

portafolio. No se 

establece la car-

tera óptima (es el 

máximo rendi-

miento esperado 

para un determi-

nado nivel de 

riesgo). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sí 

Proponer herra-

mientas, técnica y 

procesos de eva-

luación para reci-

bir el mejor valor 

para la inversión. 

Curva entre costo 

y los beneficios y 

su análisis. 



 476

Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

diferentes niveles de 

financiación, restric-

ciones críticas de re-

cursos y dependencias 

de los proyectos y su-

puestos. Establecer la 

cartera óptima (es el 

máximo rendimiento 

esperado para un de-

terminado nivel de 

riesgo). 

 

 

 

BPBB.14 

Evaluar y analizar es-

cenarios con base en 

parámetros específi-

cos para racionalizar 

el portafolio frente a 

las expectativas, con-

diciones y suposicio-

nes futuras. Seleccio-

nando el mejor esce-

nario para cumplir con 

las metas y objetivos 

en función de lo que 

anticipa con respecto a 

los beneficios que se 

evaluaron, escenarios 

de simple a complejo, 

que incluyan factores 

organizativos internos 

y externos como re-

cursos limitados, ex-

pectativas de las per-

sonas consumidoras, 

condiciones del mer-

cado y condiciones 

económicas, entre 

otras.  

 No se realizan di-

ferentes escena-

rios de condicio-

nes futuras en se-

lección de la mejor 

para cumplir con 

la estrategia. Acá 

se tiene la mala 

práctica que se in-

gresa todo lo que 

tiene VB de la Je-

fatura del Departa-

mento de Planifi-

cación empresarial 

al portafolio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sí 

 

 

 

 

 

Proponer herra-

mienta de creación 

de escenarios con 

parámetros especí-

ficos  
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

 

 

 

 

Implementación 

 

BPBB.15 Establecer gobernanza 

y roles 

No hay roles ni 

funciones para la 

toma de decisio-

nes basada en 

principios de un 

marco de gober-

nanza del portafo-

lio en todo su 

desarrollo. 

 

Sí 

Estandarizar la go-

bernanza con un 

activo organiza-

cional de todos los 

procesos de ges-

tión del portafolio 

con sus roles y 

funciones 

BPBB.16 Establecer la estruc-

tura y métricas (crear 

un plan de gestión de 

cartera con diagrama 

de red de programa-

ción, gráfico de barras, 

estimación de costos) 

La estructura del 

portafolio actual 

se basa en catego-

rías de etapa de al-

gunos proyectos, 

no sigue las bue-

nas prácticas en 

gestión del porta-

folio con un ciclo 

de vida continuo. 

Sí Realizar la estruc-

tura del portafolio 

y las métricas que 

se revisan en la 

evaluación. 

BPBB.17 Medir el desempeño 

de los proyectos 

Actualmente, se 

usa en los proyec-

tos el valor ga-

nado. Sin em-

bargo, las fórmu-

las que se estable-

cen en el ámbito 

empresarial deben 

ajustarse con la 

aplicación de la 

fórmula correcta 

que establece esta 

buena práctica en 

su Capítulo 11 

sección 11.2 de 

este modelo. 

Ajustar las 

fórmulas e 

indicado-

res 

Se debe revisar el 

cálculo que se 

hace actualmente 

del valor planifi-

cado del PV, ya 

que si toma en 

cuenta los cálculos 

con respecto al 

BAC, la fórmula 

correcta por em-

plear es PV= 

BAC*%planifi-

cado completo. 

En el cálculo usan 

el porcentaje pla-

nificado del costo 

y lo correcto es el 

porcentaje planifi-

cado del avance fí-

sico. 
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

Por ende, el SPI no 

está bien calcu-

lado. 

BPBB.18 Implementar acciones 

correctivas 

No existen umbra-

les para los costos, 

tiempo y alcance 

en proyectos. Para 

que puedan tomar 

las acciones co-

rrectivas existen 

umbrales defini-

dos en el ámbito 

de riesgo, pero no 

en el ámbito de 

portafolio y pro-

gramas. 

Sí Determinar los 

umbrales estable-

cidos de las des-

viaciones en los 

proyectos para de-

cidir las acciones 

correctivas 

 

 

 

 

 

Evaluación 

BPBB.19 Sintetizar benefi-

cios/mediciones 

desempeño 

No hay medición 

del cumplimiento 

de los beneficios 

ni indicadores del 

desempeño del 

portafolio estable-

cidos. 

Sí Establecer las mé-

tricas del portafo-

lio y los objetivos 

de rendimiento. 

BPBB.20 Evaluar el desempeño 

estratégico 

No existen indica-

dores para evaluar 

el desempeño es-

tratégico del por-

tafolio  

Sí Dar seguimiento y 

control a los indi-

cadores estableci-

dos del portafolio 

BPBB.21 Determinar los ajustes 

del portafolio 

No se cuenta con 

un encargado de 

identificar los 

cambios del en-

torno para realizar 

ajustes al portafo-

lio y que se comu-

niquen. Tampoco 

se cuenta con he-

rramientas de con-

trol de cambio 

Sí Proponer las he-

rramientas y técni-

cas para los ajustes 

si existen cambios 

en la estrategia 

medir sus impac-

tos sobre las modi-

ficaciones en el 

portafolio en rela-

ción con las 
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins 

Código Buena práctica Situación actual 

Recope 

Brecha Propuesta de me-

jora 

para que realicen 

los ajustes del por-

tafolio, proyectos 

y programas. 

solicitudes y los 

máximos permiti-

dos. 

BPBB.22  

 

Implementar cambios 

No se gestiona el 

cambio organiza-

cional ni se tiene 

procedimientos 

sobre cómo se im-

plementan los 

cambios en el por-

tafolio, proyectos 

y programas 

Sí Incluir los cam-

bios en el portafo-

lio con un proceso 

estandarizado en 

el ámbito empre-

sarial. 

 

 

Cuadro 8-2: Brechas con The Standard for Portfolio Management (2017) 

Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gestión de 

la estrategia 

BPPM.01 Establecer la carta del por-

tafolio con visión, objeti-

vos, beneficios esperados, 

principales riesgos, depen-

dencias y limitaciones. 

En Recope no existe un acta 

de portafolio ni la creación 

del plan estratégico del porta-

folio.  

 

Sí 

Establecer el plan 

estratégico del 

portafolio 

BPPM.02 La lista de componentes 

debe estar alineada con los 

objetivos estratégicos y se 

deben seleccionar y priori-

zar elementos correctos. 

Los criterios existentes no se 

alinean con la estrategia em-

presarial vigente ni hay un 

proceso establecido en la me-

todología de gestión el porta-

folio actual. 

Sí No hay metodolo-

gía de priorización 

de componentes 

para ingreso al 

portafolio. 

BPPM.03 Análisis de interdependen-

cias (identifican las inde-

pendencias, incluye recur-

sos, finanzas, calidad, ries-

gos y cronograma) 

No existe identificación de 

los recursos del portafolio y 

un mapa que interrelaciona 

las dependencias de los com-

ponentes del portafolio 

Sí Identificar los re-

cursos del portafo-

lio y su interrela-

ción de los compo-

nentes con otras 

dependencias 

BPPM.04 Análisis de costo-beneficio 

(cuantifica costos y benefi-

cios estimados y enumera 

No existe la creación de fron-

tera eficiente y determinación 

Sí Crear lo del pro-

ceso de costo-
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Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

consideraciones cualitati-

vas de componentes alter-

nativos para determinar el 

mejor curso de acción)  

de los beneficios y riesgos del 

portafolio. 

beneficio y su 

cálculo. 

BPPM.05 Análisis de priorización de 

escenarios 

No hay definido un análisis 

de priorización sobre la opti-

mización del portafolio 

Sí Desarrollar el pro-

ceso de análisis de 

priorización de los 

componentes 

BPPM.06 Definir hoja de ruta a largo 

plazo con objetivos finan-

cieros, métricas de rendi-

miento de la cartera, gestión 

de riesgo, gobernanza, co-

municaciones, planifica-

ción y criterios de prioriza-

ción  

Recope no cuenta con una 

hoja de ruta del portafolio que 

defina los objetivos y compo-

nentes que deben llevarse en 

el corto, mediano y largo 

plazo.  

Sí Proponer una hoja 

de ruta del porta-

folio para corto, 

mediano y largo 

plazo. 

BPPM.07 Realizar el plan de gestión 

del portafolio con manejo 

del componente, presupues-

tación necesaria para ejecu-

ción del éxito de los compo-

nentes, identificación de in-

terdependencias entre por-

tafolios, identificación de 

riesgos y problemas, requi-

sitos, recursos (humanos, 

financieros, activos e inte-

lectuales); priorización de 

elementos, conformación 

del órgano gobierno/ patro-

cinador, definición alcance 

de los componentes, reque-

rimientos y especificacio-

nes del producto y métricas 

de portafolio para medir 

éxito. Pronosticar el costo 

de entrega del portafolio, 

rentabilidad, eficiencia de 

costos. 

No se cuenta con un plan de 

gestión del portafolio 

 Sí Realizar el plan de 

gestión del porta-

folio 
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Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

BPPM.08 Optimización de la cartera 

(equilibrar y optimizar los 

beneficios, recursos y ries-

gos) con la oferta (recursos 

humanos, financiero, activo 

e intelectual) versus de-

manda (proyectos, manteni-

miento, cambios regulato-

rios) 

No se cuenta con este proceso 

de optimización en el modelo 

actual 

Sí Incluir en el mo-

delo propuesto el 

proceso, herra-

mientas y técnicas 

de optimización 

del portafolio 

BPPM.09 Gestión de la alineación es-

tratégica, respuesta a cam-

bios y mejora de capacidad 

(ajustar brechas de recursos 

o componentes) 

El portafolio existente no 

contempla respuesta a los 

cambios del entorno interno y 

externo para hacer ajustes 

Sí Proponer un pro-

ceso, herramientas 

y técnicas de ges-

tión de alineación 

estratégica. 

