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RESUMEN

La Refinadora Costarricense de Petroleo S.A. (RECOPE) enfrenta desafios importantes en
la gestion de sus inversiones y operaciones. Los problemas incluyen la falta de trazabilidad en el
uso de recursos, una ejecucion de proyectos por debajo de lo esperado y una metodologia de ges-
tion de portafolio que no sigue las buenas practicas. Ademas, los proyectos no siempre estan prio-
rizados adecuadamente y la falta de una gobernanza centralizada y gestion estratégica contribuye

a estos problemas.

El proyecto tiene como objetivo desarrollar un modelo de gestion de portafolios que apli-
que buenas practicas para mejorar la eficiencia y trazabilidad en el uso de recursos publicos. La
investigacion se enfoco en la gestion del portafolio, evaluando los procesos actuales, aplicacion de

las buenas practicas y la normativa institucional.

Para construir la propuesta, se utilizaron técnicas como entrevistas, encuestas, benchmar-
king y revision documental. Estas herramientas ayudaron a identificar las deficiencias en los pro-

cesos internos y a disefiar un modelo basado en buenas practicas para la gestion del portafolio.

Se identifico la necesidad de capacitar al personal y se propuso un procedimiento para la
gobernanza del portafolio y la gestion de programas. También se recomendaron matrices y forma-
tos de documentos para una mejor gestion del portafolio. Se aconseja actualizar el Manual de in-
versiones y los manuales de gestion de proyectos informaticos y de obras publicas, ademas de
construir un procedimiento que emplee una metodologia hibrida para la gestion de proyectos y
programas basadas en las buenas practicas. Entre las recomendaciones estan certificar a los profe-
sionales en gestion de proyectos, implementar un plan de capacitacion continua y fomentar una
cultura que apoye una gestion eficiente, gestionar el cambio, y recomendaciones puntuales a la
administracion superior para implementar la propuesta de gestion de portafolio y su capacitacion.
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 gestion de portafolio de RE-
COPE, enfocandose en la actualizacion de procedimientos, la capacitacion del personal y la im-

plementacion de buenas practicas para asegurar una gestion mas efectiva y alineada
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estratégicamente.

Palabras clave: Recope, estrategia, gestion de portafolio, gestion de proyectos, gestion de
programas, administracion publica, proyecto, capacitacion, alineacion estratégica, priorizacion y

seleccion, categorizacion, autorizacion, riesgos, indicadores, buenas practicas, decisiones.
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ABSTRACT

Refinadora Costarricense de Petroleo 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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INTRODUCCION

El trabajo realizado pretende dar una propuesta de solucion al problema de la Refinadora
Costarricense de Petroleo S. A. (Recope), ya que no logra demostrar la trazabilidad eficiente y
eficaz de los recursos publicos en la gestion de su portafolio de inversiones a través de los proyec-
tos y programas que gestiona, pues como se evidencid en esta investigacion, los proyectos termi-
nan costando mas 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 gestion del Portafolio,
evidencian una falta de aplicacion de buenas practicas, lo que conlleva que no haya un orden, ni
un rumbo claro de la gestion de las inversiones y el manejo efectivo del Portafolio. Los proyectos
elegidos para ingreso al Portafolio no son priorizados empleando criterios y metodologias objeti-
vas que identifiquen que se alinean o integran con la estrategia empresarial vigente. E1 94% de los
proyectos ejecutados, no cumplen con la programacion establecida, ni tampoco con el presupuesto
anual que modifican a lo largo del afio, lo que evidencia que los recursos economicos se trasladen
a otros proyectos y se introduzcan nuevos proyectos que no se fueron priorizados ni autorizados
desde su inicio, asi mismo no existen procesos claros definidos de la integracion de proyectos al
Portafolio; en la fase de preinversion de los proyectos no se cuantifican los beneficios, ni se aplican
las guias metodoldgicas de identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos del sistema na-
cional de inversion publica de MIDEPLAN en cuanto al perfil, prefactibilidad y factibilidad; por
eso existen proyectos en el Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP) que estan en fase de
inversion y deberian estar en fase de preinversion. 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 gestion del cumplimiento de los resultados a lo largo de todos los procesos
que deben realizarse en la gestion del Portafolio, por otro lado al no tener una programacion a
mediano o largo plazo no se logra contar con un Portafolio ciclico que tenga informacion a la mano
en tiempo real y que ayude a la toma de decisiones basada en resultados y con informacion esta-
distica. Los roles y responsabilidades recaen inicamente sobre una tnica figura, quien es la encar-
gada de autorizar los movimientos presupuestarios y enviarlos a Junta Directiva para su aproba-
cion, sin justificaciones técnicas robustas y la aplicacion de herramientas y técnicas basadas en las
buenas practicas de gestion de Portafolio. Otra evidencia encontrada es que los indicadores que se

miden no arrojan un calculo 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
férmulas de los calculos utilizando el presupuesto anual, y no el presupuesto efectivo a la fecha;
lo que arroja que el valor ganado(EV) esté la mayoria de los casos no favorable. Esto conlleva a
que los altos directivos tengan informacion erronea para la toma de decisiones.

Esta investigacion establece una propuesta para mejorar los procesos, integrando una ges-
tion con un ciclo de vida definido aplicando las buenas practicas de gestion de portafolio del Es-
tandar de Gestion del Portafolio del Project Management Institute (2017).

Recope al ser una institucion publica y al estar integrado en el Sistema Nacional de Inver-
sion Publica de Costa Rica debe lograr una optima utilizacion de los recursos publicos para el
cumplimiento de sus objetivos empresariales empleando los principios de economia, eficiencia y
eficacia; asi como también el mejoramiento de la gestion y calidad del servicio que brinda, en
donde debe fomentar, promover y establecer una cultura organizacional que conduzca a la aplica-
cion de las buenas practicas en la ejecucion y gestion de proyectos y programas que componen el
Portafolio en una manera transparente, continua y efectiva, eligiendo las inversiones que se alineen
a la estrategia pais y empresarial; que conlleve una trazabilidad, un monitoreo y control adecuado
en todos sus procesos y una medicioén de su rendimiento.

La presente investigacion se desarrolla en cinco capitulos, los cuales se esquematizan a
continuacion; El primer capitulo correspondio a la descripcion general de Recope, su composicion
estructura, marco estratégico y proyectos de la organizacion, ademas, se planted la problematica,
sobre la justificacion del estudio, los objetivos, asimismo se delimité el alcance y limitaciones. El
marco tedrico se desarroll6 en el segundo capitulo. En este se menciono la informacion mas rele-
vante de la teoria y conceptos relacionados a la problematica, con la finalidad de generar una mayor
comprension de los temas desarrollados. Entre los principales temas abarcados en el marco tedrico
se encuentran los conceptos basicos de estrategia organizacional, la gestion de portafolio, proyec-
tos y programas, regulaciones de los proyectos de inversion publica, las buenas practicas en por-
tafolios, los modelos de gestion de portafolio de proyectos y los modelos de madurez de gestion
proyectos en practicas de portafolio. En el tercer capitulo se desarrolld el Marco Metodologico. El
mismo contiene el disefio metodologico de este proyecto. Se contempld una categoria y tres sub-
categorias de investigacion. Ademads, se establecieron los sujetos y fuentes de informacion, asi
como las técnicas y herramientas para la recopilacién de informacion. Finalmente, se describieron

los métodos y procesos utilizados para el procesamiento de datos. El cuarto capitulo estuvo
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compuesto por el andlisis de resultados posterior a la aplicacion las técnicas de investigacion y
procesamiento de los datos. En este capitulo se respondio a los objetivos especificos uno y dos, al
realizar el diagnostico de la situacion actual, establecer la situacion futura deseada, determinar las
buenas practicas de gestion de portafolios aplicables y determinar las brechas y oportunidades de
mejora para la empresa. Seguidamente, en el capitulo cinco, se desarrollo la propuesta de solucion
y el plan de implementacion. En este capitulo se respondio a los objetivos especificos tres y cuatro.
Se desarroll6 un procedimiento de gobernanza del Portafolio, integrando la gestion del portafolio,
un procedimiento de Gestion de Programas con sus respectivos formatos y matrices. La propuesta
se baso en el modelo de Gestion del Portafolio del PMI y en la comparacion de pares con ponde-
racion de criterios para la priorizacion y seleccion en la fase de inicio y planificacion, para las
siguientes fases de ejecucion y optimizacion se propuso ingenieria de datos y métodos matemati-
cos. La propuesta de implementacion incluy¢ la descripcion 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 gestion del portafo-
lio. Ademas, se propuso un cronograma y presupuesto para las capacitaciones y posterior imple-

mentacion de la propuesta.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizaciéon donde se elaboro el
presente estudio, cuyo nombre es la Refinadora Costarricense de Petréleo Sociedad Anénima (Re-
cope). Ademas, se muestra el planteamiento del problema y la justificacion y se exponen los obje-

tivos propuestos, el alcance de la investigacion 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-
nuacion, se detalla informacion de la entidad y el contexto de su desarrollo, estructura organiza-

cional y marco estratégico.

1.1.1 Refinadora Costarricense de Petrdleo sociedad anonima

De acuerdo con Recope (s. f.): «En 1975 se firma un Decreto Ejecutivo donde el gobierno
de turno decide que RECOPE asuma la importacion y la distribucion de combustiblesy (s. p.). El
30 de julio de 1981 se aprueba la Ley n.° 6588: «Que regula a la Refinadora Costarricense de
Petroleo (RECOPE), la cual define como actividades sustantivas de la empresa la importacion,
refinacion y distribucion a granel de los combustibles, asfaltos y naftas» (Recope, s. f., s. p.).

En afio 1993: «La Asamblea Legislativa mediante la aprobacion de la Ley 7356, ratifica la
decision de mantener el monopolio estatal de la importacion, refinacion y distribucion a granel de
los combustibles» (Recope, s. f., s. p.). Ademas, en 1994: «En el mes de mayo se aprueba la Ley
de Hidrocarburos y RECOPE suspende las actividades de exploracién y explotacion de carbony
(Recope, s. f., s. p.).

Desde el afio 1998 a la actualidad Recope ha construido proyectos para su ampliacion y
modernizacion, tales como su planta de procesos, torre de destilacion de 25 000 barriles por dia,
construccion del nuevo poliducto Limén-Garita I, IT y III etapa, tanques de almacenamiento para
ampliar su capacidad, construccion de esferas para almacenar gas licuado de petroleo (GLP) en el
plantel de Moin. Ademas de la construccion del plantel Aeropuerto Juan Santamaria, plantel Da-
niel Oduber, planta de emulsiones asfalticas en el Alto, ampliacion de la terminal portuaria petro-

lera hacia el area del rompeolas norte de la Bahia de Moin, entre otros. En el afio 2010:

A solicitud de Aviacion Civil, RECOPE asume la distribucion de combustibles en el

Aeropuerto Tobias Bolafios. En lo que se refiere al tema de la calidad de los
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combustibles, se dieron importantes pasos con la incorporacion de la gasolina Plus 91
por un aumento en el numero de octanaje (Recope, s. f., s. p.).
En el afio 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 millon» (Recope, s. ., s. p.). Ademas, para el 2015:

Un pronunciamiento de la Procuraduria limito la posibilidad de RECOPE de investigar

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

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

la facultad de destinar recursos para la investigacion y posterior produccion e indus-
trializacion de biocombustibles, y otras fuentes de energia alternativas no convencio-
nales, renovables y limpias (Recope, s. f., s. p.).

En ese mismo afio la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (Aresep) aprueba una

nueva metodologia para la fijacion de los precios de los combustibles. Esta metodologia:

Introdujo cambios como que los desfases tarifarios se calculan cada dos meses, y se
trasladan al precio final cada cuatro meses, anteriormente se hacia semestralmente;
ademas, el diferencial por costo de importacion se calcula a partir de lo facturado y no

del precio de referencia como se hacia 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 donacion de asfalto y emulsion asfaltica que brinda a las muni-
cipalidades, para mejorar la infraestructura vial cantonal. También se donan: «Equipos de computo
y otros materiales en desuso, a centros educativos, a través de las juntas de educacion y juntas
administrativas» (Recope, s. f., s. p.).

Recope (s. f.) estd a cargo del: «Desarrollo del Programa Nacional de Biocombustibles y
la diversificacion de la matriz energética, como parte del Plan Nacional de Desarrollo y el Plan
Nacional de Energia, hacia el proceso de descarbonizacion, impulsado a partir del afo 2018»
(s. p.).

La institucion logra mantener a lo largo del afio la operacion en todas las terminales, ase-
gurando el suministro del 67 % de la energia que requiere el pais (Recope, s. f.). Al considerar que
esta energia proviene de combustibles fosiles (petréleo y carbdn), 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 energia comercial anio 2021
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asféltica y asfaltos.

Nota. Datos de balance de energia 2021. Tomado de Direccion Sectorial de Energia, por Minae

(2021).

En este punto resulta importante responder la pregunta: ;coémo es la ruta del combustible?

Los refinadores internacionales extraen el petroleo, lo refinan y lo convierten en combus-
tible. Recope realiza concursos externos de compra con mas de 90 empresas alrededor del mundo
para garantizar el mejor precio de importacion 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 pais. Después, se lleva a cabo la compra con la mejor alternativa de
precio, se cargan y envian los buques al pais y este procedimiento dura 35 dias. Esta primera parte
corresponde al componente mas 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 Moin, el combustible se transporta por el poliducto a las diferentes terminales de venta que son:
Moin, El Alto de Ochomogo, Garita y Barranca. Entre los planteles de Moin y El Alto existen dos
estaciones de bombeo adicionales que son las de Siquirres y Turrialba. Esto se debe a las condi-
ciones topograficas 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 distribucion, calidad y caracteristicas.

En las terminales mencionadas se realiza la comercializacion para llegar a los clientes di-
rectos que existen en todo el pais. El costo del flete de transportar el combustible a la estacion de

servicio con su margen de contribucion 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 operacion de Recope que es el
mas pequeno del total.

La fijacion 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 publicos
seguin la Ley n.° 7593, con base en el principio de a/ costo y excluyendo los costos excesivos,
innecesarios ¢ injustificados. En esta tarifa se incluye el ultimo componente que es el impuesto
unico.

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 pais.

Figura 1-2: Sistema Nacional de Combustibles

sistema NacionaL oe comBusTisLtess RECOPE

Seguridad energética

NICARAGLA

Mar Caribe

SIMBOLOGIA

Termingl Norite
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X Tomraac! de vervos osopuetor

B Féfco cdnnaatys Haman Gamén Sclazer

el S Pacifico

Costa Rica cuenta con un Sistema Nacional de
Combustibles constituido por el conjunto de

laciones y i ializados que, en
forma interrelacionada, permiten abastecer de
manera continua las necesidades del mercado
nacional de hidrocarburos, en una forma
eficiente, segura, con calidad y con cuidado del
ambiente.

PANAMA

Esta compuesto por la Terminal Marina del
Caribe, el Poliducto con 415 kilémetros, 5
Estaciones de Bombeo, 4 Terminales de
almacenamiento y ventas, asi como 4
Terminales de ventas en los principales
aeropuertos del pais.

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 continuacion; se presenta la estructura organizacional de la Refinadora Costarricense de

Petroleo S. A. (Recope), asi como su marco estratégico (mision, vision y valores):

Recope es una empresa publica, propiedad del Estado costarricense, que administra
por ley el monopolio de la refinacidon, importacion y comercializacion a granel del

petroleo y sus derivados.

Es una organizacion peculiar que presenta una doble condicion. Por una parte, es la
mayor empresa en Costa Rica, teniendo en cuenta su volumen de ingresos. Por otra
parte, es una empresa publica del Estado Costarricense, que debe operar dentro de un
marco normativo complejo y diverso. Este doble caracter le impone a RECOPE un
reto dificil de lograr: por un lado, el de operar una empresa comercial con altos niveles
de eficiencia y competitividad, segun los estandares internacionales para una empresa
de la industria petrolera, mientras que por otro su operacion se encuentra restringida

por el marco normativo publico que privilegia el control:

Recope es el principal operador de servicios publicos en el sector de combustibles. Se
encuentra ubicado dentro del subsector de Energia del Estado costarricense, cuya rec-
toria estd a cargo del Ministerio de Ambiente y Energia. Por tanto, la empresa debe

seguir las politicas publicas que establezca este ente rector.

La empresa, ademads, estd sometida a diversos marcos de fiscalizacion y regulacion,
entre los que destaca el Sistema Nacional de Fiscalizacién Superior, cuyo 6rgano eje-
cutor es la Contraloria General de la Republica; y el régimen de regulacion de calidad
y precios de servicios publicos, gestionado por la Autoridad Reguladora de los Servi-
cios Publicos (ARESEP), entre otros. De igual forma, se rige por una amplia gama de
disposiciones en campos tan variados como las finanzas publicas, la gestion de inver-
siones, el disefio 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 desempeio. Adicionalmente, existe la restriccion por regla
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fiscal que limitan las erogaciones de inversion requerida para el funcionamiento opor-

tuno y seguro de todo el Sistema Nacional de Combustibles.

A nivel estratégico, RECOPE debe cumplir con las politicas publicas, tanto nacionales,
como sectoriales, que dicta el Estado en materia de energia; por tal razon, las activida-
des de la empresa deben estar enmarcadas dentro de los lineamientos del Plan Nacional
de Desarrollo, Plan Nacional de Energia y otros planes vinculantes. La definicion de
la estratégica empresarial debe considerar los lineamientos de politica de los citados

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

1.1.2.1 Estructura organizacional
La estructura organizacional de la Refinadora Costarricense de Petroleo S. A. es funcio-
nal, caracterizada por la agrupacion de procesos, funciones y responsabilidades de las distintas
dependencias y sus relaciones. Estd compuesto por un nivel politico, 4 gerencias, 12 direcciones
y 34 jefaturas de diferentes departamentos, responsables de administrar los procesos y recursos
seguin su dmbito de competencia, respetando las leyes y reglamentos. El organigrama de la insti-
tucion correspondiente en el &mbito politico, instancias asesoras, nivel directivo y nivel operativo

se muestra en la Figura 1-3.

33



Figura 1-3: Estructura organizacional de Recope
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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

Petroleo S. A.

1.1.2.2 Marco estratégico
La filosofia medular de la Refinadora Costarricense de Petroleo S. A. estd compuesta por
su mision, su vision, sus valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el plan estraté-

gico empresarial (PEE) 2023-2026:

El propoésito empresarial es la razon de existir de la empresa y de su marca comercial,
y va mas allé de la generacion 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 proposito 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 energia,

que es el bien que se suple, es estratégica para la sociedad y la economia, 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 piiblico de RECOPE es

el siguiente: Garantizar la seguridad energética del pais 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.).

. Mision

Recope (2023) ha establecido su mision 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 socioecondémico del
pais» (s. p).

J Vision

La vision de Recope (2023) es: «Ser una empresa referente en la competitividad del pais,
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).

o Valores

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

Siendo que RECOPE tiene un alto impacto en la sociedad costarricense y presta un
servicio basico para el desarrollo del pais, su quehacer debe estar apegado a los mas
altos valores, de tal manera que cada persona trabajadora haga un aporte importante
en el cumplimiento del valor ptblico para el cual fue creada. Por esa razén, 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 mas 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 conviccion, 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 comunicacion asertiva.

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

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

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

presa de manera ordenada y conjunta, escuchdndonos y comunicandonos de forma

asertiva (s. p.).

o 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 administracion 2023-2026
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Nota. Mapa estratégico de Recope. Tomado de Plan estratégico empresarial, por Junta Directiva

Recope (2023).

1.1.3  Proyectos en la organizacion

En Recope la solicitud de inversiones se hace anualmente mediante la formulacion del plan
operativo institucional. Sin embargo, a lo largo de todo el afio se reciben solicitudes, con la finali-
dad de que estas se revisen e incorporen como nuevas en las modificaciones presupuestarias para
ejecutarlas durante el afio en operacion, o que se incluyan para ejecutarse al afio siguiente, la apro-
bacion de todas estas solicitudes recae en el titular subordinado del Departamento de Planificacion
Empresarial.

Existe el procedimiento de formulacion del plan operativo institucional que se realiza a
inicios de mayo de cada afio. En este proceso cada Gerencia envia la lista de sus proyectos junto

con el completado de los formularios de visto bueno de inversiones, que estd regido en el
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procedimiento de visto bueno de inversiones operativas del Departamento de Planificacion Em-
presarial. Estos formularios los revisa un profesional encargado de ese Departamento, quien lleva
a cabo el andlisis y lista de consolidado de inversiones. Posteriormente, se revisa con su Jefatura,
para que esta envie luego la propuesta al director(a) de Planificacion, quien es la ultima persona
en dar el visto bueno a la lista, que se denomina Plan de inversiones.

Este inventario, finalmente, se envia a la Junta Directiva para aprobarlo e incorporarlo al
presupuesto institucional para el afio siguiente, y para las modificaciones durante el afio esta se
realizan bajo los lineamientos establecidos en el procedimiento de modificacion de presupuesto
POI. La priorizacion de estas inversiones solo se realiza a las que son del tipo estratégico o que
cuentan con un cédigo independiente para su inscripcion al Ministerio de Economia y Planifica-
cién Nacional (MIDEPLAN). Esta seleccion y priorizacion se hace con una herramienta en for-
mato Microsoft Excel que existe desde el afio 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 parametro conforme al
monto de licitacion mayor, que se identifica en la Ley n.° 9986 (Ley General de Contratacion

Publica), que corresponden a los siguientes montos:

e Monto de licitacion mayor para bienes y servicios: mas de ¢317.422.900,00.

e Monto de licitacion mayor para obra publica: mas 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. Ademas de la ma-
durez de las iniciativas, los roles y responsabilidades de las areas ejecutoras de los proyectos, el
seguimiento y control que se les realiza cuya funcion esta a cargo del Departamento de Planifica-
cion Empresarial, asi como la evaluacion exante y expost que solicita MIDEPLAN para las inver-
siones.

Las inversiones se rigen bajo la normativa establecida por el Ministerio de Economia y
Planificacion Nacional (MIDEPLAN), en la normativa técnica de inversiones publicas, guias me-
todologicas generales para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion

publica en etapa de perfil, prefactibilidad, factibilidad, el lineamiento metodolégico para la
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definicion y gestion del portafolio de inversion publica de las entidades del Sistema Nacional de
Inversion Publica (SNIP), la metodologia MIDEPLAN del andlisis de riesgos de los proyectos de
inversion publica, guia para la planificacion de la etapa de ejecucion de los proyectos de inversion
publica en las entidades del SNIP y el Decreto Ejecutivo 43251-PLAN. Ademas de toda la meto-
dologia que exija este ente regulador en materia de inversiones y la normativa que establecen otras
entidades gubernamentales como la Contraloria General de la Republica (CGR), el Ministerio de
Hacienda (MH), entre otras que como instituciones publicas estan llamadas a cumplir en el pais.

La ejecucion de las inversiones esta a cargo de los departamentos de gestion de proyectos,
ejecucion de obras del Caribe, ejecucion de obras del Pacifico, direcciones de innovacion y de
infraestructura y equipos. Asi 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 contratacion con el pliego de condiciones cartela-
rias para realizar un proyecto de obra publica o de bienes y servicios. Lo anterior ya que la mayoria
de los departamentos posee profesionales que tienen la posibilidad de realizar estas solicitudes o
contratos.

La Direccion de Planificacion tiene un Area de Formulacién de Proyectos, cuya labor es
realizar los diagnosticos y estudios de prefactibilidad o factibilidad de las iniciativas operativas
relevantes y estratégicas que después son incorporadas segun su viabilidad para conformarse en
proyectos.

Los proyectos continuos descritos como inversiones operativas simples los selecciona el
Departamento de Planificacion Empresarial para incorporarlos en el plan de inversiones. Estas
inversiones se componen de equipos, mobiliario, vehiculos, obras menores, adquisiciones, siste-
mas de informacion, licencias y sofiware cuya clasificacion se da con base en la estructura presu-
puestaria. La definicion de inversiones es la siguiente:

Inversion: toda aquella erogacion capitalizable que genera: «Un activo nuevo aumenta el
valor de un activo existente ya sea en cantidad (ampliacion) o calidad (mejora) o bien que alarga
la vida util de éste» (Recope, 2022, p. 4).

Inversion estratégica (proyecto estratégico): segin Recope (2022):

Inversion que estd ligada a la mejora de la eficiencia empresarial y servicio al cliente,
al aumento de la capacidad de produccidn, almacenamiento, trasiego, entre otros, que

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

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

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

Inversion operativa (proyecto operativo): inversion que se relaciona con la mejora de la
eficiencia empresarial y garantizar la seguridad energética, en cuanto a la renovacion, es decir, se
realizan con el fin de sustituir equipos, instalaciones o edificaciones obsoletas o desgastadas fisi-
camente. Lo anterior tiene el fin de que puedan ampliar su vida util programada. Se dividen en
inversion operativa relevante e inversion operativa simple.

Inversion operativa relevante (proyecto operativo importante): iniciativa con estudio
de preinversion aprobado, tramitada mediante una licitacién mayor e inscrita como un proyecto
individual dentro del Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP).

Inversion operativa simple (proyecto operativo simple): «Iniciativa con formulario de
visto bueno de inversiones operativas, tramitada mediante una Licitacion Reducida o una Licita-
cion Menor, e incluida dentro de un proyecto continuo en el BPIP» (Recope, 2022, p. 4).

Con relacion a la estructura programatica, su estructura se centra como lo establece el Ma-
nual de Formulacion 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 estan inscritos en el BPIP.

Cuadro 1-1: Clasificacion de Inversiones en RECOPE y su inscripcion en BPIP de MIDE-

PLAN
Cédigo en Subprograma Es- | Clasificacion segiin
Cédigo contable | Inscripcion en BPIP de
Proyecto BPIP de MI- | tructura Contable | Manual Inversiones
en RECOPE MIDEPLAN
DEPLAN en RECOPE RECOPE
Equipo de Bombeo 1205-001 »
Inversion
L . o . Operativa Simple
Equipo para Talleres 1205-003 Adquisicion de Maquina- 001880 Mobiliario y equipo
ria y Equipo Operacional de apoyo
Equipo contra incendio
y recoleccion de derra- 1205-004
mes
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de eficiencia empresa-

rial y servicio al cliente

Codigo con nom-

bre aparte

Codigo con nombre

aparte

que se da
cuando se in-

gresa al BPIP

yecto segun facti-
bilidad

Cédigo en Subprograma Es- | Clasificacion segiin
Caodigo contable | Inscripcion en BPIP de
Proyecto BPIP de MI- | tructura Contable | Manual Inversiones
en RECOPE MIDEPLAN
DEPLAN en RECOPE RECOPE
Mobiliario y equipo de
yeaup 1206-003
oficina
Equipo de Computo 1206-004
Equipo de laboratorio 1206-005
Equipo de radiocomu- 1206.006
Y . B Adquisicion de Mobilia-
nicacion y telefonia .q ‘ 001881
Equipo médico y odon- rio y equipo de apoyo
) 1206-008
tolégico
Equipo de ingenieria 1206-011
Equipo de seguridad
auip & 1206-012
industrial
Equipo de Metrologia 1206-014
Licencias y Software
1230-001
Soporte
Inversion Operativa
Vehiculos livianos 1207-002 Adquisicion de vehiculos .
1 001882 Vehiculos Simple
- de RECOPE
Vehiculos Pesados 1207-003
Obras menores oleo- Obras menores oleoducto )
1250-392 001877 Poliductos
ducto y planteles™ y planteles
Digitalizacion de Pro- 1250-621y Sistemas de Informacion 001895 Sistemas de infor-
cesos 1250-622 de RECOPE macion
Conservacion de ener- ) Facilidades en ter- | Inversion Operativa
. 1250-303 Conservacion de energia 001830 )
gia minales Relevante
) sin asignar ya
Proyectos para mejora Nombre del Pro-

Inversion Estratégica

o Inversion operativa

relevante

Nota: Elaboracion a partir del Manual de Inversiones de Recope (2022), y del Banco de Proyectos
de Inversion Publica (MIDEPLAN,2023).

A continuacion, se presenta la clasificacion de los proyectos y presupuesto inicial, modifi-

cado y ejecutado para los afos 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, afio 2020
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Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, 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 asi el 100% de los proyectos no logro ejecutar el presupuesto mo-

dificado.

42



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

vantes y estratégicas, ano 2021
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Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, Recope (2022).
Por lo que se puede observar en la Figura 1-6, en este afio 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 alcanzé 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, ano 2022

5000,00 Presupuesto Proyectos Relevantes y Estratégicos
Ao 2022
4000,00
3416 3405
$ 3137 3129
g 3000,00
=2
=]
]
263
% 155
g —
g 200000
2
101297
1000.00 905
638 590 -

&

373 385
1 ‘ 174 o
252218 9 0 5 29 28 2826 | 0001550
0.00 — —

nal Barranca

Conservacién de Energia
Obras Menores Terminal Moin
n Zonas de Parqueo Y Accesos

Sistema de Filtracién

Estacién Experimental Multimodal

m Presupuesto Modificado

Reubicacién de Tiberias Poliducto Ruta 10
Sistema Contra Incendio Muclle Petrolera

<

Ampliacy Moder. Del Plantel GLP en Moin

>
]
s
5
=
=3
&
2
<
]
°
]
=

m Presupuesto ejecutado

Construccién Tanques Terminal Moin Fondos Propios

s
4
£
%
g

<
M

2

3
g
5
2

&

= Presupuesto inicial
Proyectos Relevantesy Estrategicos

Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, 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 solo el 8% de los

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

ano 2020.
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Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, Recope (2022).

En la Figura 1-8, se evidencia que para el afio 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,

ano 2021.
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Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, Recope (2022).

Como se logra apreciar en la Figura 1-9 para el ano 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, ario 2022.
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Nota: Tomado de historial Banco de Proyectos de Inversion Publica, Recope (2022).

Como se logra observar en la Figura 1-10, para el ano 2022 el 100% de los proyectos
pertenecientes a inversiones operativas simples (proyectos continuos) no cumplieron con su pre-
supuesto Programado (presupuesto inicial), ademas 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 Petrdleo S. A.
(Recope) es que no logra demostrar la trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos publicos en la
gestion de su portafolio de inversiones a través de los proyectos y programas que gestiona, lo que
ocasiona que los recursos no tengan una adecuada gestion basada en buenas practicas y procesos
que ayuden a determinar su clara utilizacion y administracion.

Una causa del problema es que la planificacion 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 explico en la seccion anterior), este es un elemento subje-
tivo de escogencia. Lo anterior ya que no considera criterios que se relacionan con la estrategia
organizacional, pero si impone un limite econémico.

Esta situacion genera que proyectos valiosos para la empresa pueden no ser ingresados, a
pesar de tener una relacion directa con la prestacion 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, optimizacion de procesos, equipos de instrumentacion 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 atencion de sustitucio-
nes de equipos de computo, mejora de herramientas tecnoldgicas, atencion de robos de en el poli-

ducto, entre otros.

Tabla 1-1: Proyectos en ejecucion sin inclusion al portafolio y que tienen prestacion directa

con el servicio y su continuidad

Nombre proyecto Monto inversion Objetivo estratégico al
(millones de colones) que se alinea
Compra de equipo de laboratorio para 210.98
el Departamento de Calidad Region Pa- Procesos internos
cifico
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Nombre proyecto

Monto inversion

(millones de colones)

Objetivo estratégico al

que se alinea

Implementacion de redundancia en
SMAT (sistema de medicion automa-

tica de tanques) de Moin

44.50

Procesos internos

Construccion e inspeccion del proyecto
de areas seguras para la infraestructura
de tecnologia de las terminales Siqui-
rres, Barranca y Garita, monto de inver-

sion

428.78

Clientes

Actualizacion del sistema de supervi-
sion, control y adquisicion de datos de
las estaciones de bombeo de la terminal
Moin, por obsolescencia de sus compo-

nentes y software, monto de inversion

462.69

Procesos internos

Adquisicion de excavadora para el De-
partamento de Mantenimiento Regional

Central

104.45

Procesos internos

Adquisicién montacargas para el De-
partamento de Mantenimiento Regional

Central

112.36

Procesos internos

Suministro, instalacion y puesta en
marcha de transformadores de potencia
en la subestacion n.° 1 y subestacion n.°
2 de la terminal Moin monto de inver-

sion

112.35

Procesos internos

Contrato de mantenimiento, soporte y
actualizacion de sistemas industriales
de la marca ENRAF-HONEYWELL,

monto de inversiones

360.30

Procesos internos

Suministro e instalacion de equipos de
medicion eléctrica para la integracion al
sistema Power Monitoring Expert

(PME), monto de inversion

43.69

Procesos internos

Adquisicion de licencias de software 25

Windows server, 10 SQL en sus ultimas

137.50

Clientes
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Nombre proyecto Monto inversion Objetivo estratégico al

(millones de colones) 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 areas de departamentos
generan y ejecutan inversiones importantes, pero estos no los incluye el Departamento de Planifi-
cacion Empresarial, dependencia de cargo de gestion del portafolio. Por lo tanto, no se incorporan
componentes que son importantes para la gestion, mantenimiento y crecimiento de la institucion.

Ademas, existen casos de inversiones no ingresadas al portafolio correspondientes a mon-
tos de mas de un millén de dolares, debido a que se consideran por criterio del encargado de prio-
rizacidon como proyectos continuos, que se registran todos los afios y estas deben registrarse tam-
bién. Lo anterior pese a tener una alineacion con la prestacion 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 electrificacion de la bomba en pozo de agua;
gestionadas por la Gerencia de Operaciones cuyo monto de inversion fue de €2.969.400.000 (casi
$5,000,000 USD en el afio 2020). Esto demuestra un uso no eficaz de los recursos publicos y el no
logro de los resultados.

Otra causa que aporta al problema es que no esta estandarizado un procedimiento para la
integracion de los proyectos y su seguimiento al portafolio. Esta falta de seguimiento ha hecho
que iniciativas sin factibilidad lleguen al portafolio de inversion. Lo anterior se evidencia me-
diante la Tabla 1-2 donde se muestra coémo 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. Ademas, 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 Inversion Publica sin preinver-

sion

Costo Plazo Plazo
Codigo Cadigo Factibilidad ejecutado | % Variacion | programado | ejecutado | % Variacion
Recope Mideplan (millones de | (millones de | del Costo (dias (dias del Tiempo
colones) colones naturales) | naturales)

Costo inicial
Nombre proyecto

Ampliacion 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 medicion
de tanques y sistemal
de prevencion de
derrames.

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

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

Planta de emulsiones
asfalticas, plantel Ell 1250-319 1844 NO 6957,68 8950,09 29% 830 496 -40%
Alto

Ampliacion y
modernizacion plantel]  1250-514 259 NO 24922,64 38991,63 56% 1381 3014 118%
GLP,MO
Construccion de
bodega para equipos
SAS en el plantel
Barranca

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

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 publicos. Esto se debe a que este control no logra demostrar la
trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos publicos sobre el comportamiento que siguen

los proyectos durante su ciclo de vida.

51



Figura 1-11: Registro de control de los proyectos de la Refinadora Costarricense de Pe-

troleo S. A.
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28-0ct-18 30-oct-18 Max Umaia Hidalgo | Dir. de Administracion |2018 Si Si No Vencido

de bienes y servicios |03-Dic-2018 Comunicacion a Gerente General|

I mediante nota PEM-0293-2018

14-Ene-2019 Remision de resutado a Direccion de

6n para continuar con el proceso, oficio PEM

0004-2019

12-Mar-2019 Dir. Planificacion indica que se debe|
Direccion de trasladar a Dir. Tecnologia Informética, oficio DPL-

Tecnologia Informética |0031-2019

19-Mar-2019 Traslado a Dir. Tecnologia Informatica,

o finie DELLANT0. 2040,

Reg.act. | Ideas |EZIGIRVEGE:TENG) _ Est. Factibilidad Eval. ex ante Proy. ejecucion Informacién Estudios Estado Delphos | Docs. actualizar

15-nov-18 16-feb-22 Max Umafia Hidalgo Si Si No Vencido

Nota. Elaborado por Randall Arias Guerrero. 4 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 capacitacion) del personal en gestion de proyectos. Esto repercute en
que los encargados que ejecutan proyectos no trabajen bajo un estandar de procesos. Por lo tanto,
los recursos no estén disponibles para los deméas 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 realiz6 al director de infraestructura y equipos (Morales A, comunicacion personal, 06

52



de junio de 2023), en donde, por ejemplo, sefiala que los departamentos del Caribe y del Pacifico
trabajan diferente.

Lo descrito ha producido impactos asociados al problema definido, lo que da como resul-
tado que los entes reguladores, como la Contraloria General de la Republica, cuestionen sobre
los procedimientos de preinversion, la razonabilidad del portafolio, la gestion de proyectos y
programas que se realizan en la institucion. Prueba de esto se identifica en el Cuadro 1-2; donde
se continila demostrando la no trazabilidad de los recursos publicos en las metodologias 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 Contraloria General de la Republica

Informe de la | Fecha In- Sefialamiento principal del informe
Contraloria Ge- | forme
neral de la Repu-
blica
DFOE-SOS-IF- 10 diciem- | Acerca de larazonabilidad del proceso de preinversion de la Refinadora, donde encontro:
00011-2021 bre de 2020 | A) Incongruencia en la definicion de roles y responsabilidades en la fase de preinversion
de los proyectos llevada a cabo por Recope S. A.

B) Insuficiente informacion en los insumos necesarios para la toma de decisiones de
inversion, la empresa no ha sido consistente en dotar, para todos los proyectos, de los
elementos requeridos por MIDEPLAN ya que carecen de informacion suficiente para la
toma de decisiones. Los aspectos faltantes se relacionan con areas de conocimiento tales
como la valoracion de la necesidad, el involucramiento de los interesados, el analisis de
la solucion, la trazabilidad y el monitoreo.

C) Aprobacion del proyecto terminal pacifico sin contar con los elementos técnicos, fi-
nancieros y juridicos.

DFOE-AE-IF- 7 diciembre | Acerca de la razonabilidad de la gestion del portafolio de proyectos de inversion publica
00010-2020 de 2020 de la Refinadora, indica lo siguiente:

A) Debilidades en la Conformacion y Gestion del Portafolio de proyectos. Solicitan se
realice una propuesta de a) criterios para incluir proyectos en el portafolio y programas;
b) procedimientos para la conformacion y control del portafolio, asi como para gestionar
los programas; c) practicas de gestion de proyectos aplicables a las diferentes gerencias
empresariales a cargo de inversiones; d) roles y responsabilidades en la gestion del por-
tafolio y sus componentes; y e) mecanismos de supervision periddica de la implementa-
cion de la normativa.

B) Debilidades control y seguimiento de proyectos: encontraron normativa sélo aplica-
ble a inversiones estratégicas pero las inversiones operativas no cuentan con normativa.
C) Ausencia de gestion de programas: la empresa no ha incursionado en este tema a pesar
de que administra multiples proyectos que por su naturaleza se interrelacionan. Ello no
permite propiciar la centralizacion de esfuerzos para impulsar la eficiencia de las inver-
siones.

DFOE-SEM-0935 | 22 junio de | Comunicacion de los resultados obtenidos en la verificacion efectuada sobre las dispo-
2022 siciones 4.4, 4.5 y 4.6 del informe n.° DFOE-AE-IF-00010-2020, donde se indica:

1)La matriz de criterios para realizar la priorizacion, requiere ajustes segun lo que sefiala
el punto 1.3.4 «Priorizar los componentes del portafolio» indicado en el «Lineamiento
Metodologico para la definicion y gestion del portafolio de las entidades del Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)» emitido por MIDEPLAN, en el sentido de que
se consideren dentro de esos criterios los costos y los riesgos, ademas, de su debida re-
ferencia en los lineamientos.
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Informe de la | Fecha In- Sefialamiento principal del informe
Contraloria Ge- | forme
neral de la Repu-
blica

2) La normativa interna realizada requiere ser ajustados segun las observaciones realiza-
das para los incisos b), ¢) y e) de la disposicion 4.5, asi 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 situacion encontrada por esta Contraloria General en las verifica-
ciones efectuadas, asi como los resultados comunicados en el informe en referencia.
DFOE-SEM-0780 | 16 de mayo | Solicitud de informacién como resultado de la verificacion realizada para el cumpli-
de 2023 miento de las disposiciones 4.4, 4.5 y 4.6 del informe n.° DFOE-AE-IF-00010-2020
donde solicita:

A) Recope avanzo6 en la emision de una nueva normativa para la gestion del portafolio
empresarial y sus componentes, en observancia a lo requerido en la disposicion, no obs-
tante, en relacion con los incisos a) criterios para incluir proyectos en el portafolio y
programas y b) procedimientos para la conformacion y control del portafolio asi como
para gestionar los programas, se tiene que la normativa no contempla lo correspondiente
a programas, por lo que aun no se ajusta, segun lo dispuesto.

B) Recope mantiene tres proyectos estratégicos dentro del portafolio, sin estar confir-
mada su factibilidad de ejecucion y sin contar con el estudio de preinversion.

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 situacion encontrada por esta Contraloria General en las verificaciones
efectuadas, asi como los resultados comunicados en el informe en referencia.

Nota. Elaborado a partir de la Contraloria General de la Republica, planificacion empre-
sarial (2020-2023).

Otro efecto mas que contribuye al problema es que los proyectos no logran obtener desem-
peios positivos en presupuesto (CPI) y cronograma (SPI), tal y como se demuestra en la Figura
1-12 cuyos indices 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
gestion de portafolio, sino que estiman valores de gestion de proyectos que se deben controlar a
nivel operativo, por otra parte esos datos no validan el comportamiento basado en buenas practicas
de gestion de proyectos; sino que lo que se hace es un calculo para presentar el comportamiento
del presupuesto anual que se le asigna a las inversiones, ya que cada afio es como un nuevo co-
mienzo del proyecto, pues no toma los presupuestos acumulados de afios anteriores que ya fueron
ejecutados en ese mismo proyecto. Esta herramienta existente refleja que el calculo que se realiza
del indice de desempefio de los proyectos es relacionado con el &mbito de presupuesto del plan
operativo institucional anual y no del costo real del proyecto (presupuesto efectivo a la fecha du-

rante los afos que esta en ejecucion la inversion), lo que no corresponde a una la aplicacion
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correcta de las herramientas que estima el Pmbok (2017) o Bibble & Bivins (2011) en la estima-
cion del calculo matematico del costo real, costo planificado y valor ganado.

Adicionalmente, en el apartado 1.1.3 proyectos en la organizacion, se tienen los valores
correspondientes de presupuesto inicial, presupuesto modificado y presupuesto ejecutado de los
afios estudiados, en donde evidencia que el 94 % de los proyectos no cumplieron con la ejecucion
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 planificacién, ni un monitoreo periddico del portafolio, por parte de las dependencias en el
nivel operativo y de la Unidad de Planificacion en la parte estratégica. Esto provoca que los pro-
yectos terminen costando mas de lo previsto, no se logren terminar a tiempo y se trasladen al afo
siguiente para seguir con su ejecucion. O se incorporen mas proyectos dentro del afio presupues-
tario sin una priorizacion y seleccion de estos.

Figura 1-12: [ndices de desempeiio de presupuesto y cronograma en el dmbito empresa-

rial ario 2021.
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Nota. Elaborado por Area de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecucién de in-

versiones Recope (2021).
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En la Figura 1-13 de indicadores de CPI (desempefio presupuesto POI no del costo del
proyecto), y de SPI (desempefio del tiempo POI no del tiempo programado del proyecto) durante
que inicia y termina su ejecucion, arrojando datos que no son basados empleando las buenas prac-
ticas de gestion de portafolio, proyectos y programas. Ademas, los recursos que estiman en los
proyectos son meramente del presupuesto requerido para la contratacion, licitacion 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 gestion para planificacion,

monitoreo y control y ejecucion.

Figura 1-13: Indices ponderados de desempeiio del presupuesto y cronograma en el dm-

bito empresarial ario 2022.
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Nota. Elaborado por Area de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecucién 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 dambito empresarial. Este cdlculo se determina para cada
gerencia empleando la utilizacion de la formula de valor ganado e indices de desempefio 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 asi. 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 afio para ese proyecto especifico.

En la Figura 1-13 son datos para presupuesto y tiempo en el ambito empresarial. Este
calculo se determina para cada gerencia empleando la utilizacion de la formula de valor ganado e
indices de desempefio 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 asi. 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 afio para ese proyecto especifico.

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 indice
de desempefio que esta cerca del uno debe ser aquel que cumple cercanamente con el presupuesto
modificado, asi como su programacion, pero acumulada del costo y tiempo total efectivo a la fecha,
esto quiere decir contemplando los afios anteriores en los proyectos que no estan ingresando como
nuevos. Estos calculos 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 ultimo, 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, asi como la se-
leccion 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 analisis de
los formularios no identifica ninglin requerimiento de alineacion a la estrategia y de los recursos
asignados, lo que demuestra la no trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos publicos

en la gestion.
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Figura 1-14: Herramienta empleada en andlisis de revision de los proyectos, arno 2022
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Nota. Elaborado por Area de inversiones. Tomado de Informe Avance y Ejecucién de in-

versiones Recope (2022).

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

la identificacion 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 codigo de riesgo RIE-03 del portafolio de

proyectos no tiene valores para el afio 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 cudles pueden llegar afectar el cumplimiento de la estrategia.
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Figura 1-15: Mapa de riesgos procesos anio 2022 de la Refinadora Costarricense de Pe-

troleo S. A.

fil C de oleo S.A.
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Nota. Elaboracion del Departamento de Prevencion y Riesgos. Mapa de riesgos de procesos

(2022).
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1.3 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.3.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestion de portafolio en la Refinadora Costarricense de Petroleo S.
A. mediante la aplicacion de marcos de referencia de buenas practicas para que haya trazabilidad
del uso eficiente y eficaz de los recursos publicos en sus inversiones a través de los proyectos que

gestiona.

1.3.2 Objetivos especificos

OEL1: Identificar los activos organizacionales y practicas actuales con que cuenta Recope
en la gestion de su portafolio, mediante métodos de investigacion y andlisis de estudio, para la
identificacion de oportunidades de mejora y su vinculacion con el problema.

OE2: Determinar los marcos de referencia de buenas practicas de gestion de portafolio
aplicables a la organizacion mediante una investigacion bibliografica en la tematica de estudio
para la definicion de elementos integrables a la solucion.

OE3: Disefiar la documentaciéon y herramientas del modelo de gestion de portafolio de
inversiones de Recope, considerando sus necesidades, para su integracion estratégica.

OE4. Desarrollar una propuesta de implementacion del modelo de gestion de portafolio
como una mejora a los procesos de la organizacién mediante una propuesta integral para que se

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

1.4 Alcance y limitaciones
A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.

1.4.1 Alcance

El alcance del presente estudio tiene como fin proponer una solucién basada en marcos de
referencia de buenas practicas, en la gestion de portafolio para la Refinadora Costarricense de
Petroleo S. A. Lo anterior aplicado a sus necesidades para que sus procesos demuestren una traza-

bilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos publicos con las inversiones que ejecuta.
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El trabajo recopila los activos organizacionales con que cuenta la institucion y las practicas
que realiza actualmente en cuanto a la gestion 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, asi como las herramientas que se utilizan. Lo anterior tiene
el fin de obtener un diagnostico de su gestion e identificar las oportunidades de mejora.

En la identificacion de las practicas actuales, capacidades y los activos organizacionales
existentes, con la aplicacion de un modelo de madurez seleccionado, cuestionario y entrevistas
semiestructuradas a los sujetos de informacioén que se seleccionaron, se determinan las brechas
existentes para plantear las areas de mejora y el horizonte por definir como propuesta de solucion.

Mediante la identificacion de marcos de referencia en buenas practicas de la gestion del
portafolio aplicable a la entidad se logra una comparacion de estas. A partir de los resultados, se
desarrollan los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, optimizacion, monitoreo y control del
modelo de gestion de portafolio propuesto como solucion para determinar y ejecutar los compo-
nentes que se alinean a la estrategia organizacional. Ademas de definir su metodologia, técnicas,
herramientas, procedimientos, riesgos, interesados, roles y rendimiento del manejo del portafolio.

Por tltimo, se plantea una propuesta para implementar la metodologia sugerida de gestion
de portafolio, con un plan de capacitacion y sensibilizacion a la cultura organizacional con su
presupuesto y cronograma para que se implemente, con indicadores de seguimiento y control, de-

finicion 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 investigacion:
» Disponibilidad de los sujetos de informacion para atender los requerimientos y so-
licitudes presentadas, principalmente la estratégica, que son las fuentes de informa-

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

* No se contd con la apertura total de los sujetos de informacion primaria (personal

estratégico), por lo que la propuesta en cuanto a la determinacion de indicadores y
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criterios planteados se basan en el analisis de la documentacion del plan estratégico

comprendido para el periodo del 2023-2026.

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

un tema dificil de abordar, desde el marco de la planificacion estratégica.

Desafortunadamente en la gestion estratégica, y en las herramientas de criterio y
priorizacidn en la gestion de alineamiento estratégico, y en las etapas de inicio y
planificacion se tuvo una participacion reducida de los sujetos de informacion pri-
maria, y este hecho produce no poder contar con una percepcion clara de cudl es la
importancia relativa en el impacto de la estrategia con relacion a cada objetivo es-

tratégico.

62



Capitulo 2 Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra
el presente estudio. Acé se desarrollan los conceptos basicos, los complementarios y los especifi-
cos necesarios para el entendimiento de la temdtica que se investiga. Para esto, se parte del con-
cepto del plan estratégico para comprender la estrategia en que se encamina la institucion, la ges-
tion del portafolio, proyectos y programas, estableciendo el contexto y las diferencias y relaciones

entre estos temas:

Es necesario abordar diferentes tematicas, desde una breve descripcion del marco de

referencia de la planificacion en el Sector Publico, la gestion de carteras de proyectos

y sus herramientas, asi como otros elementos, tales como: metodologias, guias, herra-

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

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

Con este proposito en mente, a continuacion, se expone la referencia teorica en el siguiente
orden:

e Estrategia organizacional

e Portafolio, programas y proyectos.

e Regulacion de los proyectos de inversion publica.

e (Gestion de portafolio de proyectos.

e Modelos de la gestion de portafolio de proyectos.

¢ Modelos de madurez de gestion de proyectos en practicas de portafolios.

El presente documento lleva por titulo Propuesta de un modelo de gestion de portafolio
de inversiones en la Refinadora Costarricense de Petroleo S. A. mediante la aplicacion de mar-
cos de referencia de buenas prdcticas para que haya una trazabilidad del uso eficiente y eficaz
de los recursos publicos, 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, gestion, consiste en llevar adelante una iniciativa de un proyecto (Real Aca-
demia Espaiiola, 2022). El segundo, portafolio, es una cartera de mano para llevar libros o pape-
les (Real Academia Espanola, 2022). El tercero, proyectos, es el conjunto de escritos, calculos y

dibujos que se hacen para dar idea sobre cémo debe ser y lo que debe costar una obra de
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arquitectura o de ingenieria (Real Academia Espafiola, 2022). La gestion del portafolio de pro-

yectos (PPM):

Es un término elegante para describir como gestionamos la mezcla, muchas veces con-
fusa, de proyectos interrelacionados, dependientes y conectados. La gestion del porta-
folio o la cartera de proyectos considera el panorama general de todos los proyectos
agrupados; pasado, presente y futuro, y calcula la priorizacion optima y la secuencia

de proyectos para maximizar el retorno de la inversion (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 dirigird 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 conformaran 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 investigacion. Segun

Fred & Forest R.David (2017):

La administracion 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).

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

La estrategia se refiere a la determinacion de la mision (o el propdsito fundamental) y
los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, seguidos de la adopcion de cursos
de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar las metas; por tanto,

los objetivos son parte de la formulacion 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 organizacion pre-
tende lograr en un plazo generalmente de 3 a 5 afos y los planes de accion para alcanzarlos (pla-

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

Se enfoca en integrar la administracion, el marketing y los negocios internacionales,
la contabilidad y las finanzas, la produccion y las operaciones, la investigacion y el
desarrollo (I&D), y los sistemas de informacion, para lograr el éxito de una organiza-

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

2.1.2 Estrategia y proyectos

El principal objetivo de la administracion estratégica ha sido ayudar a las empresas a for-
mular mejores estrategias a través del uso de un enfoque mas sistematico, ldgico y racional para
la toma de decisiones. Ademas, se desprenden beneficios mayores del proceso que de la decision
o el documento (Fred & Forest R.David ,2017). En el caso de una institucion publica, sus utilidades
no se convierten en utilidades econdmicas, sino que es la entrega de beneficios directos e indirec-
tos, tangibles e intangibles a la sociedad, en este caso a todos los costarricenses. Segun el Minis-

terio de Planificacion Nacional y Politica Econdémica (2019):

La estrategia organizacional es el conjunto de acciones (intervenciones) interrelacio-
nadas sistematicamente que coadyuvan a una adecuada toma de decisiones, que se
ejecutan por parte de una institucion, para alcanzar los mejores resultados posibles que
impacten el bienestar de una determinada poblacion, ya sean usuarios especificos o la

ciudadania 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 segiin el Enfoque Dindmico de la siguiente manera:
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1. Perspectiva Financiera

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

valor para los accionistas.

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

(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: Satisfaccion del cliente, retencion 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 operacion, calidad del proceso, innova-

ciones en el proceso, entre otros.
4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

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

jorar continuamente.

o Indicadores: Capacitacion y desarrollo de empleados, satisfaccion del empleado,

retencion de talento, mejora de habilidades, entre otros.

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

guiente:

e Mapas Estratégicos Dinamicos: El libro enfatiza la creacion y uso de mapas estratégicos
que reflejan como los objetivos estan interrelacionados y como contribuyen a la ejecucion

de la estrategia en un entorno cambiante.
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Adaptabilidad y Flexibilidad: Se hace hincapi¢ en la necesidad de que el Balanced Sco-
recard sea flexible y adaptativo para responder a los cambios del mercado y la evolucion

de la estrategia.

Gestion del Rendimiento Continuo: Se promueve una vision de gestion del rendimiento
que no solo mide el éxito pasado, sino que también ayuda a prever y ajustar la ejecucion

de la estrategia en tiempo real.

Ciclo de Retroalimentacion Estratégica: Incorporar un ciclo continuo de retroalimenta-
cion para ajustar la estrategia en funcion de los resultados medidos y las condiciones cam-

biantes del entorno.

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

se deben seguir estos pasos basicos:

1.

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

objetivos a través de las cuatro perspectivas.

Establecer Indicadores y Metas: Desarrolla indicadores especificos para cada perspectiva

y establece metas claras y alcanzables.

Desarrollar Iniciativas Estratégicas: Identifica las iniciativas o proyectos que ayudaran

a alcanzar las metas establecidas.

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

estrategia seglin sea necesario, adaptandola a las condiciones cambiantes.

Comunicar y Alinear: Asegurate de que todos los miembros de la organizacion entiendan

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

Este enfoque dindmico del Balanced Scorecard es util para organizaciones que enfrentan

un entorno empresarial volatil 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 organizacion y la direccion 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 periddicos 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 direccion de proyectos, pero hasta que se
vinculen ambos, no se lograran sus objetivos de manera constante. Aquellas empresas
con préacticas de gestion de materializacion de beneficios o BRM (término que se uti-
liza para describir el vinculo sistematico de la estrategia con la direccion de proyectos)
con un alto nivel de madurez, alinean, de forma constante y explicita, los resultados

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

2.1.2.1 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica corresponde a formular la estrategia que se seguira en el largo plazo,

con objetivos medibles, metas y proyectos especificos.

Segtn 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 opcion y, en funcion de la seleccion realizada, asegurar su posterior

implementacion mediante la provision de los recursos necesarios para ello (s. p.).
Ademas, David (2017) menciona:

El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas: formulacion, imple-
mentacion y evaluacion de estrategias. La formulacion de estrategias consiste en desa-
rrollar una vision y una mision, 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 formulacion de estrategias estan decidir en cuales

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

o formar una sociedad, y como evitar una adquisicion hostil (s. p.).
Por otro lado, Strategy Management Institute (2021) indica:

La estrategia consiste a menudo en lograr una meta lo mas eficaz y eficiente posible.
Para la organizacion, la estrategia consiste en lograr una mision significativamente
mejor que otra organizacion (es decir, la competencia). Para todos, la planificacion
estratégica consiste en entender los desafios, tendencias y problemas; comprender
quiénes son los principales beneficiarios o clientes y qué necesitan; y determinando la
forma mas eficaz y eficiente de lograr el mandato. Una buena estrategia impulsa el

enfoque, la rendicion de cuentas y los resultados (s. p.).
La planificacion estratégica, por otra parte:

Es un modo proactivo y sistematico de enfrentarse al futuro. Pretende reducir la incer-
tidumbre en la toma de decisiones mediante un andlisis 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-
cion establecidos legalmente en el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,
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 planificacion institucional de mediano o largo plazo, no
menor de cinco afios, donde se deben concretar las politicas, objetivos y proyectos
nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones, en congruencia con los instru-
mentos de planificacion de mayor rango. Los PEI deben reflejarse en los Planes Ope-
rativos Institucionales (POI), asi como en los presupuestos institucionales que se emi-

tan durante su vigencia.