BPPM.10 Procesos estandarizados de 

gestión de proyectos y pro-

gramas 

Se cuenta con procesos de 

gestión de proyectos, pero no 

de programas 

Sí Realizar un proce-

dimiento de ges-

tión de programas 

Gobernanza BPPM.11 Definir la toma de decisio-

nes, supervisión, control y 

la integración y describir la 

forma sobre cómo trabajar 

dentro de las limitaciones 

establecidas por el marco de 

gobernanza con el objetivo 

general de alcanzar los ob-

jetivos estratégicos de la or-

ganización. Precisar roles y 

funciones de gobierno del 

portafolio. 

La gobernanza actual es ge-

nérica, no hay procedimiento 

estandarizado en todo el ciclo 

de vida del portafolio, los ro-

les y responsabilidades son 

en forma general. 

Sí Realizar un proce-

dimiento de go-

bernanza del por-

tafolio 

Gestión de 

interesados 

BPPM.12 Realizar la identificación y 

estrategias para los intere-

sados del portafolio, cons-

truir la matriz de interesa-

dos 

El plan estratégico actual de-

finió los interesados, pero no 

hay una gestión de identifica-

ción de estrategias y formato 

de matriz normados en 

cuanto a los interesados 

Sí Proponer herra-

mientas y técnicas 

en el portafolio 

para la gestión de 

interesados. 

BPPM.13 Realizar la matriz de comu-

nicaciones con los interesa-

dos del portafolio 

No hay un activo incluido de 

herramienta de comunicacio-

nes con los interesados 

Sí Proponer técnica y 

herramientas de 

gestión de 
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Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

comunicaciones 

del portafolio 

Gestión de 

capacidad 

BPPM.14 Hacer un perfil general de 

las demandas de recursos de 

la cartera y la oferta dispo-

nible de recursos  

No se cuenta con identifica-

ción del perfil de recursos y 

un proceso de balanceo del 

portafolio para escogencia de 

los proyectos conforme a la 

capacidad empresarial 

Sí Iniciar con la crea-

ción de estimación 

de los perfiles de 

las demandas y 

ofertas de los re-

cursos de la car-

tera 

BPPM.15 Construcción de las capaci-

dades para soportar la im-

plementación de la estrate-

gia organizacional (misión, 

talento, procesos, tecnolo-

gía, integración y conoci-

miento) 

Se cuenta con la definición de 

las capacidades organizacio-

nales en macroprocesos y mi-

sión, falta lo de la estructura 

organizativa, tecnología, re-

curso humano y procesos in-

ternos) 

Sí Recomendar la de-

terminación de las 

capacidades orga-

nizacionales para 

la implementación 

de la estrategia 

Gestión de 

Valor 

BPPM.16 Crear un modelo de los re-

quisitos de la cartera, los 

factores de influencia y las 

tolerancias que impulsarán 

los componentes de la car-

tera hacia la realización del 

objetivo de valor. 

No se cuenta con un modelo 

de requisitos de portafolio, 

factores y tolerancias para 

impulsar los componentes 

hacia la realización de valor. 

Sí Proponer un mo-

delo de requisitos 

de cartera para la 

realización de va-

lor. 

BPPM.17 Establecer la medida de va-

lor, cálculo de medición, 

cronograma, restricciones, 

método y frecuencias, en-

trega de información, partes 

interesadas clave, equilibrio 

entre valor y riesgo 

Actualmente, existe un ma-

nual de Sevri en donde se 

deja abierto a que las depen-

dencias identifiquen los ries-

gos y se los remitan a la ofi-

cina de prevención y riesgos, 

falta integrar el equilibrio del 

valor y el riesgo, su medición 

y gestión 

No Incluir en la pro-

puesta la recomen-

dación del equili-

brio entre el valor 

y el riesgo, su me-

dición y frecuen-

cia. 

Gestión de 

riesgos 

BPPM.18 Plan de administración de 

los riesgos del portafolio 

El plan de administración es 

generalizado no se especifica 

para el portafolio, existen 

umbrales y mapas de calor 

definidos, falta realizar una 

matriz de riesgos específica 

para el portafolio. 

Sí Proponer herra-

mientas y técnicas 

para la gestión de 

riesgos en el porta-

folio. 
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Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

 BPPM.19 Seguimiento de los costos 

del portafolio en todos los 

niveles y monitoreados con 

consecuencia 

Se realiza en un periodo de 

3 meses  

Si, solo se 

hace con el 

presu-

puesto 

anual  

Proponer una fre-

cuencia menor al 

periodo estable-

cido 

BPPM.20 Proporcionar informes de 

estado en tiempo real para 

los ejecutivos 

Se realiza en un periodo de 

3 meses 

No Proponer una fre-

cuencia menor al 

periodo estable-

cido 

BPPM.21 Evaluar y controlar los ries-

gos del portafolio 

Los riesgos del portafolio son 

en relación con métricas de 

cumplimiento de actividades 

en caso de acuerdo de cum-

plimiento y los de proyecto 

solo aplican a ciertos proyec-

tos que la Junta Directiva de-

cide, no hay para todas las 

etapas del portafolio ni tam-

poco mediciones de valor que 

ayuden al cumplimiento de la 

estrategia 

 

Sí Realizar una ma-

triz de riesgos del 

portafolio que 

ayude al cumpli-

miento de la estra-

tegia actual. 

BPPM.22 Construcción de un 

dashboard 

No hay un tablero de control 

del portafolio 

Sí Proponer una he-

rramienta de ta-

blero de control y 

su funcionamiento 

para el portafolio. 

BPPM.22 Gestión del cambio organi-

zacional 

Con la nueva estructura no se 

ha gestionado adecuada-

mente el cambio organizacio-

nal y sus impactos, para redu-

cir las brechas en las capaci-

dades organizacionales.  

Sí Proponer las reco-

mendaciones de 

inicio para la ges-

tión de cambio or-

ganizacional. 

BPPM.23 Equilibrar las capacidades y 

habilidades de técnicas de 

gestión de recursos con 

base en las mejores prácti-

cas 

No se cuenta con un segui-

miento de modelo de madu-

rez para realizar ajustes a los 

procesos de gestión del porta-

folio, proyectos y programas. 

Sí Establecer una re-

comendación de 

empleo de herra-

mienta de modelo 

de madurez de 

buenas prácticas 
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Dominio Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora 

para aplicar anual-

mente en la orga-

nización.  

Nota. Elaborado a partir de análisis de las herramientas aplicadas, revisión documental y 

bibliografía. 

 

Cuadro 8-3: Brechas con ISO 21504 (2023) 

Código Buena práctica Situación actual Recope Brecha Propuesta de mejora 

BPIS.01 Gestión del rendimiento 

de la cartera 

No hay gestión del rendimiento 

del portafolio 

Sí Proponer herramientas y téc-

nicas de gestión de rendi-

miento del portafolio 

BPIS.02 Gestión de la integración 

de beneficios 

No hay procedimiento de ges-

tión de integración de benefi-

cios. 

Sí Recomendar realizar un pro-

cedimiento de gestión de in-

tegración de beneficios. 

BPIS.03 Mantenimiento de la car-

tera 

En los activos organizacionales 

no se encontró proceso de man-

tenimiento de cartera 

Sí En la etapa de evaluación o 

monitoreo y control del mo-

delo propuesto se debe in-

cluir cómo se realiza el man-

tenimiento de la cartera 

BPIS.04 Optimización de los re-

cursos 

No existe la buena práctica de 

optimización de recursos  

Sí Hacer consciencia de la op-

timización de los recursos en 

el ámbito empresarial. 

 

 

Cuadro 8-4: Brechas con las entrevistas del benchmarking, con las buenas prácticas que 

emplean otras instrucciones públicas que gestionan el portafolio: 

 

Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

BP.01 Cuentan con procedimiento de ges-

tión del portafolio, estandarizado y 

centralizado. 

Existe el compendio de 

inversiones y manual de 

inversiones, pero no si-

guen las buenas prácti-

cas de gestión de porta-

folio, no está centrali-

zado y no logra 

 

Sí 

Proponer un modelo de ges-

tión de portafolio en la Refina-

dora Costarricense de Petróleo 

S. A. mediante la aplicación de 

marcos de referencia de bue-

nas prácticas para que haya 

trazabilidad del uso eficiente y 
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Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

demostrar el uso efi-

ciente y eficaz de los re-

cursos públicos en sus 

inversiones a través de 

los proyectos que ges-

tiona. 

eficaz de los recursos públicos 

en sus inversiones a través de 

los proyectos que gestiona. 

 

BP.02 Tienen un procedimiento estandari-

zado y centralizado de gestión de pro-

yectos de acuerdo con su clasifica-

ción. 

Hay procedimientos 

descentralizados de 

gestión de proyectos, 

política de gestión de 

proyectos, un manual 

estandarizado, no hay 

uno centralizado con-

forme a la clasificación 

de los proyectos 

Sí Proponer que se ajuste la me-

todología de gestión de pro-

yectos en forma centralizada y 

estandarizada para toda la em-

presa. 

BP.03 Existe un procedimiento estandari-

zado y centralizado sobre la gestión 

de programas y trenes ágiles. 

No hay procedimiento 

de gestión de progra-

mas 

Sí Realizar un procedimiento de 

gestión de programas 

BP.04 Cuentan con un procedimiento de go-

bernanza corporativa de la gestión del 

portafolio en todo su ciclo de vida. 

La gobernanza actual es 

genérica, no hay proce-

dimiento estandarizado 

en todo el ciclo de vida 

del portafolio, los roles 

y responsabilidades son 

en forma general. 

 

Sí 

Realizar un procedimiento de 

gobernanza del portafolio 

BP.05 Tienen procedimiento estandarizado 

y centralizado para seleccionar y cla-

sificar componentes. 

No hay procedimiento 

estandarizado y centra-

lizado para seleccionar 

y clasificar de compo-

nentes. 

Sí Proponer herramientas y técni-

cas en la propuesta del modelo 

de gestión de portafolio sobre 

el proceso de selección y cla-

sificación de componentes 

BP.06 Poseen un procedimiento estandari-

zado centralizado sobre seguimiento 

y control del portafolio. 

Está el manual de inver-

siones que define el se-

guimiento y control de 

estas. No hay métricas 

para verificar el rendi-

miento del portafolio 

solo de los proyectos. 

Sí Mejorar con herramientas y 

técnicas en la propuesta del 

modelo de gestión de portafo-

lio sobre el proceso de segui-

miento y control del portafolio 
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Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

BP.07 Tienen modelo de gestión de portafo-

lio establecido y sensibilizado en el 

ámbito de toda la institución. 

Aún no se encuentra 

centralizado y estanda-

rizado un modelo que 

cumpla con las buenas 

prácticas y normas de 

los entes reguladores. 

Sí Proponer un modelo de ges-

tión de portafolio en la Refina-

dora Costarricense de Petróleo 

S. A. mediante la aplicación de 

marcos de referencia de bue-

nas prácticas para que haya 

trazabilidad del uso eficiente y 

eficaz de los recursos públicos 

en sus inversiones a través de 

los proyectos que gestiona. 

BP.08 Tienen matrices de priorización de 

iniciativas, matriz de clasificación y 

matriz de selección de componentes. 

Los criterios existentes 

de priorización para las 

etapas que se desarro-

llan en el portafolio no 

están alineados con la 

estrategia empresarial 

 

Sí 

En el modelo de la propuesta 

de gestión de portafolio incluir 

los correspondientes a la prio-

rización y selección de los 

componentes y de iniciativas, 

en este se puede basar la pro-

puesta para Recope. 

BP.09 Tienen planes de gestión estandariza-

dos según el ciclo de vida de los pro-

yectos. 

Solo existe el plan de 

gestión de ejecución 

para inversiones estra-

tégicas y operativas re-

levantes. 

 

Sí 

Construir las herramientas y 

técnicas y los planes de ges-

tión para los dos tipos de enfo-

ques que se determinaron en la 

herramienta de idoneidad (pre-

dictivo e híbrido) 

BP.10 Poseen indicadores de medición del 

portafolio los OKR (objetics keys re-

sorts) en donde aseguran mejora y 

crecimiento continuo. 

Solo existen en RIE-3 

de riesgos del portafo-

lio, que toma en cuenta 

solo los proyectos que 

la Junta Directiva de-

cide monitorear. No in-

cluyen otras medicio-

nes de indicadores para 

su rendimiento. 

 

 

Sí 

Realizar la gestión de riesgos 

del portafolio para el modelo 

de la propuesta de manejo de 

portafolio por desarrollar y de-

terminar indicadores de medi-

ción del portafolio. 

BP.11 Tienen una matriz de seguimiento del 

portafolio (MAPO) (dashboard). 

No existe un tablero de 

control 

Sí Construir un tablero de control 

y seguimiento de los compo-

nentes del portafolio, sobre su 

estado y desempeño. 

BP.12 Miden el rendimiento del portafolio. No se tiene esta medi-

ción en el modelo que 

se gestiona en Recope 

Sí Determinar los indicadores de 

medición para el rendimiento 
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Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

de la propuesta de gestión del 

portafolio. 

BP.13 Optimizan y balancean el portafolio 

para balancear emplean la herra-

mienta de priorizador de portafolio 

que evalúa criterios de riesgo y de va-

lor o esfuerzo de negocio. Hay como 

diez criterios y al final de eso así se 

balancean los recursos, según el ne-

gocio, las decisiones se toman de 

acuerdo con la necesidad. 

La optimización se hace con base en 

los resultados del cumplimiento, en el 

portafolio con base en los conglome-

rados, OKR, se deben mejorar indica-

dores y se ajustan estos. Optimización 

es subir los índices OKR y la matriz 

del portafolio (MAPO). 

Todos los meses puede cambiar según 

como se vea el rendimiento. 

No se cuenta con estos 

procesos en la norma-

tiva existente 

Sí En el modelo de gestión de 

portafolio que se propone in-

cluir los procesos de balanceo 

y optimización. 

BP.14 Identifican restricciones, supuestos y 

limitaciones en el portafolio. 

No se cuenta con res-

tricciones, supuestos y 

limitaciones para el 

portafolio 

Sí Incluir en el modelo de gestión 

de portafolio que se propone 

estos parámetros de restriccio-

nes, supuestos y limitaciones. 

BP.15 Apuestan a las personas en una fuerte 

capacitación, ya que el recurso hu-

mano es primordial, deben crecer en 

conocimiento y en el ámbito acadé-

mico para la mejora de la eficiencia 

en la gestión 

No hay una cultura de 

sensibilización ni un 

plan de capacitación de-

finido para mejorar el 

conocimiento, enrique-

cer académicamente la 

gestión de proyectos ni 

de programas 

 Proponer un plan de capacita-

ción de corto y mediano plazo 

y sensibilización para introdu-

cir al personal en los concep-

tos sobre la gestión del porta-

folio y buenas prácticas y re-

comendar que se establezca un 

mapa de ruta sobre esta línea. 

BP.16 Tienen una cultura establecida (capa-

cidad de unificar a la organización a 

través de un conjunto de valores com-

partidos). 

Aún no se logra esto en 

Recope 

Sí Recomendar establecer es-

fuerzos para concientizar los 

valores y la generación de una 

cultura en el ámbito organiza-

cional. 

BP.17 Cuentan con capacidades organizati-

vas habilitadas. 

Las capacidades orga-

nizacionales de Recope 

 

Sí 

Recomendar que se determi-

nen las capacidades 



 488

Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

no se encuentran identi-

ficadas que orienten la 

gestión eficaz de los re-

cursos y mejora de los 

procesos. La estructura 

actual no permite este 

desarrollo. 

organizacionales para mejora 

continua y eficacia de la toma 

de decisiones, manejo de re-

cursos, del portafolio, proyec-

tos y programas, que permitan 

la gestión del cambio y su 

complejidad. 

BP.18 Integran el sistema integrado de cam-

bios. 

La metodología de 

cambios se basa en pro-

cedimiento de ejecu-

ción presupuestaria, 

que no determina las 

modificaciones y con-

trol en las líneas base, 

sino la movilidad de los 

recursos financieros en 

todos los niveles de 

cuentas presupuestarias 

en el ámbito empresa-

rial que aprueba la Junta 

Directiva  

 

 

 

Sí 

Incluir en los planes de gestión 

de portafolio, proyectos y pro-

gramas el proceso formal es-

tandarizado que siga buenas 

prácticas en los cambios que 

se generen, para determinar el 

comportamiento de la trazabi-

lidad de los recursos públicos 

y establecer alertas de control 

BP.19 Tienen un sistema de integración 

modo casero que llamaron SAPI (sis-

tema de herramienta de administra-

ción integral). Además, tienen planti-

llas de formularios definidos para 

cada proceso, tipo de proyecto con-

forme la clase de ciclo de vida de este. 

En Recope no existe un 

sistema estandarizado y 

centralizado para la 

gestión de portafolio, 

proyectos y programas 

en el ámbito empresa-

rial 

 

Sí 

Contar con una herramienta 

tecnológica para la gestión de 

portafolio, proyectos y progra-

mas que se adapte a las necesi-

dades empresariales. 

BP.20 Tienen base de datos y herramientas 

de análisis asociadas a riesgos. 

Hasta este año se incor-

poran datos y herra-

mientas para la gestión 

de riesgos  

 

Sí 

Determinar los riesgos de ges-

tión del portafolio con herra-

mientas y técnicas para el mo-

delo que se propone en solu-

ción al problema. 

BP.21 Poseen un instructivo corporativo 

para la evaluación financiera de los 

proyectos de inversión.  

No hay instructivo so-

bre cómo desarrollar la 

evaluación financiera 

de los proyectos de in-

versión. 

 

Sí 

Recomendar para que el área 

financiera desarrolle esfuerzos 

en la creación de este activo 

junto con el director del porta-

folio y su equipo. 
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Código Buenas prácticas que utilizan otras 

instituciones 

Situación actual Re-

cope 

Brecha Propuesta de mejora 

BP.22 Tienen política corporativa para la 

evaluación financiera de los proyec-

tos de inversión 

La política actual no 

permite una visión fi-

nanciera de evaluación 

de proyectos de inver-

sión. 

 

Sí 

La empresa debe generar un 

activo organizacional que 

desarrolle una política corpo-

rativa para la evaluación fi-

nanciera de los proyectos de 

inversión  

 

BP = Buena práctica. 

 

8.13 Apéndice N: Flujo de procesos del Modelo Propuesto para Gestión del 

Portafolio de la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. 

                            
Flujograma 

Propuesta de un Modelo de gestión de Portafolio de  Proyectos.pdf             
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8.14 Apéndice M: Herramientas propuestas para el Modelo de Gestión de 

portafolio en RECOPE S.A. 

Se propone una herramienta de matrices general F06-DBPF-011-AEGP-V1 Dashboard PF 

(definitiva), los planes, formatos de estudios de preinversion si se realizan en formatos de Word. 

Sin embargo, se adjunta los formatos por aparte de cada una. 