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

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

zaran segun el orden de los incisos precedentes y se apoyaran en lineamientos, metodologias y

procedimientos, asi como en estudios, datos especializados y el uso de las tecnologias de informa-

cién y comunicaciony.

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

Cuadro 2-1: Instrumentos de planificacion para instituciones ptblicas

Instrumento

Definicion

Plan estratégico nacional (PEN)

Es el instrumento de largo plazo para periodos no menor de
20 ailos, formulado bajo la coordinacion técnica de MIDE-
PLAN con el apoyo de las diferentes instituciones, sectores y
subsistemas del SNP y la participacion ciudadana, donde se
expresan los objetivos, politicas, metas y lineamientos que se
requieren implementar para alcanzar la vision de futuro sobre

el desarrollo del pais.

Plan Nacional Sectorial (PNS)

Son instrumentos de direccion y planificacion sectorial de me-
diano plazo, para periodos no menores de 5 afios, que precisan
responsabilidades institucionales en congruencia con el PEN'y

el PND. Los PNS contendran la dimension regional.

Plan estratégico institucional (PEI) o plan estratégico empre-

sarial

Son instrumentos de planificacion institucional con base en el
mediano y largo plazo, no menor de 5 afios, donde se deben
concretar las politicas, objetivos y proyectos, nacionales, re-
gionales y sectoriales de las instituciones en congruencia con
los instrumentos de planificacion de mayor rango. Los PEI de-
ben reflejarse en los POI, asi como en los presupuestos insti-

tucionales.

Plan nacional de desarrollo (PND)

Es el marco orientador de las politicas del Gobierno de la Re-
publica para un periodo de 4 afios, elaborado bajo la coordina-
cion de MIDEPLAN con las demas instituciones del sistema
nacional de planificacion y la participacion 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, politicas, metas, los pro-
gramas y las estrategias para el desarrollo del pais, asi como

las prioridades presupuestarias publicas.
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Instrumento Definicion

Es el instrumento de planificacion institucional anual formu-
Planes operativos institucionales (POI) lado en concordancia con el PEL, PND y PNS, donde se con-
cretan las politicas y funciones de la entidad en objetivos.

Metas e indicadores institucionales, traduciéndose en los pro-
gramas y proyectos para la prestacion de los productos (bienes
y servicios) que se deberan 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.

Comprende la identificacion de un conjunto sistematico de ac-
Planes de trabajo anuales (PTA) tividades que conllevan a la concrecion de la estrategia insti-
tucional. Esta herramienta permite ordenar y sistematizar la in-
formacion relevante de cada Area y Unidad de la institucion
convirtiéndose en una guia que propone una interrelacion para
los recursos humanos, financieros, materiales y tecnologicos.

Ademas, establece un cronograma, designa a los responsables

y marca metas y objetivos.

Es una herramienta financiera que permite planificar los recur-
Presupuestos Nacionales sos que se destinaran a cada area, tales como educacion, salud,
seguridad, ciencia y tecnologia, pensiones, pago de las entida-

des durante el periodo, entre otros aspectos.

Nota. Tomado de Orientaciones bésicas para formulacion y seguimiento del plan estraté-

gico institucional, MIDEPLAN (2019).

2.1.3 Plan estratégico institucional

La planificacion estratégica de la entidad se deriva en un proceso que formula una hoja de
ruta con un plan de accion, 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 acompafnamiento de la Presidencia Ejecutiva, con la integracion de gerentes, directores,
jefes, entre otros, donde plasman el rumbo que dirigira la institucioén en estos 3 afios.

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

durante este periodo, se cuenta con una lista de iniciativas de compromisos para la ejecucion de
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los proyectos, que se relacionan con este planteamiento. Las labores basicamente se centran en
inversiones operativas, ya que se enfoca en mantener la infraestructura actual, pero en la realiza-
cion del mantenimiento preventivo y correctivo, ademds, mejora en produccion, reparacion y me-
jorar bienes y servicios. Lo anterior tiene el fin de dar continuidad al servicio, desarrollar una
eficiencia y eficacia en los procesos, asi 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 Implementacion del plan estratégico por medio de portafolios, programas, pro-

yectos

La estrategia de la organizacion define los medios para alcanzar los objetivos a través de
operaciones (actividades organizacionales en curso) portafolios, programas y proyectos. Segun 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. Ademas, consiste en trasladar la vision estratégica hasta los pro-

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

La Figura 2-1 presenta la materializacion del marco filoséfico en la estrategia y objetivos,
los cuales, a la vez, se operacionalizan a través de portafolios, programas y proyectos, seguin la
necesidad organizacional. De acuerdo con lo que se muestra, el flujo de recursos debe incorporar

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

Vision

/EN

Estrategia orgamzacmnal y
objetivos

/ v h

Gestion Jde Carteras,
Plan Estratégico y Gestion de Proyectos,
Programas y Operaciones

- -
Gestion de Operaciones Gestion de Programas y
/ en marcha N Proyectos Autorizados
/ (actividades recurrentes) (actividades proyectizadas)
: Produccion de Valor Increm. Cap. de Produccion de Valor
(
[ Recursos Organizacionales ]

Nota. Relacion 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 caracteristicas sustanciales del porqué se logra esta orientacion. A continuacion, se

explica un poco mas este proceso.

2.1.5 Alineacion estratégica

La alineacion estratégica, segun Zavarce (2013), se logra al:

Establecer las brechas existentes entre el plano de los propositos (Vision, Mision, Va-
lores, Objetivos Estratégicos, Estrategia), el plano de las capacidades (Estructura Or-

ganizativa, Recursos Materiales, Tecnoldgicos y Financieros, Talento Humano), y el
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plano de las relaciones (interés y conflictos), es decir precisar si la organizacion actual
es aquella que se requiere para transitar hacia el cumplimiento del Direccionamiento

Estratégico (s. p.).

A partir de la definicion de la estrategia organizacional, la aplicacion de la direccion de
proyectos facilita la alineacion con esta.

Segun el PMI (2017), la alineacién con la estrategia: «Puede alcanzarse a través de la di-
reccion sistematica de portafolios, programas y proyectos, mediante la aplicacion de la Direccion
Organizacional de Proyectos (OPM)» (s. p.). Asimismo, el PMI (2017) afirma que: «Opm se de-
fine como un marco en el que la direccion de portafolios, la direccion de programas y la direccion
de proyectos estan integradas con los elementos facilitadores de la organizacion a fin de alcanzar
los objetivos estratégicos» (s. p.). El propdsito de la alineacion estratégica: «Es asegurar que la
organizacion lleve a cabo los proyectos correctos y asigne adecuadamente los recursos criticos»

(PML, 2017, 5. p.).

2.2 Portafolio, proyectos y programas

Para explorar la investigacion se deben tener los conceptos claros de los componentes que
integran un portafolio, asi como la definicion 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-

prension 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 organizacion, los cuales estan interrelacionados. La adecuada gestion de estos

tres estdndares permite el cumplimiento estratégico optimo (Sudrez Alfaro, 2022,

p. 47).

La integracion de los componentes del portafolio, como una agrupacion 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 generacion de valor que determina el portafolio para la empresa.

Para ellos es indispensable plasmar los conceptos primordiales de su composicion y la interrelacion
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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).

Ademas, 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 agrupacion de los proyectos es facilitar la gestion y lograr una admi-
nistracion eficiente y eficaz de los recursos asignados, facilitando la identificacion,
seleccion, priorizacion, seguimiento y control, y evaluacion. Sin que esto signifique
que los proyectos deban estar relacionados o sean dependientes unos de otros (PMI,

2017, s. p.).
Segun 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 organizacion y los objetivos sujetos a las limitaciones fisicas, politicas, financieras

y de otra indole (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 organizacion puede tener mas
de un portafolio, cada una de las cuales aborda estrategias, metas y objetivos organizacionales
unicos 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.

Ademas, las carteras mas grandes tienen la posibilidad de contener carteras subsidiarias y,
generalmente, estan estructuradas como una jerarquia (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 mas grande que, a la vez, esta anidada como una sola cartera dentro de toda la cartera
empresarial. Las carteras de los proyectos comunes incluyen lineas de productos, carteras de tec-
nologia de la informacion, carteras de los proyectos empresariales y una miriada 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 organizacion (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 direccion de por-

tafolios es la gestion centralizada de uno o mas portafolios a fin de alcanzar los objetivos estraté-

gicos» (s. p.).

La importancia de la direccion de portafolios trasciende al logro de objetivos estratégicos
e incorpora la optimizacion de recursos como parte de sus responsabilidades primarias. Asi, una
correcta direccion de portafolios potencia el logro de la estrategia organizacional y asegura una

distribucion adecuada de los recursos organizacionales (PMI, 2017).

El portafolio puede contener multiples componentes a lo largo del ciclo de vida. Es proba-
ble que una cartera solida tenga fuertes ideas en tramitacion, casos de negocio solidos en espera
de aprobacidn, valiosos programas y proyectos en implementacion, elementos completados de
transicion a operaciones y componentes exitosos en operaciones, con el fin de lograr los beneficios
previstos. La buena gestion 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 agrupacion de los proyectos que se relacionan. E1 PMI (2017) lo define
como: «Un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de programas, cuya ges-
tion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran

de forma individual» (s. p.). Ademas, el PMI (2017) afirma:
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Los programas producen beneficios para una organizacion 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

caracteristicas:
* Unidn: lo conforma mas de un proyecto.
* Relacion: los componentes del programa tienen relacion 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 direccion 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 direccion de pro-
gramas es que a través de la autorizacion, cambio o conclusion de los proyectos y, mediante la

gestion de sus interdependencias, apoya la estrategia (PMI, 2017).

En el &mbito local, para el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (MI-
DEPLAN) (2020), un programa: «Es el conjunto de proyectos interrelacionados y otros entrega-
bles relacionados, dirigidos al logro de objetivos especificos y beneficios comunesy (s. p.). Por

otro lado, de acuerdo con Paniagua Barboza (2019):

Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comun o la
capacidad colectiva, su gestion se basa en las interdependencias entre los proyectos y
ayuda a determinar el enfoque O6ptimo para gestionarlos. Estas caracteristicas hacen
que un programa sea mas 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 institucion (p. 31).
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2.2.2.1 Ciclo de Vida del programa

De acuerdo con el Estandar de Gestion de Programas (PM1,2017), los programas también
se componen de un ciclo de vida que ayudan a la obtencién de los resultados de los beneficios, y
el cumplimiento de las metas y objetivos, en la Figura 2-2 se muestra como se conforma este
ciclo.

Figura 2-2: Ciclo de vida de programas de acuerdo con el Project Management Institute
(PMI)

Estrategia Organizacional

W

o Definicién del Programa

Valor

Formulacion del Programa - 11 entregado

Planificacion del Programa

h e Entrega del Programa

Autorizacion y Planificacion de Componentes 4-]

Supenvisione Integracion de Componentes - ﬁ

L’ Transicion y Cieme de Componentes

L Cierre del Programa Je

. 7

Nota: Tomado del Estandar para la direccion de programas del Project Management Institute
(2017).
De acuerdo con la Figura 2-2; para entregar con éxito los beneficios a una organizacion,

los programas se implementan utilizando tres fases principales, que incluyen:

a. Fase de definicion 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 relacion con la alineacion
del plan organizacional, con los objetivos estratégicos y con el Portafolio de pro-

yectos. Como parte de la definicidon 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-

tion del programa.

b. Fase de entrega del programa: La ejecucion del programa comprende las activi-
dades del programa realizadas para producir los resultados previstos de cada com-
ponente de acuerdo con el plan de gestion 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. Aca se genera la
estructura de gobernabilidad del programa para su monitoreo y control, su autori-
zacion, planificacion, e iniciacion de los componentes, se vela porque los entrega-
bles de los componentes cumplan los requerimientos, se analiza el progreso del
plan, supervision e integracion 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. Fasede cierre del programa: Esta fase incluye las actividades del programa nece-
sarias para hacer la transicion de los beneficios del programa a la organizacion 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 organizacion, se cierra
la organizacion del programa y sus miembros, se cierra la infraestructura, se provee
soporte al cliente asegurando que apoyo y mantenimiento sera previsto en el evento
que un problema surja después, se guardan y agregan los documentos del programa,
se maneja la transicion a las operaciones, se cierran todos los contratos de los com-

ponentes (proyectos).

Con base en los lineamientos de MIDEPLAN la gestion de programas se centra en la opti-
mizacion de los recursos, la generacion 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 planificacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion y cierre, las

cuales se explican a continuacion:

Figura 2-3: Ciclo de Vida de Programas conforme a las normas de MIDEPLAN

Seguimiento

Planificaciéon o
y evaluacion

Nota: Elaboracion con base Lineamientos metodoldgicos de gestion de portafolio, MIDEPLAN,

2020.

2.2.2.2 Planificacion del Programa de Inversion Publica

La fase de planificacion del programa consiste en la elaboracion y actualizacion del plan
de gestion del programa por parte del Encargado de programa y su equipo, en coordinacion con el
(los) jefes o gerentes (s) de proyecto (s).

Este plan debe contemplar la evaluacion de cada proyecto definido en el proceso de la
formulacién y evaluacion, 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 priorizacion a nivel del portafolio, alineamiento estratégico y beneficios esperados, con el
fin de determinar la prevision presupuestaria o los recursos necesarios para su gestion, su progra-
macion y asignacion presupuestaria correspondiente o la gestion de otras fuentes de financia-

miento.

2.2.2.3 Ejecucion del Programa de Inversion Publica

La ejecucion del programa comprende las fases de preinversion e inversion de los proyec-
tos que lo conforman, de acuerdo con la clasificacion segun la variable tipo aprobada a nivel del
portafolio, por lo que, sus entregables podrian ser estudios de preinversion, bienes o productos.
También, comprende el control de cambios en el alcance del programa producto de la inclusion o

exclusion de proyectos o bien modificaciones en el alcance de estos.
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Las solicitudes de cambio deben ser enviadas al encargado del portafolio, justificar técni-
camente la modificacion y ajustar el Gltimo documento de preinversion que sirvid para justificar
el programa o proyecto, asi como la actualizacion de la contribucion de cada accion realizada para
el cumplimiento de los beneficios esperados del programa y posibles riesgos.

Por eso, ello implica la actualizacion permanente del estado en el BPIP de los proyectos,
del plan de gestion del programa, de la gestion de riesgos y de las comunicaciones. Por tal razon,
se deben considerar los indicadores que reflejen el presupuesto anual, el tiempo y la calidad de los
bienes o productos para cada proyecto; asi 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
lineas 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 ejecucion

de algin proyecto del programa.

2.2.2.4 Seguimiento y evaluacion del Programa de Inversion Publica

El seguimiento y evaluacion del programa comprende la generacion de informes de cum-
plimiento del plan de gestion del programa ante el encargado de portafolio, segtn la periodicidad
establecida, con base en informes consolidados de avance y/o de cierre de los proyectos progra-
mados y presupuestados durante el periodo.

Estos informes deben contemplar modificaciones en el alcance del programa, la asignacion
de recursos totales, el avance fisico-financiero de los proyectos, el grado de avance del programa,
sus cronogramas o mapas de ruta, presupuestos, beneficios alcanzados y la gestion de riesgos. La
estructura del informe debe incluir variables como nombre de los proyectos, objetivos, metas,
etapa actual, periodo de ejecucion, metas e indicadores e incluir el desglose de los proyectos que
iniciaron las etapas del ciclo de vida de acuerdo con lo programado; ademas, 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, justificacion de los atrasos u otros,
considerando al menos las variables indicadas en el parrafo anterior. La periodicidad de los infor-
mes debera 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 informacién y la revisa en conjunto con su equipo
para emitir las recomendaciones del caso y en coordinacion con el encargado de portafolio, tomar
las decisiones oportunas. Lo anterior, implica la revision periddica 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 distribucion de los recursos.

2.2.2.5 Cierre del Programa de Inversion Publica

El cierre de programa comprende los procesos necesarios para la transicion a la operacion
de los bienes y productos generados, la documentacion de lecciones aprendidas, los cierres técni-
cos y financieros de sus proyectos y el informe final del plan de gestion del programa, el cual el

director de programa debera presentar ante el encargado de portafolio.

2.2.3 Proyectos

Los proyectos son el resultado de la operativizacion de la estrategia organizacional. Segun
el PMI (2017), un proyecto se puede definir como: «Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado tnico» (s. p.). Es decir, presenta una temporalidad y un

enfoque definidos:

De dicha definicion se desprenden dos caracteristicas 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 caracteristica es que es unico, por tanto, cada uno de los entregables que
lo conforman representa un objetivo Unico y especifico caracterizado por su disefo,

situacion, entorno e involucrados entre otras caracteristicas (Paniagua Barboza, 2019,

S. p.).

Paniagua Barboza (2019) senala:
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Un proyecto es la ejecucion de una serie de actividades o tareas que se encuentran interre-
lacionadas y coordinadas entre si; 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

organizacion (s. p.).

Gido y Clements (2015) definen proyecto como: «Un esfuerzo para lograr un objetivo es-
pecifico 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 busqueda de una
solucion inteligente al planteamiento de un problema tendiente a resolver, entre tantos, una nece-
sidad humanay (s. p.).

Sobre el punto anterior resulta importante determinar como se debe establecer la diferencia
entre un proyecto y proceso operativo. La guia del PMBOK® define trabajo operativo como: «Un
proceso repetitivo que sigue los procedimientos existentes en una organizacion» (PMI, 2017,

p. 712).

De acuerdo con lo anterior, se debe realizar un andlisis, a fin de determinar si: el obje-
tivo que la organizacion desea lograr dara como resultado un producto o servicio unico
y se ajusta a un plazo limitado; posee las caracteristicas 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-

cion.

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 especificos, 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 diagndstico de la situacion actual de la organizacion. EI PMI (2021),
enmarca el concepto de ciclo de vida como: «Serie de fases (Conjunto de actividades del proyecto
relacionadas l6gicamente que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables) que atraviesa
un proyecto desde su inicio hasta su conclusiony (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 hibrido (s. p.).

Bajo estos parametros 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 gestion del proyecto y como se
debe ejecutar el seguimiento y control. «Cuando un proyecto esta dentro de un portafolio o programa,

la direccion de proyectos interactia con la direccion de portafolios y programasy» (PMI, 2017, s. p.).

2.2.4 Proyectos gubernamentales

Los proyectos gubernamentales se muestran dentro de la tipologia de los proyectos como
aquellos referidos al sector publico. Estos tienen como objetivo principal proveer servicios a la
ciudadania y buscan el bienestar publico.

Las empresas publicas 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 edicion del Government Extension to the

PMBOK® Guide:
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Los proyectos gubernamentales poseen caracteristicas Unicas que los diferencian de
los generados en el sector privado; por ejemplo, las reglas legales y limitaciones basa-
das en leyes y reglamentos especificos por region o por institucion. Por otro lado, se
presentan oportunidades que no estan presentes en el &mbito privado, como el estable-
cimiento de beneficios sociales para el cumplimiento de metas, en vez de utilizar el
retorno de la inversion como indicador de factibilidad de un proyecto; el uso de recur-
sos provenientes de bonos, préstamos no reembolsables e impuestos y, por ltimo, el
criterio de participantes del entorno miembros de comunidades, prensa y grupos so-
ciales que ayudan a impulsar un proyecto especifico (Project Management Institute,

2006, s. p.).

2.2.5 Relacion del Portafolio, Programas y proyectos

Las relaciones entre portafolios, programas y proyectos son tales que un portafolio se re-
fiere a una coleccidon 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
organizacion a través de la gestion de portafolios. Este es también el criterio por el cual se evaluan
y se agregan al portafolio. (PMIL,2017).

Aunque los programas o proyectos dentro de una cartera pueden no estar directamente
relacionados o ser interdependientes, estdn vinculados al plan estratégico de la organizacion por
medio de la cartera.

La planificacion organizacional impacta los proyectos por medio de la priorizacion de pro-
yectos basada en el riesgo, la financiacion, las limitaciones de recursos y otras consideraciones
relevantes para los objetivos estratégicos de la organizacion. La planificacion organizacional
puede dirigir la administracion de recursos y soporte para los programas y proyectos componentes
en funcidn de categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos generales de proyectos.

Todos los componentes de la cartera deben exhibir ciertas caracteristicas que incluyen:

e Representar como la organizacion alcanzard sus metas y objetivos estratégicos a
través de la cartera y sus componentes;

e Representar las prioridades de inversion de la organizacion para lograr su estrategia
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Requerir gestion y gobernanza que incluya la asignacion 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 gestion de cartera con la estrategia equilibra el uso de recursos para maximizar

el valor entregado en la ejecucion de programas, proyectos y actividades operativas. La estrategia

y los objetivos de la organizacion se traducen en un conjunto de iniciativas que estan influenciadas

por muchos factores, como la dindmica 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 ejecutaran en el periodo especifico. (PM1,2017).

Figura 2-4: Relacion portafolio, proyectos y programas

Estrategia Organizacional

4

[ Ejemplo de portafolio ]
Programa Programa Portafolio
A B A
G ——
Programa Programa
B1 C
C———
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto Operaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9
[ Recursos Compartidos e Interesados ]
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Nota. Qué es un portafolio. Tomado de Standard for Portfolio Management, Project Manage-
ment Institute PMI (2017).

2.3 Regulacion de los proyectos de inversion publica

El Sistema Nacional de Inversion Publica de Costa Rica se compone de un marco legal
correspondiente por la Ley n.° 5525, la Ley de Planificacion Nacional, asignando los siguientes

objetivos, segun se indica en el art. 1:
* Intensificar el crecimiento de la produccion y de la productividad del pais.
* Promover la distribucion del ingreso y de los servicios sociales que presta el Estado.

* Propiciar una participacion cada vez mayor de los ciudadanos en la solucion de pro-

blemas econdmicos y sociales.

Por otra parte, la normativa legal del pais también obliga a la Administracion publica
a mantener las diversas instituciones publicas optimizadas, eficientes y eficaces, segin
se extrae de lo indicado del articulo 16 de la Ley n.® 5525 y el articulo 8 de la Ley n.°
8292 (Ley de Control Interno). La anterior referencia a la legislacion nacional sirve
como linea base para el establecimiento de criterios de seleccion que deben ser consi-
derados durante la toma de decisiones de los entes publicos. Asi, por ejemplo, existe
sustento legal para seleccionar todos aquellos criterios que tengan estrecha relacion

con:
» Maximizar el bienestar a todos los habitantes.

* Garantice de mejor forma la realizacion del fin ptblico, segin el &mbito de accion

de la organizacién publica.
* Promover el crecimiento de la produccion.

* Promover el crecimiento de la productividad del pais.
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* Promover la distribucion de los servicios sociales.

» Aumentar la eficiencia y productividad de los procesos institucionales que estan re-
lacionados con el cumplimiento de los objetivos perseguidos por el Sistema Nacional

de Planificacion.
* Proteger y conservar el patrimonio publico.
» Aumentar la eficiencia y eficacia de las operaciones.

» Cumplir el ordenamiento juridico y técnico (Abarca Quesada, 2018, pp. 52-53).
El Decreto Ejecutivo 35374-PLAN (2009) que mandata la elaboracion del documento Nor-

mas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica, el cual:

Es utilizado por todas las instituciones bajo la cobertura del Sistema Nacional de In-
version Publica (SNIP), en los procesos de formulacion de proyectos, programacion,
asignacion presupuestaria y en la ejecucion, control y seguimiento de la inversion o
gastos de capital en el pais.

La Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos (LA-

FRPP), Ley n.° 8131 (2001), en el art. 3 incisos a), b y ¢) sefiala:

Busca propiciar que la obtencion y aplicacion de los recursos publicos se realicen se-

gun los principios de economia, eficiencia y eficacia. Asimismo, el desarrollo de sis-

temas que faciliten informacion oportuna y confiable sobre el comportamiento finan-

ciero del Sector Publico como apoyo a los procesos de toma de decisiones, evaluacién

de la gestion publica 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 como se conforma el Sistema Nacional de Inversion Publica,
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 Inversion Publica (SNIP) al Mi-
nisterio de Planificacion Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN), entre sus prin-

cipales funciones se establece que es el 6rgano asesor y de apoyo técnico a la
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Presidencia de la Republica, encargado de formular, coordinar, dar seguimiento y eva-
luar las estrategias y prioridades del gobierno. La Unidad de Inversion Publica forma
parte de MIDEPLAN y es el 6rgano encargado de implementar el SNIP, administrando
el Banco de Proyectos de Inversion Publica, elaborando las metodologias e instructi-
vos, y asesorando a los ministerios y otros organos del gobierno en la formulacion,
evaluacion y seguimiento de proyectos de inversion publica.

Otros entes vinculados:

Son las entidades vinculadas como el Ministerio de Hacienda y la Contraloria General
de la Republica, ambos entes participan principalmente en la asignacion de recursos
para los proyectos de inversion y tienen un rol importante en el seguimiento de ejecu-
cion del presupuesto (Observatorio Regional de Planificacion para el Desarrollo de

América Latina y el Caribe, s. f., s. p.).

Entes incorporados:

Son los Ministerios y demds entidades e instituciones responsables de los proyectos

de inversion desde la identificacion de las necesidades o problematicas a solucionar,

la formulacion y evaluacion ex-ante de proyectos, priorizacion y seleccion, reportar

los avances fisico-financieros, y realizar las evaluaciones ex-post que correspondan
(Observatorio Regional de Planificacion para el Desarrollo de América Latina y el
Caribe, s. f., s. p.).

De acuerdo con el Observatorio Regional de Planificacion 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-
todologias generales y especificas a los sectores mas representativos en la inversion
publica, que orientan a los funcionarios publicos en la formulacion y evaluacion ex

ante de proyectos.

Se considera al Plan Nacional de Desarrollo e Inversion Publica (PNDIP) 2023-2026
como un instrumento para la formulacion de prioridades estratégicas para el desarrollo

del pais:
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Es un instrumento que se construye a partir de las mejores practicas internacionales en
materia de planificacion y evaluacion de las politicas publicas, donde se consideran
aquellos ambitos estratégicos con alto potencial hacia el desarrollo econémico y social
requerido por nuestro pais. Asimismo, es el instrumento principal de politica publica
de mediano plazo para el pais, donde la promesa democratica se concreta y se valida
de forma directa por el mandato de gobierno dado en las urnas en el pasado proceso

de elecciones democraticas:

Este PNDIP considera al ciudadano y la busqueda de su mayor bienestar y prosperidad,
como un elemento central en la planificacion estratégica de las distintas intervenciones
publicas basadas en el Modelo de Gestion para los Resultados de Desarrollo, las cuales
se ajustan a las necesidades actuales y futuras de la sociedad costarricense, asi como a
las distintas agendas y objetivos internacionales para el desarrollo, como el Consenso
de Montevideo sobre Poblacion y Desarrollo y los Organizaciones [sic] de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Agenda 2030. De esta manera se concretan los distintos es-
fuerzos de politicas, metas, programas y proyectos sectoriales de relevancia para la

vision de desarrollo sectorial y regional de la actual Administracion:

Se destaca la priorizacion de lineas estratégicas en atencion a los desafios economicos,
sociales, ambientales, de seguridad ciudadana, que accionan prioridades como la mo-
dernizacion del aparato estatal, la reactivacion economica, la disminucion 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 politicas publicas, permitan
impactar de manera real, sobre aquellos ambitos que aquejan la gobernanza estatal
para dinamizar la atencion de estos desafios y con ello alcanzar el bienestar de los

costarricenses:

El PNDIP 2023-2026 hace referencia al marco orientador de las politicas del Gobierno
para un periodo de cuatro afios, elaborado bajo la coordinacion de MIDEPLAN con
las demas instituciones del Sistema Nacional de Planificacion (SNP) y la participacion
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 pais, asi como las prioridades presupuestarias publicas (s. p.).

El Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP) es la plataforma de gestion de proyec-

tos de inversion publica administrado por la Unidad de Inversion Publica del MIDEPLAN. De

acuerdo con la normativa vigente el ciclo de proyectos de inversion publica, le corresponde a los

organismos, los administradores del presupuesto nacional (APN), pues:

Son los responsables de identificar las necesidades de inversion, formulacion de pro-
yectos y evaluacion ex-ante de los mismos. Para la evaluacion ex-ante se consideran
una serie de indicadores financieros, indicadores de costos e indicadores econdomico-
sociales, que deben tomar en cuenta, asi como la serie de analisis que deben desarro-
llarse, a su vez la evaluacion ex-post es responsabilidad de las instituciones que ejecu-
tan proyectos (Observatorio Regional de Planificacion para el Desarrollo de América

Latina y el Caribe, s. f.).
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Figura 2-5:Sistema Nacional de Inversion Publica de Costa Rica

Sistema Nacional de Inversion Plblica de Costa Rica
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Nota. Tomado de Observatorio Regional de Planificacion para el Desarrollo, Cepal (2022).

https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/sistemas-planificacion/sistema-nacional-de-inversion-pu-

blica-de-costa-rica

Las instituciones publicas son llamadas a satisfacer el valor publico que se define como:

El grado de beneficio que cada institucion de la Administracion Publica genera en el
marco de su mandato legal a los habitantes del pais, mediante la prestacion 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 Inversion Publica (MIDEPLAN, 2022) se definen los concep-

tos de las (inversiones), proyectos conforme a su variable tipo y que deben clasificarse en estas
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para ser incorporados en el Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP). Estas descripciones

se presentan en el Cuadro 2-2.

Cuadro 2-2: Categorias variable tipo y su descripcion, MIDEPLAN 2022

Variable tipo MIDEPLAN

Descripcién variable tipo

Formacion de Capital fisico

Proyectos que generan capital fisico y cuyos costos de inver-
sion 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 fisico, pero en me-
nor escala, por ejemplo, compra de 10 computadores, cons-
truccion de una bateria de bafios, adquisicion de software,
construccion de dos aulas o que la obra o equipamiento por
construir o adquirir con el proyecto esté en funcion de ampliar

0 mejorar una obra o equipamiento mayor.

Sustituciones y reconstrucciones

Proyectos cuyo fin es sustituir infraestructura, equipos o ma-
quinaria, pero su ejecucion no aumenta la capacidad del bien o

servicio.

Proyectos que tienen como objetivo la formacion de capital

Capacitacion humano de las instituciones, mediante el desarrollo de un pro-
grama de capacitacion con un plazo minimo de 3 afios.
En esta categoria se agrupan los proyectos cuyo resultado es
Estudios un estudio, actualizacion de informacion o mapas que no for-

man parte de los estudios de preinversion

Resolucion legal

Los proyectos que deben realizarse por resolucion de la Sala
Constitucional u otra instancia de acatamiento obligatorio se
deben agrupar en esta categoria. Para que un proyecto aplique
en esta categoria es necesario que la resolucion indique expli-
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 tipologias para su registro en el

BPIP.
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Variable tipo MIDEPLAN Descripcién variable tipo

Todos aquellos proyectos que no estén destinados a reponer el
funcionamiento normal de los servicios publicos afectados y

que son parte del plan de atencion de la emergencia o una de-

Declaratoria de emergencia o peligro inminente claratoria de riesgo inminente sustentados mediante un decreto

ejecutivo. Ademas, se incluyen todos aquellos proyectos que
responden a la categoria de peligro inminente que requieran una

licitacion mayor, segun la Ley n.° 9986 y su reglamento

Nota. Anexo 6. Normas técnicas de inversion publica, Clasificacion de los proyectos segun

variable tipo. Ministerio de Planificacion y Economia Nacional (2023).

En el Cuadro 2-3 se muestran los conceptos correspondientes a lo referente a que son

proyectos de inversion publica, que es una inversion en capital fisico y qué es una inversion pu-

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 si que permiten ejecutar una inversion pu-
blica y cuyos componentes estan vinculados como una unidad funcional, el
cual permite dar una solucion integral a una necesidad o exigencia social,
promover el desarrollo o mejorar la prestacion de un servicio o actividad

publica.

Inversion en capital fisico:

Se entiende por inversion en capital fisico el uso de recursos publicos para
la adquisicion de bienes duraderos capaces de producir otros bienes y ser-
vicios. Se incluyen dentro de estos: maquinaria y equipo para la produc-
cidén, comunicaciones, transporte, edificios, obras de infraestructura como
carreteras, puentes, proyectos hidroeléctricos y adiciones o mejoras a estos
activos fijos destinados a prorrogar su vida 1til o su capacidad de produc-

cion.

Inversion Publica

Conjunto de recursos de origen publico, destinado a mantener o incremen-
tar el capital fisico y humano que cada instituciéon pretende ejecutar, como
parte de las politicas enunciadas en el Plan Nacional de Desarrollo, que

proporcione la ampliacion de la capacidad de produccion de bienes y
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cién, ejecucion y evaluacion.

servicios, con fundamento en una metodologia que faculte su identifica-

2023)

Nota: Elaboracion a partir de la Normas técnicas de Inversion publica, MIDEPLAN (Abril

2.4 Gestion de portafolio de proyectos

Como parte del problema identificado, la gestion del portafolio es el sustento de la estrate-

gia organizacional, para esto, se definen los conceptos que ayudan a orientar a la solucién. A con-

tinuacion, se plasman estos significados. Segun el PMI (2017):

La gestion de proyectos es la aplicacion 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 asi competir en su mercado. La gestion de proyectos se ha
practicado siempre informalmente, pero comenz6 a surgir como una profesion distinta

a mediados del siglo XX (s. p.).
La gestion de carteras puede verse como:

Una actividad dindmica a través de la cual una organizacion 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 vision, mision y valo-
res. La gestion de portafolios produce informacion valiosa para apoyar o alterar las

estrategias organizativas y las decisiones de inversion:

Un portafolio debe reflejar la intencion y direccion estratégica de una organizacion: es
donde se identifican las prioridades, se toman las decisiones de inversion 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 inversion de la organizacion.

2. Seleccionar la combinacion 6ptima de programas y proyectos, para cumplir con los

objetivos estratégicos.

3. Brindar transparencia en la toma de decisiones.

4. Priorizar la asignacion de recursos presupuestarios, fisicos y del equipo.

5. Aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno de la inversion deseado.

6. Centralizar la gestion 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 gestion, dentro de los aspectos

que mas se resaltan para el proceso se identifican:

1.

Vision 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, tecnologia, etc.

Principios rectores: las organizaciones no pueden permitirse desperdiciar recursos precio-

sos y deben encontrar formas de hacer los proyectos correctos en el momento correcto v,

de la manera correcta. La gestion del portafolio presenta un enfoque organizado para lograr

los resultados estratégicos. Los principios son:

Esforzarse por alcanzar la excelencia en la ejecucion estratégica.

Mejorar la transparencia, la responsabilidad, rendicion de cuentas, la sostenibilidad
y equidad.

Equilibrar el valor de la cartera con los riesgos generales.

Asegurarse de que las inversiones en los componentes estan alineadas con la estra-

tegia organizacional.
Obtener y mantener el patrocinio y la participacion de la alta direccion y de las

principales partes interesadas.
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e FEjercer un liderazgo activo y decisivo para la optimizacion del uso de los recursos.
e Fomentar una cultura que acepte el cambio y el riesgo.

e Navegue por la complejidad para permitir resultados exitosos.

3. Un Ciclo de vida continuo: el proceso de gestion de portafolio es continuo y se compone
de fases como inicio, planificacion, ejecucion, optimizacion y el monitoreo y control desde

que se inicia hasta que se vuelve a optimizar.

4. Sistema de informacion de gestion 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 rendicion de cuentas
dentro del portafolio. Aqui incluye categorizacion del portafolio con componentes, depen-
dencias, propietarios y partes interesadas. Panel centralizado para informes ejecutivos de
toma de decisiones de gestion (métricas, clave de rendimiento acordadas para rastrear),
herramientas software para reemplazar procesos manuales, repositorio, gestion de cambio,
gestion de flujo de trabajo, informacion histérica y actual sobre riesgos, emisiones, supues-
tos y dependencias del portafolio, integracion con otras aplicaciones y herramientas inte-
gradas de gestion de proceso de negocio, procedimientos y sistemas de gestion financiera
(por ej.: valor ganado), base de datos riesgos y herramientas de analisis asociados, procesos
y herramientas de gestion de comunicacion y herramientas de gestion de procedimientos
de negocio.

5. Gobernanza dentro del ciclo de vida del portafolio: demorar la gobernanza puede estar
relacionada con una gestion ineficaz de portafolio o con la falta de compromiso de las
partes interesadas de la alta direccidon para garantizar que la gobernanza existente sea inte-
gral. Dentro de los impactos se encuentran brechas de comunicacion, conflictos de priori-
dades financieras y de recursos, gestion deficiente del riesgo.

6. Beneficios: su enfoque se basa en la rendicion de cuentas y comparacion 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.
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Nota. Project Management Institute. Standard of portfolio Management, Fourth Edition
(2017).

2.5 Modelos de gestion 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 aplicacion de buenas practicas
en la gestion del portafolio, que servird de guia a la solucion del problema de este proyecto. El
diccionario de la Real Academia Espafola (2022) define modelo como: «Esquema tedrico, gene-
ralmente en forma matematica, de un sistema o de una realidad compleja, como la evolucién eco-

nomica de un pais, que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de su comportamientoy

(s. p).

98



Existen diversos tipos de modelos de gestion de portafolio de proyectos. Por lo tanto, se
deben revisar las mejores practicas para confirmar cuél es el modelo que mejor se ajuste a la orga-
nizacion, debido a que el manejo de portafolios es Unico para cada empresa o entidad. El presente
apartado muestra tres referencias literarias que se relacionan con la gestion de portafolio de pro-

yectos, a saber: el modelo por Bible y Bivins, la norma INTE/ISO 21504:2016 y el estandar de

administracion de portafolio de proyectos segun el PMI.

2.5.1 Modelo de gestion de portafolio por Bible y Bivins

El modelo propuesto por Bible y Bivins (2011) esta constituido por cinco fases con sus
respectivos productos, los cuales se generan al concluir cada fase. De igual forma, este modelo
estd agrupado en areas del Portfolio Management (PfM) que permiten agrupar las fases para faci-
litar su comprension. El modelo se presenta en la Figura 2-7.

Figura 2-7: Modelo de gestion de portafolio por Bible y Bivins
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VISION NEGOCIO DETERMINAR ESTABLECER
l BENEFICIOS DEL ESTRUCTURA Y EVALUAR EL
l PROYECTO MEDICION DESEMPERNO
ESTRATEGICO
ACTIVIDADES ESTABLECER DETERMINAR ¢ ¢
METAS CRITERIO DE l
REVISION
¢ EVIO SELECCIONAR MEDIDA DE DETERMINAR
} PORTAFOLIO RENDIMIENTO DE LOS AJUSTES
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OBJETIVOS SUPUESTOS l ¢ PORTAFOLIO
' AS\/A/:EJ/:TRY IMPLEMENTAR IMPLEMENTAR
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(AR ESTRATEGICA PROYECTOS PORTAFOLIO
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Nota. Componentes del modelo de gestion del portafolio de proyectos. Elaboracion con base en
Mastering Project Portfolio Management: A Systems Approach to Achieving Strategic Objectives (Bible y
Bivins, 2011).

A continuacion, se expone una breve descripcion de cada una de las fases, con el fin de

facilitar la comprension de como trabaja el modelo.
2.5.1.1 Fase estratégica
De acuerdo con Bible y Bivins (2011):

El resultado de los esfuerzos de planificacion estratégica de la organizacion y de los
primeros cuatro pasos de la fase estratégica de la gestion de cartera de proyectos es un
plan estratégico que articula claramente la mision, la vision, las metas y los objetivos
de la organizacion. Estas actividades permiten la creacion 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 vision, lo que implica priorizar la jerarquia de los objetivos segun

el grado de contribucion al alcance de las metas planteadas).

Las dos salidas principales de la fase estratégica son metas y objetivos priorizados, asi

como un plan estratégico aprobado (s. p.).
2.5.1.2 Fase Revision
Bible y Bivins (2011) afirman:

La fase de revision inicia con un proceso de prefiltrado, cuyo objetivo es identificar
las ideas de proyectos que tengan posibilidad razonable de generar valor a la organi-
zacion desde la perspectiva estratégica y reducir la cantidad de propuestas de proyectos
a un nimero manejable. Las propuestas de proyectos que pasan satisfactoriamente esta

etapa se denominan proyectos potenciales.
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Las actividades siguientes, como creacion 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 mas profundo y ob-

tener una lista de proyectos candidatos (s. p.).
2.5.1.3 Fase seleccion
Segun Bible y Bivins (2011):

Una vez determinados los proyectos candidatos, cuyos beneficios estratégicos para la
organizacion han sido identificados y se ha determinado que la organizacion 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 evaluacion de proyectos, determinan el grado de alineamiento que poseen
respecto a objetivos o subobjetivos estratégicos, ademas, cudl proyecto ofrece mayor

beneficio:

Una vez aprobados los proyectos candidatos, se procede a analizar la informacion so-
bre las restricciones organizacionales como insumo en el analisis comparativo. Asi se
analiza el grado de riesgo presente en el proyecto y el limite maximo permisible por la
organizacion, recursos disponibles, limites de recursos financieros establecidos por
proyecto, asi como distribucioén de cantidad minima y méxima de proyectos por cada

objetivo estratégico (s. p.).
2.5.1.4 Fase implementacion
Bible y Bivins (2011) sefialan lo siguiente:

Los proyectos seleccionados en la fase anterior conforman el portafolio de proyectos
aprobado, la fase de implementacion es la transicion para realizarlo, dar seguimiento
del portafolio y a las actividades que forman parte del proceso de ejecucion. Se esta-

blece la gobernabilidad a través de las politicas creadas y comprende su constante
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revision, incluyendo los roles y responsabilidades del portafolio, asi como las métricas

de medicion e implementacion de acciones (s. p.).

2.5.1.5 Fase evaluacion:

Para Bible y Bivins (2011):

La fase de evaluacion valora la configuracion 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 generaran 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 estandar de gestion de portafolios desarrollado por el Project Management Institute
(PMI), institucion estadounidense rectora de criterios y modelos de gestion 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 gestion del portafolio, el PMI (2013) la define como:

La gestion coordinada de uno o més portafolios para lograr estrategias y objetivos
organizacionales. Incluye procesos organizacionales interrelacionados por medio de
los cuales una organizacion evalua, selecciona, prioriza y asigna sus recursos internos
limitados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con su vision,

mision y valores (s. p.).

El objetivo final de vincular la gestion del portafolio con la estrategia organizacional y la
ejecucion estratégica del negocio es establecer un plan equilibrado y realista que ayude a la orga-
nizacion a lograr sus objetivos. El impacto del manejo del portafolio sobre la estrategia se logra a
través de seis dominios de gestion del desempeiio y el ciclo de vida de la cartera (PMI, 2017b),

segun se muestra en la Figura 2-8.
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Figura 2-8: Dominios de ejecucion de la gestion de portafolio
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Nota. Dominios de la gestion 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 gestion 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 inversion de recursos organizacionales y, al igual que progra-
mas y proyectos, pasan por un ciclo de vida que incluye iniciacion, planificacion, ejecucion, opti-

mizacion y monitoreo y control que se describen a continuacion.

» [Iniciacion: 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, gestion de riesgo, co-
municaciones, gobernanza, planificacion de comunicaciones, criterios de prioriza-
cion y seleccion de elementos.

»  Planificar: realizar el plan de gestion del portafolio: manejo del componente, pre-
supuesto, identificacion de interdependencias entre portafolios, identificacion de
riesgos y problemas u oportunidades, requerimientos de recursos, priorizacion de
componentes, conformacion érgano gobierno/patrocinador, medir el éxito del por-
tafolio con métricas, alcance de los elementos, requisitos y especificacion de pro-
ductos y servicios.

= FEjecucion: 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 segiin sea necesario (monitorear y controlar), monitorizar
el potencial de realizacion de beneficios con base en la entrega de elementos, ad-
ministrar los activos y recursos del portafolio limitado.

= Optimizacion del portafolio: proceso de hacer que una cartera sea lo mas 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. Aqui se garantiza que la organi-
zacion obtenga los beneficios previstos para los componentes restantes.

= Monitoreo y control: es monitorear el desempefio de la cartera y recomendar cam-
bios en la combinacion de componentes de la cartera y el rendimiento de estos con
el cumplimiento de estandares de la entidad. Este proceso incluye ejecucion, docu-

mentacion, comunicacion de las decisiones y las acciones resultantes tomadas.

Los seis dominios de desempeno de la gestion de portafolios representan la coleccion de

buenas practicas, los cuales se definen enseguida:
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2.5.2.2 Gestion estratégica del portafolio

Cada componente del portafolio debe estar alineado con uno o mas objetivos estratégicos
y su impacto debe monitorearse constantemente. Esto es lo que significa el término gestion estra-
tégica en el contexto de gestion del portafolio y se logra mediante una clara comprension de los

objetivos estratégicos y la importancia de cada componente en relacion con esos objetivos.

Cualquier propuesta de la inclusion de un componente en el portafolio debe describir como
respalda el logro del valor comercial previsto. Asi como ajustar brechas (recursos o componentes)
para apoyo estratégico, respuesta efectiva a los cambios en la estrategia de la organizacion para
mejorar la capacidad de aceptar y actuar sobre estos que afecten la planificacion y gestion del

portafolio.
2.5.2.3 Gobernanza del portafolio

A través de los principios de gobernanza, transparencia, responsabilidad, contabilizacion,
equidad y sostenibilidad se asocia la toma de decisiones, supervision, el control y la integracion,
mientras que: «La gestion describe como trabajar dentro de las limitaciones establecidas por el
marco de gobernanza con el objetivo general de lograr objetivos de la organizacion» (PMI, 2017,
s. p.). Las funciones de dominio de gobierno se basan en los procesos y actividades para la dele-
gacion, liderazgo, direccion, monitoreo, medicidon, informacion de autoridad de los componentes

del portafolio y apoyo de la alineacion estratégica (PMI, 2017).

Los factores efectivos del disefio de gobernanza se centran en el entorno legislativo (in-
fluencia cambio legislativo); entorno normativo (inclusioén portafolio cumple las regulaciones vi-
gentes); jerarquia de toma de decisiones (es importante que la responsabilidad de los componentes
esté a nivel donde reside la competencia, rendicion de cuentas y autoridad); alineacion con el go-
bierno organizacional (gobierno del portafolio debe alinearse con el objetivo organizacional en
términos de principios organizacionales); alineacion con la cultura organizacional (la cultura in-
fluye en la forma de pensar y aceptacion 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 gestion de capacidad en cuanto al manejo de
portafolio

La seleccion de los componentes de la cartera y la hoja de ruta para implementarla se equi-
libra con la capacidad y habilidad actual de la organizacion con el potencial de traer recursos adi-
cionales. La vista del portafolio permite la planificacion futura para desarrollar habilidades y ca-
pacidades segun 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).

Ademas, 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
organizacion (PMI, 2017). Cuando se sigue un camino evolutivo este logra que la entidad sea mas

organizada, mas sistemdtica y madura.
2.5.2.5 Gestion de las partes interesadas del portafolio

Las partes interesadas clave de la cartera requieren una expectativa activa de la adminis-
tracion. Al mantenerse alineadas y conectadas, las carteras mejoran la probabilidad de generar
valor. La comunicacion es el vinculo principal a través del cual el intercambio de informacion y

la mejora de la transparencia logra la aceptacion de las partes interesadas.
2.5.2.6 Gestion del valor del portafolio

Permite invertir en un portafolio para producir el rendimiento esperado definido por la
estrategia de la entidad. La contribucion de valor y el sostenimiento deben monitorearse durante

la ejecucion del componente, asi como después del cierre de este (PMI, 2017). Se sustentan en:

a) La necesidad de asegurar valor en el &mbito de portafolio, al establecer enfoques que
deben seguir los componentes y hacer un seguimiento de la aplicacion de esos enfoques
y su impacto.

b) Lanecesidad de salvaguardar el valor por una gestion eficaz de los riesgos en el entorno

de la cartera (Marin Pardo, 2020).
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2.5.2.7 Gestion de riesgos del portafolio

Evalta los riesgos (positivos/oportunidades, negativos/amenazas) a nivel del portafolio y
considera como 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.

2.5.3 150 21504:2023 Norma de gestion de proyectos, programas y carteras para el

manejo de carteras

Establecida por la Organizacion Internacional de Normalizacion y reconocida en Costa
Rica por Inteco desde el afio 2016, ofrece directrices sobre los principios de la gestion de cartera
de los proyectos y programas. Es aplicable a cualquier institucion publica, privada o comunitarias
y para cualquier tipo de proyecto, independientemente de su complejidad, tamafio o duracion (In-

ternational Organization for Standardization, 2023).

Dicha norma proporciona orientacion sobre la gestion 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 gestion
del portafolio de proyectos, no obstante, no determina el uso de técnicas, herramientas
o métodos que faciliten la implementacion de la norma (International Organization for

Standarization, 2022, s. p.).

En su primer capitulo habla acerca de los principios para el manejo del Portafolio, en donde
detalla que se enfocan en:
* Contexto y necesidad de gestion de carteras: La gestion de cartera permite un
enfoque coherente para gestionar los componentes de la cartera, en orden a:
» Permitir la inversion en componentes de la cartera alineados con la estrategia orga-
nizacional.
» Optimizacion organizacional de las capacidades y habilidades.

» Maximizar los beneficios de la inversion.
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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 gestion 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 informacion futura.

Figura 2-9:Contexto y entorno dentro del cual puede operar la gestion de carteras.
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Nota. Estrategia organizacional para conformacion del Portafolio. Fuente: International

Organization for Standarization, 2023 figure 1.p.4.

* Descripcion general de la gestion de carteras: La gestion de cartera debe incluir
un conjunto de procesos y métodos organizativos interrelacionados mediante la or-

ganizacion asigna recursos para lograr sus objetivos estratégicos.
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»  Administracion del Portafolio: La gestion de cartera alinea los objetivos de los
componentes de la cartera con los objetivos estratégicos de la organizacion, priori-
dades de las partes interesadas y valores tales como practicas sostenibles y princi-
pios éticos. En la Figura 2-10, se muestran acciones que deben de realizar desde la

estrategia para la gestion de Portafolio.

Figura 2-10: Oportunidades y amenazas se ven desde la perspectiva estratégica.
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Develop
3 Requirements,
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Realize
Portfolios,
Programmes,
Projects
Outcomes, \  Accomplish
Outputs, 4
Deliverahles

Nota. Perspectiva estratégica del Portafolio. Fuente: International Organization for

Standarization, 2023 figure 2.p.4.

= Estructura del Portafolio: Debe incluir un minimo 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
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Nota. Relaciones de los componentes del Portafolio. Fuente: International Organization

for Standarization, 2023 figure 3 p. 5.

Capacidades y limitaciones: Capacidad de la organizacion 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 organizacion debe tener control directo sobre las
restricciones internas.

Oportunidades y Amenazas: prevenir la estrategia de los requisitos de los clientes,

de la evolucion 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 organizacion deberan asignar los tomadores de decision
su autoridad, rendicidon de cuentas y responsabilidad de tomar medidas. La gestion
de carteras requiere personas competentes que apliquen conocimientos y experien-
cia, los ejecutivos deben demostrar liderazgo0O y compromiso con respecto a la ges-
tion de carteras. Ademads, también lo engloba la definicion de los derechos de deci-
sion para el contenido de la cartera asignar responsabilidades, autorizados para to-

mar decisiones coherentes en toda la organizacion.
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* Involucraciony gestion de las partes interesadas: las partes interesadas a quienes

incluir y participan en la planificacion estratégica, comercial y operativa.

* Requisitos previos para la Gestion de carteras: Compuesta por:

= Vision general: consideracion de los beneficios para la organizacion. Eva-
luacion de impacto positivo o negativo en la organizacion, tanto interno
como externo, configuracion y preparacion para la implementacion.

= Justificacion de la gestion de carteras

= Marco de la gestion 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 gestion de carteras.

= Gobernanza de carteras.

* Gestion de carteras: Compuesta por:

= Vision general: Conseguir la gestion de la cartera en forma continua.

= Definicion de los objetivos de la cartera y criterios de éxito: mantener el control
de cambios.

» [Identificacion de posibles componentes de la cartera: verificar su relevancia con-
trastandolos 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 deberian obtenerse, las capacidades que deben en-
tregarse dentro del costo, plazo y limitaciones definidos; asi como las interdepen-
dencias entre los componentes de la cartera.

»  Evaluacion y seleccion de los componentes: los componentes deben ser categori-
zados, evaluados, seleccionados, alineados, autorizados y priorizados. La seleccion

debe darse en la alineacion 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 seleccion se da con la
contribucion de los componentes a los objetivos estratégicos utilizando criterios
establecido, estos criterios deben incluir contribucion de la consecucion de los ob-
jetivos estratégicos, exposicion al Riesgo, impacto sobre los recursos, capacidades
y competencias de la organizacion para absorber la totalidad de los cambios de
todos los componentes.

Validacion de la alineacion de la cartera con los objetivos estratégicos: establecer
estrategias para alcanzar sus objetivos y ser coherentes con la mision, vision y va-
lores. Mantener la alineacion con tolerancia al riesgo y la capacidad y aptitud de
los recursos, documentar y evaluar los resultados de las acciones de la alineacion.
Evaluar e informar sobre el rendimiento de la cartera: establecimiento de la linea
base de medicion de desempefio de la cartera. El rendimiento de la cartera a nivel
de valor agregado, se debe gestionar su rendimiento, haciendo seguimientos man-
teniendo la linea base y hacer contribucion de los beneficios de la cartera, propor-
cionar previsiones incluyendo a la utilizacion de los recursos, capacidades, estrate-
giay el riesgo, realizar informes.

Gestion de la integracion de los beneficios: Se debe identificar, realizar e integrar
los beneficios, prevision de las ganancias o pérdidas futuras de la inversion, segui-
miento de los resultados que son un requisito previo para los beneficios requeridos,
beneficios reales y previstos, identificacion de las brechas en la que es probable que
los beneficios no cumplan sus expectativas.

Equilibrio y optimizacion 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.

112



2.6 Modelos de madurez de gestion de proyectos en practicas de portafo-

lios

Actualmente, existe una gran cantidad de modelos de madurez en gestion de proyectos,

programas y portafolios. Como se puede observar en la Figura 2-12, Ibbs y Kwak (2000) definen

la madurez en gestion de proyectos como: «Un nivel de sofisticacion que indica las practicas ac-

tuales de la organizacion en gestion de proyectos, procesos y su desempefnio» (s. p.). A la vez, un

modelo de madurez es basicamente 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 gestion de proyectos, programas y portafo-

lios
Nr  Acronym Name Owner
1 OPM3 Organizational Project Management Project Management Institute (PMI)
Maturity Model
2 P3M3 Portfolio, Programme, Project Office of Government Commerce (OGC)
Management Maturity Model
3 PaM Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMAJ)
4  PMMM Project Management Maturity Model PM Solutions
5 PPMMM Project Portfolio Management Maturity PM Solutions
6 PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Model
PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
(PM)2 The Berkeley Project Management Department of Civil Engineering
Process Maturity Model University of California at Berkeley
9 ProMMM Project Management Maturity Model Project Management Professional Solutions
Limited
10 MINCE2 Maturity Increments IN Controlled MINCE2 Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portfolio Management PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity
12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Institute (SEI)
13 SPICE Software Process Software Quality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtermination
14  FAA-ICMM Federal Aviation Administration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model
15 Trillium Trillium Bell Canada
16  EFQM EFQM Excellence Model European Foundation for Quality
Management (EFQM)
17 COBIT Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISACA)
18 INK INK Managementmodel Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK)
19  ProjectProof VA Volwassenheidsmodel Van Aetsveld
20 PAM Project Activity Model Artemis
21 Project The Project Excellence Model Berenschot
Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Learning (IIL)
H. Kerzner

Nota. Man (2007).
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A continuacion, 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 practicas en portafolios que se utilizan en estos

modelos, las cuales se mencionan y analizan en los proximos capitulos de este proyecto.

2.6.1 OPM3 Organizational Project Management Maturity Model del Project Manage-
ment Institute (PMI)

Este modelo, segin Sudrez Alfaro (2022):

Es desarrollado por el PMI para que las organizaciones midan su nivel de madurez.
Involucra la evaluacién de madurez desde un conjunto de buenas practicas en proyec-
tos, programas y portafolios, mas 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 ejecucion em-
presarial que utiliza la gestion de portafolios, programas y proyectos, asi como practicas 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 gestion de portafolio y se define como todos los benefi-
cios, el valor y la utilidad cuantificables y calificables de la organizacion, la suma total de todos

los elementos tangibles e intangibles. Este modelo de madurez proporciona:

e M¢todos y herramientas que facilitan la evaluacion.

e Me¢étodos para la identificacion de deficiencias.

e Conocimiento acerca de la gerencia de proyectos, programas y portafolios en la
organizacion.

e Madurez de la organizacién 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 continuacion, se describe cada uno:
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Figura 2-13: Construccion de niveles de madurez de OPM3
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Nota. Project Management Institute. OPM3 Process Construction figure 4.4 p.28 (2003)
Nivel 1: estandar.

De acuerdo con Teheran Suarez (2018): Establece cuatro claves para estandarizar un pro-

CE€SO:

e Definir un responsable del proceso con la autoridad para gestionar el proceso y los
cambios asociados.

e Documentar el proceso.

e Comunicar el proceso a los responsables de la ejecucion.

e Aplicar el proceso continuamente» (s. p.).
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Nivel 2: medir.
Segtn Teheran Suarez (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 medicion:
» Identificar los requerimientos del cliente que deben ser medidos.

» Identificar las caracteristicas criticas del proceso.

» Medir las caracteristicas criticas del proceso.

* Identificar mediciones criticas.

* Medir entradas criticas (s. p.).

Nivel 3: control.

Teheran Suarez (2018) afirma:

Una vez que el proceso es medido, la organizacion debe determinar si el proceso esta

bajo control por medio de tres actividades:

* Crear un plan de control de procesos que defina los limites de control inferior y su-

perior.
* Implementar el plan de control de procesos.

» Observar la operacion del proceso para verificar que esté dentro de los limites de

control (s. p.).
Nivel 4: mejorar
Conforme a lo externado por Teheran Suarez (2018) indica que:

Una vez que el proceso esta estandarizado, medido y controlado, la organizacion puede

iniciar el mejoramiento continuo por medio de tres pasos:
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* Identificar la causa raiz del problema del proceso.

* Realizar un analisis continuo del proceso para establecer posibles soluciones para el

mejoramiento.
* Integrar la solucion definida al proceso de mejoramiento (s. p.).
Por otro lado, Suarez Alfaro (2022) menciona:

El ciclo de vida se compone de tres elementos basicos, el conocimiento, la evaluacion
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 practicas, de la administracion de proyectos,
programas y portafolio. Mejora el uso eficaz del capital humano, mediante el desarro-

llo de competencias de portafolios, programas y proyectos:

La evaluacion consiste en la aplicacion del cuestionario, ya sea mediante el Self As-
sesment Method (SAM) o mediante la asistencia de un consultor. La evaluacion con-
siste en preguntas relacionadas con las practicas de gestion de proyectos, programas,
portafolios y facilitadores organizacionales. Mediante esta evaluacion es que se iden-
tifica la situacion actual de la organizacion para la toma de decisiones respecto a planes

de mejora identificados en el andlisis 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 evaluacion, 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

Descripcion

Adquirir conocimiento 1. Prepararse para la evalua- | En esta etapa de formacion, la enti-
cion. dad se prepara para adquirir conoci-
2. Entender la organizacién y | mientos en tres procesos:

su marco estratégico, sus

necesidades, su gente, tec- e Entendimiento de la orga-

nologia, procesos, habilida- nizacion.

des, el modelo OPM3 y

como se realiza la evalua- *  Entendimiento de la geren-

cion. cia de proyectos organiza-
cionales

e Entendimiento del modelo

OPM3®y de los resultados
del modelo.

Evaluar el desempefio 3. Realizar la evaluacion En esta etapa las capacidades de la
organizacion se comparan con las
del modelo OPM3 mediante el cues-
tionario.

4. Plan para el mejoramiento | Después de comparar las capacida-
des de la organizacion, se definen las

Gestionar mejoramiento .
metas con respecto a la capacidad de
mejoramiento deseada. La entidad
determina sus necesidades y cuales
son las mejores practicas 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 organizacion implementa las me-

joras definidas en el plan de

118



Elemento

Paso

Descripcion

mejoramiento aplicando la gerencia
de proyectos y los métodos de cam-

bio organizacional.

6.

Repetir el proceso

La organizacién evalua los resulta-
dos del mejoramiento seleccionado
con la capacidad organizacional
ahora disponible y como impacta los
resultados del negocio. Si es necesa-
rio mas mejoramiento, la entidad
debe repetir el ciclo del OPM3 pe-
riddicamente para obtener los resul-

tados que desean.

Nota. Adaptado de OPM3, Project Management Institute (2003).

A continuacion, se detalla el método de evaluacion que se aplica para el uso de la herra-

mienta.

2.6.1.1 M¢étodo de evaluacion de la herramienta del cuestionario OPM3

OPM3® puede usar un método de evaluacion binario o un método de medida variable. Con

la integracion 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 integracion

entre OPM3 — Construct y OPM — Framework.
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Figura 2-14: Integracion OPM3 — Construct y OPM3 — Framework

Nota. Adaptado de OPM3®, Project Management Institute (2003).

La OPM 3 destaca un listado de las mejores practicas conforme a capacidades en los diferentes
niveles como: estandar, medicion, 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 puntuacion, y se divide entre el total de las preguntas para

obtener asi su porcentaje o calificacion.
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Figura 2-15: Rangos de identificacion preguntas en el OPM3 para cada dominio y cada

nivel

Range of Domain Stage
Identifiers

1000-1590 Project Standarndize
1700-2230 Project Measure
2240-2620 Project Control
2630-3060 Project lImprove
3120-3580 Program Standardize
3590-3900 Program Measure
4000-4380 Program Control
4390-4770 Program Improwve
4TB0-5680 Portiofio Standardize
5690-6190 Portfolio Measure
6200-6580 Portfolio Contraol
6590-T010 Portfolio lImprove

Nota. Project Management Institute. OPM3 Identifier numbering, figure 6.2 p.42 (2003).

En la Figura 2-18 se visualizan graficos 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 evaluacion se arrojan cuatro graficos en donde determina la madurez

que cuenta la organizacion en la aplicacion de las mejores practicas.
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Figura 2-16: Ejemplo de graficos de Resultados que arroja la aplicacion de la herra-

mienta.

Your Organization on OPM3 Continuum

| [l Organization's Relative Maturity

Figure 6-3: Graphical representation of an organization's overall position on a continuum of organizational
project management maturty

Your Organization on OPM3 Continuum
Project / Program / Portfolio (PPP)

Project

Project - 57%

Program - 22%
Povrtiolio - 8%

Partfolio Program

Figure 6-4: Spider diagram showing the organization’s matunty in terms of each domain

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 bibliografia del OPM 3 detalla.
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Figura 2-17: Ejemplos de graficos de los resultados de la aplicacion de la herramienta.

Your Organization on OPM3 Continuum
Standardize / Measure / Control / Improve
(SMCH)
Standardize
Siandardize - 39%
Megsune - 21%
Control - 15%
Improve - 26%
Improve ‘ Measura
Control

Figure 6-5: Spider diagram showing the organization's maturity in terms of each process improvement stage

Your Organization on OPM3 Continuum
PPP/SMCI

Project Stanardize - 48% Project Standardize - 67%
O Postialic Project Measure - 53% Program Measure -11%
Project Control - 50% Program Control - 0%
Project improve - BS% Program Improve - 0%

O Program
B Project

Portfolio Standardize - 20%
Portfolio Measure - 0%

Portfolio Control - 0%
Standardize Measure Control Improve Portfolio Improve - 0%

Figure 6-6: Bar chart representation of the organization’s maturity by domain and process improvement stage

Nota. Project Management Institute. OPM3 Spider diagram and bar chart representation
of the organization’s maturity by domain and process improvement stage,, figure 6.5y 6.6 p.44

(2003).

A continuacion, 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

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Are the sponsor and other stakeholders involved in setting a direction
for the project that is in the best interests of all stakeholders?

Does your organization consider risk during project selection?

Are your organization's goals and objectives communicated to and
understood by the project teams?

Do the projects in your organization have clear and measurable objec-
tives in addition to time, cost, and quality?

Does your organization continuously improve the quality on projects to
achieve customer satisfaction?

Does your organization have policies that describe the standardization,
measurement, control, and continuous improvement of project man-
agement processes?

Has your organization fully integrated the PMBOK™ Guide knowledge
areas its project management methodology?

Does your organization use project management processes and tech-
niques in a manner that is relevant and effective for each project?
Does your organization use data internal to the project, data internal to
the organization, and industry data to develop models for planning and
re-planning?

Does your organization establish the project manager role for all proj-
ects?

Does your organization establish standard cross-functional project team
structures?

Does your organization create a work environment that fosters team-
work, builds trust, and encourages project teams to take calculated risks
when appropriate?

Does your organization have the necessary processes, tools, guidelines,
or other formal means to assess the performance, knowledge, and expe-
rience levels of project resources and assign them to project roles appro-
priately?

Does your organization create a work environment that supports per-
sonal and professional achievermnent?

Do the project managers in your organization communicate and col-
labaorate effectively and responsibly with project mangers of related proj-
ects?

Does your organization establish and use standard documented
processes at the Project level for the Iniriation Processes (Initiation
Process)?

Does your organization establish and use standard documented
processes at the Project level for the Planning Core Processes (Project
Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity Defini-
tion, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Devel-
opment, Resource Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk
Management Planning)?

Does your organization establish and use standard documented
processes at the Project level for the Planning Facilitating Processes
(Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, Commu-
nications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quan-

Nota. Project Management Institute. OPM3 List of Appendix D, Self Assesment Method

(SAM), p.76 (2003).
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e Evaluacion binaria. Usa 1 para resultados que se cumplen totalmente o 0 para un resultado

que no se cumple.

e FEvaluacion de medida variable. La evaluacion se basa en cuan frecuente o cuanto se cum-

ple con el resultado, con cuatro posibles valores indicados en el Cuadro 2-5.

Cuadro 2-5: Valores de evaluacion de medida variable

Evaluacién Descripcion
3 Mejores practicas, completamente implementadas y constantemente usa-
das.
2 Mejores practicas, completamente implementadas, pero no constante-

mente usadas.

1 Mejores practicas, parcialmente implementadas

0 Mejores practicas, no implementadas

Nota. Adaptado del OPM3® (2003).

De acuerdo con Benavides Bolafos (2015):

Las mejores practicas son listas con métodos Optimos, 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 organizacion. 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 evaluacion de madurez propuesta por PwC, se hace una revision para producir
un informe final detallado que muestra la madurez de una serie de temas claves, junto
con recomendaciones especificas y practicas para alcanzar un siguiente nivel; Suarez

Alfaro (2022).
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Este modelo contempla tres etapas:

1. Movilizacion y definicidon: En esta etapa se acuerda el alcance y plan, se envian las
solicitudes de datos y se acuerdan los entrevistados y el horario. En esta etapa se trabaja
con la organizacion para decidir qué elementos, funciones y actividades revisar. De
esta etapa se obtiene el alcance de revision acordado, y documentos y listas de entre-

vistados:

2. Revision y analisis: En esta etapa se revisa la documentacion clave, se entrevistan a
los interesados y se entrega el borrador del informe. Se da una conversacion con los
interesados en toda la organizacion para asegurar que el analisis 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 ltima etapa se desarrolla el informe final y se
realiza una reunion resumen de lecciones aprendidas. En este paso se trabaja con la
organizacion para elaborar la evaluacion final, llevando a cabo el taller de lecciones
aprendidas e identificando el camino a seguir. Finalmente se obtiene el reporte final,

incluidos los proximos pasos practicos.

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 categorias que se detallan en el Cuadro

2-6.

Cuadro 2-6: Elementos claves de la excelencia en la entrega.

Categoria Descripcion Elementos clave

Conocimiento . . . o )
Informes ejecutivos que registran las iniciativas de tidos

siones

e Interesados comprome-

cambio estratégico con comunicacion personalizada e  Gobernanza-habilita-

a los interesados. cion de toma de deci-

Control oportunidades

e  QGestion de riesgos y
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Categoria

Descripcion

Elementos clave

Implementacion controlada de plazos acordados

Financiacion inteli-
gente

Habilitacion de planes
de entrega

Gestion activa de la ca-
lidad

Control de cambios
agil

Proveedores integrados

Eficiencia

Identificar y eliminar la superposicion y aprovechar
las sinergias que conducen a la eficiencia y el aho-

IT0.

Equipos del alto rendi-
miento

Aprendizaje y asegura-
miento de un ciclo de

vida integrado

Alineacion

Conecta la ejecucion con la direccion estratégica

Enfoque en gestion 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 publicacion de PM Solutions (Medina, 2017), refiere que las organizaciones:

Cada vez estan en constante busqueda de la optimizacion del uso de recursos con el

fin de lograr sus objetivos estratégicos y optimizar su valor. Gestionar el portafolio

ayuda alinear la ejecucion con los objetivos estratégicos y asegurar la priorizacion se-

gun lo requiera la empresa y los cambios del entorno. Elegir y ejecutar los proyectos

incorrectos para el negocio no s6lo 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 gestion de proyectos y se necesita de tiempo. Medina (2017) se enfoca en pasos o escalones
que toda organizacion 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
desempefio, instaurar objetivos razonables y trazar un camino factible de mejora. No hay una re-
ceta unica, 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 seglin su experiencia mejoran la gestion del portafolio, los cuales son: caracteristicas del
nivel basico, caracteristicas del nivel estandar, caracteristicas de nivel mejorado y caracteristicas
de nivel optimizado. En cada uno de estos niveles se emana una serie de peculiaridades que esta-

blecen cuando una organizacion podria estar cumpliendo esos criterios.

2.7 Métodos para toma de decisiones multicriterio

En esta seccion se describen algunas de las técnicas y modelos practicos que permiten to-
mar decisiones cuando se trabaja con varias opciones de proyectos, por lo que se requiere de un
método objetivo para la gestion de portafolios de proyectos, con base en la estrategia, necesidades
y realidad de la institucion donde son aplicadas. Se desarrollara esta seccion con las alternativas
para toma de decisiones multicriterio que plantea el Proceso Analitico Jerarquico (AHP), TOPSIS

y comparacién por pares con ponderacion de criterios.

2.7.1 Proceso Analitico Jerarquico (AHP)

El Proceso Analitico Jerarquico (AHP) fue desarrollado por el doctor Thomas Saaty en la
Escuela de Negocios de Wharton en los afios 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 intuicion en la toma de decisiones (Bible y Bivins, 2011). EIl AHP considera la

evaluacion 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).

Segtin Escobar (2015), la utilizacion del esquema de decision multicriterio AHP, permite
la comparacion de un nimero finito de alternativas mediante un modelo jerarquico, en el que se
desglosa la informacion de manera escalonada para un problema en particular, donde el nivel méas
alto es la meta, los niveles siguientes son los objetivos generales y criterios que afectan el pro-
blema, y en el nivel mas bajo se situan las alternativas por evaluar. Este método realiza una com-
paracion 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:

e Estructurar la complejidad, mediante la organizacion de diversos elementos de un
problema en una jerarquia.

e Evaluar, mediante la comparacién por pares, la importancia relativa de los objetivos
y la preferencia relativa de las alternativas identificadas.

e Derivar las prioridades combinando la informacion tangible, la experiencia e intui-
cion en conjunto con informacion tangible y datos cuantitativos.

e Sintetizar los resultados de los objetivos contrapuestos y diferentes puntos de vista
De acuerdo con Thomas L Saaty (2008), la metodologia se puede desglosar en los
siguientes pasos:

e Una jerarquia de opciones se detalla para su analisis y comparacion.

e Las alternativas se evallian por comparaciones cualitativas binarias (en pares), esto
para cada criterio definido previamente.

e Las comparaciones cualitativas se transforman a nimeros, para su cuantificacion y
posterior comparacion de peso relativo.

e Se calcula una probabilidad numérica para cada una de las alternativas, cuyo valor
estd directamente ligado, con la posibilidad de ser elegidas. De esta manera este
método permite la comparacion de objetivos para establecer la importancia relativa,

asi como realizar comparaciones de alternativas.
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Para este proceso existen programas informaticos disponibles, ya que incluye calculos ma-

tematicos complejos (Blible y Bivins, 2011).

2.7.2  Técnicas de ordenamiento preferenciales por similitud con solucion ideal (TOP-

SIS)

La técnica de ordenamiento de preferencias por similitud con la solucion ideal (TOPSIS)
es un método de andlisis de alternativas para toma de decisiones en un escenario de multicriterio
desarrollado por Hwang y Yonn en 1981. La regla de decision de este método es que la alternativa
seleccionada consta de la menor distancia con la alternativa ideal y la distancia mas 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 evaluacion de cercania 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:

e Calcular la matriz de decisién normalizada

e (Calcular la matriz de decision normalizada ponderada
e (Calcular las soluciones ideal y anti-ideal

e (Calcular las medidas de separacion

e Calcular la cercania relativa a la solucion ideal

e Jerarquizar por orden de preferencias

Para la seleccion y aplicacion de los procesos de toma de decisiones multicriterio se debe
tomar en cuenta las caracteristicas del modelo, pero también el entorno de la organizacion, 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 Comparacion por pares con ponderacion de criterios.

Este método es empleado con el fin de comparar las variables para evaluar los aspectos.
Tiene varios nombres como método de comparacidon por pares contra el total del grupo o contra
estandares, método de puntos comparativo o método de evaluacion comparativa o de distribucion

obligatoria (Lopez, 2013). Aunque normalmente es empleado para la valoracion del desempefio
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de las personas, también puede ser aplicado en la valoracion de criterios para la toma de decisiones.
Por medio de este proceso se puede realizar la ponderacion de la importancia de los objetivos
estratégicos, empleando la clasificacion de estos en tres grupos: los de mayor importancia, los de
importancia medio y los de importancia mas baja. En la comparacion de los objetivos o criterios

c_%

de seleccion se indicara con un “+7, “-” o , para asi determinar cudl de las variables es mejor.
Seguido se sumara la cantidad de veces que la variable ha obtenido una calificacion mejor (Dessler,

2011).
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Capitulo 3 Marco metodologico

En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion al problema que se planteo. El en-
foque es cualitativo, ya que no se fundamenta en procesos estadisticos, no es secuencial y proba-
torio, sino que se fundamenta en una recoleccion de datos de sujetos y fuentes de informacion, con
la finalidad de realizar un analisis méas profundo al proyecto investigativo. Ademas de que también
se pueden llevar a cabo preguntas e hipotesis antes, durante o después de la recoleccion y el andlisis
de los datos.

Segin Hernandez Sampieri et al. (2014) un enfoque cualitativo es el que: «Ultiliza la reco-
leccion y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interro-

gantes en el proceso de interpretacion» (p. 7). Ademas:

Se basa en métodos de recoleccion de los datos no estandarizados. No se efectiia una
medicion numérica; por tanto, en lo esencial el analisis no es estadistico. La recolec-
cion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los partici-

pantes (Herndndez Sampieri et al., 2014, p. 19).

Como elementos del disefio metodoldgico de esta investigacion se definen las categorias y
subcategorias de estudio. Ademads, se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la
recoleccion de datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacion, se describen los entrega-
bles por obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas por usar en
la etapa de analisis y procesamiento.

Para la recoleccion de datos las técnicas y desarrollo de instrumentos se definen en el apar-
tado 3.1. Ademas, la definicion de los sujetos y fuentes de informacion se detallan mas adelante
en el siguiente apartado. Para la etapa de analisis y procesamiento de datos deben definirse los
métodos y las herramientas de analisis y procesamiento que permiten la construccion de los entre-

gables.

Segun Herndndez Sampieri ef al. (2014): «La investigacion es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o problema» (p. 4).

Enseguida, se presenta la seccion de categorias y variables de la investigacion.
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3.1 Categorias y variables de la investigacion

Hernandez Sampieri (2014) sefiala que: «Las categorias y variables de estudio son las ca-
racteristicas o propiedades sujetas a la observacion y andlisis en la investigacion, y a través de su
comportamiento es posible describir un fenomeno o una situacion» (s. p.). Ademas, Suarez Alfaro

(2022) afirma:

Al ser esta una investigacién del tipo cualitativa, Monge Alvarez (2011) indica que es
necesario establecer las categorias que la guiardn, razon por la que en este apartado se
definirdn estos elementos, clasifica las categorias en dos grupos, las deductivas,
cuando se establecen con base en la teoria y conocimiento del investigador y las in-
ductivas, cuando emergen de los datos, por lo que su construccion es posterior a la
obtencion de estos. Las categorias son conceptos que deben definirse, pues mediante
estas el investigador especifica los conceptos que se utilizaran para explicar el tema de

investigacion (pp. 69-70).

En el Cuadro 3-1 ,se detallan las categorias deductivas de esta investigacion, asi como

las subcategorias en la que esta se divide y las interrogantes para la recoleccion de

datos necesarios para cumplir con los objetivos y el desarrollo de los productos aso-

ciados a la solucion del problema que se planteo.

Para este estudio se definen dos categorias y tres subcategorias de los métodos que se uti-
lizan. Lo anterior respecto a la gestion de portafolios para definir la realidad en cuanto a la com-
posicion 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 practicas
deseables para la organizacion.

Para obtener la informacion requerida se utilizan como técnicas investigativas la revision
documental, entrevista, encuestas, punto de referencia (benchmarking), grupo focal (focus group)
y revision documental y bibliografica. Ademas, como herramientas, que son los instrumentos apli-
cados a sujetos de informacion se realizan las guias de revision documental, guias de entrevistas,
fichas bibliograficas, ficha revision documental y formularios en Google Forms y de Microsoft

Forms. En el Cuadro 3-1 se muestran las categorias para realizar la investigacion.
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Cuadro 3-1: Definicion de categorias para la investigacion.

Categoria Definicién Subcategoria Definicién con- Pregunta genera- Técnicas Instrumen-
conceptual ceptual de subca- dora tos
tegoria
(Qué modelo o Revision do- | Guia de re-
Meétodos, procesos, | marco de trabajo cumental vision docu-
politicas y herra- | se utiliza actual- mental
Procesos y pro- mientas utilizados | mente para la ges-
cedimientos. Procesos ac- actualmente por tion de portafolio Entrevistaa | Guiade en-
Meétodos, nor- tuales Recope para la de proyectos? sujetos de trevista (ver
mativa, politi- gestion del porta- (Con qué docu- informacion Apéndice
cas y practicas folio. mentacion oficial G)
que dirigen la se cuenta para la Revision bi-
Gestion de | gestion de por- gestion del porta- bliografica Ficha bi-
portafolio tafolios en la folio? bliografica
Refinadora (Como se contem- (ver Apén-
Costarricense pla la gestion del dice F)
de Petroleo. portafolio para la
mejora del desem- Encuesta a Cuestiona-
pefio de la gestion sujetos de rion.° 1 en
organizacional? informacién. | Microsoft
(Cuales procesos Forms.
se utilizan para la (ver Apén-
gestion del porta- dice B).
folio? Cuestiona-
(Cuales son los ro- rion.°2 en
les de la gestion Google
del portafolio? Forms (ver
(Cuales son las Anexo 1)
competencias del Cuestiona-
personal para ges- rion.° 3 en
tionar el portafo- Google
lio? Forms (ver
(Cuaéles son las Apéndice
oportunidades de Focus C)
mejora en la ges- group.
tion actual? Guia de en-
(Qué buenas prac- trevista de
ticas respecto a la focus group
gestion del
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Categoria Definicién Subcategoria Definicién con- Pregunta genera- Técnicas Instrumen-
conceptual ceptual de subca- dora tos
tegoria
portafolio se im- (ver Apén-
plementan en Re- dice H)
cope?

Buenas prac- | Procesos, herra- (Cuales son las Revision bi- | Ficha bi-
ticas en ges- | mientas y técnicas | buenas practicas bliografica bliografica
tion de por- | que se utilizan in- incluidos en los (ver Apén-

tafolio ternacionalmente marcos de referen- dice F)
para la gestion de cia de gestion de
portafolio portafolios?
(Cuales buenas Benchmar- Guia de en-
practicas respecto king (entre- | trevistaa
a gestion del porta- | vista a entes | entes exper-
folio, se podrian expertos ex- | tos externos
aplicar a la institu- | ternos) (ver Apén-
cion para atender dice A)
la problematica ac-
tual?
(Cuéles son los
beneficios de la
aplicacion de estas
practicas?
(Cuales buenas
practicas utilizan
otras entidades de
gobierno en la ges-
tion de su portafo-
lio?
Normativa Identificar la nor- (Cuales son las Revision do- | Guia de re-

aplicada a la
institucion
en materia
de gestion de
portafolio,
proyectos y

programas

mativa nacional re-
lacionada con la
gestion del porta-
folio de inversio-
nes. Lo anterior
tiene el fin de reco-
nocer los procesos
que se solicitan y
sus lineamientos

por cumplir.

normativas vigen-
tes aplicadas en la
gestion de portafo-
lio para institucio-
nes publicas?
(Cuéles son los
decretos o0 norma-
tiva en la gestion
publica en materia

de inversiones,

cumental

Revision bi-

bliografica

vision docu-
mental (ver
Apéndice
D)

Ficha  bi-
bliografica
(ver Apén-
dice F)
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Categoria Definicién Subcategoria Definicién con- Pregunta genera- Técnicas Instrumen-
conceptual ceptual de subca- dora tos

tegoria

planificacion, con-
trol y seguimiento
y ejecucion presu-
puestaria?

(Cuéles son los
procesos que se
solicitan en estos
lineamientos de
gestion de portafo-
lio en entidades
publicas?

(Como ayuda la
normativa a resol-
ver el problema
que se presenta en

esta investigacion?

A continuacion; se describen los sujetos de informacion 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 publicos en los proyectos que se desarrollan.

3.2 Poblacion y muestra — sujetos de investigacion

En este apartado se puntualizan los sujetos y fuentes de informacion, a partir de los cuales
se obtienen los datos e informacion requeridos para este estudio. Ademas, se describen las técnicas
e instrumentos que se aplican a los sujetos y fuentes.

La poblacion 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
poblacion de 95 personas solo se extrae el 51 %, por el tiempo que se requiere para su aplicacion,
por lo que se baso en ese porcentaje.

La muestra es del tipo no probabilistica, ya que es una seleccién de poblacion objetiva por

parte de la persona investigadora donde se analiza en profundidad el tema investigado. La
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seleccion de personas de interés para el presente estudio esta conformada por personal estratégico,
administrativo y operativo (area técnica) de la Refinadora Costarricense de Petroleo S. A.

Se trata de 12 personas en el &mbito estratégico conformada por los gerentes y directores
que conforman el personal estratégico, asi como la Jefatura y encargado del portafolio pertene-
cientes al Departamento de Planificacion Empresarial. Ademas de 45 personas del nivel operativo
y administrativo que formulan, evaltian, disefian y ejecutan inversiones (proyectos) y operaciones
en el ambito empresarial.

La muestra es diversificada, porque los sujetos seleccionados cuentan con estudios de edu-
cacion superior y la formacion académica varia entre las personas entrevistadas y encuestadas.
Asimismo, es una muestra multidisciplinaria, ya que posee seleccion de personas de diferentes
profesiones académicas como administradores de empresas, ingenieros (civiles, quimicos, compu-
tacion o sistemas, mecanicos y eléctricos), economistas y contadores. Algunos tienen formacion
académica en gestion de proyectos, pero la mayoria de estos tiene conocimientos empiricos en el
area.

Esta muestra interacta en todas las fases (preinversion, inversion y postinversion), que
componen actualmente la gestion de proyectos y que conforman el portafolio empresarial, desde
su inicio en la seleccion de los proyectos hasta la ejecucion y cierre.

Los grupos se categorizaron en tres, el nimero uno que corresponde al nivel ejecutivo o
estratégico que son los que toman las decisiones en el ambito de portafolio, el grupo dos confor-
mado por el personal administrativo y operativo que interrelacionan con los proyectos de inversion
en el ambito de empresa y el grupo 3 que es el personal de otras instituciones a cargo de la gestion
de portafolio en el ambito empresarial que integran y dirigen las areas estratégicas de Gestion de
Portafolio y area de Desarrollo e Innovacion de Proyectos. A continuacion, en el Cuadro 3-2 se

describen los grupos indicados.

Cuadro 3-2: Sujetos de informacion grupo n.’ 1, total muestra 12 personas

Grupon.’1 Personal estratégico y administrativo en la gestién del

portafolio de Recope

Rol del sujeto Informacién por obtener
Gerenta general Informacién sobre los procesos actuales y roles que participan
Gerente de servicios técnicos en la gestion del portafolio.

Gerenta de operaciones
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Grupo n.’ 1

Personal estratégico y administrativo en la gestién del

portafolio de Recope

Gerente de administracion y finanzas

Directora de planificacion

Director de mantenimiento

Director de infraestructura y equipos

Director de tecnologia

Director financiero

Empresarial

Jefatura Departamento de Planificacion

de Recope

Profesional que gestiona en el ambito

empresarial el portafolio de inversiones

Estrategia empresarial para la gestion del portafolio en la Re-
finadora Costarricense de Petroleo S.A.

Documentacion y evidencia testimonial de la gestion de por-
tafolios de Recope S.A.
Metodologia de gestion de portafolios, comunicaciones, pro-

cesos y documentacion relevante para la gestion de proyectos.

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 mas adelante, con la finalidad

de obtener los procesos, ciclo de vida de los proyectos, buenas practicas, asi como normativa ofi-

cial establecida para la gestion del portafolio en Recope S. A. Lo anterior tiene el fin de resolver

el problema encontrado.

Cuadro 3-3: Sujetos informacion grupo 2, total de muestra 45 personas

Grupo n.° 2

Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversion en el Ambito empre-

sarial

Rol del sujeto

Departamento del sujeto

Cantidad de perso-

nas del Departa-

Informacion por obtener

mento
Profesionales administrati- | Departamento de Disefio de So- 7
vos y técnico de ejecucionde | luciones
proyectos
Profesionales técnicos del | Direccion de planificacion 2
Area de Formulacion y Eva-
luacion de Proyectos
Profesionales administrati- | Direccion de infraestructura y 2

vos y técnico de ejecucion de

proyectos

equipos

»  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 gestion de proyectos.
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Grupo n.° 2 Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversiéon en el Ambito empre-
sarial
Rol del sujeto Departamento del sujeto Cantidad de perso- Informacién por obtener
nas del Departa-
mento

Profesionales técnicos de di- | Departamento Ejecucion de 4 »  Identificacion de los indica-
sefio y ejecucion de proyec- | Obras del Pacifico (EOPA) dores de desempefio del por-
tos tafolio.
Profesionales técnicos de | Departamento Ejecucion de 4 > Identificacion actual de los
ejecucion de proyectos Obras del Caribe (EOCA) procesos en la gestion del
Profesionales administrati- | Departamento de Instrumenta- 4 portafolio y el modelo de
vos y técnico de ejecucion de | cion manejo de portafolio em-
proyectos pleado en Recope S. A.
Profesionales administrati- | Departamento de Manteni- 6 > ldentificacion de las fases
vos y técnico de ejecucion de | miento del Caribe del ciclo de vida del portafo-
proyectos lio que usan actualmente.
Profesionales administrati- | Departamento de Manteni- 4 > Identificacién de la madurez
vos y técnico de ejecucion de | miento Central actual en la gestion del por-
proyectos tafolio de proyectos en el
Profesionales administrati- | Departamento de Manteni- 4 ambito empresarial.
vos y técnico de ejecucion de | miento del Pacifico > Experiencia empirica y aca-
proyectos démica de la gestion de pro-
Profesionales administrati- | Departamento de Gestion de 3 yectos.
vos y técnico de ejecucion de | Proyectos > Identificacion de los roles en
proyectos la gestion de portafolio de
Profesionales administrati- | Departamento de Manteni- 2 proyectos.
vos y técnico de ejecucion de | miento y Soporte > Documentacion y normativa
proyectos existente en la gestion del
Profesional ~administrativo | Departamento de Prevencion y 1 portafolio
de riesgos de proyectos Riesgos > Competencias de los recur-
Profesional administrativo y | Departamento de Trasiego y 2 sos del portafolio de proyec-

técnico de ejecucion de pro-

yectos

Aeropuertos del Pacifico

tos.

» Gobernanza de la gestion
del portafolio de proyectos.

»  Identificacion de los recur-
sos en la gestion del portafo-
lio.

»  Cultura en gestion de porta-

folio de proyectos.

139




Grupo n.° 2

Personal administrativo y técnico que gestiona proyectos de inversiéon en el Ambito empre-

sarial

Rol del sujeto

Departamento del sujeto

Cantidad de perso-
nas del Departa-

mento

Informacién por obtener

» Métodos, técnicas y herra-
mientas de la gestion del
portafolio.

» Gestion empresarial de la
estrategia empresarial en el
portafolio de proyectos.

»  Seguimiento y control de los
proyectos en la gestion del
portafolio.

»  Determinacion actual de la
generacion de valor en la
gestion del portafolio de
proyectos.

»  Conocimiento del aporte de
los beneficios en los proyec-
tos.

»  Alineacion estratégica de los
proyectos.

»  Identificacién de indicado-
res y gestion de riesgos de
los proyectos.

»  Trazabilidad de la gestion de
portafolio actualmente para
definir propuesta de solu-
cion.

»  Gestion eficiente y eficaz de
los recursos publicos en la

gestion de portafolio.

Total de personas

45

En el

Cuadro 3-4 se describe la muestra que se selecciond de los sujetos de informacion de otras

instituciones. A estas personas se les aplica una entrevista sobre las buenas practicas que se reali-

zan en otras entidades publicas, con lo que se lograra determinar la brecha actual con la que cuenta

Recope S. A., en materia de gestion de portafolio en comparacion con otras entidades.
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Cuadro 3-4: Sujetos de informacion grupo 3, total de muestra 2 personas

Grupo n.°3

Personal administrativo encargados de la gestion del portafolio, proyectos y programas en

instituciones publicas.

Rol del sujeto

Entidad

Cantidad de perso-

nas

Informacion por obtener

Director de la Oficina de
Gestion estratégica del Por-

tafolio.

Instituto Costarricense de Elec-

tricidad

Subgerente de ambiente, in-

vestigacion y desarrollo

Instituto Costarricense de Acue-

ductos y Alcantarillados

»  Buenas practicas empleadas
en la gestion de portafolio,

proyectos y programas.

En cuanto a las fuentes de informacion, se enlistan las principales fuentes por analizar en

este estudio, tanto primarias como secundarias que soportan la revision documental y bibliografica

para la recoleccion de datos.

3.3 Fuentes de informacion

Segin Hernandez Sampieri (2014):

Existen diversas fuentes de informacion, dentro de las cuales se encuentran las expe-

riencias individuales, materiales escritos como lo son: libros, articulos de revistas o

periodicos, notas y tesis, recursos audiovisuales y programas de radio o television,

informacion disponible en internet, teorias, descubrimientos producto de investigacio-

nes, conversaciones personales, observaciones de hechos, creencias e incluso intuicio-

nes y presentimientos (s. p.).

3.3.1 Fuentes de informacion primarias

Hernéndez Sampieri (2014) afirma:
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Las fuentes primarias se refieren a aquellas por las cuales se obtiene informacion di-
recta, es decir, de donde se origina la informacién. Se conoce también como informa-
cioén 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 documentacion propia de Recope y bibliografia con-
sultada para este proyecto, con la finalidad de analizar la informacidn relacionada con el marco
estratégico de la entidad. Ademads, son fuentes primarias de informacion los acuerdos de Junta
Directiva, activos organizacionales, plan estratégico empresarial 2023-2026, plan operativo insti-
tucional, planes de planificacion de la empresa, informes ejecucion de inversiones y de la Contra-
loria General de la Republica.

Lo anterior con el fin de obtener informacion respecto a la gestion del portafolio de pro-
yectos y el quehacer empresarial. Finalmente, se obtienen datos de primera mano de los instru-

mentos de aplicacion, esto mediante las encuestas y entrevistas aplicadas.

3.3.2 Fuentes de informacion secundaria

Para Hernandez Sampieri (2014):

Las fuentes secundarias ofrecen informacion sobre el tema que se va a investigar, sin
embargo, no son la fuente original de los hechos o las situaciones, Unicamente los
referencian. Las principales fuentes secundarias son: los libros, las revistas, los docu-
mentos escritos, los documentales, los noticieros y los medios de informacion (s. p.).

En cuanto a las fuentes secundarias, se revisa la literatura en gestion de portafolios, pro-
yectos y programas, buenas practicas y normativa publica. Por lo tanto, se contemplan estandares
y guias practicas en manejo de portafolios de proyectos. Ademas de libros, articulos, tesis, revision
de sitios web y otras publicaciones que se relacionan con marcos de referencia, normativa publica
y modelos de madurez, todo relacionado con la gestion de portafolio. En el Cuadro 3-5 se detallan
estas fuentes de informacion.

Cuadro 3-5: Fuentes de informacion

Tipo de fuente Fuente Informacion por obtener

e  Plan estratégico 2023-2026 e  Planes y objetivos estratégi-

Cos
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Tipo de fuente

Fuente

Informacion por obtener

Plan operativo institucional

e Informacién relacionada con

Primaria 2024. proyectos de la Refinadora
Acuerdos de Junta Directiva. Costarricense de Petroleo.
Informes de ejecucion de in- ¢  Informacion relacionada con
versiones. el portafolio de proyectos en
Lineamientos de gestion de Recope.
proyectos de inversion. e  Practicas actuales para la soli-
Manual organizacional de in- citud, asignacion y aproba-
versiones. cion del presupuesto y re-
Normativa de gestion de pro- curso humano para los pro-
yectos. yectos.

Informes de la Contraloria *  Roles actuales de la gestion

General de la Reptblica sobre de portafolios de proyectos.

procesos de gestion de porta- e  Estructura y roles actuales in-

folio de Recope. volucrados en la gestion de
proyectos.

e  Criterios de alineacion, selec-
cion y priorizacion de proyec-
tos.

e Marco juridico y referente de
accion de las instituciones pu-
blicas.

e  Alcances y limitaciones para
la gestion de portafolios en
proyectos y programas.

The Standard for Portfolio e  Modelos de gestion de porta-

Management 2017. folios

ISO 21504 Gestion de carte- e  Buenas practicas en gestion
Secundaria ras.

Modelo de gestion de portafo-
lio de Bible y Bivins.
Modelos de practicas de ma-
durez de portafolios.

The Standard Program Mana-
gement (2017)

Individual Competence Base-
line for Portfolio Manage-

ment.

de portafolios
e  Normativa publica de gestion
de portafolio y de manejo de
administracion eficiente y efi-
caz de los recursos publicos.
e  Meétodos para toma de deci-

siones multicriterio.
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Tipo de fuente

Fuente

Informacion por obtener

Project Portfolio Management
A Model for Improved Deci-
sion Making

Modelo de madurez de Lour-
des Medina en la gestion del
portafolio.

Eficiencia en la gestion del
portafolio de Lourdes Medina
de PM solutions.

Project Portfolio Management
A Practical Guide to Selecting
Projects, Managing Portfolios,
and Maximizing Benefits
Articulos que se relacionan
con la gestion de portafolios
Informacioén de fichas biblio-
graficas

Ley n.° 8131 de Administra-
cion presupuestaria.
Lineamientos de metodologia
de gestion de portafolio de in-
versiones de las entidades del
Sistema Nacional de Inver-
sion Publica de MIDEPLAN.
Normas técnicas de inversion
publica de MIDEPLAN,
2023.

Hernandez, Fernandez y Bap-
tista (2014).

Metodologia de la investiga-
cion (Monje, 2011).
Acompafiamiento practico al
proyecto de investigacion.
Biblioteca de Repositorio del
Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica.

Decreto n.° 43251-PLAN
Decreto n.° 37735-PLAN
Decreto n.° 42909-H
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Tipo de fuente Fuente Informacién por obtener

e  Revista Pulse of the profes-
sions del PMI (Project Man-

agement Institute)

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos
Segun Suarez Alfaro (2022):

En este aparato se describen las técnicas e instrumentos de investigacion utilizados,

con el fin de recolectar la informacion proveniente de los sujetos y fuentes. Para esta

investigacion se utilizan las técnicas de entrevista, encuesta, benchmarking, focus

group mediante las cuales se obtienen los datos provenientes de los sujetos de infor-
macion descritos en la seccion anterior. Ademas, se utilizan las técnicas de revision
documental y revision bibliografica, las cuales facilitan la recoleccion de informacion

en fuentes primarias y secundarias seleccionadas (p. 79).

La recoleccion de datos que se obtenga mediante estas técnicas es necesaria para el desa-
rrollo de los objetivos de este estudio, asi como para la propuesta de solucion al problema que se
plante6 que establece que Recope no logra demostrar la trazabilidad eficiente y eficaz de los re-
cursos publicos en la gestion de su portafolio de inversiones a través de los proyectos que gestiona.

A continuacion, se detalla cada una de las técnicas.

3.4.1 Entrevista

De acuerdo con Suarez Alfaro (2022):

Esta técnica es utilizada con el fin de ayudar al entrevistador a obtener amplia infor-
macion sobre el tema investigado, para esto se utilizan las guias de entrevista en la
cual el investigador dicta las pautas a seguir para dirigir una serie de preguntas a los

sujetos de informacion.

El objetivo de esta técnica es establecer un didlogo entre el investigador y el sujeto de

informacion, por lo cual se programa un dia de entrevista con el sujeto seleccionado.

145



Las preguntas en la guia de entrevista son abiertas, de forma que este instrumento pro-

picie una conversacion entre ambas partes, con el fin de obtener la mayor cantidad de

informacion posible. La entrevista es aplicada a sujetos de informacion clave, quienes
puedan aportar una amplia cantidad de informacion, asi como a sujetos con conoci-

mientos en la tematica (p. 80).

Por esta razon, la entrevista es la técnica que se selecciono para funcionarios ejecutivos, en
este caso personal estratégico, asi como funcionarios con conocimientos en gestion de portafolios
que se identifican en Recope y otras entidades publicas que gestionan portafolio de proyectos en
el ambito empresarial.

La informacion por obtener mediante esta técnica corresponde a la estrategia empresarial,
la situacion actual respecto a como se gestiona el portafolio de proyectos en Recope y otras insti-
tuciones publicas y de qué forma la gestion de portafolios se utiliza en la actualidad para mejorar
el desempefio de gestion empresarial.

De estas entrevistas se espera obtener un acercamiento claro y real a la situacion actual de
la gestion de portafolios que se relacionan con las preguntas de las subcategorias de procesos ac-
tuales y buenas précticas en manejo de portafolio. Esto para llevar a cabo una triangulacion de
datos, que sirva para comparar el estado actual de Recope con otras instituciones publicas que
gestionan su portafolio. Esto ya que se espera que los sujetos seleccionados cuenten con el cono-
cimiento de la tematica por investigar, tanto en el &mbito general como a nivel propiamente de la

institucion. La guia 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 s¢€) en la
herramienta de Microsoft Forms y de Google Forms.

Estas estdn organizadas de tal forma que se puedan descartar preguntas si la situacion asi
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 situacion respecto a las practicas,

procesos y métodos que se utilizan en la gestion del portafolio y gestion de proyectos actualmente,
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para la realizacion de diagnostico de la situacidn actual y para identificar las brechas encontradas
como oportunidades de mejora y una situacion propuesta (Sudrez Alfaro, 2022).

Los sujetos a quienes se les aplica esta técnica cuentan principalmente con conocimientos
empiricos y académicos en la gestion de proyectos, asi como personal de nivel estratégico. En
estos grupos de la poblacion que se seleccion6 se eligieron los cuestionarios nimero uno y tres
como instrumento, asi 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
informacion.

Una vez aplicados los cuestionarios, lo cual se hace en forma tecnoldgica mediante la he-
rramienta de Microsoft Forms que se envia por correo electronico a los sujetos de informacion del
grupo 1 y la herramienta de Google Forms al Grupo 2, los datos se tabulan y procesan mediante
hojas de calculo y graficos. Lo anterior tiene el fin de identificar tendencias, asi como realizar un
analisis de la informacion. El cuestionario aplicado en esta técnica se detalla en los Apéndices B,

Cy Anexo 1.

3.4.3 Revision documental

Segun Suarez Alfaro (2022): «La revision documental es la técnica utilizada para facilitar
la recoleccion de informacion a obtener en documentos de la institucion, esto con el fin de ampliar
el conocimiento respecto a la situacion actual en la tematica a investigar» (p. 82). El primer paso
para aplicar esta técnica es proveer una guia de revision documental, la cual se envia via correo
electronico a la Jefatura del Departamento de Planificacion empresarial para esta investigacion.

Esta guia es el primer instrumento por utilizar y tiene como objetivo solicitar los documen-
tos requeridos para ampliar los datos e informacion para este proyecto. En las fuentes por analizar
mediante la revision documental, se espera obtener la informacion existente y oficial respecto a la
estrategia empresarial, buenas practicas y normativa de la gestion del portafolio de proyectos y
gestion empresarial tanto en la institucion como en el ambito nacional en cuanto a manejo de
portafolio en instituciones publicas. La guia de contenido para revision documental se detalla en

el Apéndice D.
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Una vez recibidos los documentos solicitados mediante la guia, el segundo paso de
esta técnica es la utilizacion de un segundo instrumento, esto con la finalidad de pre-
parar la recoleccion y procesamiento adecuado de la informacion. Este instrumento
corresponde a una ficha de contenido, la cual se utiliza para organizar la informacion
de interés recolectada en los documentos solicitados (Suarez Alfaro, 2022, p. 82).

La ficha de contenido que se utiliza se muestra en el Apéndice E.

3.4.4 Revision bibliogrdfica

La revision bibliografica es la antepenultima técnica por utilizar para recolectar la infor-
macion. El proceso consiste en revisar fuentes primarias y secundarias que se relacionan con la
gestion de portafolio de proyectos, tales como estdndares y marcos de trabajo y practicas de por-
tafolios definidas en modelos de madurez para el manejo de portafolio (Suarez Alfaro, 2022). Ro-
driguez (2013) menciona que: «La investigacion bibliografica permite, entre otras cosas, apoyar
la investigacion que se desea realizar, evitar emprender investigaciones ya realizadas, tomar cono-

cimiento de experimentos ya hechos para repetirlos cuando sea necesario» (parr. 10).

Por lo tanto, se selecciona esta técnica, con la finalidad de profundizar en la tematica
a investigar, asi como establecer el marco referencial en modelos de gestion de porta-
folios y buenas practicas reconocidas para la definicion de la situacion deseada y pro-
puesta de solucion. Para esta técnica, inicialmente se realiza una revision de las fuentes
bibliograficas de interés, posteriormente la informacion requerida para los objetivos
de esta investigacion es documentada en fichas bibliograficas, en las cuales se detallan
los datos de interés obtenidos de cada fuente y finalmente se realiza un analisis de la
informacion recolectada (Suarez Alfaro, 2022, p. 83).

La ficha bibliografica 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

148



instituciones publicas en la gestion 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 desempefio empresarial, innovar y ser mas competitivas para optimizar la ges-
tion 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 guia de entrevista que se aplica al grupo 3, con el fin de obtener
y dirigir los resultados que se desean impactar en la investigacion. Ademads, se recopilan los datos
que realizan estas instituciones y se hace un analisis de los resultados para compararse con la
situacion actual de Recope, asi se identifican las brechas y oportunidades de mejora para el pro-
yecto investigativo. La guia 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 investigacion cualitativa que
reune participantes de una entrevista, en la cual se exponen opiniones sobre productos o servicios.
Es un tipo de investigacion muy usado en marketing» (s. p.). Asimismo, Brenes Leandro (2019)

plantea:

Segun Bonilla (2017) es una técnica de recoleccion de informacién mediante una en-
trevista grupal semiestructurada, la cual gira alrededor de una tematica propuesta por
el investigador. Se convierte en un grupo de discusion, guiado por un conjunto de pre-

guntas disefiadas cuidadosamente con un objetivo particular.

Tiene como propdsito 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 ultima, 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 interaccion 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 interaccion (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 proposito es deter-
minar procesos, herramientas y procedimientos para la medicion del nivel de madurez, buenas
practicas que se utilizan y los procesos en la entidad que se relacionan con la gestion del portafolio,

proyectos y programas.

3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

En este apartado se describe el proceso seguido en la transformacion de los datos de la
informacion del proyecto por cada objetivo especifico. Una vez concluida la etapa de recoleccion

de datos, debe iniciarse su andlisis. Segun Herndndez Sampieri et al. (2014):

El proceso de analisis inicia con la estructuracion, a través de la organizacion de datos
y la transcripcion de material. Esto da paso al analisis del material, el cual requiere
codificacion, tanto de primer nivel para comparar unidades por medio de la creacion
de categorias, como codificacion de segundo nivel, para comparar las categorias y dar
lugar a la interpretacion de datos, desarrollo de patrones y generacion de hipotesis,
explicaciones y teorias (s. p.).

Para Bernal (2010), el procesamiento de datos requiere los siguientes pasos:
1. Obtener la informacion de la investigacion.
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 informacion).

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 analisis de datos por objetivo especifico y entregable. El proceso que se desarrolla
para esta investigacion se esquematiza como se muestra en la Figura 3-1 siguiente:

Figura 3-1: Procesamiento de los datos en la investigacion

A

Fase
informativa

A

Fase de
Analisis

Fase Trabajo
de campo

Fase
Preparacion

Nota. Elaborado a partir de la Guia Didactica Metodologica de la investigacion cualitativa
y cuantitativa, Monge (2011).
a) Fase de preparacion
Se estudia la literatura relacionada con el estudio por medio de la técnica de revision do-
cumental y se identifican y se analizan los temas mas relevantes que se relacionan con la resolucioén
del problema. Con base en la teoria fundamentada de categorias y subcategorias se construyen los
instrumentos de recoleccion de datos como guias de entrevistas, fichas de revision, fichas biblio-
graficas y encuestas con cuestionario.
= Se calendarizan las citas para aplicar las guias de entrevista.
= Los integrantes del grupo sujeto de investigacion de otras instituciones publicas (grupo 3,

apartado 3.3).
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b)

Grupo de personas tomadoras de decision en la parte estratégica (grupo 1, apartado 3.3).
Grupo de personas que esta presente en todo el ciclo de vida de los proyectos, desde su

formulacion y evaluacion hasta su operacion (grupo 2, apartado 3.3).

Para esta fase los productos esperados son:

Teoria fundamentada en marcos de trabajo de gestion de portafolio.

Disefio de instrumentos de recoleccion de datos.

Calendarizacion para aplicar los instrumentos.

Autorizacion de la alta administracion para aplicar los instrumentos de recoleccion de da-

tos.

Fase de trabajo de campo:

En esta fase se realiza la aplicacion de los instrumentos a los sujetos de la investigacion 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 area estratégica.

Personas de otras instituciones publicas (ICE y AyA) que gestionan portafolio en su orga-
nizacion.

Grupo focal de seleccion de personas que formulan, ejecutan y operan proyectos en la em-

presa.

Se envia la encuesta por correo electronico a los siguientes participantes:
Todos los integrantes del 4rea estratégica empresarial: gerentes y directores, asi 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 informacion.

Aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos seleccionados.
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c)

Fase de analisis:

Con los resultados recolectados, para los datos cualitativos se identifican las unidades de

analisis, las cuales son la técnica de reduccion y categorizacion. Para el analisis de las categorias

se utiliza la técnica de aclaracion, sintesis y comparacion por medio de las herramientas de cuadros

comparativos que resultaran para cada categoria.

Para los datos cuantitativos se realizan los graficos con el calculo de porcentajes por medio

de la herramienta de distribucion de frecuencias y se interpretan los calculos de las medidas de

tendencia actual y medidas de variabilidad. Para esta fase los productos finales esperados son:

d)

Comparacion de categorias en formato de tabla para los datos cualitativos.
Comparacion de categorias en formato de matriz para los datos cualitativos.
Comparacion de categorias en formato de cuadros para los datos cualitativos.
Distribucion de frecuencias en formato grafico para los datos cuantitativos.
Flujogramas de procesos de categorias en formato grafico para datos cualitativos.

Reporte de la interpretacion de medidas de tendencia para los datos cuantitativos.

Fase informativa:

Se realiza la entrega de la propuesta de solucion mediante los instrumentos y herramientas
derivados del andlisis de procesamiento de datos. Para esta fase los productos finales espe-
rados son:

Matrices de roles y responsabilidades.

Metodologia de gestion de portafolio para solucion del problema con sus técnicas y herra-
mientas.

Estrategia de sensibilizacion y capacitacion.

Presupuesto estimado para el plan de propuesta de solucion.

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 célculo, en las cuales se organizan las respuestas y datos reco-

lectados. Después, se hace la revision documental y revision bibliografica, por medio de las cuales

se organizan los datos en fichas de contenido y fichas bibliograficas respectivamente, para luego
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realizar la validez y analisis cualitativos y cuantitativos de los distintos métodos. En las secciones

siguientes se describe el detalle de estos.

3.5.1 Productos de la investigacion

En el Cuadro 3-6,Cuadro 3-7,Cuadro 3-8 y Cuadro 3-9 se recapitulan los objetivos es-

pecificos de esta investigacion, los entregables que se obtienen mediante el procesamiento de datos

para cada uno de estos, asi como los métodos y herramientas que se utilizan especificamente para

procesar los datos requeridos para cumplir con cada objetivo y la generacion de entregables espe-

rados.

Cuadro 3-6: Métodos y herramientas para el procesamiento y andlisis de la informacion

para el objetivo especifico n.’

Objetivo (OE1)

1. Identificar los activos organizacionales y practicas actuales con que cuenta

Recope en la gestion de su portafolio, mediante métodos de investigacion y

analisis de estudio, para la identificacion de oportunidades de mejora y su vin-

culacién con el problema.

Entregables

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

Analisis de necesidades organizacionales de los proyectos y la ges-
tion de portafolio.

Analisis de los procesos actuales en la gestion del portafolio.
Analisis de la normativa actual en los activos organizacionales para
comparar con las buenas practicas en gestion de portafolio de proyec-
tos y programas.

Analisis de normativa existente en gestion de portafolio en las insti-
tuciones gubernamentales.

Identificacion de herramientas y técnicas actuales empleadas en la
gestion del portafolio.

Listado de competencias actuales del personal involucrado en la ges-
tion del portafolio.

Analisis de brechas actuales en la gestion del portafolio para oportu-
nidades de mejora, realizando una matriz comparativa de los resulta-
dos de la triangulacion de datos de encuestas, entrevistas, benchmar-

king, focus group, revision documental.

Fuentes y sujetos de

informacion

Sujetos: grupos 1,2 y 3.

Fuentes: primarias y secundarias.
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Técnicas e instrumentos de recoleccion

de datos

Técnicas de procesa-

mientos y analisis

Herramientas de procesa-

miento y analisis

Resultados

Encuestas o Triangulacion de da- | o Tablas
o Cuestionario n.° 1 en Microsoft Forms tos o Cuadros

(Apéndice B: cuestionario n.° 1) o Juicio de experto o Graficos
o Cuestionario n.° 2 en Microsoft Forms | o Analisis detallado

9.1 o Analisis compara-
o Cuestionario n.° 3 en Microsoft Forms tivo

(Apéndice C: cuestionario n.° 3) o Categorizacion de

datos

Revision documental o Triangulacion de da- | o Cuadros

o Apéndice E: ficha de contenido para re-

vision documental

tos
o Juicio de experto

o Analisis detallado

» Analisis de procesos ac-
tuales en la gestion de por-
tafolio.

»Identificacion de enfoque
de tendencia en proyectos

»Anélisis de la normativa
actual aplicada a las insti-
tuciones publicas inscritas
en el sistema nacional de
inversion publica.

»Oportunidades de mejora
y brechas actuales en la
gestion de portafolio.

» Anélisis de las competen-
cias actuales de las perso-
nas que gestionan el porta-

folio

Los métodos que se emplean para el objetivo especifico n.° 2 siguiente pretenden dar una

identificacion de las buenas précticas de la gestion del portafolio y su integracion para resolver el

problema que se plantea en este estudio.

Cuadro 3-7: Métodos y herramientas para el procesamiento y andlisis de la informacion

para el objetivo especifico n.” 2

Objetivo (OE2) 2.

Determinar los marcos de referencia de buenas practicas de gestion de portafolio aplicables a
la organizacion mediante una investigacion bibliogréafica en la tematica de estudio para la de-

finicion de elementos integrables a la solucion.
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Entregables

2.1
de trabajo.
22
un analisis

23

mas tactico a la investigacion.

Listado de buenas practicas en la gestion de portafolio aplicables a Recope S.A seglin marcos

Aplicar un modelo de madurez relacionado con la eficacia en gestion de portafolio, para darle

Cuadro comparativo de buenas practicas en todo el ciclo de vida de la gestion de portafolio

aplicables a Recope S.A de las précticas actuales, empleando los marcos de referencia de bue-

nas practicas de gestion de portafolio y su aplicabilidad en la institucion.

24

gestion de portafolio.

Declaracion de la situacion deseada que abarque oportunidad de mejora en Recope para la

Fuentes y sujetos de in-

formacion

Fuentes: secundarias

Sujetos de informacioén: grupo 1, 2

Técnicas e instru-
mentos de recolec-

cion de datos

Técnicas de pro-
cesamiento de

datos

Herramientas de procesamientos y

analisis

Resultados esperados

Entrevistas o Triangulacién | o Cuadros

o Guia de entrevista de datos o Matriz comparativa
(Apéndice A: guia | o Juicio de ex- | o Graficos
de entrevista de ben- perto o Esquemas
chmarking Apéndice | o Andlisis com-
G: guia de entrevista parativo
a personal estraté- | o Categorizacion
gico de datos

o

Encuestas o Triangulaciéon | o Tablas

o Cuestionario n.° 1 en de datos o Cuadros
Microsoft ~ Forms | o Juicio de ex- | o Graficos

(Apéndice B: cues-
tionario n.° 1)

Cuestionario n.° 2 en
Microsoft Forms
(Anexo 1. Cuestio-
nario n.° 2. Instru-
mento aplicado para
determinar el ciclo
de vida de los pro-
yectos que se reali-
zan en Recope S. A.)
Cuestionario n.° 3 en
Microsoft Forms
(Apéndice C: cues-

tionario n.° 3)

perto

o Analisis com-
parativo.

o Categorizacion

de datos

» Analisis de practicas en gestion de
portafolios que se recomiendan para
Recope S. A. segun el marco de tra-
bajo (modelo de manejo de portafo-
lio) que mejor se adapte a las necesi-
dades de la organizacion.