 

Fase Descripción Código Formato en word o excel 

Inicio 

Priorización Objeti-

vos Estratégicos 

Matriz F06-MPOE-001-

AEGP-V1 

 

F06-MPOE-001-AEG
P-V1 Priorización Objetivos Estratégicos.xlsx

 

Solicitudes de Re-

gistro 

Formato F06-SRIP-002-

AEGP-V1 

 

F06-SRIP-002-AEGP-
V1  Solicitud de registro de Iniciativa.docm

 

Formularios de In-

versión 

Formato F06-FIPI-004-

AEGP-V1 
 
F06-FIPI-004-AEGP-
V1 Ficha de Iniciativa de Inversión.docm 

Matriz Priorización y 

Categorización Ini-

ciativas 

Matriz F06-MPIP-005-

AEGP-V1 
 
F06-MPCIP-005-AEG
P-V1 Matriz de Priorización y categorización de Iniciativa.xlsx 

Estudios de Prein-

versión 

Formato Perfil F06-PFIP-

006-AEGP-V1 
 
F06-PFIP-006-AEGP-
V1 Formato de Perfil de proyecto  .docx 

Formato Prefactibilidad 

F06-PRFI-007-AEGP-V1 
 
F06-PRFI-007-AEGP-
V1 Formato de Prefactibilidad de proyecto  .docx 

Formato Factibilidad 

F06-FPIP-008-AEGP-V1 
 
F06-FPIP-008-AEGP-
V1 Formato de Factibilidad de proyecto  .docx 
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Fase Descripción Código Formato en word o excel 

Programas y Benefi-

cios 

Formato Conformación 

programas y beneficios 

F06-MPrg-AEGP-V1 
 

F06-PGPrg-AEGP-V1 
Plan getsión Programas y Beneficios.xlsx

  

Plan Estratégico 

Portafolio 

Formato F06-PEGP-009-

AEGP-V1 
 
F06-PEGP-009-AEGP
-V1 Plan Estratégico del Portafolio.docx 

Hoja de Ruta de 

Portafolio 

Formato F06-HRPF-010-

AEGP-V1 
 
F06-HRPF-010-AEGP
-V1 Hoja Ruta de Portafolio.xlsx 

Dashboard ( Matriz 

del Portafolio) 

F06-DBPF-011-AEGP-

V1 
 
F06-DBPF-011-AEGP
-V1 Dashboard PF (definitiva).xlsb 

Planifica-

ción 

Priorización del Por-

tafolio 

 Matriz F06-MPPI-012-

AEGP-V1 
 
F06-MPPI-012-AEGP
-V1 Criterios Priorización Proyectos .xlsx 

Identificación Recur-

sos 

Matriz F06-MRPF-013-

AEGP-V1 
 
F06-MRPF-013-AEG
P-V1 Matriz Balanceo Portafolio.xlsx 

Plan de Gestión de 

Riesgos del Portafo-

lio 

F06-MRIPF-014-AEGP-

V1 
 
F06-MRIPF-014-AEG
P-V1 Plan gestión Riesgos del Portafolio.xls 

Plan de Gestión de 

Comunicaciones 

F06-PGCPF-015A-

AEGP-V1 F06-PGCPF-015A-AE
GP-V1  Plan de Gestión de Comunicaciones del Portafolio.docx 

Matriz de comunica-

ciones 

F06-MCOPF-015-AEGP-

V1 
 Están en la misma del 

Dashboard Portafolio 

  Matriz de Interesa-

dos 
F06-MIPF-016-AEGP-V1 
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Fase Descripción Código Formato en word o excel 

Autorización de 

Componentes al 

Portafolio 

F06-ACOPF-AEGP-V1 F06-ACOPF-AEGP-V
1 Autorización del Componente del Portafolio.docx 

Creación de progra-

mas y beneficios 

Formato programas y 

Beneficios F06-MPrg-

AEGP-V1  
F06-PGPrg-AEGP-V1 
Plan getsión Programas y Beneficios.xlsx 

Plan de Gestión del 

Portafolio 

 Formato F06-PGPOF-

017-AEGP-V1 
 

F06-PGPOF-017-AE
GP-V1 Plan de gestión del Portafolio .docx 

Plan de gestión de 

proyectos híbridos 

Formato F06-PGPIH-

018-AEGP-V1  
 
F06-PGPIH-019-AEG
P-V1 Plan gestión Proyecto Híbrido.docx 

Plan de gestión de 

proyectos predicti-

vos 

Formato F06-PGPIPR-

019-AEGP-V1  
 
F06-PGPIPR-020-AE
GP-V1 Plan gestión Proyecto Predictivo.docx 

Acta constitutiva del 

Portafolio 

Formato F06-ACPF-020-

AEGP-V1  
 

F06-ACPOF-018-AE
GP-V1 ACTA CONSTITUTIVA DEL PORTAFOLIO.docx 

Ejecución 

Plan de Inversiones 
 Formato F06-PIPF-021-

AEGP-V1 
 
F06-PIPF-021-AEGP-
V1 Plan de Inversiones del Portafolio.docx 

Informe de Segui-

miento de Proyectos 

 Formato F06- FISP-022-

AEGP-V1 
 
F06-FISP-022-AEGP-
V1 Formato de Informe de Seguimiento a Proyecto.docx 

Gestión de cambios 

de componentes   

Formato F06-GCIP-023-

AEGP-V1  
 
F06-GCIP-023-AEGP
-V1 Solicitud de Cambio de componentes.docx 

Informe de cierre del 

proyecto o pro-

grama 

Formato F06-FICP-024-

AEGP-V1 y F06-MPrg-

AEGP-V1   
F06-FICP-024 

AEGP-V1 Formulario de cierre proyecto.docx 
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Fase Descripción Código Formato en word o excel 

Lecciones aprendi-

das 

Fomrato F06-LAPF-025-

AEGP-V1 
 
F06-LAPF-025-AEGP
-V1 Formato de Lecciones aprendidas de Proyectos.docx 

Optimiza-

ción 

Optimización del 

Portafolio 

Matriz F06-MFEPF-026-

AEGP-V1 
 

F06-MFEPF-026-AE
GP-V1 Frontera Eficiente Portafolio.xlsx 

 

8.15 Apéndice O: Herramienta de Gestión de Programas y gestión de bene-

ficios  del Modelo Propuesto  para Gestión del Portafolio de la Refina-

dora Costarricense de Petróleo S.A. 

Plan de Gestión de 
programas RECOPE PGprg-version final.xlsx 

 

 

Costo Herramienta 
October 2023 .xlsx

 

Investigación 
Herramienta para Getsión Portafolio.pdf 

8.16 Apéndice P: Formato para Estudio de preinversión completo a usar 

en Inversión de Obra Pública 

F06-FPIP-008-AEGP-
V1 Formato de Factibilidad de proyecto  .docx 
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8.17 Apéndice Q.  Formato para Estudio de preinversión Tipo Perfil 

F06-PFIP-006-AEGP-
V1 Formato de Perfil de proyecto  .docx 

 

8.18 Apéndice R. Plan de gestión de Portafolio  

F06-PGPF-027-2023 
Plan y gestión del Portafolio final.docx 

 

 

8.19 Apéndice S. Plan de gestión de comunicación del Portafolio  

F06-PGCPF-015A-AE
GP-V1  Plan de Gestión de Comunicaciones del Portafolio.docx 

8.20 Apéndice T: Roles y Funciones de la Gestión del Portafolio de Inver-

siones de la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. 

Responsabilidades en el Portafolio 

Junta Directiva 

 Aprueba la normativa del Portafolio, sus modificaciones; así como los procedi-

mientos o metodología estándar relacionada al modelo de gestión de Portafolio.  

 Revisar, ajustar y dar seguimiento a las recomendaciones de la gestión del Portafo-

lio a nivel empresarial que se eleven por parte de la Presidencia Ejecutiva.  

 Solicitar en cualquier momento, la clasificación como “estratégico” (bajo un con-

cepto de crecimiento y expansión o inteligencia de negocios, aumento de la capa-

cidad de producción, de almacenamiento, de trasiego, diversidad nuevos productos 

o servicios, desarrollos tecnológicos), a un estudio de preinversión, utilizando 
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criterios de costo, plazo, riesgo, impacto financiero o beneficio económico y con-

tribución estratégica.  

 Tomar la decisión, para eliminar algún impedimento en algún estudio de preinver-

sión o componente que ha sido clasificado para un seguimiento estratégico y que la 

Presidencia Ejecutiva o Gerencias no pudo resolver antes de elevarse.  

 Aprueba los recursos de personas, financieros, tecnológicos, materiales para llegar 

a cabo los proyectos priorizados ingresados al Portafolio, mediante la recomenda-

ción de la Presidencia Ejecutiva elevadas por la Gerencia General en apoyo técnico 

de la oficina encargada de priorización del Portafolio y la Unidad de Planificación. 

Presidencia ejecutiva 

 Someter para revisión, ajuste o aprobación de la Junta Directiva el procedimiento 

de gobernanza del Portafolio.  

 Someter para revisión de Junta Directiva, las recomendaciones de la gestión del 

Portafolio Empresarial, brindadas por la Gerencia General.  

 Analizar y aprobar a la Gerencia General los componentes o estudios de preinver-

sión que esta eleve que fueron identificados cómo estratégicos y de obra pública. 

 Someter para aprobación a Junta Directiva el plan estratégico del Portafolio elevado 

por la Gerencia Gerencial y desarrollado por la unidad de planificación. 

 Oficializar, con base en la recomendación de la Gerencia General en apoyo de la 

unidad de planificación, al Comité de Portafolio de iniciativas y al Comité corpo-

rativo del portafolio. 

 Revisar, ajustar y dar seguimiento a las recomendaciones de la gestión del Portafo-

lio de inversiones que se eleven por parte de la Gerencia General. 

 

 

Gerencia General  

 Oficializar al comité corporativo, Comité de Portafolio de iniciativas y del portafo-

lio (todos con alcance gerencial).  

 Designar la oficina de administración del Portafolio y su equipo. 

 Oficializar el rol de Encargado (a) del Portafolio y el de encargada (o) de programas 

y el equipo a cargo de monitoreo y control del portafolio.  
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 Oficializar las funciones definidas en este procedimiento para la oficina de gestión 

de proyectos y el rol que asumirá la responsabilidad acá impuesta. 