» Determinar el modelo de gestion de
portafolio que mejor se ajusta para la

solucién del problema del estudio.
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Revision bibliografica
o Apéndice F: ficha bi-

bliografica

o Triangulaciéon | o Cuadros
de datos o Tablas

o Juicio de ex-
perto

o Analisis deta-

1lado

Revision documental
o Apéndice E: ficha de
contenido para revi-

sién documental

o Triangulacién | o Cuadros
de datos o Tablas

o Juicio de ex-
perto

o Analisis deta-

1lado

Nota. Elaboracion propia.

El disefio que se propone pretende dar una rendicion de cuentas efectiva y lograr un uso

eficiente y eficaz de los recursos publicos en la gestion del portafolio.

Cuadro 3-8: Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

para el objetivo especifico n.” 3

Objetivo (OE3) 3. Disefiar la documentacion y herramientas del modelo de gestion de portafolio de inversiones
de Recope, considerando sus necesidades, para su integracion estratégica.
Entregables 3.1 Conformar los dominios de gestion de portafolio en su ciclo de vida.

3.2 Disefiar la conformacion de frontera eficiente para la gestion del portafolio.

3.3 Definir la gobernanza (roles y responsabilidades) de la gestion del portafolio.

3.4 Disefiar las técnicas y herramientas para la gestion del portafolio.

3.5 Definir los indicadores de evaluacion 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 practicas, que se incluyan procesos, métodos, herramientas y técnicas
que logren demostrar una trazabilidad de los recursos en una forma eficiente y eficaz en el

desempefio de la gestion estratégica empresarial.

Fuentes y sujetos de

informacion

Fuentes: primaria y secundaria.

Sujetos de informacion: grupo 1, 2
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Técnicas e instru- Técnicas de proce- | Herramientas de proce- Resultados esperados
mentos de recolec- samiento de datos samientos y analisis

cion de datos

Entrevistas o Juicio de experto | o Tablas

o Guia de entrevista | o Andlisis detallado | o Cuadros » Elaborar la documentacion formal del modelo
(Apéndice A: guia o Resultados obtenidos de propuesto para la gestion de portafolio, que
de entrevista de los instrumentos aplica- incluya los proyectos y programas para cada
benchmarking dos, e interpretacion de dominio (grupos de proceso del portafolio).
Apéndice G: guiade tendencias.
entrevista a perso- » Crear las técnicas y herramientas para la ges-
nal estratégico. tion del portafolio en todo su ciclo de vida,

o Apéndice F (ficha centralizacion y administracion estratégica.
bibliografica)

o Apéndice H ( guia
entrevista grupo fo-

cal)

Encuestas o Juicio de experto | o Tablas

o Cuestionario n.° 1 | o Andlisis detallado | o Cuadros
en Microsoft Forms
(Apéndice B: cues-
tionario n.° 1)

o Cuestionario n.° 2
en Microsoft Forms
0

o Cuestionario n.° 3
en Microsoft Forms
(Apéndice C: cues-

tionario n.° 3)

Revision documental | o Juicio de experto | o Tablas
o Apéndice E: ficha o Cuadros
de contenido para

revision documental

Nota. Elaboracion Propia.

Para este objetivo no solo basta con realizar la documentacion y herramientas, sino llevar
a cabo la sensibilizacion en la cultura organizacional. De este modo, que todos los involucrados
en el ciclo de vida de la gestion 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 publicos en

el manejo del portafolio.
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Cuadro 3-9: Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

para el objetivo especifico n.’ 4

Objetivo (OE4) 4. Desarrollar una propuesta de implementacion del modelo de gestion de portafo-
lio como una mejora a los procesos de la organizacion mediante una propuesta
integral para que se implemente correctamente, se mida y controle el rendimiento

del portafolio.

Entregables 4.1 Elaboracion del programa detallado de trabajo para las actividades de la pro-
puesta de implementacion.

4.2 Definicion del plan de accion para su implementarlo.

4.3 Elaboracion del cronograma para el plan de accion de la implementacion.

4.4 Creacion del presupuesto para el plan de accion de la implementacion.

4.5 Definicion de los roles y responsabilidades de la implementacion.

4.6 Disenar la estrategia de sensibilizacion y capacitacion para implementarla.

Fuentes y sujetos de informaciéon | Fuentes: secundarias.

Sujetos de informacion: grupo 1, 2

Técnicas e instrumentos de re- Técnicas de procesa- Herramientas de procesa- Resultados esperados
coleccion de datos miento de datos mientos y analisis

Revision bibliografica o Juicio de experto o Cuadros Plan detallado de imple-

o Apéndice F: ficha bibliografica | o Matriz de cronograma o Tablas mentacion del modelo de

gestion del portafolio para

la Refinadora Costarri-

cense de Petroleo S. A.

Nota. Elaboracion Propia.

3.5.2 Técnicas de procesamiento

En esta ultima seccion del Capitulo 3, se detalla la explicacion y descripcion de las distintas
técnicas aplicadas para procesar la informacion, asi como los algoritmos o métodos base del ana-
lisis.

De acuerdo con Quirés Agiiero (2019): «La triangulacion es un proceso por medio del cual
se retine y se cruza la informacion pertinente al objeto de estudio que ha surgido por medio de los

instrumentos correspondientes aplicados en la investigacion» (p. 59). Segun Gurdian Fernandez
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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 fendmeno» (p. 242).

3.5.2.1 Triangulacion de datos
Quiros Agiiero (2019) afirma:

Es una herramienta para el anélisis y la interpretacion de la informacion 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
triangulacion utiliza diferentes métodos para analizar un mismo fendmeno a través de

diversos acercamientos (Okuda & Goémez, 2005).

Ahora bien, existen diferentes tipos de triangulacion para optimizar los resultados; por

ejemplo: triangulacién de métodos, de técnicas, de datos, de investigadores, de teorias

y disciplinas (s. p.).

Para el presente proyecto se utiliza la triangulacidon de datos, con la finalidad de articular
informacion obtenida mediante las entrevistas, encuestas y revision documental. Este es el caso de
datos referentes a la situacion actual en gestion de portafolios de la Refinadora Costarricense de
Petroleo y de otras instituciones publicas como el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y

el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA).

Con esta técnica se pretende recolectar informacion contrastando los resultados entre

las tres técnicas mencionadas, con el fin de determinar diferencias y coincidencias res-
pecto al tema, para asi poder identificar la situacion actual real de la institucion res-
pecto a la tematica en estudio (Suarez Alfaro, 2022, p. 84).

La triangulacion 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 analisis que se redacta en prosa, ademas de
cuadros de resultados. La triangulacién de datos es personal, ya que los datos a proce-
sar provienen principalmente de sujetos de informacion, ademas se utiliza la triangu-

lacion metodologica, que Aguilar y Barroso (2015) definen como:
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Referida a la aplicacion de diversos métodos en la misma investigacion para recaudar

informacion 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 (Sudrez Alfaro, 2022, p. 74).

Para la aplicacion de este método es necesario el criterio de experto como método de apoyo.
Mediante este, el investigador contrasta la informacion obtenida y procede a construir el diagnos-
tico de la situacion actual con una matriz comparativa, por medio del juicio de experto fundamen-

tado en los datos recolectados.

3.5.2.2 Analisis detallado

De acuerdo con Herndndez Sampieri (2014): «El andlisis detallado de los datos usando
diferentes herramientas, como reflexion personal, teoria fundamentada, matrices, diagramas, ma-
pas conceptuales, dibujos, esquemas, entre otros» (s. p.). A través del analisis de datos, la persona
investigadora genera sistemas de categorias, significados profundos, relaciones, hipotesis y teoria
(Hern&ndez Sampieri, 2014).

Se utiliza para profundizar en los datos que se obtienen mediante las entrevistas, encuestas
y revision documental. Lo anterior tiene el fin de extraer la mayor cantidad de informacién 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 categorias y organizar los datos
obtenidos para determinar relaciones y supuestos de la informacion a presentar. Segun
(Hernandez, Fernandez, & 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
revision de todo el material. Esta es la primera actividad de este método, seguido de
transcribir y organizar los datos para su analisis (Sudrez Alfaro, 2022, s. p.).
Para efectos de este trabajo, las herramientas que se utilizan son principalmente hojas de
calculo para el procesamiento y organizacion de los datos, graficos 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 presentacion de los resultados, para los entregables indicados se pre-
senta el analisis mediante la redaccion en prosa apoyado en tablas, graficos y en cuadros de resul-

tados.

3.5.2.3 Interpretacion de tendencias

Suarez Alfaro (2022) afirma:

Consiste en la segregacion de la informacion y posterior agrupacion por tematicas co-
munes para la esquematizacion de las practicas mas comunes y que mas 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 interpretacion de
tendencias sera utilizada para el analisis de comportamientos y tendencias en el mer-
cado, al respecto de tematicas de interés de esta investigacion. El objetivo de este mé-
todo es analizar las tendencias respecto a practicas y modelos de gestion 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 practicas y modelos en gestion
de portafolios que se utilizan en la actualidad en la industria, asi como para definir la propuesta de
implementacion que mejor se adecue a instituciones con caracteristicas como las de la Refinadora
Costarricense de Petroleo S. A. Para los entregables mencionados, la presentacion de los resultados
se hace a través de cuadros comparativos, asi como el andlisis de resultados que se expone me-

diante la redaccion en prosa.

3.5.2.4 Anadlisis comparativo
El andlisis comparativo de los datos y brechas de la situacion actual en la gestion del por-
tafolio permite establecer similitudes y diferencias entre los datos y buenas practicas aplicadas.
Una forma de plasmar los resultados del examen comparativo es mediante una matriz comparativa.
Finalmente, el método de andlisis comparativo se utiliza para la elaboracion de los entregables 1.7;

2.1;2.2;2.3; 2.4y 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 comparacion de las buenas
practicas que utilizan las instituciones publicas 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 practicas, con la finalidad de reconocer las prac-
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
précticas que se considere apropiado para este estudio, se lleva a cabo una segunda etapa de filtrado
de las buenas practicas en gestion de portafolios del modelo seleccionado que son aplicables al
problema de este proyecto.

El siguiente paso es un analisis comparativo entre buenas practicas en gestion de portafo-
lios que se identificaron y las practicas que utiliza Recope S. A. actualmente. Por tltimo, se realiza
un analisis de la situacion deseada de las practicas que se identificaron como aplicables a Recope
S. A. y enfocadas en resolver el problema. Esto segtin los resultados de la situacion actual y las
necesidades de la organizacion.

Para el entregable 3.7, se realiza el andlisis comparativo entre modelos de gestion 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 organizacion, para definir posteriormente
y desarrollar la propuesta de solucion y su respectivo plan de implementacion.

La presentacion de resultados de estos entregables se hace mediante cuadros comparativos,
asi como el andlisis de resultados y situacion deseada redactado en prosa. Posteriormente, se crean
y publican los documentos formales sobre la metodologia de gestion de portafolio, proyectos y
programas para que se implementen en Recope S. A., asi como las précticas que se recomiendan

que se presentan en un plan de accion.

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 construccion de la situacion actual, asi como para determinar la propuesta de
solucion al problema planteado» (Suédrez Alfaro, 2022, p. 85). Esta técnica se utiliza para crear
todos los entregables de esta investigacion, 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 ultimo, Escobar Pérez y Cuervo Martinez (2008) definen el juicio de experto como:
«Una opinidn informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros
como expertos cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoracio-

nes» (parr. 3).
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Capitulo 4 Analisis de resultados

En este capitulo se desarrolla el andlisis de las herramientas aplicadas. El problema que
tiene actualmente la Refinadora Costarricense de Petrdleo S. A. (Recope) es que no logra demos-
trar la trazabilidad eficiente y eficaz de los recursos publicos en la gestion de su portafolio de
inversiones a través de los proyectos que gestiona. Por esto, se requiere hallar el diagndstico de la
situacion actual referente a los procesos, politicas, procedimientos y normativa que se aplica en el
manejo del portafolio de proyectos y programas de Recope, asi como las buenas practicas que
utilizan otras instituciones publicas que puedan ser aplicables. Este insumo ayuda a determinar los
entregables indicados en el capitulo anterior que se relacionan con los objetivos especificos uno y
dos.

El primer objetivo esta referido al diagnostico de la situacion actual respecto a la gestion
de portafolios en Recope S. A. Esto se determino con base en los datos que se obtienen mediante
revision documental, las encuestas y entrevistas aplicadas a los sujetos de informacion descritos
en el Capitulo 3. Ademas de la revision de documentos oficiales de Recope S. A. y de normativa
publica que aplica a las entidades que integran el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP),
los cuales se analizaron por medio de revision documental, que se presenta en el Apéndice I.

Para el diagndstico de la situacion actual, se revisa la documentacion existente, los analisis
y hallazgos en la aplicacion de las herramientas sobre la gestion de portafolio en Recope S. A.,
para identificar las brechas actuales y determinar oportunidades de mejora.

Con respecto a los entregables del objetivo especifico n.° 2, corresponden al andlisis de
buenas practicas en gestion de portafolios en Recope S. A. Estas se obtienen de las encuestas y
entrevistas aplicadas a sujetos de informacion, asi como mediante la revision bibliografica de prac-
ticas en manejo de portafolios segun el PMI version 7 (2017), ISO 21504, Bible y Bivins (2011) y
a la extraccion, seleccion y cuestionamiento de practicas de gestion de portafolios aplicables al
problema de este estudio. También se tomo la bibliografia expuesta por Medina (2017) del PM
Solution relacionada con los niveles basico, estandar, optimizado y mejorado en cuanto a la gestion
del portafolio que la autora menciona para el logro eficiente de este.

Para el analisis de las buenas practicas, primero se establecieron brechas encontradas sobre
la situacion actual de Recope S. A., en comparacion con las que utilizan otras instituciones publicas

en la labor de gestion de portafolio en el ambito empresarial. Se extraen las preguntas que se
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relacionan con los niveles de basico, estandar, optimizado y mejorado, se determina en cual nivel
se encuentra y se desarrolla el examen de practicas y el nivel recomendado por implementar en la
institucion en estudio. Lo anterior tiene el fin de presentar la situacion futura deseada para la pro-

puesta de mejora.

4.1 Situacion actual de la Refinadora Costarricense de Petroleo S. A.

En esta seccion se presenta el diagnostico encontrado sobre la gestion del portafolio en
Recope S. A., como el resultado obtenido de la aplicacion de las herramientas descritas en el Ca-
pitulo 3 aplicadas a las muestras de los grupos 1, 2 y 3, respectivamente. Ademas de la revision
documental sobre documentacion formal en el &mbito empresarial sobre el manejo del portafolio,
PEE, PNDIP, PNE, POI, normas y lineamientos metodoldgicos de MIDEPLAN.

El diagnoéstico de la situacion actual se realiza a partir de los resultados al identificar las
necesidades y oportunidades de mejora encontradas en la gestion del portafolio de Recope S. A.y

que se detallan a continuacion.

4.1.1 Procesos actuales en la gestion del portafolio

Los siguientes son los procesos, procedimientos, métodos, politicas y practicas que dirigen
la gestion de portafolios en la Refinadora Costarricense de Petroleo en la actualidad. Los datos y
la informacion recopilada es analizada y se expone en varias secciones como: analisis de la gestion
de proyectos y programas en Recope S.A, procesos actuales y modelo de gestion del Portafolio en
Recope S.A, analisis de la gobernanza del portafolio, analisis del proceso de gestion estratégica ,
analisis de la gestion de capacidad y habilidad del portafolio, y por tltimo se realiza la madurez
actual de gestion de portafolio de proyectos para darle un enfoque mas tactico a la investigacion,
con el fin de cimentar una base de medicion de madurez para que sea aplicada en diagnosticos

futuros, ya que se centra en caracteristicas aplicadas a la eficiencia del portafolio.

4.1.1.1 Anadlisis de la gestion de proyectos y programas en Recope S.A.

En este andlisis se determina con base en la revision documental, entrevistas y cuestiona-

rios, como se realiza la gestion de proyectos en la Refinadora Costarricense de petroleo S.A, ya
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que los proyectos es uno de los insumos principales en la conformacion del portafolio de inversio-

nes para llevar a cabo los proyectos que se deciden ejecutar.

a. Gestion de Proyectos

A partir del estudio realizado se ha encontrado que la Gestion de Proyectos en Recope
S.A no se encuentra normada con una metodologia de gestiéon de proyectos basadas en buenas
practicas, en donde incluya su ciclo de vida durante todas sus etapas y procesos, herramientas y
técnicas que se realizan, incorporado en forma estandar para las inversiones del tipo de obra pua-
blica y las que no lo son; si bien existen procedimientos internos estos atn carecen de centraliza-
cion de informacion y de la aplicabilidad de areas de conocimiento para una adecuada planifica-
cion y gestion de los mismos, el calculo de valor ganado, indices de desempetio, de costo y tiempo,
cémo bien se dijo en el planteamiento del problema no se calcula adecuadamente en el analisis
empresarial, en comparacion con los que llevan a cabo la inversion. La aplicacion correcta de las
férmulas de calculo que se establece en Pmbook (2017), esto porque se encontr6 en la revision
documental que el calculo que realiza el Departamento de Planificacion Empresarial de valor ga-
nado para su andlisis lo hace con base al presupuesto anual, y agrupando todas las inversiones
independiente si llevan avance fisico o no, y los montos planificados no son con base al porcentaje
programado de avance fisico, sino en montos que establecen a cada mes, también el BAC del
proyecto no se hace estimando la base a la inversion inicial derivada de su factibilidad o validez
de rentabilidad, el 55 % de las dependencias del grupo n.° 2 encuestado (personal operativo) rea-
lizan este calculo, 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 Publica”(PT-05-12-001)” el calculo del valor ganado em-
pleado, utilizan el BAC en relacion con el monto de la Licitacion, lo que evidencia una heteroge-
neidad de los célculos asociados en la institucion, estos activos descentralizados genera una des-
coordinacion de interrelacion entre dependencias en las distintas areas que gestionan y ejecutan
proyectos, pues cada departamento hace su normativa con base en la metodologia que ellos reali-
zan, es por ello que en la revision documental se encontrd una serie de cantidad de normativa, sin
embargo el cuestionario aplicado el 71 % del personal operativo desconocen que existen normativa
de gestion de portafolio de proyectos , y el 54% del personal operativo no tiene conocimiento de

la politica y lineamientos de gestion de proyectos, manual de inversiones ; que ya se encuentran

167



como activos organizacionales; como se refleja no integran la misma a través de un proceso estan-
darizado a nivel empresarial. No existe una definicion del enfoque del ciclo de vida de los pro-
yectos, por lo que a continuacidn se realiza este andlisis, para identificar cudl es la direccion de

estos y la metodologia que debe desarrollar Recope, para ordenar esa tergivés de informacion.

= Ciclo de vida de proyectos en Recope S. A.

Con el fin de determinar los procesos de control y seguimiento en la gestion 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 institucion y poder
sugerir cual es el enfoque que aplica Recope en sus proyectos, evaluando asi la idoneidad agil.

En el Apéndice I se presentan las respuestas de la muestra del grupo n.° 2 (personal opera-
tivo) a las que se aplico; es importante resaltar que solo el 71 % respondi6 el cuestionario, lo que
obedece a 31 personas del total de la muestra de 45 que se seleccionaron. Con base en la informa-
cion 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.

Ciclo de vida de Proyectos en RECOPE §.A.

Cultura Aceptacién
1048

Provecto Enfrega Cultura Confianza

Proyecto Criticidad (—_ — Cultura Toma de decisiones

Proyecto Cambios © 7 Equipo Tamafio del equipo

4

\ =mge= B azultado
Equipo Acceso Equipo Experiencia i
e Hibrido

Predictivo
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Nota. Elaboracion propia a partir de la herramienta de idoneidad del PMI (2021).

Como se logra demostrar en la Figura 4-1 , el enfoque idoneo de gestion de los proyectos
en Recope S. A. tiene tendencia al ciclo hibrido. Esto se debe a que los puntos en la categoria
cultura, correspondientes a la confianza, toma de decisiones y en la categoria de equipo en cuanto
a experiencia, acceso al cliente, asi como en la categoria de proyecto con respecto a la entrega
progresiva del producto y servicio, estdn dentro de este circulo de enfoque hibrido 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 disefo, ya que puede
beneficiar iteraciones (enfoque agil), cambiando su planteamiento original pero no su alcance de-
limitado. Para las etapas de la implementacion o ejecucion pueden estar definidos claramente los
productos, lo que hace que se determine un enfoque predictivo. En conclusion, las fases de los
proyectos tienen combinaciones predictivas y adaptativas, lo que tiende arrojar un ciclo de vida
con enfoque hibrido.

Asimismo, no cuentan con el control de la tabla de pagos y cronogramas cuando llevan a
cabo proyectos llaves en mano del tipo IPC (ingenieria, procura y construccion). Esto ya que en la
revision documental no incorporan buenas practicas de gestion de proyectos en los carteles de
contratacion, asi como el control medido con el contratista en su plan de adquisiciones, entrega de

informacion y matriz de requisitos que debe cumplir.

b. Gestion de programas

En la revision documental no se encontr6 ningln activo organizacional correspondiente a
la gestion 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. Ademas de que se detectd que dentro de la estructura contable se cuenta
con inversiones que agrupan equipos, mobiliario de oficina y apoyo, licencias, software, sistemas

de informacion en digitacion de procesos, maquinaria y vehiculos.
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4.1.1.2 Procesos actuales y modelo de gestion de Portafolio de proyectos que se

aplican en Recope S. A.

Actualmente, en la Refinadora Costarricense de Petréleo S. A. no tiene un modelo de ges-
tion de Portafolio aplicando las buenas practicas; las inversiones se dividen en operativas y estra-
tégicas. Las inversiones operativas se clasifican en simples y relevantes, su descripcion se definio
en el Capitulo 1 de proyectos de la organizacion.

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 confeccion de idea hasta la valoracion de la iniciativa. El
profesional del Departamento de Planificacion Empresarial analiza la informacion que existen en
planes externos, directrices de nivel superior, plan de rescate, de ahi 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 inversion” ( PE-05-02-011)
son remitidas al Departamento de Planificacion Empresarial(PEM) para su anélisis por el mismo
profesional que confecciona las ideas, una vez que este ha realizado la revision, remite el resultado
a la jefatura del Departamento de Planificacion Empresarial para que esta las remita a la Direccion
de Planificacion, 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
Direccién de Planificacion (DP), esta las analiza para rechazarlas, reservarlas y aprobarlas. Estas
ultimas se las envia a la Direccion de Ejecucion de Obras (DEO) para confeccion del diagnostico
y alcance requerido, este departamento realiza triple funcion en la estructura organizativa pues
formula el analisis, realiza el disefio detallado y por ultimo 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 diagndstico, le vuelve a enviar a la DP para que siga con el proceso de confeccion del estudio

de preinversion a cargo de la “Unidad de Formulacion de Proyectos”.
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Figura 4-2: Proceso que se realiza para atender las nuevas iniciativas de inversion.

Idea e iniciativa de inversiones en portafolio
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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 gestion que se realiza es valorar los formularios
y si estdn completos, se incorporan en una hoja de Excel llamada “Analisis formularios inversion”,
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 publica identificadas mediante el concepto de la Ley 9986 en su art.172 sobre
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Contratacion Publica, 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 aprobacion ( la Pre-
sidente ejecutivo esta con este recargo actualmente), esta ultima figura lo escala a Junta Directiva
para su aprobacion final y enviarlo a la Contraloria General de la Reptiblica ( CGR), para la apro-
bacion del presupuesto POI del afio siguiente.

Las iniciativas que estan en estudio en la “Unidad de formulacion de Proyectos,” una vez
que se realiza su estudio de preinversion con base en las Guia metodologica de identificacion y
Formulacién de proyecto etapa perfil de MIDEPLAN, se traslada de nuevo a la DEO para la fase
de inversion en donde la Unidad de Ejecucion de Obras del Pacifico, realiza el Disefio con sus tres
versiones, en esta fase se incorpora al BPIP para asignacion del codigo de MIDEPLAN y su aval
técnico.

Para cada una de estas areas existe un coordinador, tanto en la fase anterior como esta,
responsable de llevar a cabo la programacion respectiva. El indicador de medicidn solo se establece
en la fase de preinversion con el cumplimiento del acuerdo firmado por el grupo multidisciplinario
(EMI).

Una vez que se concluye la etapa de disefio con la entrega de la tercera version de disefio,
se envia de nuevo a la Direccion de Planificacion para realizar su evaluacion ex ante y valide si el
costo, el tiempo y el alcance fueron los mismos que se desarrollaron en la fase de preinversion con
los documentos presentados del célculo de estimacion para poder licitar o contratar su ejecucion
de obra fisica. Actualmente, queda a criterio del Director de Planificacion si es valido o no su
continuacion, después, se realiza la etapa de solicitud de pedido en el sistema integral de gestion
del ERP (Sig-Sap) para publicacion en el Sicop (sistema compras publicas a nivel nacional).

En las entrevistas del grupo n.° 1 (personal estratégico), indica que para mejorar que no
ingresen proyectos sin factibilidad al Portafolio, proponen las siguientes acciones:

e Mejora en la priorizacion y seleccion de los proyectos que se incluyen al Portafolio.

e Establecer requisitos con procesos orientados al cumplimiento de la normativa y de
una buena planificacion.

e Adquirir herramientas tecnoldgicas que ayuden a comprobar la informacion en
tiempo real.

e (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 Inversion Publica sin su factibilidad, obedecen
principalmente a:

v Necesidades urgentes.
No hay planificacion.

Falta de seguimiento.

< N X

Cada departamento gestiona sus necesidades de los proyectos y soluciona la gestién de
proyectos conforme las solicitudes de auditoria.

Desorden.

Improvisacion.

Cortoplacismo.

Falta de procedimientos.

Por interés de la administracion de turno.

AN N N N NN

Por falta de conceptualizacion técnica (aspecto relacionado con la capacitacion y los planes
de sucesion del personal de la empresa).

v" Por falta de una ruta clara relacionada con un plan maestro a medio y largo plazo que sea

respetado.

v' Por falta de una maduracion adecuada de los proyectos donde se definan los aspectos mi-
nimos que un proyecto debe tener antes de ingresar al portafolio. Como andlisis 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 generacion de valor y que se encuentren con

una alineacion estratégica.

El 88 % de las personas funcionarias entrevistadas correspondientes al personal estratégico
y en la revision documental ficha n.° 09, se identificd que los criterios existentes se aplican solo a
los proyectos que esta alta administracion decidi6. 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 inversion, plazos de entrega y tampoco incluyen analisis de recursos de la capacidad con

que cuentan las gerencias y los escenarios conforme a la seleccion de iniciativas.

173



En cuanto a la planificacion que se realiza, esta se define en el afio 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 como se formulan proyectos en Recope S. A.

26;Cuando se formulan los proyectos en su Departamento estos se realizan con LD Copiar
base a:

31 respuestas

Planeacion estratégica de la
empresa

Propuestas por el titular
subordinado de su Departamento
Necesidades que surgen en el
camino

24 (77,4 %)

17 (54,8 %)
21 (67.7 %)

Cumplir mandatos regulatorios 13 (419 %)

Incorporados en los Planes de
Desarrollo y de Energia

En mi Dpto no se formulan
proyectos

14 (452 %)

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; Apéndice L.

En la Figura 4-4 las personas encuestadas del personal operativo, asi como los activos de
revision documental, reconocen que Recope no cuenta con una planificacion de corto, mediano y
largo plazo en cuando a los planes de operacion y mantenimiento, planes de desarrollo de infraes-
tructura, plan maestro de expansion, plan de continuidad de tecnologia de informacion, plan de
fortalecimiento del sistema nacional de combustibles y planes de innovacioén 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 ejecucion

determinados.
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Figura 4-4: Planes del portafolio en Recope S. A.

54.; Los planes del Portafolio se desarrollan con un estandar consistente y se basan
en los resultados y la generacién de valor?

31 respuestas

@ Siempre
@® Aveces
@ Nunca/No se

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; del Apéndice 1.

En la entrevista de personal estratégico y operativo se encontr6 que el total de las personas
funcionarias no tiene claridad de los conceptos del portafolio, proyectos y programas y cual es la
gestion 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 revision documental
ficha n.® 08 no se detectaron indicadores de rendimiento del portafolio conforme a su ciclo de vida,
pero si realizan mediciones de desempefio de costo, tiempo, las de alcance se plasman mediante
las modificaciones presupuestarias, pero no existe evidencia de este control de cambios, ni en la

revision documental.
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Figura 4-5: Procesos actuales de creacion de valor y medicion

36. ;RECOPE ha configurado los procesos de negocio de creacion de valor y se recopilan datos de medicién
para validar y refinar los procesos?

Mas detalles

@ Siempre 0
. Aveces 1
@ Nunca/Nose 7

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 1 aplicado; del Apéndice 1.

Siguiendo con el tema de indicadores para el rendimiento del portafolio, en el grafico de la
Figura 4-6 los indicadores actuales no obtienen gestion 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

60.; RECOPE utiliza indicadores para obtener una gestiéon de proyectos, programas y

Portafolio eficiente,previsible y controlable?

31 respuestas
® Siempre

@® Aveces
@ Nunca/ No se

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; del Apéndice 1.
Asimismo, el 50 % de las personas entrevistadas del grupo focal (personal operativo), no

reconoce cudles son los indicadores de medicion 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 consultd que los indices de desempeio que se miden actualmente en los proyectos no ayudan a
tomar decisiones eficientes en sus dependencias que ejecutan proyectos, también realizan el
calculo 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 &mbito empresarial.

Figura 4-7: Desempefio de los indicadores existentes en Recope

23. ;Los indicadores existentes ayudan a tomar decisiones estratégicas en la
gestion del portafolio de proyectos?

31 respuestas

@® Siempre
@® Aveces
Nunca/ No se

NV

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; del Apéndice 1.

El Portafolio en Recope es llamado “Compendio de Inversiones”, conformado por el
Banco de estudio, Portafolio de Disefio y Contratacion y Portafolio de Proyectos en Ejecucion.

El Portafolio de Disefio y Contratacion y de Proyectos en Ejecucion constituyen para efec-
tos de entes externos, el “Portafolio de Proyectos de Inversion de RECOPE”, que es el que integra
el Portafolio de Proyectos Prioritarios (PPP), el cual consideraré los proyectos de mayor relevancia
o importancia para la Empresa, y s6lo a este portafolio es donde se aplica la metodologia denomi-
nada priorizacion de Proceso de Andlisis Jerarquico, este portafolio incluye a todos aquellos pro-
yectos estratégicos u operativos relevantes que han completado su fase de preinversion, y a los
cuales se les ha determinado la necesidad y posibilidad de aplicar los criterios de priorizacién
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, localizacion seglin responsabilidad so-
cial, Impacto socioecondémico 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 estan in-
trinsecamente incorporados ahi; 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 revision documental, el Portafolio de Recope es una recopi-
lacioén de agrupacion de proyectos, en diferentes procesos.

Todos estos activos no agregan valor agregado a la empresa, ya que lo que determina es
que se consuman mas recursos y no se tenga una vision 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 operacion con-
forme a la necesidad requerida e indispensable para el pais, 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 identificé que Recope
alin 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 petréleo) ha crecido en un
8 % en este afio y no se cuenta con infraestructura o sistema que ayude a suplir en un tiempo de
atencion corto. Ademas, se corrobord con las personas encuestadas del personal estratégico y ope-
rativo (grupo n.° 1 y 2), identifican que los inconvenientes del portafolio se deben principalmente
a:

Son de interés de la administracion de turno.

No gestion de la comunicacion en forma efectiva.

Cultura no orientada a priorizacion de los proyectos.
Planificacion deficiente.

Falta de recursos humanos y tecnologicos.

Falta de control y seguimiento en la ejecucion de los proyectos.

Un monitoreo y control del Portafolio.

AN NNV VU N NN

Identificacion de riesgos en terminales.
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Falta de parametros de requisitos, cumplimiento y de restricciones para los contra-
tistas en los proyectos del tipo ingenieria, procura y construccion.

Cambios en los requerimientos del cliente (el planteamiento del proyecto cuando
llega a la etapa de ejecucion cambid significativamente, ya que el cliente desea
otros entregables que no se contemplaron o hubo cambio del titular subordinado,
por lo que tiene otra vision).

Cambios del alcance del proyecto (corrupcion del alcance).

No existe un estandarizado ni base de datos para tener los costos unificados segin
el tipo de proyecto.

Subestimacion de costos (estimacion de presupuesto cuando se hace el formulario
y en la etapa de contratacion).

Proveedores u oferentes deficientes.

Procesos de contratacion complejos.

Procesos, procedimientos, técnicas, herramientas y metodologias no estandarizadas
en el ambito empresarial con base en gestion de proyectos siguiendo las buenas
practicas.

No existe una gestion de programas.

Los procesos actuales no ayudan a la toma de decisiones objetiva, optimizacion,
transparencia en el uso y manejo de los recursos.

No se cuenta con informacion 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,
verificacion 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 socializacion y capacitacion de todos los niveles de la entidad que
abarque todos los niveles de esta.

Aun no se impulsa la preparacion de sus funcionarios para incidir en el aumento de

nivel de madurez en torno a la gestion de proyectos.
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En la entrevista realizada al grupo focal, el 100 % identificd que no cuentan con todos los
recursos para ejecutar los proyectos. Ademas, se corrobord que el procedimiento contenido en la
revision documental ficha n.° 09 del Apéndice J sobre Compendio de inversiones no indica un
proceso sobre como 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 cudles se
llevan a cabo.

El flujograma identificado para el proceso de ejecucion de las inversiones, que se presenta
en la Figura 4-8, inicia con la autorizacion del presupuesto por parte de la Contraloria General de
la Republica y la Secretaria Técnica de la Autoridad Presupuestaria para el afo en curso. Toda la
informacion validada por parte de la autorizacion 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 Planificacion 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 publicas para que los entes externos lo aprueben.

Figura 4-8: Proceso actual de ejecucion de las inversiones en Recope S. A.

Los indicadores que
se miden son los de
valor ganado
tiempo y costo, que
se hace cada
trimestre

La ejecucion "'c_ a Profesionales de PEM Cadav'r".'ers on
con la aprobacion 5 % contendra un elemento
del presupuesto por PEP, que se sigue cada
parte de la CGRy de trimestre o conforme se
STAP solicite ajusten

ncorporan toda I3
informacién en el Porta
de Proyectos

Las modificaciones se Cada trimestre se hace Se hace cierre cada afio Se arrastra un elemento

realizan conforme el cierre contable y se hace con el presupuesto que se pep al afio sigui
procedimiento de nforme de inversiones ejecutd. las inversiones Jefatura de PEM autoriza
POI que se sube aJD operativas simples mueren a justificacion enviada

Ejecucion de Inversiones ( Proyectos)

Pasa Seguimiento

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 inversion asignado, programacion, presupuesto, res-
ponsables (6rgano fiscalizador y solicitante (responsable de ejecutar la accion y proyecto). En las
plantillas de Microsoft Excel respectivas se verifica la informacion aprobada, asi como en el sis-
tema integral de gestion SIG-SAP. Ademas, se crean elementos pep (elemento de ejecucion pre-

supuestaria), en ese mismo software y se le carga el presupuesto aprobado a cada uno.
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La ejecucion de inversiones especificamente se basa en control presupuestario y sus modi-
ficaciones se realizan por medio del “Procedimiento de modificacion 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 justificacion en la plantilla del activo organizacional que se sube al drive
para cada modificacidon presupuestaria, al afio puede haber unas seis modificaciones respectivas,
estas modificaciones no cuentan con un Comité de aprobacion para valoracion de su impacto, sino
que recae en la aprobacion final y definitiva por el titular subordinado del Departamento de Plani-
ficacion Empresarial. Luego, un profesional de este Departamento revisa las cuentas y las aprueba,
se envia nota al Departamento de Contaduria y Ejecucion Presupuestaria para que este las escale
a la Junta Directiva para su aprobacion.

En las operaciones se mide el cumplimiento de la accion operativa basada en las funciones
del manual organizativo. Ademas, el de mejora continua, cuyo fin es el aumento de productividad
en cumplir las faenas que formularon y las acciones del plan estratégico que estan ligadas a las
responsabilidades de labores referenciadas en el plan estratégico, estas ultimas acciones sélo 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 indices
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 gestion estratégica
y de valor del Portafolio.

En la Figura 4-9 se verifico que solo el 35 % de las personas encuestadas utiliza instru-
mentos para medir el desempeio del proyecto en una hoja de calculo en Microsoft Excel. Ademas,
en la revision documental se encontrd que la Direccion de Ejecucion y Obras tiene normativa en
sus dependencias del Pacifico y Caribe. Sin embargo, la Direccion de Mantenimiento, Instrumen-
tacion y de Tecnologia y el Departamento de Gestion 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 varia de la etapa de disefio a cuando se
ejecuta. Lo anterior ya que el 97 % de los proyectos carece de planes de gestion con herramientas
y técnicas que lleven a cabo la ejecucion con base en su planteamiento y compromiso de los pa-

trocinadores, cliente y equipo responsable definido en cada area de conocimiento.
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Figura 4-9: Cumplimiento de ejecucion actual de los proyectos en Recope S. A.

7.:De los proyectos que gestiona, ;considera usted que concluyen con éxito al
considerar aspectos como alcance, presupuesto , tiempo y calidad?

31 respuestas

@® Siempre
@® Aveces
Nunca/ No se

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; del Apéndice 1.

En la identificacion del problema definido en el Capitulo 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.

Ademas, se encontrd que tres proyectos son con actividades y ejecucion de obra fisica de
los 96 actualmente activos en ejecucion e inscritos en el BPIP. Por lo tanto, las demads inversiones
inscritas obedecen a compras o adquisiciones de baja ejecucion. En la revision documental no se
detect6 instrumento de planes de gestion para las inversiones operativas simples, que representan
el 89 % de las inversiones en ejecucion 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 aqui, se hace una revision 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 recoleccion de la informacion, esta reunion se hace para obtener el
avance fisico y presupuestario de los elementos pep (elemento presupuestario para seguimiento en
el sistema integrado de gestion SIG -SAP) que se ejecuta en el ano. Cada inversion cuenta con un
elemento pep madre y de ahi se derivan hijos de esa ramificacion, 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.

Se incorporan todas 2
as inversiones Cada 3 meses se Se hace seguimiento
proyectos), que se D ICRN P cada 3 meses para
poyecios), e se dar avance fisico y )
aprobaron en &l Plan gt J ver avance fisico y
de Inversiones al BPIP e presipteso presupuestario

Con la informacion
recolectada se hace
Informe de Inversiones

Si se hace una

i /" \ mole con
modificacionenel |——p¢ ) Sicumpleco

k PE-05-02-006
J Modificacion de
POI

Se aprueba Se incorpora la
modificacién. no Informacion en
hay solicitud de €l BPIP de
cambio. MIDEPLAN
Labor continua durante
el afe

Seguimiento Proyectos Operativos

POI, se hace N/ procedimi e:.o

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 formulacion del POI (plan operativo institucional) que se describi6 al principio.

Por ende, un proyecto puede contar con hasta 10-20 lineas presupuestarias abiertas porque
son contrataciones de inversiones de diferentes componentes, pero que estdn en una misma estruc-
tura presupuestaria. Por ejemplo, el equipo de computo (1206-004) actualmente cuenta con cinco
elementos pep, porque compran inversiones en distintas terminales de la compaiia y cada linea
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, aca existe el rol de Coordinador del POI, quién es la persona que lleva este control
a nivel de las dependencias responsables de asignacion presupuestaria.

Ademés, 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 revision documental la
metodologia de gestion de proyectos estd dispersa por departamentos. No se centraliza a nivel

estandar 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 desempeio que no se cumple en Recope S. A.

8. ¢Los proyectos que gestiona generalmente No cumplen en? Si marca la opcién de IO copiar
otras escribir cual?

31 respuestas

Tiempo programado 25 (80,6 %)

Tiempo modificado 1(3.2%)

Presupuesto Modificado 2(6,5%)

Presupuesto Inicial 8 (25,8 %)
Alcance 7 (22,6 %)
0 5 10 15 20 25

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; Apéndice L.
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 estdn compuestas por obra publica o por

proyectos tipo catalogados como tipo “llave en mano”.

Figura 4-12: Seguimiento de inversiones estratégicas y operativas relevantes

La £y 10R l inico Cada 3 meses s race i el Sl
ejeca{cicr harar" el Plan de reunion para dar las solicitudes de proyecto ‘esta' 2 cargo de
Gestion gjecucior (anexo 1 avance fisico y de cambio anexo 2. Gula |35 Gerencias y su

de Guia PE-05-11-003) presupuesto PE.05-11-005 dependencia

—
O

Para cada modificacion
del POI debe cumplir con
Hace Capitalizacion 0s mismos pasos de los

deobrase Proyectos Operatives

Inscripcion Activos

Finalizado el
proyecto se hace
su capitalizacion

Seguimiento Proyectos Estrategicos y Operativos
Relevantes
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Nota. Tomado a partir de la normativa actual de Recope S. A.

Estas inversiones en cuanto a su avance fisico las controlan las dependencias ejecutoras
que desempenan las obras fisicas. Las personas en puestos de jefatura de los proyectos deben com-
pletar y actualizar el plan de gestion de ejecucion de los proyectos que se establece en el procedi-
miento PE-05-11-005 sobre “Guia del plan de ejecucion para inversiones operativas relevantes y
para inversiones estratégicas version 2”, que se ingresa cuando cuentan con el Visto Bueno del
Departamento de Planificacion y Direccidon para su ejecucion y colocar el estado de ejecucion en
el Delphos del BPIP.

No obstante, en la entrevista realizada al grupo focal se comprob6 que solo cumple su
desarrollo los compaifieros de la Direccion de Infraestructura y Equipos, los compafieros de manejo
de proyectos utilizan las herramientas que el proveedor (contratista) desarrolla en la solicitud im-
plicita en la contratacion, los cuales en la revision documental se comprobd que el contenido di-
fiere con esta guia estandarizada en el ambito empresarial y los de la Direccién de Mantenimiento
y Tecnologia ni tan siquiera siguen uno. Por lo tanto, se corrobord que no se tiene aun la practica
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 ejecucion para el 2025 sélo dos inversiones del
tipo estratégicas, pues son las que se encuentran en la fase de Inversion desde afios atras; las demas
corresponden a inversiones del tipo operativas.

En la revision documental, y en los cuestionarios se encontr6 que el riesgo que determinan
es con base al indicador RIE-03 Portafolio de Proyectos, en donde estos son identificados unica-
mente a las inversiones del tipo estratégica y a las inversiones operativas que determine la JD
evaluar y su medicion se hace a nivel de proyectos no de Portafolio.

Recope tenia autorizado por MIDEPLAN, ingresar sus inversiones como bolsas al BPIP,
sin embargo para el afio 2024 ya este ente en su circular MIDEPLAN-DM-CIRC-002-2024, nu-
meral 6 indica que sdlo se debera continuar con el registro de las reprogramaciones y reporte del
avance fisico y financiero en el BPIP de forma trimestral hasta finalizar su ciclo de vida, en este
documento establecié también las cuentas presupuestarias con relacion a la ley 9986, ley 5525, ley

10427 y el Decreto Ejecutivo 43251-PLAN para las que aplican como obra publica 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

composicion final:

Cuadro 4-1: Proyectos con cuentas contables que ingresan o no al BPIP.

Subprograma Codigo  presu- | Nombre de Proyecto | Cuenta contable | Nombre de cuenta | Ingresa al
presupuestario puestario de Re- contable con rela- | Banco de Pro-
contable en Re- | cope cién a MH yectos de Inver-
cope sion  Publica
(BPIP)
1205-001 Equipo de Bombeo 5.01.01 Magquinaria y equipo | Si
Mobiliario y para la produccion
Equipo de Apoyo | 1205-002 Equipo de Medicion 5.01.01 Maquinaria y equipo
para la produccion Si
1205-003 Equipo para Talleres | 5.01.01 Maquinaria y equipo | Si
para la produccion
1205-004 Equipo contra incen- | 5.01.01 Maquinaria y equipo | Si
dio y recoleccion de para la produccién
derrames
1205-006 Equipos de construc- | 5.01.01 Maquinaria y equipo | Si
cién pesado para la produccion
1205-007 Activos de consumo | 5.01.01 Magquinaria y equipo | Si
eléctrico para la produccion
1205-008 Equipo de transporte | 5.01.02 Equipo de transporte | Si
1206-001 Material ~ Bibliogra- | 5.01.07 Equipo y mobiliario | No
fico educacional, depor-
tivo y recreativo
1206-003 Mobiliario y Equipo | 5.01.04 Equipo y Mobiliario | No
de oficina de oficina
1206-004 Equipo de computo 5.01.05 Equipo y programas | No
de computo
1206-005 Equipo de laboratorio | 5.01.06 Equipo sanitario de | Si
laboratorio e investi-
gacion
1206-006 Equipo de radiocomu- | 5.01.03 Equipo de comuni- | Si
nicacion y telefonia cacion
1206-008 Equipo médico y | 5.01.06 Equipo sanitario de | Si
odontologico laboratorio e investi-

gacion
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Subprograma Codigo presu- | Nombre de Proyecto | Cuenta contable | Nombre de cuenta | Ingresa al
presupuestario puestario de Re- contable con rela- | Banco de Pro-
contable en Re- | cope ciéon a MH yectos de Inver-
cope sion  Piblica
(BPIP)
1206-011 Equipo de ingenieria | 5.01.99 Magquinaria, equipo | No
y mobiliario diverso.
1206-012 Equipo de seguridad | 5.01.99 Maquinaria, equipo | No
industrial y mobiliario diverso.
1206-014 Equipo de metrologia | 5.01.99 Maquinaria, equipo | No
y mobiliario diverso.
1230-001 Licencias y software | 5.99.03 Bienes intangibles Si
soporte (solo se consi-
derara el desarrollo de
sistemas  informati-
cos, asi como las adi-
ciones a los sistemas
existentes)
1207-002 Vehiculos livianos 5.01.02 Equipo de transporte | Si
1207-003 Vehiculos pesados 5.01.02 Equipo de transporte | Si
Sistemas de In- | 1250-xxx 5.99.03 Bienes intangibles Si
formacién

Nota: Elaborado por Departamento de Planificacion Empresarial a partir del comunicado
de la circular de MIDEPLAN.

Las que no ingresan al BPIP; también deben cumplir los requisitos de preinversion esta-
blecidos en la variable tipo de Obras y equipamiento menores, Mantenimiento, Sustituciones y
reconstrucciones de las NTIP, segin comunicado y obedecen a proyectos para la sustitucion o
adquisicion de bienes porque alcanzaron su vida util o por aumento del personal o de los usuarios
sin estar asociados a nuevas obras o ampliaciones en la infraestructura; asi como para el desarrollo

de sistemas informaticos.

4.1.2 Anadalisis de Roles y conocimiento del personal en la gestion del Portafolio

La Gobernanza actual en Portafolio de Recope, se describe en responsabilidades en Junta
Directiva, Gerencias de Area, Direccion de Planificacion, Direcciones de area, titulares subordi-

nados de las dependencias, Coordinador de Presupuesto del POI, y el Departamento de
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Planificacion, quien en este tltimo es el que finge la ultima decision para aprobacion de iniciativas
que conforman el Portafolio y que se remiten a la Gerencia General o a la Junta Directiva para su
oficialismo.

En la revisiéon documental de los activos de procesos del Portafolio que se tienen, no se
encontrd una estructura funcional especifica identificada con funciones y responsabilidades de
forma integral y centralizada, que describa como 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 estan presentes en la gestion, sin embargo, no se contempla durante toda la estructura
organizacional y las herramientas o técnicas empleadas en toda metodologia. No se identifican los
impactos de brechas de comunicacion, gestion de los riesgos, conflictos de prioridades financieras
y recursos, optimizacion del Portafolio, gestion de capacidades, de riesgos, estrategia e interesados
y no se tiene principios definidos, todas estas buenas practicas no se gestionan en el portafolio de
inversiones actual ( “Compendio de Inversiones™).

Respecto al dato de la Figura 4-13, se corrobor6 que en los documentos organizacionales
de la ficha de revision documental n.° 08 y n.° 09 del Apéndice J, el ciclo de vida ciclico de la
gestion del portafolio no esta especifica e implicitamente integrando los roles, responsabilidades,
toma de decisiones y funciones en cada una de las etapas. Los entrevistados manifiestan que no se
integraron en la elaboracion de estos activos para conocer su participacion en el proceso del por-
tafolio y puedan adquirir conocimiento acerca de la labor y el aporte correspondiente que tienen
en la gestion. La comunicacion con los interesados no es efectiva, asi como la trazabilidad de la
rendicion de cuentas sobre el uso eficiente y eficaz de los recursos.

Figura 4-13: Roles y responsabilidades actuales del portafolio

10. ;Los roles y responsabilidades del Portafolio estan definidos formalmente o son genéricos?

Mas detalles

(AN

@ Definidos formalmente
@ Genéricos 6

@ nNose 0

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 1 aplicado; Apéndice L.
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4.1.3 Gestion 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 vision de portafolio, con sus objetivos, beneficios esperados, principales riesgos, y ruta defi-
nida; no se categorizan las inversiones basadas en la identificacion de dependencias, limitaciones,
supuestos; hecho probado fue que el 67% los entrevistados del personal estratégico cree que esta
categorizacion es con base a la clasificacion 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 ejecucion estratégica, no mejora la transparencia, la responsabilidad, la rendicién
de cuentas, la sostenibilidad y equidad, los altos ejecutivos no participan en la gestion del portafo-
lio, esto se evidencia en las entrevistas e instrumentos aplicados ya que hubo muy poca participa-
cion de estos directivos, no se ejerce un liderazgo activo y decisivo para la optimizacion de la
utilizacion 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 afio 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 administracion en
su estrategia actual se detallan en estratégico, fundamental y de apoyo. Ademas, en la revision
documental, se encontr6 que es en los procesos de apoyo, es donde se engloban las acciones estra-
tégicas relacionadas con el Portafolio, ya que ahi existe la accion 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 afo. Pero acé no se trata de solo ejecutarlo sino de que esa ejecucion
sea eficiente y eficaz en su gestion, pues mover el presupuesto de un proyecto a otro no logra que
se alcancen los resultados en el tiempo y costo que planifico; y es ahi donde se refleja el problema
determinado en el Capitulo 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.

MAPA DE PROCESOS

Gobierno Corporativo y gestidn de Gestion de la Mejora Gestion de Aseguramiento
estrategia Gestion de procesos y mejora continua, Aszeguramiento de Servicios, Aseguramiento
Definicion de lineamientos, politicas y desarrallo def negocio, preinversidn e de Riesgos, Aseguramiento de Pracesos
directrices, planeamiento empresarial, investigacion. Empresariales .
gesfion de riesgos y gestiondela
comunicacion y estrategia digital.

Distribucion y
proceso Comercializacion
industrial

Adquisicion de

combustibles

Administrativo Técnico
Geslion de proveeduria, gestion de Gestion de la calidad, gestin de mantenimiento,
i’ servicios generales, gestion de recurso gestidn de salud, ambiente y seguridad
humane, gestidn econdmica y financiera, industrial, gestidn de infraestructura y equipos,
asesoria legal, gestidin de la seguridad gestion de la informacidn, gestidn de proyectos
fisica. de tecnologla y ciberseguridad.

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 afio, pero no se derivan proyectos que componen a
estas estrategias, sino que lo que se cred fue una lista de deseos (lista de ideas a realizar) que
priorizaron sin aplicacion de analisis multicriterio, basada en una subjetividad de prioridad 1, 3 y
5; donde 1= Media, 3 = Alta, 5 = Urgente; los altos ejecutivos dieron su puntuacion 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 ultimos 10 proyectos el documento formulario
de iniciativa de inversion no incluye un apartado de alineamiento a objetivos. Por ende, ninguna
de las personas funcionarias encuestadas ha recibido capacitacion en la estrategia y el 88 % de las
personas entrevistadas del personal estratégico indica que no conocen que existan criterios para

seleccion de los proyectos que ingresan al portafolio.
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Figura 4-15: Grafico respuestas grupo n.° 1 (personal estratégico) sobre priorizacion pro-

yectos con objetivos estratégicos

8. ;Estan priorizados y seleccionados todos los proyectos que se ejecutan con los objetivos estratégicos
empresariales?

Mas detalles

@ Siempre 1
@ Aveces 6
. Nunca/ No se 1
@ Ot 0

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 1 aplicado; Apéndice I.

La metodologia que utilizan no cuenta con un ciclo de vida continlio ni con una gestion
estratégica, ya que ingresan al Portafolio las solicitudes que realizan las dependencias cada afio,
no siguiendo una derivacion de alineamiento estratégico y analisis de Portafolio que surgen de
estas, se evidencia que no existe optimizacioén , 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 cudles iniciativas y proyectos se deciden trabajar.

4.1.4 Gestion de capacidades y habilidades

En cuanto a la gestion de las capacidades y habilidades de la organizacion en la Figura
4-16 se corrobora que la estandarizacion, toma de decisiones, claridad de procesos, herramientas
que se utilizan, recursos disponibles, asi como la obtencion de un lenguaje comun de los proyectos

en toda la empresa no se refleja en un 65%.
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Figura 4-16: Definicion de capacidades actuales del portafolio en Recope S. A.

51.;RECOPE tiene definido las capacidades ( estructura, procesos, gobernanza,
recursos, tecnologia, cultura) de su Portafolio?

31 respuestas

@ Siempre
@ Aveces
@ Nunca/ No se

Siempre
7 (22,6%)

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; Apéndice L.

En la Figura 4-18 las personas encuestadas y ninguna de las personas entrevistadas del
personal estratégico y operativo han recibido capacitacion acerca de la normativa estandarizada
que ha creado la empresa en relacion con la gestion del portafolio. Solo 10 % del personal opera-
tivo encuestado conoce la politica de gestion de proyectos, por lo que existe un poco interés de
concientizacion y sensibilizacion en la cultura organizacional, los activos organizacionales sélo 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.

36.;RECOPE cuenta con normativa formal centralizada para todos
los proyectos que se generan en la empresa?

31 respuestas

@® Siempre
@ Aveces
Nunca/ No se

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; Apéndice L.

En la Figura 4-18 se puede constatar que el 64 % de las personas funcionarias encuestadas
del grupo operativo no ha recibido una capacitacion sobre la amplitud de conocimiento en gestion
de proyectos. A pesar de que en el escrutinio de la documentacion algunas dependencias de la
empresa cuentan con la aplicacion de buenas précticas (ya que incluyen matrices, registros de
cumplimiento, procedimientos para cada etapa de fiscalizacion 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 ejecucion 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 empirica con la que cuenta el
personal operativo es de gran valor para la compaiiia, sin embargo, la transferencia de conoci-
miento y que todos desarrollen una practica continua sigue sin gestionarse por parte de la institu-
cion. En esa entrevista se identifico 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 formacién y conocimiento en Gestion de

portafolio de proyectos
10;Tiene usted formacién y conocimiento en gestion de portafolio de proyectos? U Cc

31 respuestas

Si 11 (35,5 %)

No académico pero empirico 9 (29 %)
No se / No respondo 11 (35,5 %)
0,0 25 5.0 75 10,0 125

Nota. Tomado del instrumento cuestionario n.° 3 aplicado; Apéndice L.

Como se indica en los puntos anteriores, Recope debe estandarizar procesos de gestion de
portafolio, y escalar pasos agigantados de aplicacion de buenas practicas, no solo en elaborar nor-
mativa, sino también en sensibilizar a todos los niveles de la organizacidn, para que se introduzca
a una cultura de formacion en gestion de proyectos efectiva, de nada sirve tener un monton de
procedimientos y normativa si la poblacion Recopiana no la conoce ni forma parte de su dia a dia.

En el formulario del “Procedimiento para atender las nuevas iniciativas de inversion” 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 asi de la
Unidad de Formulacion de Proyectos que pertenece a la Direccion de Planificacién, como 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 Informacion de gestion de Portafolio), no se cuenta con
herramientas y técnicas utilizadas para recopilar, integrar, visualizar, preservar y difundir resulta-

dos de la gestion de Portafolio organizacional. La herramienta utilizada es el SAP (ERP
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organizacional) que gestiona unicamente el presupuesto y transacciones derivadas de pedidos,
compras o reservas por ejemplo, para la gestion del Portafolio y sus dominios no se cuenta con
una.

Para identificar las capacidades se realizé un analisis que parte de la revision documental
y herramientas y entrevistas aplicadas en el desarrollo de esta investigacion, y se construyo un
analisis con la matriz POTI de la Figura 4-19 sobre procesos, organizacion, tecnologia e informa-
cion, que aplica la especialista Buchkit (2023), para reconocer las brechas de las capacidades exis-

tentes y la propuesta para la institucion.
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Figura 4-19 Matriz POTI construida a partir de la revision documental

Matriz POTI
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4.1.5 Medicion de madurez actual en gestion de portafolios

En Recope S. A. actualmente no se cre6 conciencia de las buenas practicas de gestion de
portafolio, proyectos y programas de forma generalizada, la mayoria (61 %) del personal operativo
(Grupo n.° 2) encuestado no cuenta con conocimiento al respecto. En el caso de aplicar buenas
practicas en portafolios, esto, de igual forma, se realiza empiricamente y no se ha apoyado en un
plan y procesos definido para implementarlas. Los procedimientos actuales muestran debilidades
de trazabilidad, administracion de estrategia, gobernanza, comunicacion, gestion de riesgos, ma-
nejo de interesados y gestion del valor.

Para conocer la madurez actual de la gestion eficiente del portafolio en Recope S. A. se
utilizaron las caracteristicas escritas por Medina (2017) de PM Solutions y que se refirieron en la
seccion 2.6.3. Estos aspectos engloban el nivel basico (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 organizacion es informal y
empirica, se opto por incluirlas para determinar su estado actual sobre la aplicacion de las buenas
practicas. A cada respuesta que contestod la muestra que se selecciono (grupos definidos en la po-
blacion del Capitulo 3) se les asignd el siguiente puntaje:

Tabla 4-1: Puntaje asignado en las respuestas del cuestionario

Descripcion 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
Basico 6
Estandar 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 maximo por pregunta.

Participacion total de la muestra 39 personas (representa el 68 % de la muestra

que se selecciono)

Puntaje maximo si todos contestaran la opcion | 78 puntos

de siempre en la pregunta

Nota. Elaborado a partir de la asignacion 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 maximo (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 basico el porcentaje obtenido por pregunta se muestra en la Figura 4-20, que

se presenta a continuacion:

Figura 4-20: Madurez actual del portafolio referente al nivel basico conforme a buenas

practicas
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Preguntas del Nivel Basico

(RECOFE cuenta con normativa formal centralizada para todos los _ 58%

proyectos que se generan en la empresa?

(RECOPE gestiona la competencia (académica de experiencia y
capacitacidn ) de recursos (personas, presupuesto, maquinaria y equipo) de _ 37%
los proyectos y programas?

;Se realizan anilisiz de formulacién y evaluacion de proyectos ( casos de _ 59%

negocio) a los proyectos mis prandes v complejos?

I, 77

(RECOPE controla los costos a nivel de proyectos?

(Estan prionizados y seleccionados los proyectns que se ejecutan con los _ 50%

objetivos estratégicos empresariales?

((RECOPE centraliza esfuerzos qué impulsan la eficiencia de las _ 55%

inversiones?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Porcentaje

Nota. Elaborado a partir de la asignacion de puntaje y total de personas participantes.

Para el nivel estandar 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 estandar conforme a buenas

practicas

Preguntas del Nivel Estandar

i Se utilizan herramientas PPM ( Portfolio Project Management) N 239
orientadas a la captura de mformacion Gtil para el segumiento de los..|

i Existe interrelaciones de los proyectos, o sea se realizan desde una [N 2%

perspectiva técnica, proyectos interrelacionados organizados y...

I 14%

(RECOPE cuenta con prondsticos de rendimiento en su planificacion?

(RECOPE cuantifica los beneficios no financieros de los proyectos v [ 27%:
programas, y tiene establecido un estindar?

JRECOPE centraliza los procesos en forma consistente y repetible de la [ EuA

planificacién, asignacion de recursos, control y seguimiento de los...

(RECOPE establece y utiliza procesos documentados estindar a nivel de |GGG 5%

portafiolio para los procesos centrales de control (informes de. .

(RECOPE realiza plasificaciéa (principalmente la programacion de - | 27
actividades) de los proyectos en corto, mediano y largo plazo para_ .

;RECOPE establece y utiliza procesos documentados estindar a nivel de I 21
portafolio para su balanceo y optimizacidn 7

I 657

(RECOPE toma en cuenta los beneficios a la hora de crear proyectos?
(RECOPE tiene gestion formal de riesgos del portafolio y su medicion del . (Y

desem pefic?

(RECOPE tiene metodologia definida formalmente de a gestion dcl - | 44
portafolio desde su incio, plamificacion, evaluacion ( indicadores de..|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Porcentaje

Nota. Elaborado a partir de la asignacion 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

practicas

Preguntas del Nivel Mejorado
I 19%

;Los costos, gastos v previsiones son monitoreados a nivel del Portafolio?
gExiste noa prctica comfny consistente para la aprobacion ¥ monitoreo . N 6%,
de proyectos?
LBECOPE esta vtilizando técnicas eficaces de estimacion dentro de la I 01
planificacion de proyectos y Portafolio?

L8 gee i el ol povedt LD R s B pose e & D -0
proyectos, para la inversidn del proyecto y para la toma de deciziones de...
(RECOPE usa he;rra.tmenias para Dpti.mi_zarel poftafo]io de prrny_en:tns I 19°%
correctamente v se tienen en cuenta Ios riesgos e interdependencias de. .|

i Los planes del Portafolho se desarrollan con un estandar consistente y se I 7%

basan en los resultados v la generacion de valor?

¢ Los datos del Portafolio tienen un ciclo de actualizacion establecido y se I 250

reporta peribdicamente de manera sistematica?
JRECOPE ha configurado los procesos de negocio de creacion de valory . 107
se recopilan datos de medicion para validar y refinar los procesos?

(RECOPE tiene definido las capacidades (estructura, procesos, I 9%

gobemanza, recursos, tecnologia, cultura) de su Portafolio?

i Los planes del Portafolio se desarrollan con un estindar consistente y se I 10

basan en los resultados v la generacidn de valor?

(RECOPE usa herramientas de gestion de portafolio proyectos y I 01

programas integradas con ofros sistemas corporativos?
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Porcentaje

Nota. Elaborado a partir de la asignacion de puntaje y total de personas participantes.

Para el nivel optimo 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 6ptimo conforme a buenas

practicas

Preguntas del Nivel Optimizado
EISB entiende ¥ gestiona Ia relacidn entre el Portafolio ¥ la planiﬁcacit'm _ 38%

estratégica?

;El Portafolio se gestiona activam ente para garantizar los beneficios que I 35

generan a la sociedad costamricense sobre la trazabilidad del uso...

;Los altos ejecutivos buscan proactivamente formas innovadoras de T e
aumentar €l valoer del portafolio de proyectos en la empresa?

g,La gesﬁén del Portafolio genera informacidn sobre las fituras demandas _ 29.;%

de capacidad; la asignacidn de recursos se gestiona estratégicamente y...

;Los informes de alto nivel sobre aspectos clave del Portafolio se entregan I 319

regularmente a los ejecutivos y la informacion se vtiliza para la toma de..

E,LDE riesgos extermos son supm'isados ¥ evaluados como parte del _ 230“&

proceso de gestidn de inversiones ¥ se cuantifican los riesgos comunes

EIR_EC OFE usa las reviziones del Portafolio para evalar proau:tiramente.-}' _ 26%
administrar el valor y riesgo del Portafolio?

ZEEECOP: Smpal v In peste el poetaiis cn o Il e | 13,

desarrollo y la asipnacion de proyectos para optimizar el uso eficiente y..

(RECOPE perfecciona continuamente los procesos tomando en cuenta los [ R

cambios del negocio y los factores externcs del entorno?

& RECOPE pone en prictica procesos para el aprendizaje y la mejor2 | 3%

continua en la gestion de proyectos?

i RECOPE utiliza indicadores para obtener una pestion de proyectos,  ER

programas v Portafolio eficiente previsible v controlable?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Porcentaje

Nota. Elaborado a partir de la asignacion 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 grafico para cada nivel y asi conocer la madurez de utilizacion de las buenas
practicas que se aplican en Recope, en la gestion del portafolio. En la Figura 4-24 se muestra el
resultado obtenido de su evaluacion. Como se puede apreciar, la madurez actual de manejo de
portafolio en Recope obedece a un 56 % no logrando llevar a una nota minima para un nivel basico.

Este nivel identifica que la empresa estd apenas adquiriendo una introduccién leve de bue-
nas practicas y no llega a obtener una mayor nota debido a que la compaiiia no ha introducido este
tipo de practicas en la gestion de sus inversiones, tampoco logra conseguir una nota aceptable de
nivel estandar que supere un 75 % o mas. Esto evidencia que la fuerza laboral que gestiona pro-
yectos en el ambito institucional no tiene un marco definido que le oriente a conseguir eficaz y
eficientemente las propuestas de valor que contienen los proyectos.

La poca capacitacion y la apuesta para formar personal que tenga un lenguaje comun hacia

el logro de resultados queda un poco lejos de esta realidad. Recope debe gestionar crecer en la

202



aplicacion de las buenas practicas, al incorporar y formar a su personal, lo que incluye activos
organizacionales para querer hacer cada dia 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 ambito organizacional.

Figura 4-24: Madurez actual de Recope en la gestion de portafolio

Madurez Actual de Gestion del Portafolio de RECOPE S.A

Nivel Basico
60%

56%

Nivel Optimizado 3204 389, Nivel Estandar

26%

Nivel Mejorado

Nota. Elaborado a partir de las respuestas de personas participantes y el porcentaje obtenido

en cada nivel.

4.2 Marcos de referencia de buenas practicas de gestion de portafolio

En cuanto a las buenas practicas que se utilizan en el ambito mundial, se presentan los
marcos de referencia que se detallaron en el Capitulo 2, que se relacionan con modelos de Bible
& Bivins, Standard Portfolio Management del PMI (2017), ISO 21504 y la situacion actual de su
aplicacion en la entidad sobre las caracteristicas y gestion de proyectos asi como las necesidades
surgidas en la seccion 4.1 entre estos modelos de gestion de portafolio y Recope S. A, para proponer

las oportunidades por mejorar. La columna referente a cdodigos es de creacion propia. En los
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siguientes cuadros se detalla cada una de las buenas practicas identificada en los marcos de trabajo

que existen en el ambito mundial.

4.2.1 Buenas prdcticas 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 0ptimo, establecer la gobernabilidad y medicion

para asegurar la rentabilidad y desempefio 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 si, y esto se acopla con el flujo e interaccion que existe a nivel interno de Recope SA ya que,

su aplicacion no necesariamente es de forma lineal. En el Cuadro 4-3 se detallan las fases del

marco y donde instituir a la institucion lo que indican estos autores.

Cuadro 4-3: Buenas practicas del estandar de gestion del portafolio del Mastering Project

Portfolio Management del modelo de Bible y Bivins

Fase del
modelo
Bible y Bi-

vins

Propésito de la

fase

Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope

Practica Aplicable

Estraté-

gico

Toda organiza-
cion debe tomar
el mejor camino
que conduzca a
la relevancia, la
prosperidad y el
éxito continuos y
este es el de pla-
neacion estraté-

gica.

BPBB.01

Se debe priorizar la jerarquia de los ob-
jetivos estratégicos (Capitulo 4 de la me-
todologia de PPM de Bible y Bivins
(2011) ya que actualmente el Plan estra-
tégico no tiene una priorizacion de los
objetivos estratégicos, por lo que no se
conoce la importancia de estos y su

aporte a la estrategia

Se toma la buena practica de Bible & Bivins

de priorizar los objetivos estratégicos.

Filtrado

(Revision)

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 estan
alineados a la estrategia empresarial o no
son factibles, este proceso lo realiza ac-
tualmente una Unica persona y este es
quién decide cuales se rechazan, se

aprueban 0 S€ réservan.

Se toma la buena practica de Bible & Bivins
estableciendo criterios de priorizacion para las
iniciativas y determinar los proyectos candida-
tos que continuan a la siguiente fase de selec-

cion
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Fase del Propésito de la Codigo Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable
modelo fase
Bible y Bi-
vins
ideas para pro- | BPBB.03 La organizacion no tiene claramente de-
yectos que tienen finidos criterios de filtrado de los pro-
mérito cuando se yectos alineados con los objetivos estra-
comparan  con tégicos.
criterios de pre-
seleccion  am-
pliamente defini-
dos
BPBB.04 No hay activos que permitan determinar
el alineamiento de los proyectos candi-
Determinar  los datos a los objetivos estratégicos.
Seleccion | proyectos candi- | BPBB.05 No se determinar los beneficios de los
datos que ingre- proyectos con herramienta y proceso que
saran al portafo- indique la priorizacion de estos para de-
lio, evalta los finir el beneficio relativo de cada pro-
beneficios relati- yecto con respecto al objetivo, estable- | Se toma la buena practica de Bible & Bivins
vos de cada pro- ciendo las prioridades de los proyectos | para determinar el alineamiento de los proyec-
yecto en térmi- candidatos que se consideran para el por- | tos, definir el beneficio relativo de cada pro-
nos de lograr la tafolio. yecto con respecto al objetivo y seleccion para
estrategia orga- | BPBB.06 No se da la Seleccion del inicio del por- | el inicio del portafolio considerando la aplica-
nizativa. La se- tafolio (la aplicacion de la frontera efi- | cion de la frontera eficiente, tomando en
leccién de la car- ciente como herramienta y técnica para | cuenta las capacidades con diferentes niveles
tera que ofrece el el analisis de gama de opciones de los | de financiacion, restricciones criticas de recur-
mayor beneficio proyectos que ingresaran al portafolio). | sos, dependencias y supuestos
esperado  bajo Los escenarios se hacen tomando en
restricciones. cuenta las capacidades con diferentes ni-
Analiza y evalia veles de financiacion, restricciones criti-
multiples  esce- cas de recursos y dependencias de los
narios para la se- proyectos y supuestos. No se establece la
leccién  optima cartera Optima (es el méaximo rendi-
del portafolio. miento esperado para un determinado ni-
vel de riesgo).
Evaluary analizar escenarios con baseen | Se toma de Bible & Bivins, evaluar escenarios
BPBB.07 parametros especificos para racionalizar | con parametros especificos para racionalizar

el portafolio frente a las expectativas,
condiciones y suposiciones futuras. Se-

leccionando el mejor escenario para

el portafolio frente a suposiciones futuras.
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Fase del
modelo
Bible y Bi-

vins

Propésito de la

fase

Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope

Practica Aplicable

cumplir con las metas y objetivos en fun-
cion 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 econdmicas,

entre otras.

Imple-

mentacion

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 Gestion de Porta-

folio en todo su ciclo de vida.

BPBB.09

No hay establecido una estructura y mé-
tricas bajo esta buena practica (crear un
plan de gestion de cartera con diagrama
de red de programacion, grafico de ba-

rras, estimacion de costos)

Se toma de Bible & Bivins lo de crear un plan

de gestion del Portafolio.

BPBB.10

Se mide el desempeiio 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 estimacion del calculo del desem-
pefio en las inversiones para los diferentes ti-

pos.

BPBB.11

No se implementan las acciones correc-

tivas

Evalua-

cion

Analisis de las
evaluaciones re-
gistradas durante
las actividades
de monitoreo
para identificar
desviaciones de
las tolerancias de
rendimiento

aceptable conti-
nuo mediante el
analisis del ren-

dimiento real en

BPBB.12

No se sintetizan los beneficios/medicio-

nes desempefio

BPBB.13

No se evalua el desempefio 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 demas cambios no se gestionan

Se toma de Bible & Bivins la gestion de cam-

bios
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Fase del Propésito de la Codigo Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable
modelo fase
Bible y Bi-
vins
relacion 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 aplicacion y que han ayudado al éxito en muchas organizaciones y que se indican a con-

tinuacion.

4.2.2 Buenas practicas The Standard for Portfolio Management (2017)

Se selecciona también las herramientas y técnicas que aplica el estandar del portafolio del PMI
porque sintetiza el ciclo de vida continto del Portafolio en las fases de iniciacion, planificacion,
gjecucion y optimizacion; y un monitoreo y control en todo este. Abarca la validez de la estrategia,
la identificacion y definicion de criterios de categorizacion y priorizacion, asi como la seleccion
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 definicion del horizonte deri-
vado de la estrategia con la conformacion del plan de gestion del portafolio donde Recope se vera
beneficiado no solo con la etapa de alineacion sino también con la revision de gobernabilidad,
definicion de indicadores de desempeio identificacion de recursos, balanceo de portafolio con el
fin de lograr un monitoreo y control del desempefio de la cartera, en el Cuadro 4-4, se detalla
seguidamente, con la descripcion de cada una, segun el ciclo de vida y sus dominios de gestion,
en donde estos si contribuyen en la necesidad de estandarizar la gestion del Portafolio con criterios
técnicos basados en buenas practicas que ayuden en manera significativa dar una trazabilidad del

uso de los recursos publicos en forma eficiente y eficaz.
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Cuadro 4-4: Buenas practicas del estandar de gestion del portafolio del Project Manage-

ment Institute

Dominio

Ciclo de

vida

Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope

Practica Aplicable

Gestion de

la estrate-

gia

Inicio

BPPM.O1

No se establece la carta, el portafolio
con vision, objetivos, beneficios espera-
dos, principales riesgos, dependencias y

limitaciones.

Se toma del Estandar de Portafolio
del PMI, la elaboracion de acta de

conformacion del Portafolio

BPPM.02

La lista de componentes no esta 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 analisis de interdependencias
en donde identifican las independencias,
incluye recursos, finanzas, calidad, ries-

£0s y cronograma.

Se toma del analisis del PMI que se
realice la identificacion de las inter-

dependencias.

BPPM.04

Sélo se hace el analisis de costo-benefi-
cio a los estratégicos las otras inversio-
nes del tipo operativo no se valoran con
esta condicion ni con ninguna (no cuan-
tifica costos y beneficios estimado y
enumera consideraciones cualitativas de
componentes alternativos para determi-
nar el mejor curso de accion en todas las

inversiones)

SE toma del PMI que se realice el
analisis 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, gestion
de riesgo, gobernanza, comunicaciones,

planificacion y criterios de priorizacion

SE toma del PMI, la elaboracion de

un mapa de Ruta del Portafolio.

Planifica-

cion

BPPM.06

No se realiza el plan de gestion del por-
tafolio con manejo del componente, pre-
supuestacion necesaria para ejecucion
del éxito de los componentes, identifica-
cion de interdependencias entre portafo-
lios, identificacion de riesgos y proble-
mas, requisitos, recursos (humanos, fi-
nancieros, activos e intelectuales); prio-
rizacion de elementos, conformacion del
organo

gobierno/ patrocinador,

Se toma del PMI, la realizacion de

un plan de gestion del Portafolio
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Dominio

Ciclo de

vida

Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope

Practica Aplicable

Gober-

nanza

Gestion de

interesados

definicion 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.0O7

No hay Optimizacion 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 optimizacion de la
cartera con los beneficios, recursos

y riesgos, vrs la demanda (proyec-

tos)

BPPM.08

No hay Gestion de la alineacion 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-

tion de proyectos y programas

Se toma del PMI, la confeccion de
estandarizado de programas y se
hace recomendacion a Recope de
mejora continua en los proyectos y
su metodologia existente en el me-
joramiento de la aplicacion de bue-

nas practicas en gestion de proyec-

tos

BPPM.10

No hay definida la toma de decisiones,
supervision, control y la integracion y
describir la forma sobre como trabajar
dentro de las limitaciones establecidas
por el marco de gobernanza con el fin de
alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacion. Precisar roles y funciones

de gobierno del portafolio.

Se toma del PMI delimitar las deci-
siones, integracion, supervision y
control con un marco de gobernanza
para el logro de los objetivos estra-

tégicos en la gestion del Portafolio

BPPM.11

No se realiza la identificacion y estrate-
gias para los interesados del portafolio,

construir la matriz de interesados

Se toma del PMI la construccion 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 construccion de

la matriz de comunicaciones.
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Dominio Ciclo de Cédigo Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable
vida
Gestion de BPPM.13 No se hace un perfil general de las de- | Se toma para proponer el perfil de la
capacidad Ejecucion mandas de recursos de la cartera y la | demanda de recursos y oferta dispo-
oferta disponible de recursos nible

BPPM.14 No se construyen las capacidades para | Se toma para definir capacidades
soportar la implementacion de la estra- | necesarias para llevar a cabo la es-
tegia organizacional (mision, talento, | trategia
procesos, tecnologia, integracion e in-
sights)

Gestion de BPPM.15 No se crea un modelo de los requisitos | No forma parte del alcance de esta
Valor de la cartera, los factores de influenciay | investigacion.
las tolerancias que impulsaran los com-
Optimiza- ponentes de la cartera hacia la realiza-
cion cién del objetivo de valor.

BPPM.16 No se establece la medida de valor, | Se toma del PMI, proponer indica-
calculo de medicion, cronograma, res- | dores de medicion para la genera-
tricciones, método y frecuencias, en- | cion de valor
trega de informacion, partes interesadas
clave. Equilibrio entre valor y riesgo

Gestion de BPPM.17 No hay plan de administracion de los | Se toma del PMI proporcionar un
riesgos riesgos del portafolio plan de gestion de riesgos del Porta-
folio.
Monitoreo | BPPM.18 Se da seguimiento al presupuesto anual | Se toma del PMI proponer técnicas
y control pero no a los costos del portafolio en to- | y mejorar las herramientas existen-
dos los niveles y se monitoreados cada | tes para seguimiento de costos y pre-
tres meses. supuestos con mas frecuencia.

BPPM.19 No se proporciona informes de estado | No forma parte del alcance de esta
en tiempo real para los ejecutivos, no | investigacion.
hay herramientas tecnologicas para ge-
nerar esta informacion.

BPPM.21 No se evaluar y controlar los riesgos del | Se toma del PMI dar una propuesta
portafolio de proceso para evaluar los riesgos

mas no una herramienta de bitacora
de control.

BPPM.22 No se tiene la construccion de un
dashboard

BPPM.22 No se Gestiona el cambio organizacio- | Se toma del PMI proponer un pro-

nal basado en la gestion de portafolio,

proyectos y programas.

ceso de gestion de cambio en apoyo

con el Departamento de Cultura y

gestion de cambio
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Dominio Ciclo de

vida

Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope

Practica Aplicable

BPPM.23

No se equilibran las capacidades y habi-
lidades de técnicas de gestion de recur-

sos con base en las mejores practicas

Esta buena practica se sale del al-

cance de esta investigacion

Nota. Elaborado a partir de The Standard Portfolio Management, Project Management In-

stitute (2017).

En relacion con lo que exponen las normas internacionales, se describen las buenas practi-

cas que no se encontraron incorporadas en el Cuadro 4-4 y Cuadro 4-3, descritos anteriormente,

4.2.3 Buenas practicas de las normas ISO 21504

La ISO 21504 es una recopilacion de técnicas de gestion de Portafolio, no propone herra-

mientas, pero identifican como mejorar la integracion de los beneficios, el rendimiento de la car-

tera y su mantenimiento concuerda con el PMI (2017) en lo que respecta a la optimizacion de los

recursos y por ende todos estas ayudan en el contexto que tiene Recope para mejora de su gestion

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 practicas de ISO 21504 (2023) que aplican a la empresa

Cédigo Oportunidad de Mejora en Recope Practica Aplicable

BPIS.01 No se aplica la Gestion del rendimiento de la cartera | Se toma de la ISO 21504, algunas técnicas de rendi-
miento de la cartera como plan de gestion de cartera,
evaluacion del estado actual, validacion de la alinea-

cion de la cartera con los objetivos estratégicos

BPIS.02 No se da la Gestion de la integracion de beneficios Se toma del ISO 21504 1a identificacion, realizacion
e integracion 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 evaluacion continua del
Portafolio para su inclusion al Portafolio y equilibrio

de recursos y otros activos de la cartera.

BPIS.04 No se da Optimizacion 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 practicas que

emplean otras instituciones publicas que gestionan el portafolio y se describen en el Cuadro 4-6.

4.2.4 Buenas practicas del benchmarking con otras instituciones publicas que gestio-

nan portafolio
Se aplicaron entrevistas virtuales a personas que tienen a cargo la gestion del portafolio en
instituciones publicas, por ejemplo, en el ICE la persona entrevistada fue el director de division
Estratégica y en el caso de AyA fue al subgerente del Area de Innovacién. El Cuadro 4-6 es un
insumo que ayuda de gran manera para identificar como ellos gestionan su modelo de portafolio,
cuales herramientas y técnicas aplican y de qué forma les ha ayudado la incursion de las buenas

practicas en sus organizaciones. Este cruce de informacion le sirve en gran medida a Recope, ya
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que lo puede usar como ejemplo para la propuesta de solucion. Lo anterior tiene el fin de que ayude

a solucionar el problema que se planteo6 en este trabajo.

BP = Buena practica.

Cuadro 4-6: Buenas practicas que se identificaron que realizan otras instituciones publicas

Cédigo | Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las Practica Aplicable
Buenas practicas de otras instituciones.
BP.01 Recope no Cuentan con procedimiento de gestion del por- | Se toma para incluir un modelo de gestion de portafo-
tafolio, estandarizado y centralizado. lio aplicado a las buenas practicas de gestion de Por-
tafolio y que posteriormente se realice un procedi-
miento de este.
BP.02 Recope no tiene un procedimiento estandarizado y centra- | Se toma para recomendar que se actualice la informa-
lizado de proyectos de acuerdo con su clasificacion. cion de proyectos con base en su ciclo de vida.
BP.03 En Recope no existe un procedimiento estandarizado y cen- | Se toma para la propuesta en la conformacion de un
tralizado sobre los programas. procedimiento estandarizado de gestion de programas
BP.04 Recope no Cuenta con un procedimiento de gobernanza de | Se toma para la propuesta en la conformacion del pro-
la gestion del portafolio en todo su ciclo de vida. cedimiento para la gobernanza del Portafolio en todo
su ciclo de vida.
BP.05 Recope no tiene un procedimiento estandarizado y centra- | Se toma y se incluye en el modelo las fases de priori-
lizado para priorizacion y seleccion de componentes. zacion y seleccion de componentes
BP.06 Recope no posee un procedimiento estandarizado centrali- | Se toma para recomendar incorporar conforme se ma-
zado sobre seguimiento y control del portafolio, el que | dure un procedimiento de seguimiento y control del
existe es del Plan operativo Institucional. Portafolio, ya que en la propuesta integrara un poco de
esto.
BP.07 Recope no tiene un modelo de gestion de portafolio esta- | Se toma para incluir un modelo de gestion de portafo-
blecido y sensibilizado en el ambito de toda la institucién. | lio aplicado a las buenas practicas de gestion de Por-
tafolio.
BP.08 Recope no tiene matrices de priorizacion de iniciativas, ma- | Se toma y se incluyen matrices de priorizacion de ini-
triz de clasificacion y matriz de seleccion de componentes. | ciativas y seleccion de componentes.
BP.09 Recope solo tiene el Plan de Gestion de Ejecucion (PGE) | Se toma para incluir en la propuesta el plan de gestion
que solicita MIDEPLAN en su normativa; no tiene planes | para proyectos que tienden a un enfoque hibrido.
de gestion estandarizados segun el ciclo de vida de los pro-
yectos.
BP.10 Recope No posee indicadores de medicion del portafolio. | Se toma para incluir una propuesta de indicadores de
medicion del Portafolio.
BP.11 Recope no tiene una matriz de seguimiento del portafolio | Se toma en la propuesta para incluirlo en el dashboard
(MAPO). 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

medicion del rendimiento del Portafolio.
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Cédigo

Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las

Buenas practicas de otras instituciones.

Practica Aplicable

BP.13 Recope no tiene procesos definidos para el balanceo y op- | Se toma para incluirlo en la propuesta de gestion de
timizacion del portafolio. Portafolio.

BP.14 Recope no identifica restricciones, supuestos y limitacio- | SE toma para la propuesta en el plan de gestion del
nes. Portafolio

BP.15 Recope No inyecta capacitacion continua de los interesados | Se toma como recomendacion al TFG, ya que fue unas
y responsables en la gestion de proyectos, para la mejorade | de las debilidades encontradas en la investigacion y se
aprendizaje y obtencion de amplitud de conocimiento. propone el fomento de la capacitacion continua en las

personas que gestionan proyectos.

BP.16 Recope NO tiene una cultura establecida (capacidad deuni- | Se toma para recomendar a la alta administracion ir
ficar la organizacion a través de un conjunto de valores | creando pasos de fortalecimiento de cultura organiza-
compartidos). cional basada en valores.

BP.17 Recope No Cuenta con capacidades organizativas habilita- | Se toma para que se incorpore dentro de la gestion de
das. capacidades técnicas para ir poco a poco construyendo

esto.

BP.18 Recope no Integra el sistema integrado de cambios, las mo- | Se toma como recomendacion dentro del TFG, valorar
dificaciones que se realizan son con base en la modifica- | conseguir el sistema integrado de cambios mediante
cion del Plan Operativo Institucional (POI). un software.

BP.19 Recope no tiene un sistema de informacion de gestion del | Se toma como recomendacion dentro del TFG incluir
portafolio. la compra de esta inversion para mejorar la gestion y

procesos, ya que estamos atrasados afios luz en tecno-
logia y gestion de Portafolio. Se incluy6 una referen-
cia como ejemplo.

BP.20 Recope no tiene un procedimiento de gobernanza de ges- | Se toma y se realiza el procedimiento de gobernanza
tion de portafolio. de gestion del Portafolio

BP.21 Recope no tiene base de datos y herramientas de analisis | Se recomienda dentro del TFG incluir la compra de
asociadas a riesgos para el Portafolio. esta inversion para mejorar la gestion y procesos, ya

que estamos atrasados afios luz en tecnologia y gestion
de Portafolio. Se incluyd una referencia como ejem-
plo.

BP.22 Recope no posee un instructivo corporativo para la evalua- | No se toma porque se sale del alcance de la investiga-
cion financiera de los proyectos de inversion. cion sin embargo la Direccion Financiera si realiza

dentro del informe de gestion de cada afio este analisis
y célculo; esto se establece una recomendacion para la
evaluacion financiera de proyectos de inversion en
forma mas periddica.

BP.23 Recope no tiene una politica corporativa para la evaluacion | No se toma porque se sale del alcance de la investiga-

de proyectos de inversion

cién sin embargo se establece recomendacion para la

evaluacion de proyectos de inversion.
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Cédigo | Oportunidad de Mejora en Recope comparada con las Practica Aplicable

Buenas practicas de otras instituciones.

BP.24 Recope no cuentan con formularios y formatos estandari- | No se toma porque se sale del alcance de la investiga-
zados, centralizados para los diferentes enfoques de ciclo | cion.

de vida y proyectos (predictivo, hibrido y agil)

Nota. Elaborado a partir de entrevista al grupo de personas de otras instituciones publicas.

4.3 Normativa aplicada en la gestion del portafolio para instituciones pu-

blicas

Recope S. A. del afio 2020 a la actualidad ha realizado esfuerzos por implementar norma-
tiva interna conforme lo solicita MIDEPLAN en el &mbito empresarial y atender los cuestiona-
mientos que se generan por la CGR descritos en el Capitulo 1, especificamente en el Cuadro 1-2.

La alta administracion y los distintos departamentos que gestionan proyectos han empleado
una tarea de actualizacion de procedimientos. Sin embargo, si se observa en las fichas de contenido
14 y 15 del Apéndice J y las fichas bibliograficas de 01 a 04, aun se encuentran debilidades en el
modelo de gestion de portafolio actual, que logre cumplir la normativa de estos entes y que siga
las mejores practicas que existen en el &mbito mundial en materia de gestion de proyectos. En el
esquema siguiente de la Figura 4-25, se identifican las normativas vigentes a cumplir en la Gestion
del Portafolio en Inversiones a nivel de institucion publica que debe registrar sus proyectos en el

BPIP de MIDEPLAN.
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Figura 4-25: Normativa vigente en materia de Gestion de Portafolio para instituciones

publicas.

Ley 5525 Ley 8131 Ley 10427
Decreto ejecutivo Decreto ejecutivo
37735-PLAN 43251-PLAN

Directriz 084- : .
Decreto 43977-N MIDEPLAN. Directriz 096-P

Ley 10441

Normas técnicas de Lineamientos metodolégicos

presupuesto Publico para la definicién y gestion del

NTPP ( NI-2012-DC- portafolio de inversién publica
de las entidades del SNIP

Normas técnicas de
Inversion Publica de
MIDEPLAN vigentes

Es asi como estas guias y normativa establecen una directriz de buenas practicas para el
aprovechamiento de los recursos publicos y la gestion por resultados, con base en la gestion 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. Ademas,
la gobernanza de gestion del portafolio definida en la revision documental (ficha 08 del Apéndice
J), es de forma general y no permite describir las responsabilidades y rendicion 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 estandar de decisiones jerarquicas conforme a la administracion de turno.

Asimismo, el control e integracion del portafolio orientada a los principios de transparen-
cia, responsabilidad, equidad, contabilizacidn, sostenibilidad y el apoyo de los interesados para

llevar a cabo un portafolio que ayude por cumplir la estrategia y se encuentren mediciones sobre
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su beneficio y su aporte, ain estd confuso en las etapas de inicio, planificacion, seguimiento y
control para verificacion del logro de los resultados.

Al ser estos fondos publicos se debe tener una sana administracion, cumplir con la norma-
tiva regulada de los entes publicos que integran el Sistema Nacional de Inversion Publica, entre
otras, para brindar un beneficio eficiente hacia la sociedad costarricense.

En octubre de 2020 MIDEPLAN desarroll6 los lineamientos metodologicos para la defini-
cion y gestion del portafolio de inversion publica de las entidades del Sistema Nacional de Inver-
sion Publica, el cual es de aplicacion 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 continuacion, se resume el contenido de estos y que deben incorporarse en

la gestion:

Cuadro 4-7: Resumen de los aspectos sobre los lineamientos de gestion del portafolio apli-

cables a las entidades publicas que integran el Sistema Nacional de Inversion Publica

Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble
cope
I.Defini- Generali- a. El portafolio de inversion publica es
cién del dades la agrupacion de proyectos y progra-
portafolio BPMO1 mas de una entidad, su definicion y
de inversion gestion busca guiar las decisiones de
publica inversion para el cumplimiento de | Lo que hay es un
las prioridades pais y/o los objetivos | compendio, no un
estratégicos, contribuye a la admi- | portafolio, no
nistracion de los recursos de manera | cuenta con un ciclo | Se toma para in-
eficiente y eficaz, la transparencia y | de vida definido; ni | cluir en el mo-
la generacion de valor publico; com- | con la aplicacion | delo de gestion
prende un ciclo de vida conformado | de un marco de re- | de Portafolio
por las fases de: inicio, planifica- | ferencia.
cién, ejecucion y seguimiento y eva-
luacion; ayudando a la toma de deci-
siones y la optimizacion de los recur-
SOS. No hay una meto-
b. Los componentes del portafolio, los | dologia de prioriza-
BPMO02 | proyectos y programas, no son necesa- | cion y seleccion de | Se toma para la
riamente interdependientes, ni estdn | los componentes | priorizacion de
necesariamente  relacionados  de | que se encuentren | los componentes
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Capitulo

Aspecto

Cédigo

Contenido que se debe desarrollar

Oportunidad de
Mejora en Re-

cope

Practica Aplica-
ble

BPMO03

BPM04

manera directa, no obstante, todos de-
ben estar alineados a los objetivos es-
tratégicos.

C. Un portafolio es ciclico y dinamico,
esto quiere decir que a lo largo de su
vida tiene miultiples interacciones por
la aplicacion de los procesos de ges-
tion, que demandan la inclusion de
componentes y el cambio de estado de
estos.

d. Su gobernanza implica la definicion
o aplicacion de una estructura, proce-
sos, lineamientos, mecanismos de
coordinacion, puntos de control, defi-
nicion de roles y responsabilidades, asi
como herramientas para la implemen-
tacion del portafolio y sus componen-
tes durante todo su ciclo de vida.

e. Su desarrollo es basico y general de-
bido a la diversidad en naturaleza,
competencias, presupuesto, tipo de
programas y proyectos que se gestio-
nan; por tal razén 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 pais. Se
tiene lo de los bio-
combustibles que
estan en el PND y
PNE, sin embargo,
aln estan 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-
poracion del ci-
clo de vida led
Portafolio

Se toma para el
procedimiento de
gobernanza  del

Portafolio

Confor-
macion
del
equipo
que ela-
borara la
propuesta
del porta-

folio

BPMO05

El Jerarca conformard e instruira a un
equipo interdisciplinario temporal con
las competencias en la gestion de pro-
yectos o vinculados al proceso de in-
version publica, para realizar el estado
de situacion de la inversion y la fase de
inicio del portafolio, la cual incluye la
identificacion, seleccion, priorizacion

inicial 'y aprobacion de los

Existe un grupo de
profesionales, pero
solo realizan segui-
miento al POI,
existe una Unica
persona que reco-
pila la informacion

y la analiza con-

forme a la

Esto estd in-
cluido dentro del
modelo del PMI

que se selecciond
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Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble
cope
componentes, de tal forma que, unavez | formulacion reali-
aprobada la propuesta de portafolio, | zada de mayo a se-
correspondera su gestion ciclica con- | tiembre del aflo an-
forme lo definido. terior. Adicional-
mente existe un
grupo que ha con-
formado la Direc-
cion de Planifica-
cion, pero no cuen-
tan con conoci-
mientos en gestion
de portafolio y pro-
gramas, la mayoria
de los perfiles se
componen de inge-
nieros quimicos y
otras profesiones.
Estado de | BPM06 | A. Realizar una revision de instrumen-
situacion tos de planificacion como politicas, | No hay un procedi-
de la enti- planes u otros, ademas de los procesos, | miento de gestion
dad procedimientos, instrumentos, técni- | de capacidades y | Se toma para
cas, herramientas o metodologias que | habilidades de Re- | Realizar un diag-
la entidad aplica para la gestion del ci- | cope, ni metodolo- | ndstico de la si-
clo de vida de los proyectos y progra- | gia de gestion de | tuacion actual del
mas; con el fin de identificar posibles | portafolio. Portafolio  para
componentes del portafolio, criterios | El procedimiento | identificar  los
de priorizacion para los proyectos, ro- | de compendio de | posibles compo-
les y responsabilidades de los involu- | inversiones actua- | nentes del porta-
crados en la gobernanza del portafolio. | les no identifica | folio, establecer
b. Inventariar los programas y proyec- | ningun proceso ni | criterios de prio-
tos de inversion activos en el BPIP y | herramienta sobre | rizacion y los ro-
BPMO7 | los incluidos en el Plan Nacional de | la madurez de los | les y involucra-

Desarrollo y de Inversion Publica
(PNDIP), conforme a las fases y etapas
del ciclo de vida para analizar su grado
de madurez e identificar relaciones con

los objetivos estratégicos.

proyectos o del
Portafolio.

NO se identifican
las brechas que se
tiene del Portafolio

la creacion de la

dos den la gober-
nanza del porta-

folio.
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Capitulo

Aspecto

Cédigo

Contenido que se debe desarrollar

Oportunidad de
Mejora en Re-

cope

Practica Aplica-
ble

BPMO08

c. Conocer el nivel de madurez en la
gestion de proyectos de la entidad es un
elemento complementario para profun-
dizar en el estado de situacion y, a su
vez, es un medio para promover la de-
finicion y gestion del portafolio de ma-
nera integral, el cual se puede trabajar
con un modelo de evaluacion para di-
cho fin y asi identificar brechas y for-
mular un plan de accion para solventar-

las en el corto y mediano plazo.

estrategia no se si-
gue bajo una meto-
dologia, sino que es
conformada por lo
que desea la admi-
nistraciéon que esta
en turno y en las
decisiones que esta

tome.

Fase de
inicio del

portafolio

BPMO09

BPM10

BPM11

BPM12

A. Comprende la identificacion, selec-
cion, priorizacion, y aprobacion de los
componentes aplicando criterios de ad-
misibilidad y priorizacion, asi como los
procesos y procedimientos necesarios
para su gestion, instrumentos, técnicas,
herramientas o metodologias asocia-
das.

Los proyectos, en la fase de preinver-
sion e inversion, deben contar al menos
con los siguientes elementos:

1. Definir el alineamiento estratégico,
segin los instrumentos de planifica-
cion respectivos.

2. Cumplir con los requisitos estableci-
dos en la Clasificacion de Proyectos,
seglin la variable tipo definida en el
Anexo I del documento de las Normas
técnicas, lineamientos y procedimien-
tos de Inversion Publica.

3. Estar registrados en el BPIP.

4.En la aplicacion de los criterios de
admisibilidad se debe identificar y se-
leccionar la cantidad total de proyectos
y programas que formaran parte del
portafolio, para lo cual deberan tam-

bién categorizarlos segin naturaleza,

No se establece ali-
neamiento estraté-
gico. No hay un
procedimiento  de
priorizacion y cate-
gorizacion de pro-
yectos con su eva-
luacion y estado en
cada etapa de su ci-
clo de vida. El se-
guimiento y eva-
luacion se realiza a
nivel de los movi-
mientos presupues-
tarios Unicamente.
No hay equipo de
conformacioén  del

portafolio

No se integra una
trazabilidad a todo
lo largo del ciclo de
vida, la informa-

cion esta dispersa

Se toma para
Crear un docu-
mento que in-
cluya los objeti-
vos estratégicos
de la organiza-
cién con su res-
pectiva prioriza-
cion.
Proponer un
procedimiento
para la prioriza-
cion de objeti-
vos estratégi-
Cos.
Proponer un
procedimiento
para evaluar la
alineacion es-
tratégica con las
propuestas de
solicitudes de
proyectos pre-

vioala
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Capitulo

Aspecto

Cédigo

Contenido que se debe desarrollar

Oportunidad de
Mejora en Re-

cope

Practica Aplica-
ble

BPM13

BPM14

fase y etapa del ciclo de vida y clasifi-
cacion de proyectos segun la variable
tipo, asi como cualquier otra variable
que la entidad estime necesaria, con el
fin de definir su complementariedad.
5. Se debera establecer la «etapa ac-
tual» de los componentes del portafo-
lio, con la finalidad de realizar el de-
bido seguimiento; el cual debera con-
templar las fases (preinversion, inver-
sioén y postinversion) y etapas del ciclo
de vida (inicio, planificacion, ejecu-
cion, seguimiento y evaluacion), asi
como el estado que se encuentra el
componente (activo, alcanzado, elimi-
nado o suspendido).

6. La priorizacion de los proyectos del
portafolio, requiere establecer los crite-
rios bajo los cuales se analizaran; como
minimo deben contemplarse variables
relacionadas con la contribucion al
cumplimiento de las prioridades pais
y/o los objetivos estratégicos presentes
en los instrumentos de planificacion
respectivos, los costos, los beneficios y
los riesgos. Las entidades para dicha
priorizacion podran hacer uso del ana-
lisis multicriterio, definiendo el tipo de
variables que mejor se ajusten para tal
fin. El equipo encargado de la defini-
cion del portafolio (seccion 1.1) haya
determinado el tipo de analisis multi-
criterio a emplear, los criterios y su es-
cala de valoracion; deberan 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
unica figura. No
hay estados defini-
dos con una herra-
mienta o procedi-
miento que defina
toda la metodolo-
gia de gestion de
portafolio durante
todo su ciclo de
vida.

No se realiza la
evaluacion 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 pais u objetivos
estratégicos, ni en
los costos, riesgos
y beneficios en su

planificacion

aprobacion de
estas ultimas.
Conformar el
procedimiento y
plan estratégico

del Portafolio

Priorizaciéon de
los proyectos del
Portafolio  con
los objetivos es-
tratégicos, los
costos, los bene-
ficios y los ries-

gos
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Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble
cope
prioridad, se deberan establecer varia-
bles adicionales para su analisis y que
permitan la mejor distribucion de los
recursos.
Definir la | BPM15 | La definicion de la gobernanza de la Se toma para rea-
gober- gestion portafolio de inversion publica | No hay procedi- | lizar el procedi-
nanza de debe materializarse en un documento | miento de gober- | miento de gober-
la gestion que contenga como minimo los proce- | nanza de gestion de | nanza de gestion
del porta- sos y procedimientos necesarios parala | portafolio a nivel | de Portafolio
folio gestion del portafolio, considerando los | empresarial.
componentes identificados, los crite- | En Recope atn no
rios de priorizacion definidos, asi como | conocen lo que ha
los roles y responsabilidades estableci- | dicho la CGR hace
das, los instrumentos, técnicas, herra- | 6 afios sobre el aco-
mientas o metodologias asociadas. Al- | tamiento del porta-
gunos de los elementos adicionales a | folio, programas y
tomar en consideracion son: la gestion | proyectos  deben
de riesgo y de las comunicaciones. operar por los limi-
Al respecto, la Contraloria General de | tes impuestos por
la Republica (2018) acota que el porta- | su organizacion, a
folio, los programas y los proyectos de- | través de su estruc-
ben operar dentro de una serie de limi- | tura y marco de go-
tes impuestos por la organizacion, a | bernanza, las poli-
través de su estructura y de sumarco de | ticas que estable-
BPM16 | gobernanza; marco que se expresa en | cen es solo para dar

un conjunto estandarizado de concep-
tos, practicas y criterios que sirven de
referencia para enfocar la gestion orga-
nizacional y que, para el caso concreto

de la administracion publica, deriva en

respuesta a los en-
tes externos pero
no se sensibiliza,
aplica, ni se con-

cientiza hacia la
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Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble
cope
politicas, normas, procedimientos, sis- | cultura de proyec-
temas y procesos organizacionales de- | tos.
bidamente aprobados.
La gestion del portafolio requiere del
establecimiento de al menos los si-
guientes tres roles: Se toma para in-
BPM17 | Encargado del portafolio, Encargado cluir los roles mi-
(s) de programa (s) y Encargado (s) de | No hay ningun rol | nimos en la ges-
proyecto (s), estos a su vez tendran un | de encargado de | tion de Portafolio
equipo del portafolio y/o portafolios | portafolio, de pro- | con la identifica-
subordinados, un equipo de programa o | gramas, todos estos | cion del perfil re-
un equipo de proyecto, a designar se- | roles no existen en | querido sus habi-
gln corresponda. la estructura, ni | lidades y compe-
Las responsabilidades especificas de | manual organiza- | tencias requeri-
dichos roles deberan ser definidas por | cional ni el manual | das para ocupar
las entidades, en el momento en que el | de puestos, con las | la labor.
portafolio y sus componentes son apro- | funciones, compe-
bados. tencias y habilida-
des que las buenas
practicas reco-
miendan en este
tipo de perfil.
Aproba- BPM18 | El equipo interdisciplinario temporal | No hay un equipo
cién de la debe someter la propuesta del Portafo- | interdisciplinario
propuesta lio a la respectiva aprobacion por parte | temporal,  existe
de porta- del Jerarca y, en los casos que corres- | uno que este puesto | Se toma para pro-
folio ponda, a los comités o Juntas Directi- | en el procedi- | poner los comités

vas. Implica una presentacion formal y
entrega del documento de sustento de
la propuesta, asi como incorporar los
ajustes necesarios, en caso de recibir
observaciones.

Dicha aprobacion debe ser acompa-
flada con la designacion del encargado
de portafolio y su equipo, asi como rea-
lizar los ajustes en los puestos y funcio-

nes de las personas que asumiran

miento de confor-
macion de nuevas
ideas, pero en la
practica no se rea-
liza asi, la pro-
puesta del Portafo-
lio la elige la Direc-
ciéon de Planifica-
cion y las aprueba
el titular subordi-

nado del

requeridos que se
encarguen de la
priorizacion  de
los componentes
del Portafolio y
de los tomadores
de decision de

este.
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Capitulo

Aspecto

Cédigo

Contenido que se debe desarrollar

Oportunidad de
Mejora en Re-

cope

Practica Aplica-
ble

dichas responsabilidades en caso de no

estar definidas.

Departamento  de
Planificacion em-
presarial no el co-
mité. No se hacen
ajustes, se envian
recomendaciones a
las  dependencias
para que las ejecu-
ten, no hay capaci-

tacion.

Socializa-
cion del
portafolio
de inver-
sion  pu-

blica

BPM19

La entidad tras la aprobacion del porta-
folio impulse un proceso de socializa-
cion y capacitacion que abarque todos
los niveles de la organizacion, la cual
debe contemplar contenidos basicos,
intermedios y avanzados, segun nivel
de participacion del funcionario en la
gestion del portafolio, de programas y
de proyectos, conforme a los roles y
responsabilidades definidos para su go-
bernanza.

El fin Gltimo de la socializacion es po-
sicionar en la cultura organizacional
principios basicos como:

(qué es un portafolio de inversion pa-
blica?, ;cuales son sus componentes?,
(cual es el valor agregado de su defini-
cion y gestion?, ;qué procesos, proce-
dimientos, instrumentos, técnicas, he-
rramientas y metodologias acompafian
su gestion?, entre otras y preparar a los
funcionarios para la gestion del cambio
e incidir en el nivel de madurez en

torno a la gestion de proyectos.

No hay una sociali-
zacion hacia las de-
pendencias para re-
forzar y crecer la
cultura en gestion

de proyectos.

Se toma y se in-
cluye en la pro-
puesta la sensibi-
lizacién y capaci-
tacion del perso-
nal que integra la
estructura  del

Portafolio

I1.Gestion
del portafo-
lio de inver-

sion piblica

Fase de
planifica-
cion del

portafolio

BPM20

La planificacion del portafolio consiste
en la elaboracion y actualizacion del
Plan de gestion del portafolio por parte

del encargado y su equipo, en

La  planificacion
so6lo lo hace una
Unica persona y no

se realiza el plan de
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Capitulo

Aspecto

Cédigo

Contenido que se debe desarrollar

Oportunidad de
Mejora en Re-

cope

Practica Aplica-
ble

y sus com-

ponentes

coordinacion con el (los) Encargado (s)
de programa (s) y Encargado (s) de
proyecto (s). Ademas, comprende la
programacion y la presupuestacion
anual de la preinversion, inversion y
postinversion de sus componentes, su
aprobacion interna, asi como externa
por parte de los entes competentes.
Gestion de cambios, etapas, inclusion
de componentes entre otros.

El Plan de gestion del portafolio debera
contener como minimo

a.Las prioridades pais 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 periodo, la gestion de
riesgos y de comunicaciones.

d.Cualquier otra variable que per-
mita informar al Jerarca el rendi-
miento y avances de cada compo-
nente, segiin 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, sera el res-
ponsable de la puesta en marcha del

plan de gestion del portafolio.

gestion del portafo-
lio. No hay tablero
de control de medi-
cion del portafolio
con indicadores de
desempefio  para

este y su evalua-

cion.

Se toma para es-
tablecer indica-
dores y la suge-
rencia de crear
este tablero con-

trol

Fase de
ejecucion
del porta-

folio

La ejecucion del portafolio comprende
la verificacion de las etapas actuales
segun el ciclo de vida de cada uno de

los componentes; asi como la

No hay proceso, no
hay actualizacion
de los componentes

y alineacion sobre
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Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble
cope
programacion y presupuestacion de las | los cambios que su- | Se toma para lo
siguientes etapas. fre el portafolio, no | de actualizacion
Para ello, podran utilizar: se hacen visitas, y | y alineacion de
BPM21 | a. informes de avance, informacion re- | los informes de | los componentes
gistrada y actualizada en el BPIP avance es sobre la | y se establecen
b. De ser necesario visitas de campo | ejecucion  presu- | técnicas para su
para valorar el rendimiento real de lo | puestaria. evaluacion y
planificado y programado. control.
c¢. Determinar si hay componentes al-
canzados o si deben ser eliminados o
suspendidos.
d. También, incluye la actualizacion de
tales componentes en el Plan de gestion
del portafolio, la gestion de riesgos y su
comunicacion, segiin corresponda.
Fase de | BPM22 | Comprende la generacion de informes | No hay PGPf (Plan
segui- de cumplimiento del Plan de gestion | gestion del portafo-
miento y del portafolio ante el Jerarca, segun la | lio), por lo tanto, no
evalua- periodicidad establecida, con base en | se actualiza ni hace
cion del informes consolidados de avance y/o | revision periddica | Se tomay se crea
portafolio de cierre de los componentes progra- | de la prioridad de | el plan de gestion

mados y presupuestados durante el pe-
riodo. Dichos informes deben contem-
plar cambios estratégicos, la asigna-
cion 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 gestion 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 informacion

y la revisa en conjunto con su equipo

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
gestion de riesgos,
ya que estos no se

determinan a nivel

de portafolio.

del Portafolio
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Capitulo Aspecto Cédigo | Contenido que se debe desarrollar Oportunidad de | Practica Aplica-
Mejora en Re- ble

cope

para tomar las decisiones oportunas y
emitir las recomendaciones al Jerarca e
involucrados de los componentes
acerca de cambios necesarios en la
composicion del portafolio, segiin las
prioridades pais o los objetivos estraté-
gicos de la entidad.

También implica la revision periodica
de la prioridad de los componentes.
Esta revision 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 actualizacion del plan de gestion del
portafolio, la distribucion y programa-

cion de los recursos.

Nota. Tomado de Lineamientos metodologicos para la definicion y gestion del portafolio
de inversion publica de las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica (Apéndice J),

MIDEPLAN (2020). BPM= Buena Practica del modelo de MIDEPLAN.

RECOPE se basa en las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), que son
el conjunto de estandares 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 determinacion de
la inversion es establecida por el 25% un salario minimo de base segiin ley; sin embargo en la
revision documental no se encontré que en la Fase de Preinversion se estimen los indicadores de
beneficio econdmicos y sociales en los proyectos.

Ademas 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 operacion financiera que se esté efectuando, cubriendo lo
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indicado en el articulo N° 37 de la Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupues-
tos Publicos N° 8131 del 18 de setiembre de 2001 y los articulos N° 42 y N° 43 inciso (b) de su
reglamento, que constituyen el marco juridico para la definicion y aplicacion del clasificador por
objeto del gasto a todo el Sector Publico Costarricense, el cual esta integrado por la Administracion
Central.

En el analisis de situacion, seleccionan cuentas contables que en esta descripcion contable
se refiere a bienes duraderos. Este concepto esta descrito en el “Clasificador por objeto de gasto
del sector publica, elaborado por el Ministerio de Hacienda (2018), y se define asi:

“Concepto de bienes duraderos: Comprende la adquisicion de bienes duraderos
nuevos o ya existentes, como son los bienes de capital fijo, muebles e inmuebles.
Incluye los procesos de construccion, asi como la adicion y mejoramiento de
bienes de capital, diferenciandose de aquellos procesos que tienen como propo-
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 1til al bien tales como:
demolicion, sefializacion, demarcacion, movimientos de tierras y otras obras. In-
cluye los costos asociados a la adquisicion 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 operacion de la entidad.

b) Tienen una vida util estimada superior a un afo.

¢) No estan destinados a la venta.

d) Estan sujetos a depreciacion, a excepcion de los terrenos.

e) En su condicion de activo fijo estan sujetos a inventario.

f) Ademas de las caracteristicas anteriores y atendiendo a su durabilidad en el tiempo, por
lo general el costo unitario de adquisicion es alto.

Para clasificar los bienes dentro del grupo maquinaria y equipo y mobiliario se debe con-
siderar ademas de la naturaleza, el uso que se le dara 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 adquisicion de maquinaria, equipo y mobiliario tanto
nuevo como usado. Incluye las reparaciones mayores o extraordinarias que
tienen como propoésito incrementar la capacidad de servicio del activo, su
eficiencia, prolongar su vida util y que ayudan a reducir los futuros costos
de operacion, independientemente de si tales reparaciones se realizan por
contrato o por administracion. Por lo tanto, incorpora los repuestos para di-
chas reparaciones no habituales y la mano de obra correspondiente. Si en la
adquisicion 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 produccioén

o 5.01.02 Equipo de transporte

o 5.01.03 Equipo de comunicacion

o 5.01.04 Equipo y mobiliario de oficina

o 5.01.05 Equipo de computo

o 5.01.06 Equipo sanitario, de laboratorio e investigacion

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 adquisicion de
bienes duraderos no considerados en las subpartidas anteriores, tales como los
semovientes, activos intangibles y las piezas de coleccion. 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 publica, se derivan las cuentas en ese

mismo clasificador de gasto del MH las siguientes:

a)

b)

“5.02 CONSTRUCCIONES, ADICIONES Y MEJORAS: Corresponde a las sub-
partidas destinadas a los procesos de construccion, adiciones y mejoras de obras pu-
blicas. Se entiende por construccion 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 util 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 fisicas o juridicas. (el resaltado no es del original).
Los grupos que las integran son:

o 5.02.01 Edificios

o 5.02.02 Vias de comunicacion terrestre

o 5.02.03 Vias férreas

o 5.02.04 Obras maritimas y fluviales

o 5.02.05 Aeropuertos

o 5.02.06 Obras urbanisticas

o 5.02.07 Instalaciones: aqui se encuentran las Obras para oleoductos y depositos.

o 5.02.99 Otras construcciones, adiciones y mejoras.