 Oficializar el gestor de programa cuando el encargado del Portafolio le solicite. 

 Tomar la decisión directamente o bien, designar por escrito a las personas que así 

considere, para que tomen decisiones ante las opciones para valorar el estado y tipo 

de iniciativas o estudios de preinversión o cuando se requiera de un mayor análisis 

en las iniciativas, o elaborar estudios de prefactibilidad o viabilidad preliminar. 

 Remitir unidad de planificación y encargada de priorización de iniciativas de pro-

yectos del Portafolio propuestas de modificación al presente procedimiento, que 

procuren la homologación empresarial para mantener un estándar.  

 Velar por el cumplimiento del procedimiento de gobernanza por parte de sus de-

pendencias. 

 Aprobar los planes del portafolio y sus matrices realizadas por el encargado del 

Portafolio. 

 Asegurar, el alineamiento estratégico para el Banco de iniciativas y el portafolio. 

 Dar el aval a los retos empresariales, que ayuden a potenciar la Estrategia de la 

empresa.  

 Proveer supervisión y retroalimentación en la entrega de beneficios, para asegurar 

el éxito del portafolio.  

 Remover barreras y obstáculos para el éxito del portafolio, en caso sea necesario.  

 Asegurar las aprobaciones relacionadas a los recursos financieros.  

 Proveer los recursos necesarios, y gestionar las interacciones entre los directivos y 

el equipo de gestión del portafolio de la oficina u área estratégica de administración 

del Portafolio. 

 Ser el patrocinador para gestionar el Portafolio bajo las recomendaciones que emita 

la oficina u área estratégica de administración del Portafolio. 

 Presidirá el Comité Corporativo del Portafolio (Sponsor del Portafolio). 

 

Gerencias de Áreas. 

 Oficializar la solicitud de los equipos de trabajo para proyectos y programas. 

 Designar el Órgano fiscalizador del Proyecto. 
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 Realizar o designar el área o persona que nombre y oficialice los siguientes roles 

(según corresponda al componente): Patrocinador del proyecto o programa, gestor 

del programa, jefe o Gerente del proyecto.  

 Tomar la decisión (en un máximo de 6 días hábiles) o elevar de manera jerárquica, 

para eliminar algún impedimento que el coordinador del estudio de preinversión, 

encargado del proyecto, patrocinador del programa, u órgano fiscalizador, no pudo 

resolver. 

 Formar parte del Comité Corporativo para la priorización de los objetivos estraté-

gicos. 

 

 

Área Estratégica de Gestión de Portafolio en la Unidad de Planificación 

 Realizar sesiones periódicas (al menos cada mes) que promuevan un lenguaje co-

mún en aplicación de marcos de trabajo de buenas prácticas, con los interesados del 

Portafolio, sobre la correcta aplicación de la normativa existente, o atender temas 

solicitados por un tercero.  

 Asesorar a las Direcciones, para mantener un alineamiento conceptual y práctico 

del modelo de gestión de Portafolio.  

 Colaborar con el encargado(a) del portafolio, para verificar que los datos en el “plan 

y gestión del portafolio” estén validados para cumplir con los informes de planifi-

cación, y emitir recomendaciones escritas o realizar sesiones de trabajo con la Ofi-

cina de Gestión de Proyectos, que ayuden a identificar mejoras en el Portafolio.  

 Consolidar el “plan y gestión del portafolio” a nivel empresarial con el fin de emitir 

recomendaciones escritas o realizar sesiones de trabajo, que ayude a resolver im-

pedimentos, mejorar los indicadores de eficiencia y eficacia, incluyendo temas de 

cumplimiento del tiempo, presupuesto, costos y riesgo, y tomar decisiones.  

 Verificar que la documentación establecida en el Plan y gestión del portafolio y sus 

registros mantenga consistencia con los datos existentes en las soluciones digitales 

oficiales, y, en caso de detectar inconsistencias, debe subsanarse con los responsa-

bles de los componentes en un plazo no mayor 3 días hábiles. 
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 Evalúa el desempeño del portafolio y toma decisiones sobre los recursos, inversión 

y prioridad según sea necesario. 

 Promover capacitaciones y charlas a nivel empresarial, para ampliar en las buenas 

prácticas del modelo gestión de Portafolio, bajo un estándar, para poder ir gene-

rando un lenguaje común.  

 Fomentar y crear grupos para el aprendizaje y actualización del modelo de gestión 

de Portafolio.  

 Ratificar o rectificar el nivel de madurez seleccionado con el fin de buscar la mejora 

continua, a través de un plan de acción y reducción de brechas.  

 Asignar los códigos a los estudios de preinversión, componentes y evaluaciones 

(exante, y expost) en casos especiales a nivel gerencial.  

 Proponer mejoras a este procedimiento, buscando la homologación, con el fin de 

mantener un estándar.  

 Atender en tiempo y forma las mejoras aprobadas al procedimiento y formularios, 

así como en las soluciones digitales oficiales.  

 Verificar los requisitos de carácter técnico de la documentación presentada a partir 

de las solicitudes para el nombramiento temporal como jefe o gerente del proyecto 

en las que medie un pago adicional por ejercer dicho rol, con base en las alternativas 

formales propuestas por la organización.  

 Recomendar a la Gerencia General y área de prevención y riesgos mediante un 

consenso la oficialización del uso de soluciones digitales, para automatizar métodos 

de gestión de componentes y otros formularios o instrumentos del modelo de ges-

tión de Portafolio. 

 Revisa el desempeño y las recomendaciones propuestas para realizar ajustes en el 

portafolio. 

 Recibe información sobre el rendimiento y el progreso de los componentes del Por-

tafolio. 

 Mantiene el tablero de Control del Portafolio(dashboard) con alcance gerencial ac-

tualizada y la matriz de Priorizador Portafolio actualizado. 

 Informa el progreso del Portafolio a la alta dirección mediante informes de segui-

miento. 
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 Unidad de Planificación Empresarial 

 Elabora un mapa de ruta a largo plazo sobre la planificación empresarial (plan de 

operaciones y mantenimiento, planes maestros, planes de desarrollo de tecnología, 

planes de continuidad operacional, planes comerciales, entre otros) en conjunto con 

equipos conformados en terminales, donde se plasmarán en dichos planes; la pla-

nificación correspondiente para la selección de posibles iniciativas.  

 Elabora la planificación estratégica en cumplimiento de los decretos establecidos 

por los entes reguladores. 

 Vela por el cumplimiento del procedimiento de gobernanza del Portafolio y pro-

mueve su aplicación. 

 Responsable de registrar la información al BPIP (Banco de Proyectos de informa-

ción Pública) sobre avales técnicos, ingreso de proyectos nuevos, indicadores de 

avance físico y financiero de los componentes del Portafolio conforme la directriz 

084-MIDEPLAN. 

 Elabora la certificación de que el proyecto se encuentra inscrito en el BPIP. 

 

Coordinador de la Oficina de Valoración de Riesgos. 

 Elaborar en coordinación con el encargado del Portafolio el plan de gestión de ries-

gos y la matriz de riesgos, para su seguimiento y control. 

 Valorar la información y registrarla en el sistema digital de riesgos los estados de 

riesgos registrados que fueron remitidos por el Encargado del Portafolio, cuando 

no se cuenta con el sistema digital deberá de gestionar a través de una bitácora de 

control de riesgos en Microsoft Excel. 

 Recibir los riesgos del Portafolio suministrados por el encargado del Portafolio y 

sus indicadores para incorporarlos en sus informes y registros, para su seguimiento. 

 Revisa y resuelve los riesgos y problemas relacionados al gobierno.} 

 Realiza sesiones con el encargado del Portafolio para  verificar los riesgos activos 

y no activos y su control. 
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Comité Corporativo del Portafolio  

 Ayudará a determinar las prácticas de gobierno y proporcionar el liderazgo, la su-

pervisión y la toma de decisiones adecuadas.  

 Aplica la herramienta de Priorizador de Objetivos estratégicos empresariales, defi-

nida en la gestión de alineación estratégica. 

 Está conformado por los funcionarios que desempeñan los siguientes cargos:  

 Gerente General y los demás Gerentes de área, encargado(a) del Portafolio, encar-

gado(a) de Programas, Dirección Administradora del Portafolio. 

Funciones: 

 Determina del marco de trabajo de gobierno, aprobando las políticas y procesos 

relacionados al gobierno. 

 Establece los criterios de selección, categorización, priorización y autorización de 

componentes. 

 La frecuencia con la que este Comité debe reunirse es de cada mes. 

 

 

Comité de Portafolio de priorización de iniciativas. 

Ayudará a priorizar las iniciativas y proyectos que ingresarán al Portafolio con base en las 

matrices propuestas por el encargado(a) del Portafolio de la oficina estratégica de Portafolio. 

 Nombrar a la persona que será el líder del comité, para que éste sea quien pueda:  

 Convocar las reuniones a discreción y registrar o delegar a la persona 

para llevar las minutas de reunión.  

 Dar respuesta a las solicitudes o consultas que se realicen en temas de 

la priorización.  

 Mantener actualizado, priorizado y consolidado el priorizador, para la 

toma de decisiones a niveles superiores.  

 Revalorar los cambios en el estado del priorizador de iniciativas.  

 Firmar la “Matriz de Iniciativas Priorizadas”  

 Firmar la Matriz de Proyectos o Programas Seleccionadas. 

 Administrar y custodiar el Banco de Iniciativas, mediante el registro de 

iniciativas rechazadas. 
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 Evalúan las solicitudes de registro de iniciativas, mediante formato establecido. 

 Gestionan con sus dependencias las posibles iniciativas contempladas en los dife-

rentes planes para ser potenciales componentes a priorizar. 

 Coordinan con el área encargada de priorización del portafolio, las solicitudes de 

iniciativas de inversión conforme a su prioridad, urgencia e impacto.   