“5.03 BIENES PREEXISTENTES: Comprende la adquisicion de terrenos u obras cons-

truidas; pueden ser adquiridos por los procedimientos usuales de contratacion o por expro-

piacion. Las comisiones, los honorarios y gastos de inscripcion, 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 indicé que es responsabilidad de cada entidad cumplir con los requerimientos

de formulacion, evaluacion y planificacion de la etapa de ejecucion para la adquisicion, reparacion

y mantenimiento de los bienes asociados a las subpartidas que se indican a continuacion:

230



e 5.01.01 Maquinaria y equipo para la produccion

e 5.01.02 Equipo de transporte

® 5.01.03 Equipo de comunicacioén

e 5.01.06 Equipo sanitario, de laboratorio e investigacion

® 5.99.03 Bienes intangibles: de esta subpartida solo se considerara el desarrollo de siste-
mas informaticos; asi como las adiciones a los sistemas existentes.

e 1.08.04 Mantenimiento y reparacion de maquinaria y equipo de produccion

e 1.08.05 Mantenimiento y reparacion de equipo de transporte

e 1.08.06 Mantenimiento y reparacion de equipo de comunicacion

e 1.08.08 Mantenimiento y reparacion de equipo de computo y sistemas de Informacion,
lo relacionado con sistemas informaticos.

e 1.08.99 Mantenimiento y reparacion de otros equipos

Recope no contempla el mantenimiento como inversion, 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 aplicarian 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 cuales deben incluirse al BPIP de MIDEPLAN; Recope también contempla su alinea-
cion 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 solucion de posibles proyectos para conformar los
como programas, asi como los proyectos que son de obra publica y que desarrollan diferentes

actividades como se describi6 anteriormente en la definicion de bienes duraderos.

4.4 Oportunidades de mejora en gestion de portafolio, proyectos y pro-

gramas, detectadas en Recope S. A.

En esta seccion se presenta un resumen de los hallazgos encontrados analizados anterior-
mente, en conjunto con las buenas practicas determinadas que desean ser mejoradas en la situacion
futura. Asi mismo, se brinda la brecha detectada y se presenta la oportunidad de mejora en funcion
de la propuesta sobre la problematica conocida. Toda la informacion se presenta en el Cuadro 4-7
y el Cuadro 4-8, asi como la evaluacion en el grafico Pareto, donde se abarca por completo el

segundo objetivo especifico de la presente investigacion; se definen los elementos integrables a la
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solucion mediante la determinacion de oportunidades de mejora , que son adaptables a la organi-

zacion; se presenta en la Figura 4-26 que la solucion a las once primeras en este grafico , daran

un subterfugio de la propuesta de modelo de gestion de Portafolio que permita dar una trazabilidad

del uso eficiente y eficaz de los recursos.

Cuadro 4-8: Principales hallazgos, buena practica aplicada, brecha y oportunidad de mejora en la

gestion del portafolio en Recope S. A.

versiones se hace en el
aflo, no existe una buena
practica de planeacion
para el mediano y largo
para el cumplimiento de la
estrategia

«»La estructura organiza-
cional actual no permite
una adecuada gestion del
Portafolio, Proyectos y
Programas, en forma efi-
caz y eficiente para la ges-

tion organizacional

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.

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 gestion del Porta-

folio

Oportunidad de Me-
Hallazgo Buena prictica Propuesta
jora
Brecha
+#La planificacion de In- | <*La planificacion +*NO hay vision del ¢ Desarrollar un modelo | “*Establecer el

para desarrollo de la me-
todologia del plan estra-
tégico de la empresa,
para que exista un mayor
orden y se ajuste a lo
que solicitan los entes

externos,

proceso de como
se incorpora la de-
manda al portafo-
lio en el proceso
de gestion estrate-
gia para mejorar la

planificacion.

+*No se puede asegurar
que el portafolio de pro-
yectos se encuentre ali-
neado con la estrategia.
+*No se ha realizado el
proceso de priorizacion de
los objetivos estratégicos.
+En el plan estratégico
actual no se registran de
los objetivos estratégicos,
los objetivos especificos y
de esta derivacion de pro-

yectos para el

“»Establecer un marco
de alineacion estraté-
gica.

¢ Ajustar los marcos
de alineamiento estra-
tégico con la estruc-
tura organizacional y
las estructuras de go-
bierno.
“»Proporcionar la in-
formacion del estado

del Portafolio del afio

“NO existe un lenguaje
comun entre los sujetos
de informacion en ges-
tion de portafolio de pro-
yectos.

++Existe un desconoci-
miento de lo que es un
Portafolio y como se
debe gestionar.
“*Recope no educa o ca-
pacita continuamente a
los sujetos implicados en

gestion de portafolio

«*Realizar metodologia
de priorizacion de objeti-
vos estratégicos para de-
signar importancia y ali-
neacion estratégica
+«¢Confeccionar un
marco de trabajo que
guie 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-
nizacion con su
respectiva priori-
zacion.
«¢*Proponer un
procedimiento
para la prioriza-
cion de objetivos

estratégicos.
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Hallazgo

Buena practica

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-
cion de los componentes
del portafolio con los obje-
tivos estratégicos y metas
de Recope.

«*La mayoria de los suje-
tos de informacion no
tiene conocimiento de lo
que son los Programas y
Portafolio.

+«+La mayoria de los suje-
tos de informacion no tie-
nen formacion de proyec-

tos.

anterior y sus resulta-
dos.

+Alcanzar metas y
objetivos estratégicos
a través del uso de la
gestion de proyectos
organizacionales
+*Se debe priorizar la
jerarquia de los objeti-
vos estratégicos.
«»Conformar un pro-
cedimiento que in-
cluya la metodologia
para la creacion del
plan estratégico del

Portafolio.

sobre temas de Portafo-
lio, programas y portafo-
lio.

++No existe un procedi-
miento de la conforma-
cion del plan estratégico
bajo una metodologia
aplicada.

+*No se tienen procedi-
mientos que determinen
la manera de priorizar
los objetivos estratégi-

Cos.

+Se debe establecer el
diagnostico del estado
del Portafolio antes de
iniciar con el POI del
afio siguiente.

«*Incluir en los POI pro-
gramas de capacitacion
continua de la gestion de
Portafolio.

«»*Realizar un crono-
grama para impartir
webinars sobre temas
acerca del Portafolio.
+¢+Confeccionar un plan
de ruta de formacion
académica continua con
expertos en gestion de
portafolio, programas y

proyectos.

«¢*Proponer un
procedimiento
para evaluar la ali-
neacion estratégica
con las propuestas
de solicitudes de
proyectos previo a
la aprobacion de
estas ultimas.
«»Conformar el
procedimiento y
plan estratégico
del Portafolio.

¢ Proponer pro-
ceso y matriz para
diagnostico de la
situacion actual
del Portafolio.
«»Impartir talleres
a los directores y
jefes de proyectos
donde todos apren-
dan acerca de con-
ceptos y aplicacion
de herramientas
sobre la gestion
Portafolio, progra-
mas y proyectos,
alineacion estraté-
gica, ciclo de vida
del portafolio, go-
bernanza del por-
tafolio, roles en el
portafolio, gestion
del valor, gestion
de riesgos, mode-
los de seleccion y

priorizacion.
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Hallazgo

Buena practica

Brecha

Oportunidad de Me-

jora

Propuesta

+El procedimiento para
atender las nuevas iniciati-
vas de inversion 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 planificacion

estratégica.

«»*Activos que permi-
tan determinar el ali-
neamiento de los pro-
yectos candidatos a los
objetivos estratégicos.
++Utilizar un optimi-
zador para la seleccion

del portafolio.

0,
o

*»No se evaltan las ini-
ciativas con el alinea-
miento estratégico.

++No se priorizan los
proyectos para ingreso al
Portafolio

++No hay analisis ni pro-
ceso de los proyectos
con la alineacion de la

estrategia

+«¢Elaborar un procedi-
miento para evaluar la
alineacion estratégica de
las solicitudes de pro-
yectos

«»Establecer criterios de
priorizaciéon y metodolo-
gia para la seleccion de

proyectos candidatos.

«»Crear criterios
de priorizacion
para alinear las ini-
ciativas a la estra-

tegia.

«*Modelo de Gestion de
portafolio no identificado
ni establecido formalmente
en la organizacion

+»No claridad de los pro-
cesos de Gestion de Porta-
folio y los conceptos.

+*La no trazabilidad de la
toma de decisiones y su
validacion.

++La Gestion 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 gestion de por-
tafolio

«»Confeccionar una
hoja de ruta del Porta-
folio.

“»Establecer ruta de
prondstico del Portafo-

lio.

+No existe hoja de ruta
del Portafolio y los pro-

ductos a alcanzar.

+#Crear un modelo de
gestion de portafolio que
se adapte a la institucion
con un ciclo de vida ci-
clico.

¢ Definir la gobernanza

del Portafolio

+«»Crear una herra-
mienta para esta-
blecer la hoja de
ruta del Portafolio
«»Crear el acta de
conformacion del
Portafolio

+«¢Crear el modelo
de gestion de Por-
tafolio

«»Crear el Plan de
gestion del Porta-
folio.

+«¢Crear una pro-
puesta de modelo
de gestion de por-
tafolio con un ci-
clo de vida conti-

nuo, para dar
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Hallazgo

Buena practica

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-
macion del portafolio.
+»Gestionar los ries-
gos del Portafolio
+»Gestionar el valor
del portafolio
«»Establecer gober-
nanza del portafolio
*Indicar técnicas y
herramientas para ges-
tion 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 publicos.
+¢+Crear un proce-
dimiento de gober-
nanza del portafo-
lio que ayude a to-
mar decisiones ba-
sada en principios
de buenas practi-

cas.

«*Los beneficios unica-

mente se registran en la

hoja de revision 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 preinversion; pero

solo queda ahi.

++No se gestionan los be-

neficios

¢ Se determina el
Analisis 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 accion)

+*No se identifican ni
gestionan los beneficios

en los programas

+»*Los beneficios no se

registran y se controlan.

+»*No se realiza el
calculo de costo-benefi-
cio de los proyectos y

programas

+»Determinar los benefi-
cios de los proyectos con
herramienta y proceso
que indique la prioriza-
cion 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-
tribucion de bene-
ficios.

+¢Crear herra-
mienta para plan
de gestion de be-

neficios
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Buena practica

Brecha

Oportunidad de Me-

jora

Propuesta

++ Crear mapa de

ruta de beneficios.

+*No existe un procedi-
miento escrito para la se-
leccion y priorizacion del
portafolio de proyectos.
+No existe claridad entre
los sujetos de informacion
respecto a los componen-
tes del portafolio de pro-
yectos.

++No existe claridad de la
informacién 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-
cion de los planes con-
forme su enfoque de ciclo
de vida.

++No se centraliza la docu-
mentacion de los proyec-

tos

+»Aplicar la seleccion
del inicio del portafo-
lio (1a aplicacion de la
frontera eficiente
como herramienta y
técnica para el analisis
de gama de opciones
de los proyectos que
ingresaran al portafo-
lio).

++La organizacion
debe tener claramente
definidos criterios de
alineacion de los pro-
yectos conforme a su

madurez.

+*No hay metodologia
de priorizacion y selec-
cion de proyectos y pro-
gramas, donde la co-
nozca la organizacion.
«»Los criterios de priori-
zacion existentes no se
alinean con a la estrate-

gia empresarial.

+No existe metodologia
de priorizacion y selec-
cion de los proyectos
con los objetivos estraté-
gicos para ingreso al
portafolio

+* No hay formatos de
de confeccion de perfil
de proyecto tanto para
obra publica y para los

que no.

+*Se propone una
metodologia de
priorizacion y se-
leccion 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
preinversion para
definir bien la
etapa de evalua-

cion del proyecto

+*No se hace analisis de
interdependencias en
donde identifican las inde-
pendencias, incluye recur-
sos, finanzas, calidad, ries-

£0s y cronograma.

«*Evaluar y analizar
escenarios con base en
parametros especificos
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 funcion

de lo que anticipa con

+*No se crean escenarios
considerando la de-
manda de la organiza-
cion.

+*No se crean escenarios
pesimistas, optimista
para en la gestion 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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Buena practica

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 econdmicas,

entre otras.

++No hay Optimizacion 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-
nanciacion, restriccio-
nes criticas de recursos
y dependencias de los
proyectos y supuestos.
++Se establece la car-
tera Optima (es el ma-
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 seleccion

del portafolio.

++No se ha establecido
un procedimiento que
permita la optimizacion

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-
zacion de recursos.

*»Verificar la ca

¢ Proponer dife-
rentes escenarios
considerando la
demanda y la
oferta que cuenta

el Portafolio.
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Buena prictica

Brecha

Oportunidad de Me-

jora

Propuesta

«»Estandarizar el pro-
ceso gestionar la infor-

macion 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-
cién de la estrategia
organizacional (mi-
sion, talento, procesos,
tecnologia, integracion
e insights)

“»Hay Gestion de la
alineacion estratégica,
respuesta a cambios y
mejora de capacidad
(ajustar brechas de re-
cursos o componentes)
¢ Definir las capacida-
des organizacionales
siguiendo las buenas
practicas en gestion
del portafolio
«»gestion 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
organizacion para ges-
tionar los proyectos, se
lo trasladen a las depen-
dencias y estas no cono-
cen sobre la gestion de
recursos y su planeacion.
+*No se tiene definido el
perfil para gestionar los
proyectos.

+“+*No hay control de
cambios del Portafolio y
procesos de integracion

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 organizacion

+#Identificar el re-
curso disponible
para llevar a cabo

el Portafolio.

+*NO hay Procesos estan-

darizados de gestion de

proyectos y programas

«»*Confeccionar una
metodologia de ges-
tion de programas

¢ Definir la Gober-

nanza del programa

+*No se ha definido una
metodologia de gestion
de programas en la em-
presa.

N N

«+La capacitacion que

realizan es con base en

+»Crear una metodolo-
gia de gestion de progra-

mas.

+«¢Crear un proce-
dimiento de ges-

tion de programas,
sus herramientas y

técnicas.
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Buena practica

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

2
”Qe

la programacion presu-
puestaria y el POL.
++La cultura organiza-
cional no conoce que es
un programay como se

gestiona.

+*No se realiza la matriz

de comunicaciones con los

interesados del portafolio

«»*Realizar el plan de
gestion de interesados
del Portafolio y su ma-
triz

“»*Realizar el plan de
comunicaciones y su

matriz

++No se cuenta con un
plan de comunicacion
del portafolio que define
la manera de comunicar
la gestion del Portafolio.
que permita comunicar
la estrategia de Recope y
los componentes aproba-
dos del portafolio a los
sujetos interesados, asi
como el establecimiento
de la revision del avance

durante el afio

+¢+Crear un plan de co-
municacion de los proce-
dimientos, la estrategia y
componentes aprobados
del portafolio en el que
participen los sujetos in-
teresados.

«¢Crear un plan de revi-
sion de los componentes
del portafolio durante el
afio, 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 gestion del Por-

tafolio.
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Buena practica

Brecha

Oportunidad de Me-

jora

Propuesta

+*No hay plan de adminis-

tracion de los riesgos del

portafolio

«»Confeccionar un
plan de gestion 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 gestion de
riesgos y su matriz

para el Portafolio.

«*El Mantenimiento de la

cartera es débil

«»Realizar la evalua-
cion continua del Por-
tafolio para su inclu-
sion al Portafolio y
equilibrio de recursos
y otros activos de la
cartera.

«»La ejecucion del
portafolio comprende
la verificacion de las
etapas actuales segun
el ciclo de vida de
cada uno de los com-
ponentes; asi como la
programacion y presu-
puestacion de las si-
guientes etapas.

++Se deben preparar
informes de avance,
informacion 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-
cacion efectiva con los
responsables que operan
las terminales para deter-
minar sus necesidades,
todo se maneja por pape-
leria y no por acerca-
miento hacia cliente y
solicitante.

+»Existe mucha vertica-
lidad en la estructura que
no deja que los tomado-
res de decision puedan
obtener la informacioén
mas veras y precisa.
++No se cuenta como
identificacion de los ac-
tivos y su inventario con
el fin de realizar una me-
jor eficiencia en la plani-

ficacion.

+¢Crear proceso estanda-
rizado de seguimiento y
evaluacion del Portafolio
«»Establecer una planifi-
cacion de los equipos y
su operacion.
+¢Confeccionar inventa-
rios para determinar una
planificacion de progra-
mas adecuada.
«+Confeccionar el plan
de gestion del Portafolio

y sus herramientas.

¢ Proponer un
procedimiento e
indicadores de ren-
dimiento para el
seguimiento, la
medicion y evalua-
cion del Portafolio.
«#Proponer el pro-
cedimiento de mo-
nitoreo y control

del Portafolio
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Buena practica

Brecha

Oportunidad de Me-

jora

Propuesta

eliminados o suspendi-
dos.

*»También, incluye la
actualizacion de tales
componentes en el
Plan de gestion del
portafolio, la gestion
de riesgos y su comu-
nicacion, segun corres-

ponda.

+*No se realizan planes
de gestion de manteni-
miento siguiendo las
buenas practicas de cali-
dad.

+*NO hay plan de ges-

tion del Portafolio.

Del Cuadro 4-8 se determinaron las brechas mas significativas, por lo tanto, se construye

un grafico de Pareto que ayuda a establecer un analisis y priorizacion de los problemas mas 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 analisis facil de comprender se optod

por la aplicacion de esta herramienta, con el fin de tomar la solucion y los aspectos que se deben

considerar en este estudio.

En la Tabla 4-3 se calculan las brechas que mas repeticiones aplicaban con las buenas

practicas 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 grafico de Pareto se detalla en la Figura 4-26.
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Frecuencia de Brecha
w

[

Nota. Elaborado a partir de analisis de las brechas.

Figura 4-26: Grafico de brechas existentes en la gestion del portafolio de Recope S. A.

Brechas De Gestion del Portafolio de RECOPE S.A con las Buenas Practicas
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BPEB.OB BPPM.OS BPPM.13 BPM21 BPIS.03 BPBB.O7

BPPM.14 BPBB.O1

BPBB= Buena practica del Modelo Bible & Bivins.
BPPM= Buena practica del Modelo Standard Portfolio Management.
BPM= Buena practica del Modelo propuesto por MIDEPLAN.
BPIS= Buena practica del Modelo de norma ISO 21504.
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Cddigo de Brecha Identificada en Tabla

En la Tabla 4-3, se identifican las oportunidades de mejoras derivadas del analisis de la

problematica, el diagnostico y las buenas practicas aplicable.

Tabla 4-3: Aspectos que ayudan a resolver el 80 % de las oportunidades de mejora

Codigo Cantidad repeti- | % Peso rela- % Peso
Oportunidades de Mejora en RECOPE
Brecha das que resaltan tivo acumulado
No hay Procedimiento de prefiltrado que permita descartar
proyectos que no estan alineados a la estrategia empresarial
BPBB.02 0 no son factibles, este proceso lo realiza actualmente una 9 14,06% 14,06%
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Caodigo

Brecha

Oportunidades de Mejora en RECOPE

Cantidad repeti-

das que resaltan

% Peso rela-

tivo

% Peso

acumulado

unica persona y este es quién decide cuales se rechazan, se

aprueban 0 s¢€ réservan.

BPBB.06

No se da la Seleccion del inicio del portafolio (la aplicacion
de la frontera eficiente como herramienta y técnica para el
analisis de gama de opciones de los proyectos que ingresa-
ran al portafolio). Los escenarios no se hacen tomando en
cuenta las capacidades con diferentes niveles de financia-
cion, restricciones criticas de recursos y dependencias de los
proyectos y supuestos. No se establece la cartera 6ptima (es
el maximo rendimiento esperado para un determinado nivel

de riesgo).

14,06%

28,13%

BPPM.06

No se realiza el plan de gestion del portafolio con manejo
del componente, presupuestacion necesaria para ejecucion
del éxito de los componentes, identificacion de interdepen-
dencias entre portafolios, identificacion de riesgos y proble-
mas, requisitos, recursos (humanos, financieros, activos e in-
telectuales); priorizacion de elementos, conformacion del or-
gano gobierno/ patrocinador, definicion 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.

9,38%

37,50%

BPPM.09

NO hay Procesos estandarizados de gestion de proyectos y

programas

7,81%

45,31%

BPPM.07

No hay Optimizacion 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)

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

6,25%

59,38%

BPBB.12

No se sintetizan los beneficios/mediciones desempeilo

6,25%

65,63%

BPM21

No hay proceso, no hay actualizacion de los componentes y
alineacion sobre los cambios que sufre el portafolio, no se
hacen visitas, y los informes de avance es sobre la ejecucion

presupuestaria.

4,69%

70,31%

BPPM.08

No hay Gestion de la alineacion estratégica, respuesta a
cambios y mejora de capacidad (ajustar brechas de recursos

0 componentes)

4,69%

75,00%
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Caodigo

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

4,69%

78,13%

BPPM.17

No hay plan de administracion de los riesgos del portafolio

3,13%

81,25%

BPBB.07

Evaluar y analizar escenarios con base en parametros especi-
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 funcion
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 econdmicas, entre otras.

3,13%

84,38%

BPBB.05

No se determinar los beneficios de los proyectos con herra-
mienta y proceso que indique la priorizacion 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.

3,13%

87,50%

BPPM.14

No se construyen las capacidades para soportar la imple-
mentacion de la estrategia organizacional (mision, talento,

procesos, tecnologia, integracion e insights)

3,13%

90,63%

BPBB.11

No se implementan las acciones correctivas

1,56%

92,19%

BPBB.01

Se debe priorizar la jerarquia de los objetivos estratégicos
(Capitulo 4 de 1a metodologia de PPM de Bible y Bivins

(2011) ya que actualmente el Plan estratégico no tiene una
priorizacion de los objetivos estratégicos, por lo que no se

conoce la importancia de estos y su aporte a la estrategia

1,56%

93,75%

BPBB.13

No se evalta el desempeiio estratégico

1,56%

95,31%

BPPM.03

No se hace analisis de interdependencias en donde identifi-
can las independencias, incluye recursos, finanzas, calidad,

riesgos y cronograma.

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, gestion de
riesgo, gobernanza, comunicaciones, planificacion y crite-

rios de priorizacion

1,56%

98,44%

BPPM.12

No se realiza la matriz de comunicaciones con los interesa-

dos del portafolio

1,56%

100%
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Caodigo Cantidad repeti- | % Peso rela- % Peso
Oportunidades de Mejora en RECOPE
Brecha das que resaltan tivo acumulado

TOTAL 64 100%

Nota. Elaborado a partir de analisis del grafico de Pareto.

Valorado el anélisis de datos obtenido de las buenas practicas y la situacion actual descrita
en la seccion anterior, y normativa aplicada para las instituciones que se rigen bajo el SNIP, se
considera que, para una situacion futura deseada, Recope puede iniciar la sensibilizacion y capa-
citacion, de la propuesta de procesos de gestion 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 gestion de portafolios
centralizada podra mitigar en gran medida la situacion actual, respecto a las islas y modificaciones
de procesos actuales para que sean orientadas en la aplicabilidad de las buenas practicas en gestion
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 definicion de
Portafolios, y por tanto su aplicacion en un plazo de tiempo aportara a la estandarizacion de un
portafolio de proyectos 6ptimo con base en criterios técnicos. Asimismo, el marco del PMI, pre-
senta el modelo que mas se adapta a la necesidad de Recope, ya que se alinea con los lineamientos
metodologicos que ha desarrollado MIDEPLAN, en dénde este organismo desde hace muchos
afios ha enfatizado innumerables veces la aplicabilidad de que las instituciones desarrollen proce-
sos orientados en las buenas practicas en gestion de Portafolio, Proyectos y Programas, ha capaci-
tado y orientado para que implementen en sus gobiernos ; se debera pasar por un proceso previo
de sensibilizacion y capacitacion en la gestion del portafolio, donde se visualizara desde la nece-
sidad de implementar un sistema de gestion de portafolios como el planteado hasta dar a conocer

los conceptos tedricos de la terminologia recomendada y el modelo desarrollado.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

Con base en el diagnoéstico realizado a la Refinadora Costarricense de Petroleo S.A, me-
diante la aplicacion de marcos de referencia de buenas practicas y la situacion futura establecida,
se realiza la propuesta de solucion que se plantea a continuacion. La presente seccion pretendio
abarcar el tercer y cuarto objetivo especifico del proyecto de investigacion. Este planteamiento
contribuye significativamente a la sostenibilidad financiera al permitir un control riguroso que
asegura una administracion 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 practicas de gestion
responsables que fortalecen la estabilidad economica a largo plazo.

Como respuesta al tercer objetivo especifico se propone en la Figura5-1 un modelo que
pretende contrarrestar la problematica, con la descripcion de una metodologia propuesta para cada
uno de los procesos descritos; tomando en cuenta la situacion actual y deseada, asi como las buenas
practicas aplicables en la gestion de Portafolio. Por su parte, la respuesta al cuarto objetivo espe-
cifico consiste en una propuesta integral de implementacion del modelo de gestion de portafolio
como una mejora a los procesos de la organizacion para que se mida y controle el rendimiento del

portafolio.
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Figura5-1: Modelo propuesto de Gestion de Portafolio para RECOPE S.A, el proceso es

ciclico.

Ciclo de vida Portafolio

1
I
I
I
1

1

1

1

1

1

Priorizacion de componentes Plan de inversiones aprobado :
1

1

1

> =

I
!
I
I
1
:Validar la estrategia empresarial

:Conocer la situacion actual y brechas :Plan gestion del Portafolio y acta constitutiva :IncLusién de proyectos en el BPIP Balanceo recursos del portafolio
:Iniciativas priorizadas :Plan de gestion de los proyectos :Seguimienlo deindicadores de medicion:Oplimizacién del Portafolio Beneficios-
:PLanificacidn y gestion de los recursos lo programas IReporte de informes :Riesgos
1 1
IPlan estrategico Portafolio ICreacion matriz de interesados, comuni- 1Gestion de cambio 1
:Hmja de Ruta del Portafolio :caciunes y planes. :Gesliun de los cambios en cumpmnemes:
ICreacion mefricas del Portafolio ICreacion dela planificacionyregistros de |y estrategia 1
ICreacisn de los beneficios Iriesgos IMedicién del rendimiento de Portafolio :
iEstudios de preinversion validados con  |Validacion del desempefio del portafolio 1 1
:evaluaciones exanteyavales de proyectos lcon sus indicadores IGestion de los beneficios y recursos :
1
1Y programas Jldentificacion de las capacidades y : |
1 I
1 I
1 |

IDashboard de Portafolio Icompetencias requeridas y disponibles
1 1

Monitoreo y Control

Nota: Elaboracion propia integrando el Modelo de PMI, The Standard for Portfolio Management
— Fourth Edition, 2017), Modelo Bible & Bivins y los Lineamientos metodoldgicos para la defi-
nicion y gestion del Portafolio de inversiones del SNIP ( MIDEPLAN, 2020).

Como mejora a la gestion estratégica del Portafolio, se propone primeramente ordenar
coémo robustecer el Portafolio, integrando aquellas inversiones que aseguren la continuidad opera-
tiva, la distribucion, almacenamiento y comercializacion de los combustibles en el pais, en cum-

plimiento de la estrategia; por lo que se presenta lo siguiente:

5.1 Gestion de alineacion estratégica del Portafolio.

El modelo propuesto, emplea parte de los autores de Bible & Bivins y Estandar del porta-
folio del PMI, por ello a continuacion se define primeramente una metodologia de priorizar los
componentes del portafolio, asi como sus objetivos estratégicos, después se integraran 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 priorizacion 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 confrontacion, asignar una importancia relativa para establecer un orden en modo
jerarquico, de los objetivos estratégicos definidos en el Plan Estratégico Empresarial (PEE).

El planteamiento estratégico consiste en la identificacion de oportunidades, necesidades,
problemas y riesgos que surgiran en el futuro, los cuales, combinados con otros factores, propor-
cionan la base para que una organizacién tome mejores decisiones.

La generacion del plan estratégico organizacional y formal, es desarrollado utilizando he-
rramientas como la declaracion de la mision, vision, valores, objetivos, metas y proyectos, sobre
una base actual para el futuro de los resultados que se esperan lograr.

Lo siguiente es la priorizacion de los objetivos estratégicos, y es necesario conocer la im-
portancia relativa de los objetivos estratégicos con respecto a la meta o vision lo que implica prio-
rizar la jerarquia de los objetivos. Esta actividad es necesaria, ya que es mas probable que algunos
objetivos contribuyan mas que otros.

El rol del encargado del portafolio realiza esta actividad, la cual consistira en la aplicacion
de herramienta que permita conocer la jerarquizacion de los objetivos, extraer la informacion ne-
cesaria de los altos ejecutivos, sintetizarla, presentar los resultados a los altos ejecutivos para su
confirmacién y efectuar cambios segin sean necesarios. Estos cambios podrian incluir la creacion
de objetivos o la segregacion de objetivos en subobjetivos, entre otros. Se debe tener en cuenta
que la decision final sobre la importancia relativa de cada objetivo recae en la direccion ejecutiva
(alta administracion).

Los objetivos priorizados constituyen la base para establecer prioridades de los posibles
proyectos candidatos durante el proceso de priorizacion de proyectos. El rol del encargado del
Portafolio no esta definido en el manual de puestos de la institucion por lo que debe incluirse el
mismo una vez implementada esta propuesta, ademas no se cont6 con la participacion de los altos
ejecutivos en este actividad de priorizacion, asi que se determind para complementar este calculo
se establecio darle la misma importancia a cada objetivo estratégico seglin 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.

tratégico empresarial.

modelo de AHP para prio-
rizacion de objetivos (FO6-

MPOE-001-AEGP-V1)

Entradas Actividades Herramientas y Técni- Salidas Responsables
cas
1.Objetivos  estratégicos | 1.Objetivos estratégicos | 1.Aplicacion de la Hoja de | 1.0bjetivos estraté- | Comité  corporativo
empresariales. por priorizar del plan es- | célculo de Excel con el | gicos priorizados (integracion de todos

los gerentes), y el en-
cargado del Portafolio

para dar soporte.

Cuadro 5-1: Estrategias para cumplir priorizacion de objetivos estratégicos.

Nota: Elaboracion a partir del Modelo de gestion de Portafolio de Bible & Bivins, (2011).

Los roles necesarios se definen en el

Cuadro 5-2, estos son los que integran esta priorizacion.

Cuadro 5-2: Roles necesarios para la priorizacion de objetivos.

Rol

Actividad

Integrantes

institucional.

Comité Corporativo, rol del
encargado del Portafolio y el

rol de encargado de programas

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 priorizacion de andlisis jerarquico (AHP) de Saaty, cada objetivo

estratégico se coteja en relacion 1:1, en magnitud de importancia, con otro objetivo estratégico

en orden de pares, de ahi el principio de la comparacion por pares. Las celdas que se intersecan

en los mismos objetivos se indican como una unidad, debido a su relacion 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
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opciones de respuesta proporcionales y reciprocos. El Cuadro 5-3 muestra la escala y el valor
asociado para evaluar el objetivo de referencia respecto al que sirve de comparacion.

Para esta elaboracion se suministra una herramienta Matriz FO6-MPOE-001-AEGP-V1
Priorizacion para Objetivos Estratégicos en la Figura 5-2 ; que contiene un modelo de andlisis
analitico jerarquico (AHP) con el fin de que el comité corporativo propuesto en Gobernanza del
portafolio le asigne su calificacion a cada objetivo estratégico segun su eleccion y preferencia de
cudl es mas importante para ellos en relacion con el otro, estos obtendran los resultados con sus

pesos de cada objetivo estratégico.

Cuadro 5-3: Escala Likert para la priorizacion de objetivos estratégicos

Escala Descripcion
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
172 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
177 Menos Muy fuertemente preferido
1/8 Menos De muy fuerte a extremadamente
1/9 Menos Muy Recomendado

Nota: Elaboracion a partir de herramienta suministrada por Profesor Johnny Vasquez de

curso Gestion de Programas, (2023).

La interpretacion de los valores planteados indica que, si el objetivo uno es “Muy reco-
mendado” que el objetivo tres, este sera calificado con un valor de “9”; al realizar la comparacién

reciproca, es decir, objetivo tres respecto al uno, automaticamente la calificacion es del valor
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reciproco 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 priorizacion de objetivos estratégicos.

RECOPE
HERRAMIENTA DE PRIORIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
COMITE CORPORATIVO
REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLEO
FO06-MPOE-AEGP-001-V1

COMPARACIONES

Coloque una O mayiscula en la casilla elegida.
Max Igual M

o

X

OE2-PI Objetivo estratégico
de Procesos Internos

OE3-5F Objetivo estratégico
de Sostenibilidad Financiera

OE1-GOB-Objetivo estratégico de Gobernanza

OE1-GOB-Objetivo estratégico de Gobernanza
OE4-SI Objetivo estratégico

de Clientes

OE3-5F Objetivo estratégico
de Sostenibilidad Financiera
OE4-SI Objetivo estratégico

OE1-GOB-Objetivo estratégico de Gobernanza

OE2-PI Objetivo estratégico de Procesas
Internos

OE2-PI Objetivo estratégico de Procesos

Internos de Clientes
OE3-5F Objetivo estratégico de Sostenibilidad OEA4-SI Objetivo estratégico
Financiera 2 de Clientes

OE3-5SF Objetivo estratégico
de Sostenibilidad Financiera

=]

OE4-51 Objetivo estratégico de Clientes

Nota: Elaboracion a partir de herramienta suministrada por Profesor Johnny Vasquez de

curso Gestion 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

Objetivos Estrategicos
OE1-GOB-Objetivo estratégico de
Gobernanza

OE2-PI Objetivo estratégico de
Procesos Internos
OE3-5F Objetivo estratégico de
Sostenibilidad Financiera
OE4-5S1 Objetivo estratégico de
Clientes

Como resultado de la aplicacion de la herramienta se obtienen los valores representados en
la Figura 5-4 que se expone a continuacion.

Figura 5-4: Resultados de la priorizacion de Objetivos estratégicos del PEE-2023-2026

RESULTADO DE LA PRIORIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Valor o Peso
OE3-5F Objetivo estratégico de
Sostenibilidad Financiera
0OE4-5I Objetivo estratégico de Clientes
OE2-PI Objetivo estratégico de Procesos

Internos

OE1-GOB-Objetivo estratégico de
Gobernanza

Una vez priorizados estos objetivos conforme su nivel de importancia por el Comité Cor-
porativo, se determina asi el peso relativo para identificacion 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 ciclicas, 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 gestion del Portafolio en la Estructura organizacional actual, se proponen
en la Figura 5-6.

La Gobernanza proporcionara al encargado(a) del Portafolio, encargado de programas in-
formacion sobre: los roles y responsabilidades, los Comités de decision, asi como los indicadores
que seran necesarios durante la gestion del portafolio de inversiones de RECOPE; las funciones
correspondientes de supervision, toma de decisiones, control e integracion, 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 practicas 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 guia del PMI Procesos que seguir
= Transparencia 1) Definir Roles y Responsabilidades.
= Responsabilidad 2) Definir las funciones del Reporte de desem-
=  Rendicion de cuentas pefio del Portafolio
=  Equidad
= Sostenibilidad

Se proponen en la Figura 5-5, los siguientes niveles de gobernanza tanto para el estratégico, tactico

y operativo.
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Figura 5-5: Gobernanza en Niveles de la Institucion Principales actividades.

Nivel
Estratégico

Estrategia
empresarial Decisiones
y reto corporativo
empresarial (estratégica)

Nivel Tactico
en
Direcciones
(Gerencias)

Decisiones Comité
Portafolio

Banco de ideas
y de Iniciativas

Nivel Operativo ¢
Departamentos- E‘l/j

Unidades

Decisiones comite Plan y Gestién de
gestion Portafolio Proyectos

Priorizar Componentes del
Portafolio Empresarial

Maduracion Estudios de

preinversion( Perfil o
prefactibilidad y factibilidad) de
proyectos de obra piblica,
sustituciones reconstrucciones

7

Plan y Gestion de
programas

2

Autorizar Componentes del

Portafolio Empresarial

Priorizar Solicitudes de
registro e iniciativas

Maduracién estudio de
preinversién Iniciativa
Licitacion reducida,y Menor
de Bienes y Servicios ( Perfil)

=41

Plan Estratégico y plan de
gestion de riesgos del
Portafolio

Revisar formularios
de Iniciativas y
Priorizarlas

Jail

Evaluacion
Durante

Autorizar Iniciativas de
planes de planificacion
corto-mediano y largo

Seguimiento y Control de
Programas

Evaluacién Exante

=

Portafolio

Evaluacion Final

Tablero de control del
Portafolio

Priorizar
inversiones para
inclusion al

Evaluacion Ex-

post
Portafolio de

Proyectos
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Para el caso del nivel estratégico, pertenece a la unidad de planificacion hoy en dia Depar-
tamento de Planificacion empresarial, su funcidon primordial es realizar el seguimiento y evalua-
cion de las inversiones y operaciones, asi como realizar los informes de rendimiento correspon-
dientes, también una de las responsabilidades que mas 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 metodologia, 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 razon, de la es-
trategia es donde se derivan los proyectos y en esta area es donde se conformarian los resultados
del Portafolio, cuyas funciones principales serian las de priorizar objetivos estratégicos, determinar
criterios de priorizacion, balancear, optimizar, gestion de recursos, gestion de riesgos, gestion del
valor del portafolio y conformar el Portafolio Empresarial, ademas de llevar su seguimiento y
evaluacion de resultados sobre el planeamiento que dirigiréd el logro de las metas trazadas, para
cada afo especifico en concordancia con la estrategia empresarial y del pais. Adicionalmente debe
establecer programas de capacitacion en formacion de conocimiento en gestion de Portafolio, Pro-
yectos y programas.

En cuanto al nivel tactico aca se engloban las diferentes Direcciones (futuros departamen-
tos y unidades) que son los que gestionan procesos de apoyo al nivel estratégico, por tal razon en
este nivel se propone conformar lo de la priorizacion, categorizacion, seleccion y maduracion de
iniciativas, que son las que alimentaran el Portafolio, actualmente en Recope existe una figura que
es la que realiza estas actividades, por lo que en este nivel es donde se deberan realizar y determinar
las ideas hasta la maduracion de la iniciativa para convertirse en proyectos, convocar a reuniones
para alineacion, priorizacion y seleccion de solicitudes de registro, e iniciativas , convocar las
reuniones y documentacion correspondiente para conformacion del Portafolio anual ,coordinar con
las otras dependencias el insumo que requieren para la seleccion final que serd el insumo para la
conformacion del Portafolio en la unidad estratégica. En este nivel se debe crear metodologias
basadas en buenas practicas, capacitar al personal en gestion de proyectos, y coordinar con la Uni-
dad de Planificacion los temas a desarrollar para el crecimiento cultural y la mejora continua.

Gestionar la ejecucion de los proyectos con los jefes de proyecto y dar apoyo en su gestion.
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En la Figura 5-6, se una lista de Acciones y Decisiones en la Gestion de Portafolio alinea-
das con los niveles antes descritos, que serviran para orientar la toma de decisiones a nivel empre-
sarial y la rendicion 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

o - Area Estrz.tte'gica Area de cfmtrol Area encargada e Encargado de Gerencia Pzt;zz:;‘fg::ﬁ;
Junta Directiva | Presidencia | de GP (Unidadde |y prevencion de | de establecer el Proyectos ( Jefe )
Planificacion) riesgos Portafolio inicial Programas Proyecto) General ﬁscz.lllzadores y

Acciones /Decisiones Dlecores)
Dominio de Gobernanza

Alineacion

Integracion de la gobernanza A R Cl C a a a a a
Responsabilidades y autoridades A R R C a a a a a
Criterios/proceso de decision A C R C a a a A a
Presupuesto de gobernanza A R R C a | | a a
Criterios de priorizacién A cl R C a | | A R
Inversiones de financiacion A R R C a | | a a
Asignacion de recursos A R R C | | | a a
Compromisos de recursos A R R C a | | R a
Integracion de actividades operativas ~ |A R R © a a a a a
Riesgo

Umbrales de riesgo A I C R a a a a a
Seguimiento de dependencias C I R C a R R | R
Escalada de riesgos y problemas C C R a R a a R
Auditorfas a C R a R R a a
Desempeiio

Optimizacion de recursos A A R C a a a a a
Optimizacion de la inversion R R C a a a a a
Evaluacion de cambios propuestos A R R C a R R A a
Informes de rendimiento/estado a A R C a R R A a
Monitoreo/medicién de KPI A A R I | R R A a
Entrega de beneficios A R R ¢ a R R A a
Revisiones de fase de entrada A R Cl I R R R a a
Comunicaciones
Participacion de las partes interesadas Q1 A A I R R R a a
Hoja de ruta integrada a C R C | a a a a
Coordinacion de comunicaciones a A R C | R R a a
Comunicar decisiones a A R C | a a a a
Gestion del cambio organizacional. a A R Cl a R R A a
Mensajes a la organizacion a A A Cl a a a a |

R = responsable de la Finalizacion, A= responsable de la Decision, C= Consultar antes de actuar

o tomar una decision y I = Informar después de la accion o decision.

La estructura propuesta para gobernanza del Portafolio se muestra en la Figura 5-7 siguiente:

256



Figura 5-7: Estructura de Gobierno del Portafolio de Inversiones para RECOPE.

JuntaDirectiva
(Patrocinador del Apruebael Plan estratégico

Portafolio) Apruebael Portafolio
Aprueban los Cambios del Portafolio

Revisa el Plan estratégico
Priorizalos objetivos estratégicos
Establece restricciones importantes
Aprueballos criterios de priorizacion

Comite Corporativo

Prioriza el registro de las solicitudes, de las iniciativas y
proyectos que ingresan al Portafolio

Asesoraen los criterios de priorizacion

Administray custodia el Banco de Iniciativasy
proyectos candidatos que no fueron aprobados

Comite Portafolio

Administralos cambios del Portafolio

Calculay coordinalosriesgos del Portafolio con el dreade
prevencidny riesgos

Determinalos beneficios esperados

Administralos beneficios, recursos,
interesados,comunicaciones,
alineamiento estratégico, y riesgos de

los p_rogr‘amas. ] Refinarestricciones
Realizaajuste sobre los cambios Reprioriza Alternativas
ZOHCitadOS bajo aprobacién de equipo Confeccionael Plan de gestion del Portafolioy el Plan
e programa " égi i
prog N e (e e estratégico del Portafolio

Portafolio (Unidad de Alineael Portafolio alaestrategia
Analizaescenarios

Hace recomendaciones del Portafolio

Preparael Plande Inversiones

Encargada(o) de Programas Llevala categorizacion, evaluaciony
(administralos programas) seleccion del proceso de alineacidn del Portafolio
Empresarial de Proyectos

Balanceay optimiza el Portafolio de los proyectos

Planificacion)

Lidera los equipos de OficinaEncargada de autorizados y recursos disponibles
programas. Administracion de proyectos

Gestionael programay su ( Posible PMO)

ejecucion. Gestionay consolidalosinformes de proyectos

Administralos cambios enlos proyectos
Realiza e implementa metodologiasy herramientas de
administracion de proyectos
Lideralos equipos de proyectos Llevar la revision periédica de losindicadores de ejecucion
Administralas lineas base
Datos de rendimiento de costosy tiempo
Datos de rendimiento de alcancey
calidad.
Informacidn sobre el riesgo del proyecto.

Solicitay seleccionalassolicitudes de iniciativas

Llevaa cabo las coordinacionesy procesos asociados
para la conformacidny priorizaciéninicial del Portafolio
de Proyectos

Nota: Elaboracion propia a partir del Estandar de Gestion de Portafolio del PMI (2017).

Coémo 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 gestion
del Portafolio, todos los roles y responsabilidades necesarios para la gestion del portafolio se de-

finieron en el apéndice P. Especificamente el rol de gestor o encargado del portafolio éste puesto
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posee una serie de actividades ciclicas anuales y de mediano a largo plazo que deben estarse ges-
tionado para la alimentacion continua del Portafolio. Dentro de las principales actividades a reali-
zar es la comunicacion de temas relacionados con el Portafolio, capacitacion continua en la gestion
de Portafolio y programas, y conformacion del Portafolio, dar seguimiento a los proyectos y pro-
gramas, preparar y coordinar capacitaciones en materia de gestion de Portafolio, también debe
identificar el recurso que se cuenta para balancear la oferta (proyectos que ingresan al portafolio
), y determinar asi la capacidad que se puede gestionar y aprobar para ingreso y manejo del Porta-
folio, debera conformar el plan estratégico del portafolio, y el plan de gestién del portafolio se
propone conformar por ahora las matrices de comunicaciones, € interesados , y realizar el plan de
gestion de riesgos , su identificacion y evaluacion, integrando todos los componentes del Portafolio
con la estrategia empresarial, optimizar el portafolio, asi como monitorear y controlar el rendi-
miento del mismo con sus indicadores de desempeiio, 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 area de prevencion 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 gestion de Portafolio.

Las actividades que engloban al encargado de programas o gestor de programas debera
realizar el plan de gestion de programas, controlar, determinar y administrar los recursos disponi-
bles, establecer los planes de accion 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 demds dependencias en esta labor deben
contar con una planificacion programada para cada afio 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 formulacion de las inversiones para cada afio. RECOPE cuenta con el procedimiento de
formulacion, pero este inicia en la semana 12, y entregan la misma en mayo 6sea en semana 20, y
mas bien en esta semana ya debe estar listo para enviarse aprobacion 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 preinversion deben contar con los requisitos

que solicita MIDEPLAN para incorporar al BPIP, ya que en cuanto mas antes mas temprano se
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podra definir el contenido presupuestario al afio siguiente, y lo recomendable es que sea en el
primer trimestre para ajustar el alineamiento, balanceo y la optimizacion.
Cuadro 5-5: Cronograma de actividades ciclicas del encargado de iniciativas y conforma-

cion de Portafolio inicial.

Semana al afio Actividad

Semana 3 Actualizacion del Portafolio, y se remite recordatorio sobre las

ideas para iniciativas

Semana 4 Convocar a reunion semestral para la verificacion de la estra-

tegia anual empresarial y del portafolio

Semana 5 Coordinar y convocar capacitacion continua de gestion de Por-

tafolio, proyectos y programas.

Semana 8 Comunicado por escrito sobre el requerimiento de iniciativas
que ya estan maduradas, y que las enviaran en formulario de

solicitud de iniciativas FO6-FSRIP-002-AEGP-V1

Semana 10 Convocar a reunion al comité de gestion de Portafolio para

priorizacion de solicitudes de registro de nuevas ideas

Semana 12 Revision de formularios y actualizacion de matriz de iniciati-

vas y Portafolio.

Semana 14 Presentar las solicitudes de iniciativas a Junta Directiva y con-

formacion 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 inclusion de
este aprobado en el plan estratégico y operativo anual de las

direcciones y departamentos

5.3 Identificacion de las Iniciativas

En la Figura 5-8 siguiente se observa la integracion de las herramientas de céalculo pro-
puesta para la gestion del Portafolio donde se contempla desde la priorizacion de solicitud de ini-
ciativa , hasta la determinacion de posibles indicadores con su medicion, la construccion final de
este dashboard se dejo por fuera en esta investigacion 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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informacion 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 Inversion en Recope S.A.

! Indice g
:HEEUPE Portafolio de Proyectos de Inversion "

- Situacion actual vrs situacion futura

:- Priorizacion de Solicitud de Registro de Iniciativas
- Registro de solicitudes Rechazadas

- Matriz Recursos

- Priorizacion v estado de Iniciativa

- Prioizacién Portafolio

- Hoja Ruta del Portafolio

D Matriz Frontera-eficiente Portafolio

- Matriz Conmmicaciones

- Matriz Interesados

4{': Riesgos Portafolio
J0
LN

- iadihoard Poratolio

Nota: Elaboracion propia

Tal y como se introdujo en la seccion de Gobernanza , para efectos de determinar las ne-
cesidades, problemas u oportunidades requeridas por la Refinadora Costarricense de Petroleo S.A.,
y poder seleccionar las ideas que se convertiran en iniciativas para posteriormente conformen pro-
yectos, para ello es necesario contar con informacion del diagnodstico actual y futuro del almace-
namiento, trasiego, operacion, distribucion, mantenimiento periddico, comercializacion 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 1til actual, los servicios brindados
de los combustibles y derivados a nivel nacional, asi como la calidad ofrecida de servicio al cliente

ofrecida por los operarios y personal.
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Dependiendo de esta informacion, para lograr identificar iniciativas de proyectos en las
terminales; es necesario realizar estudios con mayor detalle y profundidad, lo que permitira obtener
informacion mas fehaciente, y prever cualquier colapso a los sistemas existentes y activos empre-
sariales. Se debe tener el analisis 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 integracion del proceso de identificacion de necesidades y oportunidades
podran contemplar considerando lo siguiente:

Figura 5-9: Propuesta de posibles iniciativas para insumo del Portafolio

Crecimiento y expansion, nUevos Optimizacion de recursos,
productos economias de escala

Condiciones del equipo, red de poli-
ducto, sistemas, entre otros

Condiciones de la calidad del Capacidad instalada del sistema na-
Servi( para el pais y dela ges- cional de combustible del pais
Riesgos identificados criticos v

Inventanio de las inversiones em- Regulaciones v proyectos incluidos
presariales con su depreciacion en los PEN, PNE, PDes v PNDIP

Retos de Economia circular, finan-
ciera, retos ESG: indicadores QDS
cumplimiento de desarrollo sostemi-
ble, eficiencia energética v plan des-
carbonizacion del pais 2030.

Por tanto, el area encargada de administrar las ideas e iniciativas del Portafolio en conjunto
con el Comité de Portafolio (ver conformacion en el Cuadro 5-6), seran los encargados de la
identificacion 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 operacion, trasiego, comercializacion y distribucion

de combustibles a nivel nacional.
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Cuadro 5-6: Roles para identificacion de iniciativas del Portafolio de Inversiones

Rol Integrantes
Encargada (o) de la Gestion de Iniciativas Encargado del Portafolio inicial y de seleccion de inciativas
Comité Portafolio Jefes de Departamento de areas incluye en todas las diferen-
tes dependencias de Direccion.

Nota: Elaboracion Propia.

Estas posibles iniciativas se obtienen de las solicitudes de registro de iniciativa propuesta
cuyo formato se identifica en la Figura 5-10 con cédigo FO6-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 area con el fin de enlistar todas las necesidades, identificar proble-
mas y oportunidades que surjan en la institucion; también se obtienen iniciativas del analisis de
las demandas de los productos y servicios brindados; asi como la mejora en la gestion institucional
y la satisfaccion al cliente, como por ejemplo: el desarrollo tecnologico, infraestructura para el
almacenamiento, distribucion y comercializacion, infraestructura tecnologica, mejora a los siste-
mas de informacion, a la prestacion de servicios, inventarios de activos, que proporcionen amplia-
cion de la capacidad de produccion de bienes y servicios a la institucion.

También se contemplaran los planes de mantenimiento y operacion, plan del sistema na-
cional de combustibles, plan de continuidad de tecnologia de informacién, plan maestro de expan-
sion, 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 modernizacion de servicios, planes de continuidad operacional y planes comer-
ciales si existiesen; todo mediante la planificacion que debe contener la empresa referente al corto,
mediano y largo plazo, para la conformacion de su Portafolio. El corto plazo se refiere a menos de
un afio para ser atendido, mediano plazo mayor a un afio y menor o igual de 4 afos para ser aten-
dido, largo plazo mayor a 4 afos 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 apro-
Requiere su aprobacion en | bacion en mediano

corto plazo plazo Requiere su aprobacion en largo plazo

Nota: Elaboracion 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 identificd anteriormente en la Figura 5-10.
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Figura 5-10: Formulario de Solicitud de Registro de Iniciativ

RECOPE

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLED S5.A Codigo
PRE SIDENCIA EJECUTIVA F6-SRIP-002-AEGP-V1
Version
FORMULARIO PARA SOLICITUD DE REGISTRO DE INICIATIVA g*jina
ag!
1de 5

Elaborado por
de Planificacion Empresarial

Aprobado por: Rige a partir de:

Departaments

Junta Directiva

RECOPE

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLED 5.A Codigo
PRESIDENCIA EJECUTIVA FO6-SRIP-D02-AEGP-V1

Version

FORMULARIO PARA SOLICITUD DE REGISTRO DE INICIATIVA F'?a@[ina

2de s

Elaborado por:
da Flanificacion Empresarial

Aprobado por: Ripe a partir de:

Departaments

Junta Directiva

Codigo de iniciativa

Se ssignar por el Encargado del Portafolio uns vez recibids Ia informacion

Nombre de Iniciativa®

Se debe cofocar el nombre de fa accion de fo que se requisre resiizar, en donde se
localizs y como va a reslizar

Descripcion general:

Se debe dsfallar una amplia descripcidn de lo que se requiers invertir

Estado de iniciativa

Se asignard por Encargado del Portafolio una vez recibida la informacion

Categoria de Proyecto

Se ssignard por fs Encangado del Portafolio una wez recibids |2 informacion

Tema Estratégico

Se debe incluir el tema Sqico &l que p

Accion Estratégica

Se debe incluir &f nombre de ia accidn esfratégics en |5 gue ests inciuids

Meta Estratégica

Se debe indicar nimero y descripcién de fa mets sstratégica 8 la que perfensce

Lugar donde se requiere

Se coloca sl nombre de ls Terminal en donds se ubcara la iniciativa

SubPrograma Presupuestario

Se debe incluir & cudl programa presupusstario pertenece (Edificacionss, Sisiemas
de Informacion, Tanqgues, Poliductos, Facilidades en terminales, mobiliario y squipo
de apoyo v vehiculos).

Gerencia solicitante

Indicar el nombre de la gerencia solicitante

Departamento solicitante

Indicar nombre del Departamento solicitante

Justificacion

Se debe describir lo que se quisre hacer, donds, cusndo  CUAN Segurt esta.
Justificar parmue debe reslizsrse y gue passria si no se realizs.

Objetivo general de la
Iniciativa

Indicar qué, jcdmo y para qUE?, se reguiers 1z iniciative y cudl es ef problema,
necesidsd v oportunidad de mejors & solucionar. Debe fener infinitivo

Dbjetivos ezpecificos de la
Iniciativa

Indicar los objetivos especificos tipo SMART, que se desean obfener de la inversion.

Datos de negocio o del
problema, necesidad, riesgo u
oportunidad de mejora

Incluir fos datos de negocio, del problems, riesgo u oportunidad de mejors con los
que se cuenta, y su hisfonal en ndmeros de estadisticas. Se debe fener clandsd de
fo requerida.

La Iniciativa es de mandato
legal, Declaracion de
emergencia por decreto

I s  NO

Anexo N2 al Manual de Modelo de gestion de Portafolio”

¥, version 1

codigo del documer

5i no es de este tipo marque |a opoion de Mo
= a5 de mandsto o resolucitn lzgal debe incluir &f srommciamiento oe Iz instanciz de scafamisnts obligs

5i as de declsrafons de emergensia debe inclir ef decrefo aiecudivo con s declarstona de emergencis

oS O Ne

Informacicn de la operacion

Inciuir tods informacion, fécnica relevante gue se hia abtenido en fa operacion, lo que
se tiene acerca de la propuesta, los dafos deben ser cuanfitativos y cualitstivos, con
imventarios de fallas, de mediciones, de urgencias, de requerimienios, enire oiros.

Datos de la demanda y oferta

describir &l consumo, vollmenes, Is demands 5 Ja cudl debe abastecer, con qué se
cuenta(oferts), y demostrar porque Ia necesidad, en caso de oporfunidad establecer
todas las estadisticas que describen Iz capacidad instalada versus la requenida y su
oportunidad. Incluir graficos de andlisis.

Resultados esperados

Indicar los logros que deses obfener en cuanto a la inversion solicitada

Datos técnicos

Inciuir todos los datos fécnicos necessarios gue ayuden a sclarsr el problema. Ia
necesidad, riesgo u oportunidad,

Andlisis de Riesgos

Realizar ef andlisis de probabilidad v impacio gue afects 5 la empresa, el problems,
necesidad. u oporiunidad, conforme se esiablece en e Manual de Riesgos
empresarial i SUs reqisiros.

Riesgo inherente

indicar el riesgo que se tiene ahonta, el peor escenano que se puede tener, no hay

0, ¥ no =e estd tratando {indicaro en %)

Riezgo residual

Ir
Indicar el riesgo después de que, si se iniciars la iniciativa, cudl es el porcenfaje de
rizsgo gue se tendria.

Dizciplinas técnicas

Horas requeridas para
formulacion, evaluacion,
diseno y ejecucion del
personal para el proyecto

requeridas para el proyecto

Indicar cudles serfan las disciplinas écnicas (esfructural, civil, mecanico, elécirico,
instrumentacidn, quimics. vapor, gfg) que se regueririan si se realiza Is iniciative
Indicar para cada efapa que se detalls, las horas gue dsben requerirss para realizar

la iniciativa y su especialiidad requerida segln manual de puesfo o mano de cbra
calificada.

El proyecto requerira
construccion civil con
personal externo o con
funcionarios internos, o no
requiere.

Indicar =f la iniciativa requerird una obra civil, defsllar si 28 pusde hacer con sl
personal de la empresa o =f se requisre hacer una contratacion del tipe IPC. y que
se fiscalice por pante de la empresa su desamolio.

Acé se debe ser lo maz reslists posible conforme Is compigiidad que requisre la
iniciativa

Qué tipo de modalidad de
contratacion se estima para la
iniciativa.

Qué tipo de modalidad segin ia Ley 9356 y su reglamenio se requiers pars fa
iniciativa (Licitacion reducids, menor, mayor), tanfo pars bienes o senvicios o para

pbra piblica s es requerids.

Anexo N2 al Manual
X, version 1

d

0", codigo del documento PE-05-06-
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Figura 5-11: Matriz propuesta para priorizacion de solicitudes de registro de iniciativas

Cédige

Matriz Urgencia -Impacto

FO6-MPSRI-003-

AEGP-V1
Encargada del Portaf itinar sdombes et s anpacdy el Fortafolio
Apiobado por Periodo
Consecutivo Alineacin al Objetivo Estratégico

SRIP

Neriabire Sulicttul de Tuteia Cerencia ( Direceion ) i | x| Degaete | Peierihea alificacion OLGOB-01  OFFR OLSF-03  OES e Estado final Jerarquia Pesa relativa
consecutivo- Lo e De mayar nota a
[- DY - I | I B e

FT-TTI0 estera de almacenamiento paral
26 000 barriles de GLF. B SRR

SRIF-001-23] 1 5| 1| Extrema-Alta 300] 7 2 2| 3| 75,00 Aprobada
.:nnslruccinr\ de 2 esferas GLP, obras| GsT 21,67
alantes y obras conexas

SRIF-002-23 1 5| 2| Medio 260 3 ] 2| 1 EEET] Aprobada
Separador API-421de la Terminal Main GST 71,50

SRIF-003-23 1 5| 2| Medio 260 1 1 1 3 50,001 Aprobada
..amblo de bomnbaz de Poliducto Moin - GsT 2167
dnea 2

SRIP-004-22 1 2 1| Medio 220 1 2| 2| 3 BEET| Aprobada
ique ¥T-7T127 GsT 89,58

SRIF-005-23 1 5| 2|Estremno-Ala 300 1 3| 2| 1 58,23] Aprobada
\|\.I?4\|'US Cargaderos GLP - Terminall GsT 7042
“oin

SRIF-006-23 1 5| Z|Bajo 240 1 1 1 Z| HET| Aprobada
_abc[atcmos de control de  calidad| GsT 50.42
Terminal Barranca

SRIP-007-23 3 3 2|Esjo 160 1 1 1 2| HET| Aprobada
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La priorizacion la hara el Comité de Portafolio definido en la gobernanza, y que pasara a

enviarse a las diferentes dependencias una vez aprobadas para que contintien con el proceso de

maduracidn de la iniciativa.

El encargado del Portafolio inicial se reunird con el Comité de Portafolio y valoraran las

iniciativas que presenten mayor prioridad para la empresa; para ello se requerird un conocimiento

profundo de los objetivos estratégicos y de la contribucion de dichos componentes del portafolio

para lograrlos. Para dar prioridad a estas solicitudes deberdn determinar la mayor calificacion de

impacto-urgencia tomando en cuenta para su decision las siguientes consideraciones:

1

2
3
4
5
6

|

Problema de seguridad energética urgente
Proyectos estratégicos empresariales

Trabajo de seguridad critico.

Mantenimiento urgente.

Cumplimiento normativo.

Trabajo critico de garantia de calidad.

Mejora, ampliacion o rehabilitacion a los sistemas
existentes

Mejora satisfaccion al cliente.

Solicitudes con costos mayores de $1MM.

La seleccion de andlisis de estas solicitudes de iniciativas integrara por medio de un grafico

de urgencia- impacto en donde se definen escalas de prioridades de 1 a 5 donde 5 es el valor mas

alto, y que se presentan en la Tabla 5-1 siguiente. Para calificar la urgencia se definen las siguientes

escalas.

Tabla 5-1: Calificacion para valor de urgencia en Solicitudes de Registro

Calificacion de Escala Descripcion Puntaje
1 Requiere atenderse inmediatamente 100
3 Se requiere hacer mas adelante sin ignorarlo 60
5 Requiere delegarlo o posponerlo 40

Nota: Elaboracién propia.
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Para el caso de la calificacion de Impacto se presenta la siguiente Tabla 5-2.

Tabla 5-2: Calificacion de Impacto en Solicitudes de Registro.

Calificacion de Es-
Descripcién Puntaje
cala
Requiere delegarlo o posponerlo
1 40
3 Se requiere hacer mas adelante sin ignorarlo 60
5 Requiere atenderse inmediatamente 100

Se deberé determinar también el riesgo que dicha solicitud presenta para la continuidad y

seguridad de las operaciones de empresa, para lo cual deberd calificar en la escala de Extremo-

Alto; medio o Bajo; cuya calificacion se presenta en la Tabla 5-3 a continuacion:

Tabla 5-3: Calificacion de riesgo que presenta la solicitud a nivel empresarial

. ) L Descripcion
Puntaje Calificacion riesgo
Impacta significativamente en el corto plazo la continuidad
100 | Extremo-Alto y seguridad del sistema nacional de combustibles

Su impacto puede que afecte en el mediano plazo la conti-

60 | Medio nuidad y seguridad del sistema nacional de combustible
No afecta en el corto o mediano plazo la continuidad y segu-
40 | Bajo ridad del sistema nacional de combustibles

Nota Elaboracion Propia.

Una vez calificado el riesgo, urgencia e impacto se procederd a determinar el alineamiento

estratégico que posee la solicitud con la estrategia, se propone la siguiente escala de valoracion:
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Tabla 5-4: Escala de calificacion para alineacion estratégica de iniciativa

Tabla Clasificacion para alineacion estratégica en SRIP
Escala Efecto e
Indica que la realizacion del proyecto no genera ningtin beneficio rele-
0 Nulo vante ni mejora respecto a la estrategia.
| Bajo Significa que la realizacion del proyecto de alguna forma beneficia el
cumplimiento de la estrategia mas su aporte es minimo.
Significa que la vinculacion del proyecto genera mejoras al beneficio y
2 Medio su realizacion aporta relativamente al cumplimiento de las metas estraté-
gicas.
La realizacion del proyecto cumple las metas estratégicas y el logro de
} Alto obtener el beneficio por el cual se propuso la iniciativa

Nota: Elaboracion.

El insumo principal es la priorizacion obtenida del Comité corporativo aplicando la matriz
F06-MPOE-001-AEGP-V1, que se determiné en la seccion de gestion de alineacion estratégica
del Portafolio, en donde se calificaran con la escala de la Tabla 5-4 la importancia de alineacion
estratégica. Al valor asignado a cada proyecto por criterio, segun la escala establecida en la Tabla
5-4, debe aplicarse una conversion, de forma tal que se determine el porcentaje que su calificacion

representa, este proceso se realiza mediante la formula siguiente:

PI ¢
sc = 3

Donde Plsc corresponde al porcentaje de la iniciativa para ese subcriterio, C corresponde
a la calificacion 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-
rizacion de objetivos estratégicos, se divide entre 3 porque es el mayor numero de la escala.

La sumatoria de los porcentajes obtenidos genera la calificacion obtenida para un objetivo
estratégico y la multiplicacion de este valor por el porcentaje que corresponde al objetivo estraté-

gico da como resultado el grado de vinculacion. Como lo muestra la férmula siguiente donde PC
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responde al porcentaje del criterio y C corresponde a la calificacion obtenida (ambos valores son
en porcentaje).

Plc = PC xC

Para determinar el valor de beneficio estratégico que genera la solicitud, se realiza la su-
matoria del porcentaje de vinculacion obtenido para cada uno de los objetivos, tal como lo indica

la férmula siguiente:

PIBT=PIOE1+PIOE2+PIOE3+ PIOE4

Plog = Priorizacion de objetivo estratégico (nimero = la cantidad de objetivos estratégicos)

Una vez determinado el grado de vinculacion de cada solicitud de iniciativa respecto a los
criterios definidos, se obtiene su calificacion para el alineamiento estratégico se sumara la nota
final que es la suma de la nota de la calificacion mas la de la alineacion estratégica divido entre
cuatro, para obtener la nota final de cada solicitud, una vez conformada todo el puntaje de las
iniciativas se realizara su jerarquia para conformar prioridad, y se calcula el peso relativo corres-
pondiente.

Esta actividad la realizara el Comité de Portafolio, finalmente se deben valorar depen-
diendo de su agrupacion en el cuadrante, las de mayor impacto seran 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 archivaran en la plantilla propuesta FO6-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 indicara en la columna los criterios de desestimacion identificados; esta
seleccion de desestimacion debe considerar lo siguiente:

e Las propuestas que no tenga impacto relevante para la administracion.

e Las que no cuente con alineamiento estratégico.

e Las que no presenten riesgo inherente alto-moderado y medio, aquellas que tengan
riesgo bajo serdn analizadas mediante los inventarios existentes y que sean priori-

dad.

e Las que no estén dentro del mapa de ruta estratégico.
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e Las que no obedecen a una inversion, sino a una operacion.

e Las iniciativas sin las correcciones que le fueron enviadas por el equipo de Comité
de Portafolio para su incorporacion.

Las escalas de calificacion para cada solicitud se realizaran de la siguiente manera,

rangos consultados al encargado del Area de prevencion y valoracion 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 afio, derivadas de la estrategia empresarial, o
nuevas pero que se alineen son la estrategia empresarial, el encargado del portafolio debera alinear
estas solicitudes con la estrategia y se priorizaran 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 grafico en donde identifica cada solicitud de registro (SRIP),

con su numero de consecutivo, afio solicitud y su impacto-urgencia.

Figura 5-12: Ejemplo de Solicitudes de registro con calificaciones asignadas
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Impacto

Priorizacion de Solicitudes de Registro Iniciativas

SRIP-06%:Afp-052- _n7.93 SRIP-077-23
- SRIP-045-23p1p-049:23 Smp'"ﬁl'zmﬁﬁ‘z sngﬁ?uggﬁlﬁ%?ﬁ?ﬁ SRIP-076-23
SRIP-053R1B-001-2%p1p-043-23 SRIP-0L7-21p-078-2%R1P-070-23
3| SRIP'M?" smp-ua?—zi'\) IQ— SRIP-003-23 o
SRIP-041- SRIF-0U9-2
<RIP-035.5BIP-023-23 i s SRIP-003,23 E ERIP-uns-zgmp_mg_zs
45 | -034- .
SRIP-021-23cp1p-p19-23 SRIR0G133 T, 00323
SRIP-063-23 E—
" ship-052-23 SRIP-0B3-2
' SRIP-030-23 skip-057-29RIP-079-23
SRIP-053-2 SRIP-027-23
35 | SRIp-031 SRP-033-23 R-‘!H_?IP-EEE‘-ES $rip-0s2-23
= SRIP-029-23
srip-0258§-004-23 )
s . e e | emroend e ®
N
25 | 4|
SRIP-036-23 A
SRIP-032-23 LB
SRIP-D03423 | :
b ) SRIP-028-23
1.5 SRIP-003-23
i ' SRIP-003-23
: 9 ;
i
1
0.5 i
1
&L i |
0 05 1 15 2 5 E3 35 4 45 5 55
Urgencia

Nota: Elaboracion Propia a partir de Calificacion de Solicitudes de registro.

271



Figura 5-13: Matriz de Solicitud de registro de Iniciativas Rechazadas

Codige
Matriz Registro Iniciativas Rechazadas FO6 MESI-004-
RECOPE i
Lider del Comite de
Gestion de Demanda Indicar nombre del lider del comité de gestion de demanda Version
Aprobado por Indicar nowmbre del lider del comité Técnico 1

Instrucciones

Las solicitudes de registro que fueron aprobadas en la matriz de wrgencia-impacto pasan a realizar 1a elaboracién del formulario de iniciativa codige

F06-FSEPI-002-AEGP-V1.8e archivan las iniciativas rechazadas.

Las propuestas rechazadas se desestiman v las que quedan en valoracién son archivadas en un banco de iniciativas que permita seleccionarlas e integrarlas

posteriormente.

El Encargada (o) de Portafolio es el administrador v custodio del banco de iniciativas de provectos.

Nombre
IniciativasPropuesta Gerencia
Iniciativa

Referencia ( codige
de revision)

Dependencia Responsable Nota obtenida

Descripeion
Desistimacion

Nimero de oficio
de respuesta de
desestimacion

SRIP-XXX

Nota: agregar todas las filas necesarias
Encargado del
Portafolio Indicar nombre del encargada (o) de Portafalio
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Los estados en esta etapa de las solicitudes de Registro se presentan en el Cuadro 5-8
siguiente y seran custodiados por el encargado de conformar las iniciativas y portafolio inicial, y
el equipo de priorizacion del Comité de Portafolio contendra una copia.

Cuadro 5-8: Estados de Solicitudes de Iniciativas.

Estado Final de Solicitud de Ini-
Descripcién
ciativa

Pasa al paso siguiente para llenar el formulario de iniciativa FO6-FIPI-005-AEGP-
Aprobada V1 ver apéndice M.

No es prioritario en urgencia e impacto para ser atendido; o no es inversion para
Rechazada atender en el largo plazo, se envia nota con su rechazo.

Se devuelve para que complete las observaciones realizadas a dicha solicitud y sea
Con Observaciones remitida nuevamente con las correcciones

Se encuentra en un proceso de valoracion en el area de Direccion de Planificacion
En valoracion (Modernizacion empresarial).

Nota: Elaboracion propia.

Las aprobadas se enviaran a cada dependencia de area y las que son de obra publica a la
Unidad de Gestion de Proyectos, ya que por su complejidad su estudio de preinversion es mas
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,
debera contar con una autorizacion por escrito del jerarca superior para su ingreso y se remitira al
encargado de iniciativas del portafolio para que las incorpore en la priorizacion de iniciativas, aca
ya pueden ser ingresadas al BPIP, para que asi se inicie el proceso de perfil y se continue hasta su
factibilidad dependiendo de la complicacion de la iniciativa, para ingresarlos al BPIP deben con-
tar con su aval técnico y sectorial, por lo que se solicitara a la rectoria de Energia y el coordinador
de formulacion de proyectos de la unidad de gestion de proyectos confeccionara el aval técnico, y
sera respaldado por el titular subordinado del Departamento de Modernizacién ( Direccion de Pla-
nificacion actual ) para ingresar las iniciativas en fase de preinversion.

Por otro lado, para las dependencias una vez que maduren la solicitud llenaran el Formu-
lario de Iniciativa de Proyecto FO6-FIPI-005-AEGP-V1 indicado en las figuras Figura 5-16 'y
Figura 5-17, y las remitiran al area encargada de conformar las iniciativas para su revision utili-
zando la herramienta en Excel que ya estaba conformada ver Figura 5-18 , una vez finalizado

esta actividad se continuard con la incorporacion de aquellas iniciativas que completaron
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correctamente el formulario , para ser incorporadas en la matriz de priorizacion de iniciativas que
definird también el tipo de categoria, aca el analista usara su juicio de experto para incorporar las
iniciativas con la informacion que dicta la matriz en la Figura 5-19, la alineacion estratégica usara
la mismas escala dictada anteriormente en la solicitud de registro, asi como su calculo de alinea-
miento seguird el mismo proceso, los criterios utilizados para priorizar fueron establecidos en la
Figura 5-14 conforme el andlisis generado de las herramientas aplicadas y revision documental
asi como el juicio de experto asignando una escala de 1 a 5y se definieron con base a :

Involucrados (ponderacion 10): Corresponde a la cantidad de involucrados para la inver-
sion

Tiempo (ponderacion 20): Corresponde a la duracion que tendria la inversion en ejecutarse

Tipo de Contratacion (10): Corresponde al tipo de procedimiento de licitacion con base en
la ley de contratacion publica (Ley 9986)

Costo (ponderacion 15): corresponde al monto de la inversidon que se contemplara en estas
iniciativas

Riesgo (ponderacion 30): corresponde al tipo de riesgo que cuenta la iniciativa para la
empresa entre mayor nimero mayor impacto.

Impacto institucional (ponderacion 15): El logro de llevar a cabo la iniciativa impactara
en diferentes areas de la institucion ya sea desde nivel operativo hasta llegar a un impacto externo
de la institucion.

Figura 5-14: Criterios de priorizacion de iniciativas

Tiempo Riesgo Tmpacto Insfitucional
T 2
6§ : § g g % - g g i, g
2 § £ 2 2 2 2 g ] & . 2
is - g Ig ig g H § g £g 5 g 1
ES = £E8 £ES 3 £g r £EZ
: i z : T T : T |3 2 2|
= 5 o = = =) = & o & 2 o &

menor o igual a

menor o igual 379,35
3,1meses millanes de colones

1 135 Caja Chica 1 10 i 15 Muy Bajo 1 30 A nivel de Unidad 1

32mesesa Bienesy mas de 79,35 2 317,42 2 30 Baio 2 50 Anivel de 2

73meses Servicios millones de colones Departamento

masde31742a
. ;
de72mesald3 5 P oo 3 30 menos de 500 3 a5 Moderado 3 so: (Mgl 3
meses . Direceién
millones de colones

mayor de 14,3

meses pero de 500 miliones a A nivel
3 55 ] ) s & A 1 120 P

menor de 24 Weman 1139,46 millones & Empresarial

meses

mas de 1139,46 5 75 Extremo 5 150 A nivel externo 5

25 5 60 mayor 3 2dmeses 5 70 Obra publica 5 50 = .
millones de colones de la institucion

100

Posteriormente se realiza la alineacion estratégica con el mismo proceso que se ha definido
anteriormente sobre los objetivos priorizados en la seccion de alineacion estratégica inicial, para

finalmente obtener el puntaje total y definir su categorizacion. Esta categoria es para determinar
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qué tipo de iniciativa sera y los documentos que deben desarrollar para su preinversion, antes de
incluirse al BPIP. Esta priorizacion es realizada por el encargado de la priorizacion de iniciativas
y el Comité de Priorizacion.

Figura 5-15: Alineacion y categorizacion de iniciativa

Alineamiento Estratégico

OEGOB-01 OEPR02 OESF-03 OESC-04

Tipo de
Jerarquia Peso relativo
Porcentaje Proyecto
Alineamiento
(PIET)

Ponderacion

_____________________________________________________________________________________ O 150
73,75

............... | | D | 10000 ™ 268,75
98,75

............... | I I | 10000 B 393,75
125,25

_______________ I el T | 100.00 @ 531,25
151,25

3 3 3 3 100,00 ® 656,25

En el Cuadro 5-9 siguiente, se muestran los documentos a elaborar para concluir la fase de prein-

version en los proyectos.

Cuadro 5-9: Estudios a completar para ingreso al BPIP

Tipo de Iniciativa Estudios o documentacion para completar para el BPIP
Tipo 1 Completar la plantilla del Apéndice P en forma completa FO6-FPIP-008-
Tipo 2 AEGP-V1. Estudio de preinversion con factibilidad

Completar plantilla del Apéndice Q completo sobre el perfil de inversion FO6-
PFIP-007-AEGP-V1 Formato de Perfil de proyecto

Completar plantilla del Apéndice Q completo sobre la inversion FO6-PFIP-
007-AEGP-V1 Formato de Perfil de proyecto.

Tipo 5 No requiere s6lo Nombre, objetivo, objetivos especificos, resultados, descrip-
cion, beneficiarios directos, beneficiarios indirectos, riesgos, aspectos ambien-
tales, etapa actual, aspectos de confidencialidad, vida 1til, plan de accion, fe-

cha de inicio y fin, indicador de cumplimiento
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Figura 5-16: Formulario de Solicitud de Iniciativa parte 1

RECOPE

- = _ = Codigo
REFINADORA ._,DSTRRRICENSE—JE PETRCLED 5.4 FOG-FIPLDOS-AEGP-
PRESIDENCIA EJECUTIVA Vi
Version
. 1
SOLICITUD DE INICIATIVA DE INVER SION Faga
1de3
. = Fige 5 partir
Elaborado por: Aprobado por: e
Depurtaments de Planificackin Fmpresarial Junts Directiva

= = : = Codigo
REFINADORA CDSTI’.RRLI_.EN SE_CE PETROLEC S.A FOG-FIPI-D05-AEGP-
PRESIDENCIA EJECUTIVA Vi
P Version:
T = : 1
HE L -‘_l PE SOLICITUD DE INICIATIVA DE INVERSION Fagina
2deld
= = i 3 Rige 3 partir
Iaborade por: Aprobado per: -
Departamento de Planificacion Empresarial Junta Directiva ;

itro de Iniciativa i =
Caodigo asignado
Azpactoc Cenerales
Mombra del | Haga clic o pulse agu para escribir textn,
Solicitante
Garencia Eltjaum elemento.
Solicitants
Drireccion qua | Elijaum el=menta.
tici
Deepartarmento Hzea dlic o puise sqm para escribir t=xto.
Teyionare
Localizacion del | Ha=a clic o pulss sqm para escribir texto.
prevecta
Ze whicara denmo | = o I N
de uma Tenminal L HNa
de RECCPE En cudl Elija un elemento
Uhicacion Geografica
Provincia Cantin Distrito Oifras senas
Elij2 un edemento. Hagza clic o palsa Haga chic o pulse aqui Hazgs clic o pulze aqun para escmbir techo.
aqai para escribir para ascrbir texto.
tencta.
Infor o)

Beneficiarios (fdicor cudles serim Jos
T e ——

Hzgza dlic o pulze aqoi pars esoribir texdo

Indica laz cantidades:

Adguisicion de zoftware,mobiliarios, equipos, maquinaria,vehiculos,herramientasz

Tipa de iniciativa:

" Crecimiente de Infrassiruciura o expansion

I Nueva Infraestructura

I~ Rehabilitacion, Ampliacion, ¥ Mejoraz a los ziztemaz operativos ¥
 Mejoramiento de la Gestion, equipamiente, software ¥ magquinaria
" Obra Pablica

I Proyecto de mejora en menor eseala

I Requerimiento legal, mandatorio, emergencia

r ol .

I Sustituciém y reconstruceion

Obra (indigue loz m2 estimados): |

Dezeriba de que ze trata la inictativa: Haza clic o pulss aqul pars escribir teo

Teuario Fuficar guidn seria el wuris del bign,
servicio @ producto soilc i)

Hazga clic o palee aqm para escibix texto

Beneficioz identificados (pertinencia): |

Haga dlic o pulze squ pars esoibi texdo

seudles bengficios tangibles e intangibles
£ obtsndrian 51 oe hicisra?

Porgué ze necesita, Causza Problema, Consecuencias
Ze requiere esta necesidad,
solicitud mandato, o
mejora
Hagza chic o pulse aqm Haza clic o pulze agui Haza clic opaise | Haga clic o palse aqu para escrbir texta
pare escribir tao. ‘para escribir te. Bqul para esoibin
e,

Riespoz
Nombre del riezgo (Eniistar Riezgo inherente Riezgo rezidual
los rigsgos principales
conforme al Manual de
SEVRI, enu'nere los 5 mds
importantes)
Haza clic o pulse aqu para Hagza chic o pulse aqui para escribir texin.
Haga clic o pulse agm para e5Cribir texto.
ESCTiir tewtn.
Haga clic o pulse aqui para Haza chic o pulse aqm para Haga chic o pulse aqui para ascribir textn.
ST tExiD. esCrilr tento.
Haga clic o pulse =g para Haza clic o pulse aqui para Haga clic o pulse aqgm para excribir textn.
egcribir texin, esCribir terin.
Heaga clic o pulse agui para Haza clic o pulze aqu para Hagza chic 0 prulse aqm para escribir texin.
ESCTTNT textn. 25Cribir tent.
Haga clic o pulse agu para Haza chic o pulse aqui para Haga chic o pulze aqun para escribir tevn.
erilir tetn. E5Cribir teta.
Mivel de complejidad r Alte I Madio I Bajo
Fecha inicio proyecto Fecha fin de proyecto
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Finalmente, se realiza su jerarquia y peso relativo para determinar la prioridad para que

pasen a ser aprobadas ingresaran para completar los estudios indicados en el Cuadro 5-9

Figura 5-17: Formulario Solicitud de iniciativa parte 2

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLED S.A ) %f_[ﬁfgﬁb_ S
PRESIDENCIA EJFECUTIVA 'u"'I -
Version
ne -
RE l_. 1 PE SOLICTFUD DE INCIATIVA DE INVER SION Pa'g1ina
JJ

Jded

Elaborado por: Aprobado par: R‘lg!:_p!.l:hr

Departamento de Planificociin Empresarial Junts Directiva =

Recursos {enliste los recursos que se requieren para elaborar el proyecto profesional, colificedo o técnico,

ne calificado. Tante para gestion del proyecta, ejecucion y la permanente obra en operacion
Recurso Requendo findicar Especizlidad requerida Cantidad Haorzs
el personal requerida en (profesional indicar ei drea; | (personas de | [Contidod de horas gue e
términcs de perfil gj: jefe de |  téonico, no colificodo, atro] requeridas) personal se asignaria en el
proyecto, ingeniera, proyecta)
técnico, inspector, gig)
Haea clic o pulse aqm pars Haza clic o palze aqm para Haga clic o Hazz chic o pulse amun para
ey e, escribir texto. pulse agu ascribir texto.
T2 asCTibir
i cin g
Enumere las actividades de accion para la meta estratégica
Meta Resultado o
entregzhle

Cromograma (incluya el cronograma), v las actividades de diseno, licitacion y ejecucion conforme su

programacidn correspondiante
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Figura 5-18: Plantilla de Revision de Formulario de Iniciativas ya existente.
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Figura 5-19: Matriz de Priorizacion de iniciativas y categorizacion

Codigo
Fi6-MC API-005- AEGP- W1
7

. RECOPE

Elaborado por:
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N Seleccione Seleccione Seleccione Seleccione Seleccione s | 692
® Selecciane 60 70 50 £ 150 00 .
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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 maduracion con su matriz de priorizacion

Estado Iniciativa Descripcién

Abierto Significa que la iniciativa esta sin conformacioén de equipo de maduracion

) Se esta madurando la iniciativa conformando el estudio de preinversion o el perfil en
En atencion . . .
la dependencia correspondiente en caso de proyectos que no son obra publica

o ) Significa que la iniciativa ya fue aprobada para incorporase como componente o cuenta
Aprobado o con justificacion o ) ) L ) ) ) .
con justificacion escrita de la alta administracion para que sea incluida al Portafolio.

Activo Entro en etapa de Disefio detallado para confeccionar sus versiones 1,2y 3.

Significa que la iniciativa fue desestimada porque su estudio de preinversion no lo va-

Rechazado ) ) ) )
lida o porque no se alinea con la estrategia empresarial
) Significa que hubo una decision de la alta administracion de que la iniciativa fuera
Suspendida ) o B )
suspendida y se cuenta con la justificacion por escrito
Significa que el estudio de preinversion ya fue completado al 100%, o ya se transfirio
Cerrado a la dependencia para ejecutar su inversion, esto en caso de proyectos que no son obra

publica.

) Significa que la iniciativa fue devuelta por observaciones que se originaron en el com-
Con observaciones ) L ) )
pletado del formulario de Iniciativa de inversion

Una vez priorizadas estas iniciativas pasan a conformar sus estudios de preinversion las
que no requieren su confeccion ingresaran a priorizacion de Portafolio para incorporar su analisis
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 andlisis
de los cuestionarios sobre debilidades encontradas en congruencia con el plan estratégico.

Alineacion 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 materializacion de un peligro asociado.
Costo: inversion econdmica requerida en la ejecucion 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

Sostenibilidad Financiera
Riesgos
Costo
Continuidad

Se emplea la misma herramienta aplicada para los objetivos estratégicos que se describid
en la primera seccion. Esta actividad debe ser realizada con el Comité de priorizacion en donde
escogeran la importancia mas importante en escala de 1 a 9. Dando puntuacion a todos por igual-

dad, se determina lo siguiente.

Figura 5-21: Puntaje de criterios para Portafolio

COMPARACIONES
Cologue una O mayuscula en la casilla elegida.

Max Igual Max
=
i % i o E
Sostenibilidad Financiera . Riesgos
o . B (8]
Sostenibilidad Financiera . Costo
Sostenibilidad Financiera . Continuidad
2 o]
Riesgos . Costo
: O Ege
Riesgos . Continuidad
o it
Costo . Continuidad
AR B O
Continuidad . Costo
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Figura 5-22: Resultado de priorizacion de criterios para el Portafolio.

RESULTADO DE LA PRIORIZACION DE CRITERIOS PARA PORTAFOLIO

Objetivos Valor o Peso

Costo

25,00%
Continuidad 25,00%
Riesgos

25,00%
Sostenibilidad Financiera

25,00%

5.4 Elaboracion de Estudios de Preinversion

Las iniciativas priorizadas y aprobadas son trasladadas por el Encargado del Portafolio
mediante la siguiente filosofia dependiendo de su complejidad y categoria para realizacion de los
estudios de preinversion.

A las dependencias que gestionan o ejecutan segin su complejidad; para que desarro-
llen los perfiles correspondientes, de las inversiones descritas en el Cuadro 5-13“ Clasificacion de
proyectos para RECOPE S.A. “y que tienen los siguientes tipos de inversion:

Obra Menor de mejora o ampliacion

Adquisicion de software, mobiliarios, equipos, maquinaria, vehiculos, herramientas.

Sustituciones y reconstrucciones dependiendo.

Equipo, maquinaria y herramienta en obsolescencia.

A la Unidad de formulacion de proyectos las inversiones que sean del tipo:
Crecimiento de infraestructura o Expansion

Rehabilitacién, Ampliacién y mejoras a los sistemas operativos y equipamientos.
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Mejoramiento de la gestion, equipamiento, Software o Maquinaria

Requerimiento Legal, mandatorio, emergencia.

Los responsables de llevar a cabo la preparacion de la iniciativa son el coordinador de
estudio de unidad de formulacion y evaluacion, de proyectos; y en disefo es el gestor de disefio y
las dependencias asignadas, para la evaluacion ex ante el gestor de evaluacion junto con la Direc-
cion Financiera.

Las propuestas cuyo rechazo es definitivo por correcciones no aplicadas por parte de la
dependencia solicitante o porque el estudio de preinversion (prefactibilidad o factibilidad) indica
que no es viable, son archivadas por el Comité de Portafolio, agrupacion encargada de la adminis-
tracion y custodia del archivo de las propuestas rechazadas en la misma de solicitudes de registro
de iniciativas en la plantilla FO6-MRSI-004-AEGP-V1, y se incluiran en el registro de propuesta

rechazadas.

5.5 Clasificacion de Inversion

El tipo de Iniciativa se relaciona con el estudio de preinversion que debe desarrollarse una

vez priorizadas las iniciativas, se compondran en los siguientes conceptos:

Cuadro 5-11: Definiciones de Estudio de Inversion.

Tipo Descripcién
Iniciativa Corresponde a la iniciativa validada y que resulto de la priori-
zacion.
Perfil Analisis de tipo cualitativo basado en opinién de expertos, que

determina los antecedentes que justifiquen el proyecto sin
efectuar gastos mayores y/o detectar las alternativas de solu-
cion mas idoneas, con un detalle de costos que sea compara-

tivo a otros proyectos realizados.

Prefactibilidad Este Analisis no solo permite la opinion de experto, sino tam-
bién la busqueda de informacion de la fuente primaria, gene-
rando una proyeccion de costos y beneficios con base en crite-

rios cuantitativos obtenidos de fuentes secundaria y primaria.

Factibilidad El analisis busca la proyeccion de los costos y beneficios ba-

sado en criterios demostrativos de fuentes primarias, y con
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estudios complementarios para recopilar la informacion de la
factibilidad que refleje la situacién con una alternativa de so-

lucion definida y clara.

Resolucion Legal

Estudio que debe realizar para cumplir la solicitud emanada
por tribunal de justicia, se compondra en estudios basado en el
juicio de expertos que profundiza en la investigacion de mer-
cado, detalla la tecnologia a emplear, determina los costos to-

tales.

Emergencia

Documento de estudio de tipo cualitativo y cuantitativo, que

cuente con analisis de mercado, técnico y de costos.

La clasificacion de Inversiones se identificod en el Cuadro 5-12, siguiente:

Cuadro 5-12: Clasificacion de Iniciativas en Matriz de priorizacion

Clasificacién en Matriz proyectos RECOPE

Variable tipo MIDEPLAN

Crecimiento y Expansion

Formacion de Capital Fisico

Obra Plblica

Formacion de Capital Fisico

Rehabilitacion y ampliacion mayor

Sustitucion y reconstruccion

Mejoramiento de Gestion, Equipamiento y software

Obras y equipamientos menores

Proyecto en menor escala, de mejora o ampliacion

Obras y equipamientos menores

Herramientas, equipo

Obras y equipamientos menores

Adquisiciones

Obras y equipamientos menores y Mantenimiento

Resolucion Legal, Emergencias

Mandato legal o emergencias

En relacion con la integracion del estado en la plantilla de priorizacion en que se encontrard

la iniciativa estd basado en las siguientes descripciones:
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Cuadro 5-13: Clasificacion de proyectos para RECOPE S.A.

Clasificaciéon de Inver- | Descripcion aplicada a RECOPE Subpro- Estudio de | Variable tipo a | Cuentas conta-
sion grama pre- | preinversion a | Incluir en el | ble conforme
supuestario | realizar segin | BPIP clasificacion
del Plan | normativa de | (Banco de pro- | gasto del MH
Operativo MIDEPLAN yectos de inver-
Institucio- sion Publica)
nal
Crecimiento de infraestruc- | Obras publicas nuevas (sistemas, tan-
tura o Expansion ques u obras de infraestructura, cons- | Tanques, Factibilidad Formacion de Capi- | 5.02 CONS-
truccion de edificaciones de obra pu- | Edificacio- tal Fisico TRUCCIONES,
blica, edificaciones ya sea por inexis- | nes, poliduc- ADICIONES Y
tencia o porque no se permite rehabili- | tos MEJORAS
tar, mejorar o ampliar, asi como obras
financiadas con recursos del crédito pu- 5.02.01 Edifi-
blico, inversiones ligadas al aumento de cios
la capacidad de produccion, almacena- 5.02.04 Obras
miento, trasiego, diversificacién o cu- maritimas y flu-
brir nuevos mercados, nuevos desarro- viales
llos Tecnoldgicos. Obras 5.02.06 Obras
que generan capital fisico y cuyos cos- urbanisticas
tos de inversion han sido estimados. Es- 5.02.07 Instala-
tos proyectos tienen como fin satisfacer ciones: aqui se
total o parcialmente una necesidad u encuentran las
oportunidad claramente identificada en Obras para oleo-
aras del cumplimiento del interés pu- ductos y depdsi-
blico. tos.
Tienen medio a alto impacto ambiental, 5.02.99  Otras
mediana y alta complejidad. construcciones,
Son macro inversiones y pueden deri- adiciones y me-
varse de la estrategia, contribuir al desa- joras.
rrollo socioecondmico del pais y la es-
trategia de desarrollo nacional.
Rehabilitacion, Amplia- | Se refiere ampliaciones, remodelacio- | Facilidades Prefactibilidad Formacion de Ca- | 5.02 CONS-
cién y mejoras a los siste- | nes, reparaciones, reconstrucciones, | en Termina- pital Fisico TRUCCIONES,
mas operativos y equipa- | conservacion de obra publica; rehabi- | les, Edifica- ADICIONES Y
mientos litacién y mantenimiento de obras pu- | ciones, Tan- MEJORAS
blicas. Edificaciones de menor com- | ques.
plejidad que se ubican con bajo im- 5.02.01 Edifi-
pacto ambiental cuya gestion ambien- cios

tal llega hasta la elaboracion del D1,.
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Clasificacion de Inver-

sion

Descripcién aplicada a RECOPE

Subpro-
grama pre-
supuestario
del Plan
Operativo
Institucio-

nal

Estudio de
preinversion a
realizar segin
normativa de

MIDEPLAN

Variable tipo a
Incluir en el
BPIP

(Banco de pro-
yectos de inver-

sion Publica)

Cuentas conta-
ble conforme
clasificacion

gasto del MH

5.02.04 Obras
maritimas y flu-
viales
5.02.06 Obras
urbanisticas

5.02.07 Instala-
ciones: aqui se
encuentran las
Obras para oleo-
ductos y depdsi-
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 publico.

Factibilidad

Formacion de Ca-

pital Fisico

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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Clasificacion de Inver-

sion

Descripcién aplicada a RECOPE

Subpro-
grama pre-
supuestario
del Plan
Operativo
Institucio-

nal

Estudio de
preinversion a
realizar segin
normativa de

MIDEPLAN

Variable tipo a
Incluir en el
BPIP

(Banco de pro-
yectos de inver-

sion Publica)

Cuentas conta-
ble conforme
clasificacion

gasto del MH

Equipamiento, Maquina-
ria para la operacion, he-

rramientas, y Software

Compra de Bienes y servicios para la
produccion, trasiego y distribucion de
combustibles, para la implementacion
de metodologias administrativas o de
equipos, para desarrollo de sistemas
informaticos; sustituir, adicionar, am-
pliar los sistemas existentes, que im-
pactan directamente las operaciones de
mantenimiento y los sistemas de infra-
estructura informatica; satisfaciendo
una necesidad o problema identifi-
cado, ayudan a mejorar la gestion em-
presarial, son activos fijos que prolon-
gan la vida util o mejoran la produc-

cion. Son micro inversiones.

Mobiliario y
equipo  de
Apoyo;

Sistemas de

Informacion

Perfil completo

y aprobado

Obras y equipa-

miento menores

5.01 Maquinaria
y equipo para la
produccion
5.01.03 Equipo
de  comunica-
cion

5.99.03 Bienes

intangibles

Sustituciones y recons-

trucciones

proyectos cuyo fin es sustituir infraes-
tructura menor, equipos 0 maquinaria,
pero su ejecucion 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
produccion

5.01.03 Equipo
de  comunica-

cion

Adquisicion de Bienes y

servicios

Compras de bienes y servicios, para
equipo de transporte, flota vehicular y
vehiculos pesado, equipo y programas
de computo, equipo para laboratorios,
compra de maquinaria, equipo y mobi-

liario diverso. Es microinversion.

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 especificos,
resultados, des-
cripcion, benefi-

ciarios directos €

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
computo
5.01.06 Equipo
sanitario de la-
boratorio e in-

vestigacion
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Clasificacion de Inver-

sion

Descripcién aplicada a RECOPE

Subpro-
grama pre-
supuestario
del Plan
Operativo
Institucio-

nal

Estudio de
preinversion a
realizar segin
normativa de

MIDEPLAN

Variable tipo a
Incluir en el
BPIP

(Banco de pro-
yectos de inver-

sion Publica)

Cuentas conta-
ble conforme
clasificacion

gasto del MH

indirectos,  as-
pectos de riesgo
y ambientales,
etapa actual, as-
pectos de confi-
dencialidad,
tipo, vida util.

c. Plan de ac-
cion: etapas con-
cluidas y etapas
programadas
con las fechas de
inicio y finaliza-
cién y cumpli-
miento. d. Pre-
supuesto anual y
trimestral segiin
corresponda por
fuente de finan-
ciamiento.

e. Zonas geogra-
ficas: provincia,
canton, distrito y
region. f. Cata-
logos relaciona-
dos: area 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-

VETSso.

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 inversion pu-

blica vigentes.

Resolucion Legal
Declaratoria  de
emergencia
Excepcion por de-

claratoria de

La que se identi-
fique segun

mandato.
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Clasificaciéon de Inver- | Descripcién aplicada a RECOPE Subpro- Estudio de | Variable tipo a | Cuentas conta-

Operativo MIDEPLAN yectos de inver-

Institucio- sion Publica)

nal
Es macro o micro inversion depen- emergencia 0
diendo de la resolucion. riesgo inminente

Nota: Elaboracion Propia a partir del comunicado de MIDEPLAN (2024). E1 MH= Ministerio de

Hacienda.

Una vez conformada los estudios de preinversion la unidad de formulacion de proyectos,
remitiré los resultados de las iniciativas y sus andlisis de calculo derivados.

El encargado de las iniciativas conformara la lista, y se la remitira al encargado del Porta-
folio para que realice la seleccion del Portafolio, la priorizacion con base en los criterios seleccio-
nados por el Comité Corporativo empleando la herramienta Figura 5-23,que debe aplicarse en
dicha actividad.

La priorizacion usa el mismo proceso en la alineacion 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 planificacion o Presidencia se involucran
mas para la toma de decisiones. Los insumos més importantes adicionales son: estudio de prein-
version o perfil del proyecto, los supuestos que se plantean para la ejecucion del portafolio, dispo-
nibilidad presupuestaria para el portafolio y recursos que cuenta la institucion. Estos nuevos insu-
mos permiten un mejor panorama, y una evaluacion mas detallada para llegar acuerdos para toma
de decisiones, considerando los supuestos y los objetivos estratégicos. Es primordial disponer de
los beneficios y su cuantificacion cuantitativa y cualitativa para el logro del cumplimiento de la
estrategia empresarial.

La importancia relativa obtenida a través de matriz de priorizacion, refleja el grado de be-
neficio que cada proyecto aporta a la consecuencia de los objetivos y acciones estratégicas, este

calculo demuestra que no todos los proyectos tienen la misma importancia, al dar prioridad a los
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mas 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 analizaran en relacion 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 grafico pareto sobre los proyectos
que se elegiran llevar a cabo para conformar el portafolio inicial.

Se elaborara 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 jerarquia de los proyectos, el nombre del gestor o encargado del Portafo-
lio, su codigo de proyecto conforme a la codificacion descrita, su clasificacion en alineacion con
la variable tipo de MIDEPLAN, responsable, encargado del proyecto presupuesto total asignado
del afio y por proyecto , beneficio, resultados esperados del proyecto y su alineacion estratégica,
debera ser aprobado por la autoridad componente en este caso la presidencia y posteriormente la

Junta Directiva.
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Figura 5-23: Priorizacion del Portafolio

Pr

Excargadu-det-Pore: : Inicsr nombre del sncargads del Portafolic

orizador de Portafolio

Elaorydopor- “Warzion

CRITERIOS

Descripcio . SOSTENIBILID CONTINUIDA
Bl o aaian X Cidige Codan - Gerencias ALINEAMIENTO ESTRATEGICD AD D COSTO RIESGOS o conta PESO
n Categori 5 Cédigo % i Ol OESF.] DESC, PUNTAJ RELATIV BENEFICIO
% Estado Midepla Presupuesta p 0 (Direcciones QEPR-02 - sF CONT cosT RIE I ETOTAL TOTAL
n Tio ) 03 | o4 Criterios o
Progecto 25 25 25 b 25 25 25 25

Obrasy Adquisicién de 4 cimaras fotogiaficas para las
snuipamienta Gerenciade  |lsbores de sequridad en el poliducts en Main,
Operativa Menares Programa 1| Operativo | Activg O01EE0 1206-003 Operaciones | Turialba-Siguines, El Ao y La Garita-San Jose Ll 3 3 Ll s, 1) o 1 El 32,33 4167 2% 0.0z,

Adquisicién de 7 vekioulas aéreos no tipulsdos

Sustitucidny (Drone) con sistema de videa viglanciay

reconstiuceidn 1 1205-007 equipamienta pars labores del poliducts 4| 3 3 3 548 3| k| El 3 THas 76,50 4 0,04
‘Adquisicion de 8 estantes metalicos para o arsenal
yla armeri = ubicadas en el Edificio Hernén Garrén

Sustitusiény Salazar u d sillas ergondmicas para los oficisles que

reconstiuogion 1 realizan funciones en monitoreo Ll 2 E 2| 58,33 3| El 3| L TS 66,67 3 003
Adquisicién de equipo para los Laboratorios de

Sustituoidn g Metrologia ubicados en la terminal de El Alto de.

reconstucidn 1 Ochomoge il 3 H 1 54,33 3| | k| 1 T5.4% 66,67 37 003

Sustituciény Construccion de nuevos cargaderos con brazos de

reconstuositn 1 carga por abajo enla Teimingl La Garita o f f E 5.8 3| E 3| E e8| 7550 4w 0.04
Compra e instalacidn un dosificador enlinea de

Sustitugionu Stadis 425 en el proceso de recibo de Didsel por el

reconstiuceidn 1 oleaducts en ls Terminal E| Al [l 9 H ALET 1 9 2| 3 2804 34.83 22 0.0z,
Compra e instalacion de un sistema de proteccion

Sustitucidny de pazo en &l cruce femrovianio frente 2l puesto Mo, 2

reconsUcSitn 1 de |5 Terminal El Al o) 9 3 4187 1 9 i 3 EXT) 34.83 s 0.0z,

Sustitusiony Adquisicién de equipa de |aboratorio para ol

reconstiuceion 1 Departamento Calidad Regidn Pacifico »| 9 E 2| AT [X1] 20.83 174 0.01]

Sustituciény ‘Adquisicién de equipos de sboratorio para el

reconstiucsién 1 Oepartamento de Calidad Regional Caribe ol of El E 47 (X1 20.83 Tz 0,01
‘Bdquisicién de Equipo Topoorafico Antenas GNSS

Sustituscién y de medicién [Antena GNSS CHCNAV] parala

reconstiuceion 1 Unidad de integridad de Ductos, ubicada en el o] 9 E 2| Nns7 L] 20.83 T 0,01
Adquisicién de 4 alsoholimetos para medi nivel de
alcohol en sire espirado requerda en las Terminales
de Main, Edificio Hermén Garrén, Descarga de
combustible enCalders, y Barranoa para realizar
estas pruebas 2l personal indicads enel

Sustitucidny Reglamento parala prevencidn integral del

reconsucoitn 1 COnsUMa de sustancias psi tivss en RECOPE, o) 9 3 2 asT 1 2083 Tz 0,01

Sustitucion y Suministro e instalacion de unidades de aire

reconstiuceion 1 acondicionado Ll 9 k| El AT [X1] 20.83 174 0.01]
‘Adquisicion de Herramientas s Equipes para el

Sustituciony Departamento de Mantenimiento Regional Central

reconstucoitn 1 parael afio 2025 o) 9 3 2| aeT 3 1 20,83 Tz 0.01]
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Figura 5-24: Matriz Frontera eficiente para analisis de beneficios finales

Matriz de Frontera Eficiente

Junta Directiva
Elaborado por: | Encargado del Portafolio: Indicar nombre del encargado del Portafolio
D de Planificacio ; Fecha:| 1

Beneficio total (%)
(Beneficio estrategico ' %€ calculado de la  Costo (Miles Beneficio total del
costo en miles
+Beneficios calculado matriz del de Colones) proyecto (unitario)
g = de colones .
matriz de Portafolio) Portafolio

Rissgol{2e): Beneficio Relacién

monetario (miles Beneficio Costo
de colones) (R-BIC)

Estimacién de Costo beneficio Costo beneficio

acumulade (%)  acumulado dos (%)

Numero Cédigo

Proyecto Dioilecio Categoria Clasificacién Tipo Proyecto
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Figura 5-25: Lista de proyectos autorizados para el Portafolio

Portafolio de Inversiones Codigo
RECUPE Unidad de Planificacion e

Afio vigencia | Encargado del Portafolio: Indicar nombre del encargado del Portafolio Version
Fecha: X0/ XX/xxxx I 1

Disponibilidad Presupuestaria ] | Elaborado por: I I

Codigo - Nombre de proyecto Alineamiento
= Categoria Clasificacion  Tipo 2 Responsable Encargado Presupuesto Beneficio Resultados
proyecto o Programa

Jerraquia

estratégico (%)
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5.5.1 Codificacion 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 ubicacion
Nomenclatura= Descripcion
MO= Moin
EA=EIl Alto
GA= Garita
BA= Barranca
SSQ= Siquirres
TA=Turrialba
HG= Edificio Hernan Garron
= Siglas de Gerencias:
Nomenclatura = Descripcion
NE= Nivel estratégico
GG= Gerencia General
GT= Gerencia Servicios Técnicos
GF= Gerencia Financiera
GO= Gerencia Operaciones
GI= Gerencia de Innovacion.
= (lasificacion de Proyecto:
Nomenclatura = descripcion
CIE = Crecimiento de Infraestructura y Expansion
RAMY= Rehabilitacion, ampliacién y mejoras
CT= Compra de Terreno.
OE= Megjora a Obras existentes.
SR= Sustitucion y reconstruccion.
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 resolucion Legal
MER= Mandato de emergencia.
= Aio
XXXX
= Correlativo Anual
XXXX
»  Orden de codificacion: La estructura de codificacion de los proyectos se realizara
tomando como ejemplo un proyecto en Moin, de la Gerencia Servicios Técnicos,
cuyo tipo de proyecto es una construccion de obra menor propuesto en el afio 2023,
el cual tiene un correlativo anual de 102, de tal manera se dispone como se muestra

en la figura siguiente.

Gerencia Afo Consecutivo correlativo

| tt

MO — GOP — ED — 2023 — 102

v

Terminal de Ubicacién Clasificacion proyecto

5.6 Etapas del ciclo de vida de la propuesta del Modelo de gestion de Por-
tafolio para RECOPE S.A.

El modelo propuesto es ciclico, esta compuesto por la etapa de inicio, planificacion, ejecu-
cion y optimizacion, por tanto, debe estarse monitoreando constantemente y estar vigilantes a los
cambios que afectan la estrategia, para realizar asi 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 gestion de portafolio validando la estrategia empresarial.

5.6.1 Etapa Inicio

Para esta fase de Inicio, se proponen las siguientes actividades:
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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 gestion
3.Identificacion de pro-
yectos con ciclo de vida

aun abierto.

4.Lista de proyectos del

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-

1.Plantilla de Plan es-
tratégico del Portafolio
F06-PEGP-009-AEGP-
Vi

2.Mapa de Ruta de Por-
tafolio FO6-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-
cion

Encargado de Pro-
gramas

Comité Corporativo

Portafolio tafolio.

Nota: Elaboracion a partir del Modelo de gestion de Portafolio de Bible & Bivins, (2011).

El encargado del portafolio se reune con los interesados para configurar los siguientes pro-
cesos clave: actualizacion de marco de gobernanza, planificacion de comunicaciones, criterios de
priorizacion, métricas de rendimiento de la cartera y gestion del riesgo de la cartera, el encargado
del portafolio confecciona el plan estratégico del Portafolio empleando plantilla FO6-PEGP-009-
AEGP-V1 en las Figura 5-26 y Figura 5-27 se puede observar su composicion principal, el
llenado de esta plantilla la realiza el encargado del portafolio, junto con el equipo de operacién e
inversiones de la Unidad de planificacion, y con los encargados de liderar la estrategia empresarial,
establece reuniones programadas para su confeccion, obtenida de la estimacion de los proyectos y
sus beneficios, asi como el diagnéstico derivado de la situacion actual del Portafolio, establece
reuniones de acercamiento con la Gerencia General y Unidad de Planificacion especificamente,
para confeccionar el mismo y se eleve a Junta Directiva para su aprobacion.

Se confecciona la hoja de ruta preliminar del portafolio ver plantilla FO6-HRPF-010-
AEGP-V1, se propone la plantilla de 1a Figura 5-28 realizando la estimacion 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.

Acé se debe verificar los proyectos nuevos, los que estan en ejecucion, con el fin de tener
un monitoreo y control de la gestion 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
practicas en gestion el Portafolio, que se proponen se establecen en el Cuadro 5-15 , existe un
universo de propuestas de metodologias, pero se consideran estas ya que son las que ayudarian a
controlar el uso eficiente y eficaz de los recursos.

Actualmente en el plan estratégico el unico indicador que se propone es sobre la ejecucion
del presupuesto, cumplir una meta del 85% minimo para el 2023, 2024, 2025 y 2026, sin embargo
cémo vimos la ejecucion 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 asi se logra tener una trazabilidad del uso de
los recursos, pues estaria tomando en cuenta el presupuesto efectivo que se tiene en cada linea base
actualizada de los proyectos. Es por ello que se proponen indicadores de eficiencia que son espe-
cificamente los que miden este rendimiento.

Se proponen eso sin embargo se solicita empezar en el afio 1 con un indicador en cada
etapa, ademas de medir el indice de desempefios en proyectos de obra publica con el valor ganado,
se debe medir eficacia de tareas completadas. Para el ano 2, seguir con lo de afio 1 e incrementar
otro indicador para su medicion.

Los tomadores de decision seran los que determinen que desean medir en el Portafolio en

cumplimiento con la estrategia.

Cuadro 5-15: Indicadores de medicion para el Portafolio

Etapa Indicadores Férmula Frecuencia de mediciéon

Inicio Eficacia % de solicitudes de registro | Mensual
aprobadas/ total de solicitudes
de registro

% de iniciativas aprobadas /
Cantidad de Tareas completa-

das seglin programacion

Planificacion Eficiencia % de proyectos aprobados / Mensual
Cantidad de entregables com-

pletados a tiempo

Ejecucion Estado de riesgos del por- | Riesgos activos/total de ries- | Mensual
tafolio gos
Eficacia % Metas completadas
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Eficiencia

Indice desempefio proyec-

tos

Recuperacion De la Inver-

sién (ROI)

Ahorros en la entrada en
operacion 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 § 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

Optimizacion

Eficacia

Eficiencia

Total de proyectos completa-
dos / total de proyectos plani-
ficados x100

Total presupuesto ejecutado/
total presupuesto planificado

en el afio.

Recursos utilizados en los pro-
yectos / Recursos planificados
Recursos utilizados en el por-
tafolio / cantidad de proyectos
con indices de desempefo en
costo y tiempo igual o superio-

res al 90%

Mensual
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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
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5.6.2 Etapa de Planificacion

En esta etapa se confeccionard el plan de gestion de portafolio, en donde incluya la matriz
de interesados, de comunicaciones y de riesgos, por ser una empresa inmadura en la gestion de
Portafolio, se propone en primer lugar aplicar esta planificacion, y conforme se va creando mas
cultura y dominio ir agregando mas buenas practicas en su implementacion. Los puntos mas im-
portantes para identificar en esta etapa son:

= Gestion de los componentes en el alcance;

= Presupuestacion necesaria para ejecutar con éxito los componentes;

= Identificacion de las interdependencias entre las carteras y sus componentes;

= Identificacion de riesgos y problemas, y desarrollo de planes de respuesta;

= Requisitos de recursos (humanos, financieros, activos e intelectuales);

= Confirmacion de la responsabilidad del 6rgano de gobierno/patrocinador y de las
partes interesadas;

= Meétricas 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 gestion del portafolio tomando en cuenta la revision y actualizacion en
funcioén del estado relevante de los componentes, se identifican los posibles riesgosy / o problemas
generales del Portafolio, y se crea el plan de gestion del Portafolio y la matriz de evaluacion,
contemplando su impacto y probabilidad .Aca 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 area de gestion y prevencion y riesgo para alinear propuestas de medicion 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 mas

apropiados para RECOPE. La eleccion de los proyectos que conforman el portafolio esta sujeto a
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restricciones de tiempo, costo, capacidades y habilidades de recursos financieros, humanos tecno-

logicos que cuenta la empresa.

A continuacion, se enlistan los roles que se requieren en los procesos correspondientes a

esta etapa:

Cuadro 5-16: Roles necesarios para Etapa de Planificacion

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 comunicacion, in-
teresados, sus matrices para consolidar
el plan de gestion 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 inversion
para las macro y micro inversiones.
Prepara una reunidn con su equipo para
exponer el planteamiento de la gestion

de Portafolio.

Persona que asigne la alta administra-
cion 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 administracion

de turno.

Unidad de Planificacion

Solicita el registro de proyecto a MIDE-
PLAN para incorporacion al BPIP, con-
forme al punto 1.5 de las Normas técni-
cas de Inversion Publica.

Ingresar la informacion al BPIP por
parte del equipo registrador; que le re-
mita el encargado del Portafolio.
Aprobacion por parte de jefatura del re-

gistro de componentes

Equipo registrador de BPIP y Jefatura

Departamento.
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Rol

Actividades

Integrantes

Area de gestion 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 Planificacion

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-
tion de Portafolio
Autorizar componen-
tes

Crea plan de inver-

siones

Plan de gestion de co-
municaciones del Por-
tafolio con formato
F06-PGCPF-015A-
AEGP-V1ysu
Matriz FO6-MCOPF-
015B-AEGP-VI.

Matriz de interesados

del Portafolio em-
pleando el formato
F06-MIPF-016-
AEGP-V1

Plan de gestion de
riesgos del portafolio
formato F06-MRIPF-
014-AEGP-V1
Matriz de riesgos del
portafolio F06-
MRIPF-014-AEGP-
V1

Plan de gestion del
Portafolio cuyo for-
mato es F06-PGPOF-
017-AEGP-V1,

ver

apéndice R

1.Presupuestos  plurianuales
de inversion.

2.Plan de Inversiones a corto,
mediano y largo plazo.
3.Aprobaciéon de la imple-
mentacion del Portafolio con

sus componentes priorizados.

Comité de Porta-
folio de Portafo-

lio.