 

 

Encargado(a) del Portafolio 

 Desarrolla el plan de gestión estratégico del Portafolio y el Plan de gestión del Por-

tafolio, la hoja de ruta del Portafolio. 

 Elabora la matriz de interesados del Portafolio y matriz de comunicaciones del Por-

tafolio. 

 Elabora el acta constitutiva del Portafolio. 

 En coordinación con el coordinador de oficina de valoración de riesgos, elaboran 

el plan de gestión de riesgos del Portafolio, la matriz de riesgos de portafolio y 

evaluación de riesgos. 

 Debe estar familiarizado con el entorno operativo y cultural de la organización. 

 Debe interactuar con los ejecutivos. 

 Encargado(a) de comprender el plan estratégico y el proceso de su gestión y estar 

bien informado sobre la madurez y capacidades de gestión de proyectos. 

 Establece los objetivos de rendimiento del Portafolio. 

 Identifica las métricas del Portafolio. 

 Determina las variaciones inaceptables y específicas sobre la información y los in-

formes de rendimiento del Portafolio. 

 Supervisa, evalúa y controla eficazmente los componentes del Portafolio y subpor-

tafolios. 

 Asegura que los objetivos del portafolio que se plantean en el plan estratégico del 

Portafolio estén alineados con la visión estratégica de la empresa. 

 Captura el impacto del Portafolio y la creación de valor frente a las directrices es-

tratégicas. 
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 Proporciona recomendaciones u opciones apropiadas para la acción a los altos eje-

cutivos. 

 Influye y gestiona el proceso de asignación de recursos del Portafolio. 

 Supervisa y coordinar con los jefes o gerentes de componentes del Portafolio su 

implementación. 

 Revisa el equilibrio del Portafolio (por ejemplo, a corto plazo frente a largo plazo 

o riesgo frente a rendimiento) y negocia acuerdos con las partes interesadas estra-

tégicas relevantes (por ejemplo, gestión ejecutiva, operaciones). 

 Actúa a nivel organizacional, para mejorar el porcentaje de cumplimiento en la ma-

triz del portafolio y los “indicadores desempeño” (Tablero de control). 

 Atiende en tiempo y forma las mejoras aprobadas al procedimiento, formularios y 

soluciones digitales oficiales.  

 Comunica regularmente información y recomienda criterios para las acciones y de-

cisiones de gobernanza, como decidir cuándo los programas y proyectos deben con-

tinuar, deben volver a priorizarse, cambiarse para adaptarse a los cambios estraté-

gicos, terminarse o suspenderse antes de las fechas de finalización previstas origi-

nalmente. 

 Busca formas de mejorar continuamente los procesos de gestión de portafolio apli-

cados y ajustar los componentes de la cartera hacia una mejor alineación con los 

cambios en la estrategia para garantizar la relevancia continua para la organización. 

 Define el nivel de madurez de nivel gestión de Portafolio, proyectos y programas, 

y busca la mejora continua, a través de un plan de acción y reducción de brechas. 

 Ayuda a promover capacitaciones y charlas a nivel empresarial, para ampliar las 

buenas prácticas del modelo de gestión de Portafolio, bajo un estándar, para generar 

un lenguaje común. 

 Gestión, incluido el monitoreo y el control, como el cumplimiento normativo / de 

gobernanza y la realización de beneficios en todo el Portafolio. 

 Responsable de conformación de equipos técnicos y ejecutivos (Comité de gestión 

de demanda) para la planeación de iniciativas y su maduración, con el fin de com-

pletar la solicitud de registro de iniciativa del formulario F06-SRIP-002-2023. 
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 Desarrolla la matriz urgencia-impacto de las iniciativas seleccionadas en la identi-

ficación de posibles componentes. 

 

Responsables de los programas (jefes de Departamento) 

 Responsable de Iniciar el programa. 

 Autorizar el plan de programa y cualquier desviación del plan. 

 Revisar el avance del programa, la entrega de los beneficios y costos. 

 Guiar al encargado de programa en aquellas cosas que no sepa resolver. 

 Asegurar los recursos para el programa. 

 Reportar las entradas al proceso estratégico. 

 Establecer la estructura y los límites de toma de decisiones sobre inversiones en el 

programa. 

 Cumplir con las políticas, procedimientos, estándares y requerimientos. 

 

Encargada(o) de programas 

 Administra los beneficios, recursos, interesados, comunicaciones, alineamiento es-

tratégico, y riesgos de los programas. 

 Responsable por el liderazgo, conducta y desempeño de un programa. 

 Respalda e inicia el programa y obtiene los fondos con el patrocinador del programa 

y del Portafolio. 

 Determina qué de las iniciativas priorizadas pueden gestionarse de manera interre-

lacionada, bajo el concepto de programas. 

 Establece cómo se supervisará el programa y su autonomía. 

 Involucra a los interesados y cómo será su iteración. 

 Define cómo se esperan que los productos y resultados de los componentes de un 

programa contribuyan a la entrega del programa de   los beneficios previstos y apo-

yen la estrategia de la organización 

 Monitorea la realización de beneficios de los componentes del programa para ga-

rantizar que permanezcan estratégicamente alineados con los objetivos de la orga-

nización. 
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 Asegura que los productos y resultados de los componentes de un programa se co-

muniquen y consideren de manera efectiva para que un programa pueda optimizar 

efectivamente la búsqueda de sus beneficios previstos y proporcionar valor.  

 Dirige y coordina las actividades del programa (por ejemplo, financiamiento y ad-

quisiciones) en todos los componentes, trabajos o fases del programa. 

 Comunica e informa a las partes interesadas para proporcionar una perspectiva in-

tegrada de todas las actividades que se llevan a cabo dentro del programa. 

 Evalúa y responde de manera proactiva a los riesgos que abarcan múltiples compo-

nentes del programa. 

 Alinea los esfuerzos del programa con la estrategia organizacional y el caso de ne-

gocios del programa. 

 Resuelve problemas de alcance, costo, cronograma, recursos, calidad y riesgo den-

tro de una estructura de gobierno compartida. 

 Adapta las actividades, procesos e interfaces de gestión de programas para abordar 

eficazmente las diferencias culturales, socioeconómicas, políticas y ambientales en 

los programas. 

 Aplica los principios de gestión del programa para garantizar que los programas y 

sus componentes se planifiquen, controlen y completen adecuadamente, y que los 

beneficios del programa se entreguen y mantengan adecuadamente. 

 Crea un entorno para comunicar y abordar los riesgos del programa. 

 Alinea el programa a las políticas y procesos de gobierno de la empresa y del Por-

tafolio. 

 Diseña y autoriza el proceso de seguimiento de beneficios del programa. 

 Toma decisiones para hacer la transición entre fases, terminar o cerrar un programa. 

 Encargado de la gestión del programa, velando porque mantenga su alineamiento 

estratégico. 

 Provee soporte y visión al encargado(a)de Programas acerca del estado del pro-

grama y su evolución. 

 Es el coordinador de gestionar y asegurar el éxito del programa. 

 Coordina con el equipo de programa la ejecución correcta del mismo. 
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 Fiscaliza que se ejecuten los programas según su planificación, y en caso de surjan 

cambios debe consultar al Comité de programas su aval. 

 Encargado de realizar los casos de negocio y de llenar las plantillas correspondien-

tes al plan de gestión del programa. 

 Encargado de remitir el informe de avance del programa al encargado(a) de Pro-

gramas con sus indicadores de desempeño. 

 Encargado de llevar el norte de dirección del programa y llevar a cabo las adquisi-

ciones que demandan los proyectos que incorporan el programa. 

 Cualquier problema que surja en el programa debe ser escalado a través del comité 

de programa al encargado(a)de Programas para que este resuelva. 

 

Dirección de Planificación futuro Departamento de Modernización empresarial) 

 Analiza el contexto inmerso del reto empresarial o a la Estrategia, con el fin de 

madurar iniciativas.  

 Realiza la priorización de iniciativas y conforma el portafolio inicial. 

 Crea los planes maestros para las terminales de la empresa.  

 Solicitar a las dependencias nombrar representantes,según sea necesario. 

 Oficializa la solicitud de los equipos de trabajo para las etapas de formulación y 

evaluación en los proyectos.  

 Lidera la gestión de área de formulación y evaluación de proyectos para los estudios 

de preinversión. 

 Establece el Coordinador de Formulación y gestor de evaluación económica- finan-

ciera. 

 Solicita apoyo a la Dirección financiera en caso de requerir un mayor análisis del 

gestor de evaluación económica- financiera. 

 Solicita a la Dirección legal el apoyo de un representante técnico para la elaboración 

del análisis legal-administrativo de los estudios de preinversión. 

 Se encarga de realizar las evaluaciones exante antes de entrar a la fase de Inversión 

y de la evaluación expost siguiendo los lineamientos de MIDEPLAN, para los pro-

yectos de inversión. 

 Encargada de realizar el aval técnico para inscripción de las inversiones al BPIP. 
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 Encargada de dar el visto bueno a el estudio de preinversión entregado por coordi-

nador de formulación. 

 Encargada de entregar los estudios de preinversión con vialidades otorgadas; para 

que las dependencias gestionen la licitación – contratación y lleven a cabo la eje-

cución de obras pública, correspondientes del plan estratégico empresarial. 

 Encargada de nombrar el coordinador de evaluación posterior para la valoración de 

las inversiones en la fase de postinversión. 

 Encargada de definir el coordinador de evaluación y su equipo técnico para el desa-

rrollo de la evaluación exante, durante, final, y expost de las inversiones con enfo-

que para resultados en el desarrollo1(GpDR) y conforme se establece en el Manual 

de Evaluación para intervenciones Públicas, MIDEPLAN (2017). 

 Comunicación y enlace con autoridades políticas. 

 Valida el análisis de evaluabilidad. 

 Aprobar los TdR (términos de referencia de evaluación) y el plan de evaluación de 

los componentes. 

 Revisa y aprueba los Informes de Evaluación presentados por el coordinador de 

evaluación y se los remite al encargado del Portafolio. 

 Promueve el uso de los resultados de evaluación. 

 Identifica la intervención a evaluar. 

 Identifica, analiza, coordina, negocia, monitorea y controla los componentes del 

Portafolio; apoya las propuestas y evaluaciones de los componentes; facilita la prio-

rización; autorización; terminación de componentes; y facilita la asignación de re-

cursos en alineación con la estrategia y los objetivos de la organización. 

 Desarrolla y mantiene marcos y metodologías de programa y proyecto. 

 Gestiona el conocimiento sobre la disciplina de gestión de proyectos, incluidas las 

buenas prácticas y las lecciones aprendidas. 

 

1 Manual de Planificación con enfoque para resultados en el desarrollo, MIDEPLAN (2014) 
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 Proporciona información sobre el progreso del programa y el proyecto e informes 

métricos utilizando indicadores de rendimiento para el proceso de gobierno de Por-

tafolio. 

 Ayuda con el desarrollo de estrategias de riesgo y la identificación de riesgos, y 

comunicar riesgos y problemas relacionados con los componentes del portafolio. 

 Coordina la comunicación entre los componentes del Portafolio.  

 Desarrolla y lleva a cabo la capacitación y tutoría de recursos humanos en habili-

dades, herramientas y técnicas de gestión del Portafolio. 

Coordinador de Formulación 

 Solicita al encargado del portafolio, la asignación de código iniciativa tipo estudio, 

antes de iniciar el estudio de preinversión, indicando la fecha de inicio y fin espe-

rado.  

 Verifica que los plazos establecidos en cronograma se cumplan.  

 Aprueba y da seguimiento al tiempo y proyección de costos o esfuerzo realizado 

para elaborar el estudio de preinversión, con el fin de aprobar o rechazar alguna 

modificación.  

 Elimina impedimentos que le sean reportados por escrito y los escala a la dirección 

si requiere un nivel mayor. 

 Escala jerárquicamente según corresponda, para que, el Gerente o a quien este de-

signe, tome la decisión final (en un máximo de 6 días hábiles) para eliminar algún 

impedimento que no pudo resolver y pueda afectar la línea base aprobada al estudio 

de preinversión. 

 Solicita a la Dirección de Planificación el trámite de nombramiento de los Repre-

sentantes que sean necesarios y pertinentes para el buen desarrollo del estudio 

preinversión, no puede solicitar personal que ejecutará el proyecto. 

 Formaliza a su equipo de estudio de preinversión, mediante una solicitud escrita 

con la definición del porcentaje de dedicación y responsabilidades requeridas de 

cada miembro del equipo.  

 Elabora la línea base del alcance, cronograma y costo o esfuerzo de elaborar el 

estudio de preinversión, aunado a una gestión de riesgos.  
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 Presenta informes mensualmente al Patrocinador del estudio de preinversión,y en-

cargado del Portafolio, por lo que, de haber desviaciones a la línea base, se debe 

plantear el tratamiento de las acciones correctivas para minimizar su impacto.  

 Obtiene los avales (firmas de los titulares subordinados o a quien estos designen) 

de los estudios complementarios al estudio de preinversión (mercado, técnico, ju-

rídico, entre otros), antes de enviarlos como insumo al gestor de evaluación econó-

mico-financiera.  

 Participa a solicitud del responsable del componente, del análisis del formulario 

“control de cambio”. El plazo para realizar la actualización de un estudio de prein-

versión según lo normado “control de cambio”.  

 Cargar información (planificada y real) de tiempo y costo o esfuerzo del estudio de 

preinversión plantilla que defina el encargado(a) del Portafolio en el sistema u otro 

mecanismo oficial.  

 Coordina una presentación oral y emite una recomendación escrita al final de la 

etapa de aprobación de la fase de formulación y evaluación (indicando el criterio 

positivo o negativo) dirigido al usuario o a quien éste haya designado y al encargado 

(a) del Portafolio. 

 Atiende cualquier consulta asociada al estudio de preinversión, como rol responsa-

ble. 

 Indica los indicadores de riesgos de esta etapa al encargado de prevención y riesgos 

y al encargado(a) de Portafolio. 

 

 

Gestor de evaluación económico – financiera  

 Encargado(a) de formulación financiera, económico social y cualitativa para un es-

tudio de preinversión.  

 Utiliza los insumos que tengan los avales (firmas de titulares subordinados o a quien 

estos designen) de los estudios complementarios al estudio de preinversión (mer-

cado, técnico, legal-administrativo, entre otros) y que fueron enviados por el coor-

dinador de formulación o coordinador de evaluación según corresponda, para pro-

ceder con la evaluación financiera que corresponda.  
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 Elabora y coordina la entrega en tiempo del Informe de evaluación financiera o 

socioeconómico, donde se expresa el criterio financiero o socioeconómico exhaus-

tivo, relevante y vinculante al respecto de los principales resultados financieros, 

sensibilización y análisis de riesgo financiero sobre la evaluación financiera, así 

como una conclusión de la rentabilidad financiera en la fase que corresponda (for-

mulación y evaluación, durante, final o post inversión (operación).  

 Firma el informe de evaluación financiera que corresponda. 

 Participa a solicitud del coordinador de formulación, del análisis del formulario 

“control de cambio”, o la actualización de la línea base costo.  

 Atiende cualquier consulta asociada a la evaluación financiera o socioeconómica, 

y cualitativa. 

 Realiza las evaluaciones exante y expost de la parte financiera, socioeconómica o 

cualitativa de los proyectos, en conjunto con el equipo valuador. 

 Atienden las reuniones y visitas de campo que el coordinador de formulación les 

solicite para el estudio de preinversión. 

 Validan varias hipótesis de una iniciativa, para completar el perfil de iniciativa y 

desarrollar su estudio de preinveresión. 

 Comunicar al encargado (a) del Portafolio el estado “En atención” a la iniciativa.  

 Trabajan con el coordinador de formulación todos los insumos complementarios 

para el desarrollo de la alternativa que requiere el estudio de preinversión, y atiende 

las consultas que le solicite.  

 

Patrocinador del programa 

 Respalda el programa y colabora para asegurar el éxito del programa y la asignación 

de recursos necesarios. 

 Aprueba el perfil del programa y el plan de gestión. 

 Toma las decisiones, cuando el gestor del programa no puede resolver algún impe-

dimento.  

 Aprueba el progreso del programa. 

 Resuelve los problemas con las partes interesadas de alto nivel. 

 Demuestra un apoyo visible al programa y a su equipo. 



 510

 Lidera con ejemplo el cambio transformacional. 

 Confirma el cierre del programa en coordinación con el gestor del programa para 

entregar los resultados y su evaluación al encarado(a) de programas. 

 Facilita la consecución de recursos (humanos, materiales o financieros) de ser re-

queridos 

 Revisa con el encargado(a) de programas, los impactos del programa que puedan 

afectar las premisas de los beneficios del programa, antes de aprobar un control de 

cambio.  

Dirección de Proveeduría  

 Interdependencia que da apoyo a todas las inversiones empresariales en materia de 

gestión de publicación de contratos en la plataforma SICOP, por lo que tiene con-

tacto con todas las unidades que gestionan y ejecutan proyectos. 

 Encargado de llevar a cabo los procesos de contratos conforme a los tipos corres-

pondientes para su debida publicación. 

 Mantiene comunicación activa con la asesoría legal en caso de requerirse. 

 Sus funciones se encierran en el PA-05-12-005 Manual Empresarial para el Inicio 

de los Procedimientos de Contratación Pública. Versión 1. 

 Encargado de proporcionar la actualización de límites económicos para contratar y 

los niveles de competencia de contratos requeridos para cada año. 

 Fiscalizar el manual de contrataciones de Recope. 

Órgano Fiscalizador del contrato  

 Se constituye como el administrador del contrato, dicha figura recae en el jefe de 

Dirección de la Unidad Solicitante para contratos de obra pública y en los demás 

objetos contractuales dicha figura recae en el Titular Subordinado de la Unidad 

Solicitante. 

 Vela que el contratista se ajuste al estricto cumplimiento de lo pactado en el proceso 

de ejecución contractual. 

 Aprueba las solicitudes de cambio que fueron presentadas por el encargado, jefe o 

gerente de proyecto en formato y validadas por el encargado del Portafolio para 

poder hacer modificaciones a los proyectos. 
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 Envía a la oficina de gestión de proyectos cada mes el informe validado , para que 

sea remitido al encargado del Portafolio. 

 Toma las decisiones, cuando el jefe o Gerente del proyecto no puede resolver algún 

impedimento.  

 Facilita la consecución de recursos (humanos, materiales o financieros) de ser re-

queridos. 

 Revisa con el jefe de proyecto respectivo, los impactos del proyecto que puedan 

afectar las premisas del proyecto vigente, antes de aprobar un control de cambio. 

 Asignado por el Gerente de área. 

 

 

Jefe, encargado o gerente de proyecto  

 Aplica en tiempo y forma los formularios y la carga de información en la solución 

digital oficial.  

 Comunica los avances a las partes interesadas y tomar las medidas correctivas que 

correspondan para solventar cualquier desviación durante la implementación y 

cumplimiento de entregables del proyecto.  

 Aporta su conocimiento y experiencia en las comunidades de mejora continua del 

modelo gestión del Portafolio.  

 Realiza una presentación de cierre técnico del proyecto a la oficina estratégica de 

administración del Portafolio, área operativa, usuario u otro de interés.  

 En conjunto con el área de activos, debe realizar la capitalización de obras y enviar 

al área de activos y propiedades la solicitud de capitalización y su descomposición. 

 Solicita la revisión correspondiente al encargado (a) del Portafolio cuando ha fina-

lizado el proyecto. 

 Atiende cualquier consulta asociada al proyecto, como rol responsable. 

 Encargado de la actualización de los planes de gestión según el tipo de proyecto 

que esté ejecutando. 

 Encargado de realizar y enviar el informe de avance de proyecto al órgano fiscali-

zador cada mes sobre el desempeño del proyecto y atender las reuniones sobre el 

estado real del proyecto. 
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 Suministra su conocimiento experto para la gestión del proyecto en todas sus eta-

pas, participa en la elaboración de los estudios previos correspondientes y en la 

aprobación de los entregables.  

 Envía al encargado del Portafolio el informe de cierre del proyecto (ver F06-FICPF-

033-2023. 

 Remite las lecciones aprendidas al encargado del Portafolio mediante el formato  

 Remite con el órgano fiscalizador al encargado del Portafolio las solicitudes de 

cambios mayores. 

 

Coordinador de evaluación  

 Solicita a la oficina u área estratégica de administración del Portafolio, la asigna-

ción del código evaluación, exante, durante, final, o expost (efecto u impacto), antes 

de iniciar la evaluación, indicando la fecha de inicio y fin esperada. 

 Formaliza a su equipo técnico de evaluación posterior, mediante una solicitud es-

crita a las dependencias, con la definición del porcentaje de dedicación y responsa-

bilidades requeridas de cada miembro del equipo.  

 Revisa documentos y planea las entrevistas con personal clave, para recopilar las 

evidencias durante la elaboración de la evaluación.  

 Analiza las variables y beneficios, con el fin de verificar si están cumpliendo con 

las expectativas iniciales respecto al estudio de preinversión aprobado, y así, mejo-

rar el resultado evaluado durante, en la evaluación final se realiza la evaluación del 

estudio de preinversión en relación con la evaluación final (objetivos, productos, 

actividades, indicadores) puesto en operación, y en la (Post-inversión ) que se hace 

la valoración tiempo después de finalizado. 

 Obtiene los avales (firmas de las jefaturas o a quien estos designen), antes de en-

viarlos como insumo al gestor de evaluación económico-financiera y encargado (a) 

portafolio.  

 Elabora en tiempo y forma el informe para la evaluación y comunica los resultados 

y acciones de mejora (de haberlas).  
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 Reporta al encargado(a) del Portafolio en fase de post-inversión en la etapa de ope-

ración los resultados de la evaluación final. La jefatura funcional es el rol de patro-

cinador.  

 Carga la información de tiempo y costos de la evaluación final en plantillas que le 

suministre el encargado (a) del Portafolio o de otro mecanismo oficial o sistema 

una vez obtenida la respuesta por parte del gestor de evaluación económico-finan-

ciera.  

 Coordina una presentación oral y emite una recomendación escrita al final de la 

etapa de aprobación del recibo de entrega del producto o servicio dirigido a la Ge-

rencia o a quien éste haya designado y al encargado (a) del Portafolio.  

 Atiende cualquier consulta asociada a la evaluación final como rol responsable. 

 Define el objetivo y justificación de la evaluación. 

 Realiza el análisis de evaluabilidad. 

 Elabora los TdR (términos de referencia) y el plan de evaluación conforme a las 

herramientas metodológicas para evaluación; suministradas por MIDEPLAN 

(2018). 

 Valora los productos de la evaluación. 

 

Área Administración de Activos y Propiedades 

 Coloca el número de activo, a los activos fijos que se adquieren por medio de Caja 

Chica, así como aquellos que no ingresan a los Almacenes y que son entregados en 

sitio por parte de los proveedores, como es el caso de los contratos de suministro e 

instalación de activos. 

 Revisa en sitio las inconsistencias que determinen los Almacenes, entre los activos 

fijos recibidos y la información de éstos registrada en el SIG, a efecto de contactar 

a la Unidad Gestionante del bien, para que brinde las aclaraciones necesarias y 

complete la información requerida; siendo responsabilidad de ésta última cualquier 

atraso que se presente en el proceso. 

 Solicita a la Unidad Gestionante del bien, las correcciones de las inconsistencias 

que se determinen en los formularios “Movimiento de Activos Fijos”. Las Unidades 
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Gestionantes deberán realizar y remitir las correcciones dentro de los 5 días hábiles 

siguientes a dicha solicitud. 

 

Dirección de Tecnología 

 Responsable de la adquisición de los equipos y componentes tecnológicos siguien-

tes: dispositivos de hardware o de comunicaciones, repuestos y consumibles. Todos 

estos componentes tienen la particularidad de que se desgastan producto de uso 

común, fallan por esa misma causa o situaciones particulares y ocasionalmente se 

requieren componentes adicionales debido a requerimientos especiales. 

 Deberá atender la demanda a corto plazo de los equipos y componentes tecnológi-

cos empresariales, para ello debe respaldar el inventario adquirido para su sustitu-

ción, y elaborar la modalidad de contratación respectiva que fundamente el reem-

plazo del equipo o componentes informáticos. 

 Deberá atender la directriz GG-0231-2023 o la que en su defecto la reemplace.  

 

Dirección de Mejora e Innovación. 

 Coordina el desarrollo de los proyectos de innovación, mejora y tecnología que 

requieren integrarse a la plataforma del SIG-SAP.  

 Coordina con la Dirección de Tecnología los análisis previos, definición de costo-

beneficio, mercado, para promover iniciativas referentes a los procesos, tecnologías 

y sistema integrado de gestión SIG-SAP. 

 Deberá atender la directriz GG-0060-2023 y la GG-0065-2023 o las que en defecto 

las sustituyan. 

 

Oficina de Investigación y Desarrollo 

 Encargada de realizar las investigaciones de innovación y desarrollo a nivel empre-

sarial. 

 Encargada de realizar los prototipos de nuevos negocios o productos para posibles 

iniciativas. 
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Gestor de Diseño 

 Lidera el equipo de diseño detallado, sobre el proyecto que debe realizarse. 

 Formaliza a su equipo de diseño para iniciativa aprobada, mediante una solicitud 

escrita con la definición del porcentaje de dedicación y responsabilidades requeri-

das de cada miembro del equipo y se remite al encargado del portafolio.  

 Elabora la línea base del alcance, cronograma y costo o esfuerzo de elaborar el 

diseño, aunado a una gestión de riesgos.  

 Presenta informes mensualmente al Patrocinador del estudio de preinversión, utili-

zando el formulario “Informe de avance”, por lo que, de haber desviaciones a la 

línea base, se debe plantear el tratamiento de las acciones correctivas para minimi-

zar su impacto.  

 Obtiene los avales (firmas de los titulares subordinados o a quien estos designen) 

de los estudios complementarios al diseño, antes de enviarlos como insumo al ges-

tor de evaluación económico-financiera.  

 Participa a solicitud del responsable del componente, del análisis del formulario 

“control de cambio”, cuando se apliquen cambios al proyecto. 

 Cargar información (planificación y real) de tiempo y costo o esfuerzo del diseño 

en la plantilla que defina el encargado (a) del Portafolio en el sistema u otro meca-

nismo oficial cada mes.  

 Coordina una presentación oral y emite una recomendación escrita al final de la 

etapa de aprobación de la fase de preinversión (indicando el criterio positivo o ne-

gativo) dirigido al usuario o a quien éste haya designado y al encargado (a) del 

Portafolio correspondiente.  

 Atiende cualquier consulta asociada al diseño, como rol responsable. 

 Indica los indicadores de riesgos de esta etapa al encargado de prevención y riesgos 

y al encargado(a) de Portafolio. 

 Responsable de la planificación de la etapa de diseño. 

 Responsable de coordinación del desarrollo de los diseños remitidos por Dirección 

de Planificación en coordinación con el Encargado del Portafolio. 

 Coordina con su equipo de trabajo y las diferentes especialidades sobre las activi-

dades a realizar para cada iniciativa que se le asignó. 
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 Conforma el diseño último y definitivo con sus especificaciones técnicas, planos y 

documentación correspondiente, y su maqueta tridimensional, mediante la metodo-

logía BIM y documentación digital de planos y especificaciones. 
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Capítulo 9  Anexos 

9.1 Anexo 1. Cuestionario n.º 2. Instrumento aplicado para determinar el 

ciclo de vida de los proyectos que se realizan en Recope S. A. 

 

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides. 

Tema: ciclo de vida de proyectos que se realizan en la Refinadora Costarricense de Petró-

leo. 

Técnica de investigación: encuesta 

Instrumento de investigación: cuestionario n.º 2 

Dirigido a personal administrativo y operativo; encargado de formular, ejecutar y operar 

los proyectos de las inversiones en el ámbito empresarial (sujetos de información grupo 2). 

Indicaciones: 

 La información que se solicita se utiliza únicamente para fines académicos y no 

tiene repercusión en evaluaciones de desempeño de la entidad. 

 La información es confidencial, no se le solicitará información personal ni su nom-

bre aparecerá en el análisis de resultados. 

La encuesta tiene un total de 9 preguntas divididas en 3 secciones y una duración 

aproximada de 15 minutos. 
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9.2 Anexo 2. Plan Estratégico Empresarial de Recope 2023-2026 

Plan-Estratégico-Em
presarial-RECOPE 2023-2026.pdf  

 

9.3 Anexo 3. Matriz de Plan Nacional de Rescate 

Matriz  Plan de 
Rescate de combustible.xlsx 

 

9.4 Anexo 4. Manual Empresarial para el sistema de Gestión de Riesgo 

(SGR) (PE-07-12-001) versión 5, Portafolio de Riesgos empresariales 

de Recope, Estructura de Riesgos (ERI) Recope. 

 
PE-07-12-001 
Versión 5.pdf  

Anexo No. 1  EDRI 
de RECOPE.pdf   

Anexo No. 2 
(Portafolio de Riesgos Empresariales de RECOPE).pdf 