Encargado del
Portafolio
Encargado de pro-
gramas

Junta Directiva
Area estratégica
de Gestion de Por-

tafolio

304



Entradas Actividades Herramienta y Téc- Salidas Responsables

nicas

Acta constitutiva del
Portafolio FO6-ACPF-
020-AEGP-V1

Fuente: Elaboracion propia

Solo podran realizar los planes de gestion una vez que cuenten con la autorizacion 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 reunién programan la
actividad de llenado de las plantillas , el encargado del portafolio elabora el plan de gestion de
comunicacion del Portafolio en la plantilla FO6-PGCPF-015A-AEGP-V1 del apéndice S , asi como
la matriz de comunicacion del Portafolio con formato FO6-MCOPF-015B-AEGP-V1 que se pro-
pone en la Figura 5-32, y la matriz de interesados del Portafolio empleando el formato FO6-
MIPF-016-AEGP-V1 ver propuesta en Figura 5-33 y su escala de influencia y poder que se mues-
traenla Figura 5-34, ¢l plan de gestion de riesgos del portafolio formato FO6-MRIPF-014-AEGP-
V1 wver propuesta ,para determinar todo lo referente a riesgos se sigue el “ Manual Empresarial
para el Sistema de Gestion de Riesgo PE-07-12-001 de la empresa en donde detalla paso a paso
codmo se confeccionan el completado de las plantillas, para finalmente crear el Plan de gestion del
Portafolio cuyo formato es el Formato FO6-PGPOF-017-AEGP-V1 ver apéndice R, estos docu-
mentos son elevados al Comité corporativo para la aprobacion correspondiente.

Una perspectiva holistica, permite equilibrar los componentes del Portafolio a través de un
proceso organizado de evaluacion de riesgos. Este proceso debe ser implementado de manera
proactiva por el Area de valoracion de riesgos a nivel empresarial con el fin de prevenir o minimi-
zar las pérdidas y fomentar la explotacién de oportunidades.

El objetivo de la gestion 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 continuacion, en el Cuadro 5-18 se presenta los principios y pasos que deben seguirse
para la gestion transparente, integral y objetiva de la organizacion.

Cuadro 5-18: Principios de la guia del PMI para la Gestion de Riesgos

Principios de la guia del PMI Procesos para seguir
*  Maximizar el valor de la cartera mientras se equili- 1) Planificacion de la gestion de riesgos
bran los riesgos; 2) Identificacion de riesgos, analisis de riesgos y res-
= Fomentar una cultura que acepte el cambio y el puesta al riesgo.
riesgo; y

=  Navegue por la complejidad para permitir resultados

exitosos.

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-
nicacion utilizados, para ello se plantea la confirmacion del Plan de gestion de comunicaciones en
la plantilla FO6-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 Gestion de Comunicaciones del Portafolio, parte 1.

REFINADORA COSTARRICEMSE DE PETROLED 5.A
PRESIDENCIA EJECUTIVA

Codigo

FO5-PGCPF-H5A-AEGP-V]

Grethel V Morales Benavides

Version
Plan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio f-‘aglina
1de5
Elaborado por: Rige a partir de:
op Aprobado geap
PO

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLEOQ 5.A
PRESIDENCIA EJECUTIVA

Codigo

FOE-PGCPF-015A-AEGP V1

RECOPE

Grethel V Morales Benavides

Version:
Flan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio Paéina
Zde s
Elaborado por: Aprabado Rige a partir de:
por

Objetivos de las comunicaciones del
Portafolio

Abordar las comunicaciones en una forma asertiva

Ceterminar 2| estado de salud del Portafolio.

‘Comunicar el desemperio del Fortafolic

Recolectar ef avance de Iz informacién de los Programas y Proyectos.
Ayudar s Ia toma de decisiones objetiva.

Generar una cultura orientada en Ia gesticn d= proyectos.

Abordar el logro del cumplimiznio de la estrategia.

Manejar = gestion de cambio sobre l= normativa en gestion de Porafolia.
Capacitar al parsonal operstivo en gestion de portafolic, provecios v
programas.

Asesorar al persenal estratégico sobre el rendiméznto del Portafolic v &
uso de los recursos.

Gestor de cambio

Atento en los cambios del entorno, manejo del cambio, hace sjuste 8|2
cutture de cambio, capacita, imforma. infegre y fomenta el cresimiento
cultural.

Coordinadores POI

Recopits Ia formulacion y lleva =l control del presupuesto ssgnado en las
unidades y direcciones. realiza las inclusiones en & SIG-5AP, monitorea

Raoles y Responsabilidades de las comunicaciones del Portafolio

Rol: Nonthre de (5 s=ignscion o posicion de
Ia cusl se tene wn confunts especifico de
expectsiivas relacionsdss 3 faz
camunicaciones dal Porfsfolio

Responsabilidades: Deberes u ohiigaciones de gjecutar
sat=factoramente y cumplir i85 comunicacionss del Portafolio que fe
han sido azignadss

Coordinadores de formulacion

Lidera |a inicistva asignada para su formulacion y evaluacion.

Facilita y comunica la informacidn de avance

Regliza el informe de avance y su estada.

Coordina las reuniones con el comité multidsciplinario

Mantiene expedients de la inicistive en senddor central de proyectos,
Prepars las minutas commespondientes.

Busca el patrocinador de |2 iniciativa.

Controta el recurso asignado y comunica al encargado de programas el
SN,

Regliza la documentacion comespondients junie con su eguipe.

Encargado{a) Portafolio

‘Comunicar 2l estado de sslud del Portafolio.

Elabarar =l informe de rendimiento del Portafolio.

Revizar y monitorear los cambies del Portafolio i
Estado de los riesgos del Portafolio con el coordinador del area de
valoracion y riesgos.

Priorizacién de Portafolio

Realiza los planes del Poriafolio,

Controfa el rendimiento del Fortafolio.

Encargada(o) de Programas

Recolectar los recursos uhlizados y disponibles.
Reecoleciar avance de los programas,

Estado de salud de los programas.

Moniforeo y control de Beneficios.

Informe de Frogramas.

Lidera el proyecto asignado para su diseno detallsdo.

Facilita y comunica la informacion de svance

Resliza el informe de avance y su estada.

Coordina las reunicnes con usuario y coondinadar de formudacion.
Manfiene expediente del proyecto en senvidor central de proyectos,

Profesionales del area de inversiones y
operaciones de la UP

Recolecta swance fisico y de presupuestio anusl de los proyectos de
inversidn y cperatives.

Prepars lzs minutas de reunion con la infonmacian

Ingre=a Iz informacién & BPIF, CGR y STAPF.

Comunica fas modificaciones de presupuesios al encargedo  delf

Portsfofio
Registra las modificaciones aprobadas en SI1G-SAF y plandillas de PCI

Jefes o Gerentes de Proyectos

Coordinadores de Disefio :
Prepars lzs minutas comespondientes.
Busca el patrocinador del proyecio.
‘Caontrola el recurso asignado y comunica al encargado de programas el
rnisng.
Realizs la documentacion comespondients junio con su equipa.
Realiza las evsluaciones gxgole, expost a los proyectos que se le
asignan.
Caoordinadores de Evaluacion Comunics al encargado de portafolio ¥ direccidn financiers, los datos

smojados.
Prepars el informe de evaluscion del proyecto

Coordinador del drea de valoracion y
Riesgos

Se reune con el encargadoda) del Portafoko para identficar los riesgos
del Portafolio dervados de la estretegia empresarial.
Mide |os indicadores de medicion de desempefic operaciones.

Mantiene el estade sciual de los riesgos

Monitorea y controla los proyectos & su cargo.
Realizs los informes de proyecto y envia al encargado del Portafolio en

=l formato especifico

Encargado de Priorizacién de Iniciativas

Priarizs las solicitudes de registro

Pricriza las iniciativas

Prepars el Portsfolio inicisl.

Estsblecs metadologia de gestion de proyectos y asesora & las unidades

ldentificacion y  analisis de los
i dos del Portafolio

vear i3 mainiz de inferesados del Porafolio en ia figurs BIGLIRS 5.33

Métodos Planificados para recolectar informacion: Dezscnbir &f o loz métodos para recolechsr Iz informacion
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Figura 5-30: Plan propuesto de Gestion de Comunicaciones del Portafolio, parte 2.

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLED 5.A
PRESIDENCIA EJECUTIVA

Codigo

FO6-PGCPF-015A-AEGP-W

Grethel V Morales Benavides

Version:
pox = 1
Plan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio Figina
Jded
Elaborado por: Aprobado Rige a partir de:
por

REFINADORA COSTARRICEN SE DE PETROLED 5A
PRESIDENCIA EJECUTIVA

Codigo

FO6-PGCPF-U15A-AEGP-V1

RECH

Grethel V Morales Benavides

. Version
JI PE Plan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio ?aglina
4de 5
Elaborado por Aprobado Rige a partir de:
por:

£0ueé informacion se va a recolectar?

Informes de rendimiento del Fortafolic.

DQiashhoan del Portafolio.

Utilizacion de Recursos dal Portafolio.

Estzdo de los riesgos del Portafolio

Estado de bos riesgos de las Proyectos.

Informes de avance fisico y financieno de los proyectos que integran el
Portsfclio, pars cads snio.

Incarporacién del avance fisico y financiero en el BRIF.
Informes de los Programas.

Informes de los proyectos.

Formularios de Solicitudes de Registro

Formularios de Inicistivas de Inversion.

Criterios para Priorizar.

Pricrizacicn de Soicitudes de Regisiro de Inicistivas.
Priorizacicn de iniciativas

Priorizacicn de Portafolio.

Evslusciones (ex ante- expost)

Estudios de i i

Estado de los entregsbles.

Cambios en proyectos [modificacion presupuestana, sjusies de obra,
tiempa y alcance).

Estsdo actusi del Plan de Adquisiciones.

‘Cambios en el Porisioho.

Feuniones presencisles cads mes para prionzacion de Inicistivas y
proyecios

Feuniones corporafives cads frimestre psrs entrega de informe de
rendimients ded Portafolic y unz al afie para pricrizacicn de objetivos
astratagicos.

£ Cuando se va a recolectar la
informacion?

Cada mes y cads trimestre

Una vaz =l afic para priorizar los ohjetivos

Una vez =l afic medir la madurez.

Una vez al afio evaluer la capacitacion en femas de gestidn de Poriafolio,
Programas y Proyecios.

2Quién va a recolectar la informacion?

Profesionales del area de inversiones y de Operaciones de |a Unidad de
Planificacian

Profesionsles (jefes y Gerentes de Proyecto).
Encargadoia) de Portafolio.

Encargado(s) de Programas.

Gestor de cambio.

‘Coordinadores PO,

Coordinadares de Disefio.

Coordinadaores de Formulacidn.
Coordinadares de Evaluscion

Coordinadar del Ares de Yalorecion y Riesgos.
Encargado de Priorizacion de inicistivas.

&De donde se va a recolectar la
informacion?

Drive Avence elecucion de Proyectos.
Drive Contral de Libros.
Drive BFIP.

Eslnbas.

Drive Hoja de Proyectos.

Envio de formato da Informas de Proyecto
[isshhearpd del Portafoiio

Emvid de Formate de Riesgos.

Software de Riesgos.

S15-Sap. (ERP de Presupuesto).

AFO complemento de Excal.

Computadora del Encargado del Partafolio.
Alfreseo

Biblictecs Digital.

Minutss de Reunidn presenciales y viduales.

Metodos planificados

para almacenar informacion: Digitales y Fisicos.

£ Come se va a recolectar la
informacion?

Mots formal enviada por gpp-digital con el imforme de evance de
Proyecios.

Reuniones virtuales para avance de programas.

Recolecoidn de Informacién =n el Drive.

Corren electrénioa.

Mots formal ervizds sl Encargado del Portefolic y de \Veloraciin de
Riesgos.

Ingresa &l sisterna SIG-5AP,

£Qué informacion se va a almacenar?

En un archivo integral de Proyecios gue debe reslizar &f Departsmento

de TL

Servidor del &res estratégics de gestidn de Porsfolio en la Unidad de

Planificacion, Servidor de Ils PMO, Servidor de ls Direccion de

Infreestructura. Servidor de las unidades encargadas de desarrolio de
erins

£ Quién va a almacenar la informacion?

p
Unidad de Planificacion. Encargado de Inicisthvas, Encargadofa) Del
Portafolic, Encargadofs) de Programas

& Como se va a almacenar Ia
comunicacion?

Mediante las plantiflas comespondientes para informes de proyectos,
reuniones virlusles, reunicnes presencisles y drive.

iCuando se va a almacenar la
informacion?

Cads trimestre en el ano.

A fin de afio con cierme contable.
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Figura 5-31:Plan propuesto de Gestion de Comunicaciones del Portafolio, parte 3.

= e e = Codigo
REFINADORA COSTARRICEMSE DE PETROLED SA

PRESIDENCIA EJECUTIVA

FUG-PGCPF-I15A-AEGP-V1

Version

¥ - :
HE . PE Flan de Gesfion de Comunicaciones del Portafolio Pagna

— 5de5

Elaborado por: Aprobado Rige a partir de
Grethel V Morales Benawides P

;Donde se va a almacenar la Documentscion  digital en los servidores de |as unidades de
informacion? departamento v el servidor cantral de proyecios 8 conformar,

Medios planificados para acceder y entregar informacion del portafolio:

Correo electrdnico, gpr-digital, chat Google mail empresarial, Alfrasco, reuniones virtuales, reunicnes
presendales, formales [notas, informes, minutas), DEyeSIG-5AR,

Pohticas de las comunicaciones del portafolio: dezcrbir laz principales polificss gue == deban sagulr con a3z
comumicacianes del portsfolio

Aun no existen

Restricciones de las comunicaciones del portafolio: descnbir las pancipales restncoones gue imitan las
comunicaciones daf porfafolio,

Mo acceso & internst.

Corte de fluido eléctrico

Cisponihilidad de los equipos.

Acceso a la informacion en forma precisa.
Distribucién no cantralizada de ks informacian,

Las personas siguientes hemos leido el presente documento, ¥ estamos de acuerdo con los
témmincs v condiciones en & descritos y por tanio su aprobacion.

NOMBRE COMPLETO DEPENDENCIA FIRMA { FECHA

=homibre y apellidos del Encargado del

Paortafolic y Sponsor de Gobiemo &
Bartafalics organizacicnal=

[Te pueden agregsr Mas ersonas 5 as! 58 requise)

=Firma o DOMIMWASAL:

Mota:

* Las personas que sprushan este documento son los responsables de comunicar a 1a Alta
Administracian.

* = AMts Administracion, con base en s comunicacion del punto anterior, es consciente dal
contenido v, por tanto, de heber slgin cambio debe formafizardo pare reslizar las
aclaraciones necesarias|

Se propone lo siguientes requerimientos de la comunicacion:
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Cuadro 5-19: Propuesta de Requerimiento de Comunicacion.

Simbologia

Requerimiento de

Comunicacion

Descripcion

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 analisis y datos demostrados de la salud de

los componentes que integran al Portafolio.

=

Cierre

Todos aspectos relacionados a la culminacion de los
proyectos y programas; sobre todo aquello que en-
vuelva el alcance o no de los objetivos planteados du-
rante este. Presentacion del informe de cierre me-
diante plantilla que se propuso Formato FO6-FICP-
024-AEGP-V1 para proyectos y para programas es
F06-MPrg-AEGP-V1.

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

Decisiones

Aprobacion de la autorizacion del Portafolio, plan de
inversiones para el logro del cumplimiento de la es-
trategia. Determinacion de realizar ajustes, cambios o
mantener lo planteado que parten de un analisis de un
problema o situacion durante ejecucion del Portafolio,

basada en datos.

El idioma definido para realizar la gestion de la comunicacion es el definido sera espafiol,

como lengua nativa de los interesados del Portafolio.
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El enfoque jerarquico serd descendente, de Junta Directiva hacia los jefes o gerentes de

proyectos, y gestor de programas.

El responsable de autorizar la autorizacion de divulgacion confidencial es el sponsor del

Portafolio (presidente ejecutivo de la empresa) o en su ausencia la Gerencia General o la Gerencia

de Administracion y Finanzas. Y para esta autorizacion, tendré estas responsabilidades:

o Tendra como responsabilidad revisar detalladamente la version final de cada co-

municacion relacionada al Portafolio, y comunicar formalmente, de manera escrita,

su autorizacion para la divulgacion de esta.

o Ademas, debera comunicar al area estratégica de gestion de Portafolio cualquier

requerimiento o ajuste necesario, de no autorizar de manera inmediata la divulga-

cion, para que el responsable pueda modificarla previamente a su envio.

o De existir ajustes a una comunicacion, el sponsor del Portafolio debera revisar nue-

vamente las versiones modificadas de cada comunicacion, hasta que la misma cum-

pla con la expectativa y autorizar de manera escrita su divulgacion, una vez esté

conforme con los ajustes realizados.

La estrategia de comunicacion propuesta se presenta en el Cuadro 5-20.

Cuadro 5-20: Estrategia de comunicacion propuesta para el Portafolio.

Estrategia de Comuni-
Simbologia
cacién

Descripcion

1= | Comunicacion Efectiva

En general representa el intercambio de informacion que es
vital y/o critica 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= | Comunicacion General

Comunicacion para conocimiento general del Portafolio o

cuando la soliciten.

3= | Comunicacion Necesaria

Representa detalles especificos a transmitir que involucra a
interesados con el objetivo de mantenerlos informados

acerca del Portafolio.
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Estrategia de Comuni-
Simbologia Descripcion
cacion

El método de Comunicacion Propuesto se presenta en el Cuadro 5-21.

Cuadro 5-21: Tipo de comunicacion propuesto.

Significado
Simbologia | Tipo de Comunicacién

Documentos escritos mediante no-

tas formales internas, informes, di-

FO Formal ) )
rectrices, acuerdos de Junta Direc-
tiva.

) Documentacion formal membre-

OF Oficial ] ] ]
tada de acatamiento obligatorio
Actividades de comunicacion dife-

IF Informal

rentes a las formales y de oficio.

La tecnologia de Informacién propuesta se presenta en el Cuadro 5-22.

Cuadro 5-22: Tecnologia de comunicacion propuesta (canales de comunicacion).

Medio de Comunicacion

Simbologia Formal Informal Simbologia
COR= | Cor-digital Correo electronico =CE
Nota escrita Llamada telefonica
NE= =LT

Reuniones presencia- )
Chat empresarial

RP= | les =CT
Reuniones virtuales | Alfresco

RV= =AL
Informe Canal Recope Comunicacion

INF= =CRE
Formularios, planti- .

o Drive
FM= | llas, requisitos =DR
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La Asignacion de Responsabilidad se propone en el Cuadro 5-23

Cuadro 5-23: Asignacion de responsabilidad en el Portafolio

Simbologia Significado
R= Revisa
A= Aprueba
C= Comunica
I= Informa
E= Elabora

Para mayor claridad se propone la matriz de comunicacién que se muestra en la Figura

5-32 cuya plantilla se muestra en la matriz FO6-MCOPF-015B-AEGP-V1.
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Figura 5-32: Propuesta de Matriz de Comunicaciones del Portafolio

RECOPE

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLEO
PRESIDENCIA EJECUTIVA
MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PORTAFOLIO
Elaborado por:|Grethel V Morales Benavides

Codigo
F06-MCOPF-015B-AEGP-V1
Version

Aprobado por: 1

Rige a partir de:

INTERESADO

TIPO DE INTERESADO

NIVEL

ORGANIZACIONAL

REQUERIMIENTO DE
INFORMACION

MEDIO DE
COMUNICACION

TIPO DE

COMUNICACION ¢

NIVEL DE DETALLE Y ESTILO
CON QUE NIVEL DE DETALLE
Y CONQUEESTILO ?

ASIGNACION DE

FRECUENCIA DE

RESPO NSABILIDADE

S (QUIEN ELABORA,

REVISA, APRUEBA,
INFORMA,
COMUNICA, ETC.?

COMUNICACION ;SEMANAL,
BISEMANAL, QUINCENAL,
MENSUAL, A PEDIDO, ACCESO
INMEDIATO, ETC.?

ESTRATEGIA DE
COMUNICACION

101 Interno ESTRATEGICO LILIILIV.V RP:NE:INF OF.FO Sesion Junta A i ANUAL, TRIMESTRAL
1-02 Interno ESTRATEGICO LILIILIV.V RP:NE:INF OF.FO Sesion Junta A il ANUAL, TRIMESTRAL
1-03 Interno ESTRATEGICO LILIILIV.V RP:NE:INF OF:FO Sesion Junta A 1 ANUAL, TRIMESTRAL
104 Interno TACTICO 1 RP:RVEMNECE | OFFo  |Fomuatoestablecidoy RIE ANUAL
aprobado 3
1-05 Interno TACTICO LII RP:RV:NE:FM FO Nota y Formato establecido AC 3 TRIMESTRAL
1-06 Interno TACTICO LII RP:RV:NE:FM FO Nota y Formato establecido AC 3 TRIMESTRAL
1-07 Interno TACTICO L:II RP:RV:NE:FM FO Nota y Formato establecido AC 3 TRIMESTRAL
1-08 Interno TACTICO LI RP:RV:NE:FM FO Nota y Formato establecido AC 3 TRIMESTRAL
0 : RP:RV:FM:NE:CE; Nota:Formato establecido y ANUAL, TRIMESTRAL,
L0 p—— TacTico — COR FOF |aprobado LRE 1 MENSUAL
" RP:RV:FM:NE:CE: ANUAL. TRIMESTRAL
L10 . ‘RV.:FMNE:CE: s .
Interno TACTICO LIV:V COR FOIIF IRE MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
I-11 RA
Interno OPERATIVO LILITLIV CTDR FOIF aprobado El TRIMES MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
OPERATIVO LILITLIV CTDR FOIF aprobado El TRIMESTRAL MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
I-12
Interno OPERATIVO AR it R ot . TRIMESTRAL MENSUAL
113 Intemo OPERATIVO LILILIV Nma]fggnam establecidoy TRIMESTRAL MENSUAL
NE.COR INFFM.CE aproba
.CT.DR FOJF El
8 NE.COR.INFFM.CE Nota:Formato establecido y
I-14 "
Interno ESTRATEGICO LILITLIV CTDR FOIF aprobado El TRIMESTRAL.MENSUAL
L15 Interno OPERATIVO LILILIV Notz;Formato establecido y TRIMESTRAL.MENSUAL
aprobado
NE.COR.INFFM.CE
.CT.DRRPRV FOIF E
L16 Interno OPERATIVO LIV~ [NE.CORINFFMCE ?‘fi’ggg“am establecido y TRIMESTRAL MENSUAL
.CT.DRRPRV FOJIF P E:I
117 Interno OPERATIVO LIV ?9?;;’2"“0 establecidoy TRIMESTRAL MENSUAL
NE.COR INFFM.CE Pt
.CT.DRRPRV FOJIF El
L18 Interno OPERATIVO LILILIV [Motejormato-estiblscilory TRIMESTRAL MENSUAL
aprobado
NE.COR.INFFM.CE
.CT.DRRPRV FOIF El
NE.COR.INFFM.CE Nota:Formato establecido y
I-19 RA
Interno OPERATIVO LILITIV CTDRRPRV FOIF apibedo El TRIMES MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
1-20 RA
Interno OPERATIVO LILITLIV CT.DRRPRV FOIF aprobado El TRIMES MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
121 .
Interno OPERATIVO LILILIV CTDRRPRV FOIF aprobado El TRIMESTRAL MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
122 RA
Interno OPERATIVO LILIILIV CTDRRPRV FOIF siobads Bl TRIMES .MENSUAL
NE.COR.INFFM.CE Nota;Formato establecido y
123 Interno OPERATIVO LILITLIV CTDRRPRV FOIF aprobado El TRIMESTRAL MENSUAL
0 NE.COR.INFFM.CE Nota:Formato establecido y
124
Interno TACTICO LILIILIV CTDRRPRV FOIF sxobado El TRIMESTRAL MENSUAL
. Nota;Formato establecido y
125 RA
Interno ESTRATEGICO LILIV RPRVINFFM FO.OF aprobado RCE 1 TRIMES MENSUAL
. Nota:Formato establecido y
126 RA RA
Interno ES TEGICO LILIV RPRVINFFM FO.OF aprobado RCE 1 TRIMES MENSUAL
127 Interno ESTRATEGICO LILIV RPRVINFFM FO.OF Nota:Formato establecido y RCE TRIMESTRAL MENSUAL
0 w— NE.RP.RV.INF.FM, Nota:Formato establecido y
128 Interno TACTICO LILILIV CE FOIF aprobado El TRIMESTRAL
2 Nota:Formato establecido y
129 RA
Tujesmo ESIRATEGICO I’IV NEINFFM.CE.AL FOIF __|aprobado RCE MENSUAL .TRIMESTRAL
INF.NERV.RP.FM, Nota;Formato establecido y
I3 R
: Juteio ORERATIVO LIV CTDRCE FOIF __|aprobado El MENSUAL TRIMESTRAL
INF.NERV.RP.FM, Nota;Formato establecido y
131 i E
Intemo OPERATIVO MUV e pR cE FOIF___|aprobado El MENSUAL TRIMESTRAL
INF.NERV.RP.FM, Nota;Formato establecido y
1.32 5 5
e kil il CTDR.CE FOIF __|aprobado El MENSUAL.TRIMESTRAL
L33 Nota;Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado C 2 ANUAL
L34 Nota:Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado Cc 3 ANUAL
L35 Nota;Formato establecido y
3 Externo NO APLICA LILIV NEFM FO,OF aprobado AC 1l TRIMESTRAL
136 Nota:Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado C il ANUAL
137 Nota;Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado C 3 ANUAL
138 Nota:Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado C 1 TRIMESTRAL
.39 Nota:Formato establecido y
Externo NO APLICA LILIV NEFM FO.OF aprobado C 1 ANUAL
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Figura 5-33: Matriz de interesados propuesta para el Portafolio

REFINADORA COSTARRICENSE DE PETROLEO Cadigo
PRESIDENCIA EJECUTIVA FO06-MIPF-016-AEGP-V1
REBUPE MATRIZ DE INTERESADOS DEL PORTAFOLIO Version
Elaborado por: Aprobado por: 1
Junta Directiva Rige a partir de:
GRUPO DE INTERESAI ROL ENEL PORTAFOLI INTERESES PRINCIPALES EXPECTATIVAS PRINCIPALES
INTERNO Mejora empresarial.
; ; Ahorro de costos.
- ) - .  |Cumplimiento de1a estrategia. S
Junta Directiva Lol Miembros de Junta Directiva Patrocinadores &1 Portafolio | e P RS Optimizacién de Recursos.
tpructa Sostenitilidad Financiera.
Alto 9 10
N guves . - . Cumplimiento dela estrategia y llevar a cabo el cunplimeinto de  |L cumplir con toda la lista de los proyectos
ke FresMenciaBjecuthra Comite Carporative plani i 032006 ¢ ;:g::dos d: i N s Combnataies
Alto 10 10
Altos ejecutivos Cunplir la estrategia.
C & propiestos en el PEE
- Cunplimiento dela estrategia y llevar a cabo ¢l cumplimeinto de | Sostenitilidad Financiera.
L Gerencia General Comité Corporativo p‘mi ottt P! : S Y
estrategia.
Alto 10 10
Priorizar Iso proyectos con mayor riesgo enla
operacién.
Comité Portatalio (Comnité de Lo4 Lider del Comité Comité Técnico de Priorizacién  [Priotizar los proyectosquemis s alinean ala esrategia Priorizar los proyectos que se alineen ala estrategia
Priorizacién) empresarial.
Que se esarrollen losproyectos priorzadospara el
de la estratega y del pais Alto 9 9
105 s aaras - ¥ Comité corporativo Logro del uso eficiente y eficaz de los recursos
Alto 9 9
Defiriria o5 abjetivos Medcion deindicadores & rendmiento y d valor
Efeéutirosde Opéindoncs 106 Gerencia de Servicios Teaicos Comité corporativo Definitla estratesia ot e apay el D & |t Portafolio
L v & comité consti — Alto 9) 9|
; ” = - mplimiento c Ia esratega
Lo7 Gerencia de Innovacion Comité corporativo Alto 9 9
108 Gerencia de Operaciones Comité corporativo Toma de decisiones objetivas basadas en datos
Alto 9| 9|
Cumplir con losindicadores de desempefio el
proyecto.
Aleanzar ¢ ofjetivo del proyecto
1-09 Patrodnador d proyecto Logar el éxito del proyecto Ahorrasrecursos.
Optimizacién de recursos.
Patrocinadores Gerentes de Area Monitoreo y contral efectivo el proyecto o i .
|Evatuar 1os programas para el logro del
amplimiento e los beneficios.
L10 én de delos
programas
Patrocinador Progama Obtener o éxito del programa Identificar losbeneficios y sumeddién. Alto 8 9
St ones Tadiivert jespara sentoy contimidid
. 3 O i delos de la 3ca, lineas &l PETIC,
£ Director de tecnologia contratos iddd i iales que reqieren ia |Lograr 12 obtencion de las inversiones para el plan
atencion del uswario intemo, as como la proteccion de los datosy | de continuidad e tecnologia y cumplir con el Plan
sistemas estratégico & Tecnologia empresarial Bajo 8 9
P - Cuenplir con el plan & movilidad vehicular administrativa, gion
N I Organosfiscalizadoresde10s | itacign del recurso umano y da la aprobacion del Cunplir conla & inversones
L2 € de "“‘:’“ Apoyo  |p én de las capcidades y del recursos hunano |prog-amadss y hacer crecer la cultura empresarial
interdepartament. e la empresa Bajo s 9
- - Coga Iz obtencion & las inversones aprobadispara los SSemas | Cunplir con 12 adqusicion & inversones
113 Direccion de Innovacion Ceppeohticazadorends los de i6 izacion de p ei jon. Y dasy hacer crecerla cultura empresarial
contratos sestionar 1a mejora contina del personal de 12 empresa Bajo 7 7
Lograr los estudos & preinverson de las iniativas
 proyectos para que se induyan en la plarificacién
Lievar 2 cabo Iz formulacién de proyectos y sis evaluxciones empresarial
i i & todos los estudios de pr i6
de obra pifica para la viatilidad del proyecto. Debe coordnar con
114 Directora de Planificacién Comité T écnico de las 1 para la obtendién final &
Los esufiosy andlisscorforme la metodlogia e Miceplan para la
v ion e los proyectos de inversén piblica.
Desarrolla los planes maestros - de negocio requeridos parala
empres enii ei ién en aumplimiento de la
descortanizacién y retos empresariales Medio 8 9
- — [Ejecttar Ia invern de losproyectos &1 ipo 1 y 2, enfomma  |Logar §ectta los proyectosy dsefios agados en
Direcciones LIS Direccién de Inf y b delos | figentey eficaz as como lograr una trazabilidad dela 1a Fase de Inversién de los proyectos conformelo
equipes cocitratos documentacién y gestion de recursos planificado Bajo 7 6
- . - Apoyo tecrico para las ed Sones deredito y necesidad de recursos | Asmir 12 parte finandera para 103 recuwos
1-16 Director Financiero Apoyo interdepartamental en los proyectos necesarios de los proyectos Medio 8 9
- - Coga el & plan de V12 operadién |Lograr 1a obtendién de Ias inversiones para el plan
L7 Director de Mantenimiento Opmostiscalizatoresde Lin apznm, F R e atesimsente preventivoy oo
eosirstos Administrar e inventario operativo delas T erinales infraestnuctura y eqipos e 1a empresa. Bajo 7 6
Cograr initempcion & 12 actividad operativa & 12
118 Director de Distribucién de Apoyo ental Logar d el plan & contimidadde las operaciones anivel |empresa controlar los riegsos mas relevantes que
Combustibles ¥ il i 795 o o b e Bajo . 6
119 Direccion Comercial Apoyo interdepartamental Apoyo para informadién en losproyectos Lograr las ventas y comercializadén de prodctos |Bajo 7 6
[Reatizar el estudo legal para Iz preinversion &
e : iniciativaspriorizacss, dar apoyo técnico enlos
k2 Dixveciin uribics (Agoyoikeciputauetd Apoyo juridco de losproyectos y analisis legal de estos enla procesns e contratcién y ficitacion enlos
preinverson proyectos Medio 8 9
Apoyo de reaso y medicion & actividades epecificas enlos
121 Direccién de calidad Apoyo ental [proyectos que reqieren e p de cafichd especificos para su[ Apoyo a la administracién en los requerimientos que
diseiio y evaluacion s le soficiten Bajo 7 6
12 Direccidn de Prevencién y Riesgos | Apoyo interdepartamental [Dax apoyio.camateria s ieotal pace Jssolesslilicn amtiontel b
= ’ R 12 empresa, apoyar en el anliss ambiental de las preis 1 1 |Logro del limeinto de i de
irea ce formulacion e proyectos de la Direccion de F ibilidad amtiental y £ i Bajo 7 6
|Gestionar o Plan de adqusiciones en unafomma efcuentes para Que se logre el cumplimiento del plan c de
2 Di de proveed Apoyo interdepartamental ltevara a cabo I ion de las ante el SCOP por [aquisiciones phuriantal por parte de las dependendias
parte de la ingtitwion conforme a lo programado Bajo 8 7
L ograr el control de riesgosen los proyectosy
z R ) ion y rendr informes de estado de estos monitorear los
Area de Prevenciiny riesges k24 Si::gl::nldor deldrea de prevendiony [ spoyo interdpartamental Control intemo e los riesgs en los proyectos con indicadores & [riesgs del Portafolio con el apoyo del encargado(a)
medicién para  cumplimiento d la estrategia 1 Portafolio Bajo 5 6
- . . Encargado de Oficina estrategica del |Oficina estrategica e gestion del | Adminsitrar efici ey decti todos
Oficina estrategica del Portafolio 125 Portatolic £ Pty se enlos proyectos estatlece metodologia de smstion de |Lograr el cumplimiento de la etratesia y qe se
portaflio y ws gustes en cumplimiento de la estrategia empresarial |ottenga el valor e gestion del Portafolio Alto 9 9
Encargado de Portafolio 1-26 Encargado Portafolio Adminiatra el protafolio,genera los resulatdos del Portafolio, gusta |Adninistracion de la gestion del Portafolio y sus
Encargada (o) del Portafolio 1os cambios qgeneradosy los alinea con la estratega i los diferentes dominios Alto 8 9
T@ntificar, y esablecer o5 & los proyectos y p
Encargado de Programas 127 Encargado Programas ; dar ssgEmiento y suministrar los recursos y beneficios del de 1a g2stion e lo: yss
Encargada (o) de losProgramas  [programa teneficios Alto 8 9
Dar apoyo a las dependencias en 1a getion de proyectos,gestiona y
Oficina de gestion de proyectas i Jefatura Departamento de Gestién de ) ; losi de s ¥ 3 admmfra los  |Darapoyoalas depnﬂm_cﬁsv ejecutan
L Proyectos Oficina & PMO aintegrar enla  |cambios en los proyectos realiza eimpl ologasy  |p yllevar d delos
oo 12 6n delos proyectos y pr formes y lecciones 2p Bajo 6 6
Asesora enlaestratega alaalta Sony IS y Gnala
Jefaturas 129 Jefatura de P ificacis & planes con el equipo de getion e demanda para ingreso e |estrategica y sus acciones, recopila la informacién
¢ Planificacién) solicitudes al Portafolio parala sestion el BPIP. Alto 9 9
Lideralos eqipos del proyecto, admistitra d
Cumgplir con el desempefio positivo dl proyecto asignads rendmiento del proyecto con susliuneas base,
Encargado, jefe o Gerente de o Nombre del jefe o gerente del Realizar los pagns comespondeentes al proveedor = stionala indusion e la licitadion o contratadién
Proyectos proyecto Dar segimiento al proyecto el proyecto en Sicop, dalainformacion del iresgo
Estatiecer Moritoreo y control del proyecto 1 proyecto, hace el informe del proyecto cada
Encarmd del proyecto Lievar a cabo Iz entrega exitosa 1 Proyecto mes. Bajo 5| 4
Controla ¢l plan de gesion de beneficios de 105
Nombre del profesional senior . - adminstra l
Gestorde Programas 31 asignado para la gestion del Lider del equpo el programa, que adninistra losreasos, lineas | de 1o programas, lidera 2 los gerentes o jefes de
Gestor de Programas bases v propuesta de valor proyecto d los programas Bajo 4 4
Nombre del usuario que se entrega el
Usuarios L3 bien, o servicio ¥ o adminsitrara Que se le entregue el bien o servicio solicitadd en cumlimiento & [Funcionamiento apto y eficiente del tien y servicio
operativamente Usuario de dependencia s necesidades y expectativas conforme a sunecesdad Medio 9| 7
T —— Las Todos los interesados en rea de ] ] ] ou?\m beneficios que ayuden 2 wna mejor caliced .
influencia Interead sodal efectiva del putd @ vida Medio 8 7
Crumplir con el Plan naciondl & energa, &
Sector Energia 134 Oficina Sectorial Que e logre e cunplimeinto de i v de lasinversonesq izacion y de Desarallo de Inversion
Reguador externo apruban en e plan sectorial de energa piblica el pais Medio 9 9
Velar por el cumplimiento & lanomativa de
Ente extemo que s encarga de Ia e=stion 1 Portafolio del SNIP y las buenas
Mideplan 135 igilancia y iva de i i Administracion efectiva,eficiente y eficaz de losrecursos piblicos  |practicas en gestion de proyectosinternacionales
publicas que se aprueban para la ejecucién de las inversones que aydenal  [dar asesoramiento en materia de getion de
Reguador externo cunplimiento sodioeconomico del pais Portafolio ala ingitucion Alto 10| 10|
EXTERNO — - - Tso eficiente y eficaz de los recursos piblicos
Ministerio de Hacienda 136 Ente que regula el presuesto macionallp oo T — ki PIB, 1 i Alto 3 9
Empresas que dan bonos o fondos i BCIE, u otros
FATSIATREREY Fondos d cooperacion Invertir en el desarrollo el pais para sucrecimimiento ymejora | Que los recursos que invierten le genere rentabilicad | Alto 9| 10|
. e Ente queautoriza el presupuesto " 58 pRRKICON i A it e €68c) y L ]
publico para la institucion Reguiador externo en cump dela vignte & A efectiva & Alto 10| 9
— Audtar 1a ion &1 Portafolio para o segmiento de las benas
Contraloria General de la Repiblica 139 Eate reguladorde fnstimclenes dcticas ionales nacionalesy de ivanadional para |Gestion adecuada y rendcion de cuentas e los
piblices Regador externo piblica iHicos que administra 2 6 Alto 10 10
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Figura 5-34: Escala de influencia y poder de la matriz de interesados

Calificacion de
1-3 = Bajointeres
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5.6.2.2 Planificacion de la gestion de Riesgos

Recope cuenta con un Manual Empresarial para el Sistema de Gestion de Riesgo (SGR),

en donde se determina la metodologia y registros que deben implementarse para el calculo del

Riesgo. Se propone la matriz de Registro de Riesgos siguiente conforme al Manual de Recope ver

Cuadro 5-24.

5.6.2.3 Identificacion de Riesgos

Para ello se identificaron los posibles riesgos que afectarian el Portafolio y por ende al

cumplimiento del logro de la estrategia. Se identifican a continuacion:

Cuadro 5-24 : 1dentificacion de Riesgos en Portafolio de Inversiones RECOPE (ERI)

Riesgos del
Entorno

REO3 Innovacién RE-04
Tecnolégica Sensibilidad

RE-05 Relaciones RE-06

con los entes de Disponibilidad de B0 T e R8-S G

cambio y proveedores

Gobierno Capital

Riesgos de
Operaciones

RPO-01 Satisfacion
al cliente.

RP0O-02 Recursos

RPO-05 Eficiencia
Humanos

RPO-06
Infraestructura y
equipos

RE-08 Marco
regulatorio

317



Riesgos

Riesgos Proyectos : :
8 Y Financieros

RPP-08 RPP-09
Supervisiéon e Cumplimiento
inspeccién obras. Contratista

RPP-07
Organizacion

RPF-01 Flujo de
Caja

Riesgos
Estratégicos

RIE-03 Portafolio RIE-04 Valor de
de Negocio negocio

RIE-07 Asignacién
de recursos

RIE-08
Planificacion
Estratégica

RIE-09 Ciclo de
vida

Riesgos de
Direccion

RPD-05
RPD-01 Liderazgo Disposicién al
cambio
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Riesgos de Gestion

Incumplimiento de g

RIG-05 Evaluacion RIG-03 Evaluacion RIG-01 Presupuesto

de Inversiones reporte financiero y planeamiento

Nota: Elaboracion propia a partir del Portafolio de Riesgos de Recope.

5.6.2.4 Anadlisis de Riesgos

El anélisis de riesgos se realiza en la matriz de registro identificada con sus causa y efectos
que se muestra en la Figura 5-35: Analisis de riesgos a nivel estratégico por plantilla a usar en
Recope; estas podrian afectar de forma positiva o negativa la gestion del Portafolio. Aca se emplea
la metodologia 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 duracion 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 metodologia indicada en el Manual de Riesgos de Recope. La Junta Directiva indica
que el umbral de riesgo que no se admitira seran los de mayor y extremo.

El apetito de riesgo esta definido en Recope como:

1. Bajo: Se considera aceptable, por lo que no se requiere el establecimiento de medidas
de administracion.

2. Moderado: Se considera aceptable, manteniendo un monitoreo permanente de estos ries-

gos, a fin de actuar oportunamente ante una posible modificacion de estos.
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3. Alto: Se considera aceptable s6lo cuando los beneficios que se espera obtener sean infe-
riores al costo anualizado de las medidas de implantacidon, o cuando se imposibilite el plantea-
miento de acciones para su administracion, lo que debe quedar apropiadamente documentado, va-
lidado y aprobado por la persona a cargo de la Gerencia de Area, Gerencia General o Presidencia
seguin corresponda.

4. Extremo: Se considera aceptable iinicamente en casos extraordinarios que deben estar

formalmente justificados, documentados y aprobados por la persona a cargo de la Presidencia.

Mapa de calor de riesgos:

Parametros de valoracién de riesgos negativos
Impacto
Probabilidad Poco significativo Menor Moderado Mayor Extremo
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Frecuente 0,90 0,045 0,090 0,180 _ _
Ocasional o70 |G 0,070 oo [ Bajo < 0,045
Esporddico oso |GG 0,050 0,100 o200 N | |vocerado>-00ss<o0e
Remoto o3 |Iogis 0,030 0,060 0,120 0260 | Alto => 0,08 <= 0,25
Casi improbable 0,10 I 0,005 0,010 0,020 0,040 0,080 I Extremo > 0,25
Parametros de valoracién de riesgos positivos
Impacto
Probabilidad Extraordinario Mayor Moderado Notable Ordinario
0,80 0,40 0,20 0,10 0,05
Frecuente 0,90 _ 0,180 0,090 0,045
Ocasional oo [ o« 0,070 0035 | Bajo <0,045
Esporédico oso [ o2 0,100 0,050 0025 | Moderado >= 0,045 <0,08
Remoto 030 |Io240 0,120 0,060 0,030 oo1s | Alto => 0,08 <= 0,25
Casi improbable o10 |Iio080 0,040 0020 0010 0005 | Extremo > 0,25
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Figura 5-35: Andlisis de riesgos a nivel estratégico por plantilla a usar en Recope

Fecha del documento
RECUPE A NIVEL ESTRATEGICO 1/3/2023
PE-07-06-001 Pagina 1de 1 Versién 3
Objetivo estratégico: ibili iera: G la que asegure el y sequro de en el pais, con iay Fecha de realizacion:
Clientes:Brindar a los clientes un senvicio oportuno, seguro, eficiente y satisfactorio.
Accion estratéqica: Ejecutar proyectos en tiempo. costo y alcance (AE3-SF)y .
OBJETIVO ESPECIFICO ;) : No hai DESCRIPCION DEL RIESGO £
ik n mewon | ovommnun | OREMACOIESESTAeCAs
No. DETALLE EVENTO ;) CAUSAS (5, CONSECUENCIAS ()
No atender los lineamientos Revisar
Las leyes del Gobierno exigen cumplimientos zgf:]a'eastrazzrla aprobacion | capacidad de‘operaj AoV, ;g?atﬁg?;ﬁ?: II:s
RE-09 [Marco regulatorio 1 que deben atenderse y actualizarse en la thSy o prech; X
normativa interna cuestionamientos que deban |alcance, costo y desarrollo de los r}ormas y
atenderse, lo que atrasa el proyectos en general. lineamientos de los
cumplimiento de Ia estrategia entes externos
Mejor gestion de los
RE-06  |Disponibilidad del Capital 2 Acceso insuficiente al capital o el aumento en |Variacion en los mercados | No desarrollar los proyectos de X recursos, trazabilidad
el costo del mismo financieros infraestructura necesarios para crecer y rencién de cuentas,
gobernanza ejercida
No ap ion total del presup
. i s - solicitado por afio de los entes externos Mejora continua en
RE-07  |Soberano-Politico s |[c2 cmbiesen E::g'e“'rfj:v:g' z:{:;?' ﬁzﬁg‘g;"fggﬁa’r'e"“’ Y |pueden no dejaringreso de proyectos al X los procesos del
B p d P BPIP y asi afectar Ia sostenibilidad Portafolio
financiera
Limitaciones del recurso Atrasos en la disponibilidad de |a
El requerimiento de los recursos es superior [di ible v 13 ej ion del  |i yuna itual
RPO-02 |Recursos Humanos 4 alos proyectos, por lo que no se pueden- tiempo en Iso proy ) dela . Los equipos 2 %
todos los proyectos que requeire Ia |puede afectar |a estrategia  |podrian fallar y se deben realizar
adr ion impli en su estrategia  [emp ial. ajustes de tiempo, lo que involucraria
No gestion adecuada de los
RPO-05 |Eficiencia 5 Incapacidad del logro de resultados res de Sl L de costos y posible aumento X
falta de liderazgo para de los combustibles
alcanzar las metas
pardla para Costos elevados y atrasos en la
RPP-07  [Organizacién 6 FeE e L Aoe seriilis e enwncles infraestructura requerida para la X
< > PE-07-06-001 PE-07-06-002 PE-07-06-003 PE-07-06-004 PE-07-06-005 PE-07-06-006 PE-07-06-007 PE-0 ==+ i <«
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Figura 5-36: Matriz de evaluacion de riesgos utilizada en RECOPE

RECOPE

ANALISIS Y EVALUACION DE RIESGOS

PE-07-06-004

Fecha del documento

312023

Versién: 3

Pigina 1de1 ]

Riesgos negativos (Amenaza)
Riesgos Positivos (Oportunidad)

o

NOMBRE DEL PROCESO O PROYECTO

RIESGO

INHERENTE (7)

RIESGO (1)
EVENTOS (2) CAUSAS (3) CONSECUENCIAS (4)
NOMBRE
RE-09 | Marco regulatorio aige entez y de cuectionamientos que deban stenderze, o que atrazs | phazo, akcance, costo y desarrollo defoz proyectos | 0,90 | 0,40
stz o normote tems sy cond phen i
=08 ibilidad del , Ho dezarall oz proyectoz desfseatnurs | 9 70 | 0,40
Capital necezarios para crecer
Mo sprobacién total del presupuesto zolicitado por
RE-07 s oo por dopaisnde | pecraibndo it  mejors snprezrn e doon i sorpeebave i bpoh| 0,50 | 0,20
Fescos s eponiend 4o ey
RPO- p— o [0 " o
02 Recursos Humanos k 2 ¢ debon realizar 0.70 | 0.40
sdminictracién implimentar en 2u eztrategia tiempo, lo que involucraria miz gaztos de recur
RPO- -
05 liderazgo pars alcanzar oz metas combuztibles 0.50 | 0.40
RPP- heoan " Costoz clevados y strazoz en b infracstructurs
o y
o7 requerida para ls operacidn. 0.90° -0:40
RPO- | Capacidad instalada | g, sctcens ycaip ot |Notogn s 0.90 | 0.40

]FECHA-
MEDIDAS EXISTENTES MEDIDAS PROPUESTAS UBSE“‘Q“‘:'D"E
RIESGO
IMPACT NIVEL DE
QUE MODIFICAN QUE PROB10) RESIDUAL
PROBABILIDAD MODIFICAN (i} (§74) DETALLE (13) v“hln‘“‘CIO ESRI!'EESR?'AED REFEF::NCU\
8 IMPACTO (9) 4) 16)
(15)

Realizarla
apicaciindelos |y con
neamaios spertos ensl 0.50 0.10 0.05 Aceptar
faeniasalos tema de Portafolio
activos
crganizacionales

050 | 0.40 0.20 Aceptar

030 | 020 0.06 Aceptar

050 | 0.40 0.20

050 | 0.10 0.05

070 | 020 0.14

050 | 020 0.10
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Figura 5-37. Plan de gestion de riesgos que se debe utilizar en la empresa

PLAN DE GESTION DE RIESGOS

Fecha del documento

R E c 0 PE PE-07-06-005 122023
Pégina1de1 Versién 3
Gestién de Portafolio de Inversiones
‘PROCESO: Accion estrategica Sostenibilidad Financiera FECHA: xx/xx/2023
N* Consecutivo AgéEcSIﬁggs Al(:‘(:lel::ldEai dDeE::E;:Oo:‘]IA ACTIVIDADES POR ACCION DE MEJORA CALENDARIZACION RESPONSABLE ACCIONES REALIZADAS %A @
Detalle % Peso IIII Plazo el Fecha fin.
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Se realiz¢ 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

050

080

o

00

Probabilidad
z

=
&

0o

000
000

o110

020

Matriz de Riesgos del Portafolio

030 040 0,50

Impacto

0,60 0,20 0.80

0,90

Los parametros de probabilidad que deben usarse son los siguientes:

Parametros de mbobllldad generales
Nombre Valor ripcion Frecuencia
Frecuente 09 Ocurre o podria ocurrer casi siempre Un evento o mas por ano
Ocasional 0.7 Ocurre o podria ocurrnr ocasionalmente Un evento cada 2 a 3 afios
Esporid-ico 0,5 Ocurre o podria ocurrir esporadicamente Un evento cada 4 a 8 anos
Remoto 0.3 Ocurre o podria ocurrir alguna vez Un evento cada 9 a 20 aiios]
Casi improbable 0.1 Ocurre o podria ocurrr en circunstancias extraordinanas Uneventoenlavida |
Parédmetros de probabilidad Tecno Informatica
Nombre Valor Frecuencia |
[ Frecuente 09 Ocurre o podria ocurrer casi siempre Uno 0 mas por tnmestre
Ocasional 07 Ocurre o podria ocurrir ocasionalmente Uno por semestre
Esporadico 05 Ocurre 0 podria ocurnr esporadicamente Uno por afio
Remoto 03 Ocurre o podria ocurrr alguna vez Uno cada tres anos
Casi improbable| 0.1 Ocurre o podria ocurrir en circunstancias extraordinanas Uno cada cinco afios
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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 continuacion

Figura 5-39: Riesgos negativos en proyectos segun normativa de Recope

RIESGOS NEGATIVOS - PROVECTOS
— s
Descripcio
wArea de | Valor Tiempo Costo Alcance Cahdad
|_impecto = :
E1 evento afecta ei cumplimiento de 08 E1 evento afecta of de los [ Gel alcance apenas Degracacion de la casdad apenas
Poco 005 [obietivos, con un aumento en el tiempo de con un en el costo : perceptibie.
menor aun 1% menor a un 1%,
El evento afecta &f cumplimiento de los ‘;Elmmouiednﬂmmmoom Areas de alcance Sélo las muy e
Menor 0.1 Mm.mﬂmwhmdmwu;m,mmnmmeﬁm ven afectadas.
cumpiimiento menor a un 5% |menor a un 10%
E1 evento afecta ef cumplimiento de o5 |1 evento afecta ef cumphimiento de los Areas de alcance La on de la calidad requiere la
Moderado 02 <on un aumento en el tempo de |obyetivos con un incremento en el costo aprobacion del usuano
cumpimiento entre un 5% y un 10%. entre un 10% y un 20%.
El evento afecta ol cumplimiento de El evento afecta el de los ﬁ on del alcance pu-elﬁ on de la cabdad para
losobjetvos con un aumento en el bempo | objetivos con un incremento en el costo  (usuano. el usuano
Mayor 04 lde cumplimiento entre un 10% y un 20%. |mayor al 20% y hasta un 40%
|E7evento atects en gran manera ef |ET evento afecta en gran manera el |ETeremento terminado del proyecto es |1 elemento terminado del proyecto es
de con un jento de los objetivos con un |efectivamente inservile. efectivamente inservible.
Extremo 08 |aumento en el lempo de cumplimiento  |incremento en el costo mayor a un 40%
supenior a un 20%. |

Figura 5-40: Riesgos positivos en proyectos segin Recope

RIESGOS POSITIVOS - PROCESOS/PROYECTOS
Descripcion/
R Valor Detalle
La contribucion del evento en el i de obj la disminucion en el costo, no superan el 1% y el tiempo es im, tible.
Ordinario | 0,05 y pe y po percep
Notable 01 El evento el i de los objetivos, con una di 5n en el costo menor a un 10% 6 una disminucion en el tiempo de cumplimiento menor a un 5%.
El evento iael imi de los objetivos con una ion en el costo entre un 10% y un 20% 6 una disminucion en el iempo de cumplimiento entre un 5% y un
Moderado 02 |40%.
El evento ia el i de los objetivos con una disminucion en el costo entre un 20% y un 40% 6 una disminucion en el iempo de cumplimiento entre un 10% y
Mayor 04 fun20%.
Extraordinar| El evento potencia en gran manera el fimi de los objet: con una disminucion en el costo mayor a un 40% o una disminucion en el iempo de cumplimiento
o 08 superior a un 20%.

Una vez elaborado dichos informes el encargado del Portafolio remite a la Unidad de Pla-
nificacion Empresarial el acta de confeccion del Portafolio cuya propuesta se muestra en la Figura

5-41
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Figura 5-41: Acta de confeccion del Portafolio

Portafolio de Inve one Codigo
‘ECUPE Unidad de Planificacién AEGP-PI-001-V1
Afio vigencia I Encargado del Portafolio: Indicar nombre del encargado del Portafolio Version
Fecha: X0/ XX/xxxx l 1
Disponibilidad Presupuestaria I I Elaborado por: I |

Codigo . Nombre de proyecto Alineamiento
g Categoria Clasificacion  Tipo Pro; Responsable Encargado Presupuesto Beneficio Resultados
proyecto o Programa

Jerraquia

estratégico (%)
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El plan de inversiones con formato FO6-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 vision de las proximas inversiones para el cumplimiento de la estrategia

empresarial. Una vez aprobado este presupuesto, cada afo el Departamento de Planificacion co-

municard la asignacion de flujos de caja correspondientes para el desarrollo de ejecucion o imple-

mentacion de las inversiones, una vez que estén autorizadas por MIDEPLAN, cuyo registro de

incorporacion se encargan los registradores del BPIP del Departamento de Planificacion Empre-

sarial y que cuentan con autorizacion de registro, para luego ser autorizados.

Cuadro 5-25: Estados de los proyectos seleccionados en matriz de portafolio.

Estado Descripcién
) El Proyecto se encuentra en evaluacion exante, durante, final
Evaluacion )
o expost (efecto-impacto).
Activo Se encuentra en disefio o ejecucion
Se suspendio por solicitud de la alta administracion, aqui debe
Suspendido contar con nota escrita de parte de la alta administracion del
porqué se suspende.
El Proyecto fue cancelado porque no se alinea a la estrategia
Cancelado .
ya o porque se desestimo
Alcanzado El Proyecto se ejecuto al 100%
PPC Pendiente por capitalizar
PC Proyecto capitalizado
Aprobado Fue aprobado el componente para ingreso al portafolio
o Se elimind del BPIP por las justificaciones correspondientes
Eliminado ) o )
escritas de la alta administracion.

El encargado del Portafolio presenta el Plan de gestion 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 Ejecucion

En esta etapa se empieza la ejecucion 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 estan priorizados, este es un proceso que determinara correcciones y desviaciones
en la gestion, para lograr los planes definidos.

En esta etapa se ajusta la planificacion de la demanda con la capacidad de recursos. Se
realinea continuamente con los cambios basados en la estrategia en factores de alineacion, negocio
y tecnologia.

Todos los proyectos deben contar con la elaboracion y aprobacion de los planes de gestion
aplicando los formatos de:

= Contrataciones de obra publica en contratos IPC y contrataciones de bienes y
servicios: Plan de gestion hibrido formato FO6-PGPIH-018-AEGP-V1

= Contrataciones de Obra publica: Plan de gestion predictivo formato F06-
PGPIPR-019-AEGP-V1

Las dependencias que gestionan y ejecutan proyectos; inician la ejecucion acorde al plan
de gestion definido y aplican la metodologia de administracion de proyectos; en caso de haberse
conformado programas esto seguiran el procedimiento de gestion de programas.

El Departamento de Planificacion empresarial con el equipo de registradores incorporaran
la informacién remitida por el Encargado del Portafolio, para que se ingrese los avances fisicos 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-
paracion del beneficio esperado del portafolio 6ptimo versus el rendimiento actual del portafolio.

Este proceso de comparacion facilitara la de toma de decisiones, basado en los beneficios
y desempefios de los componentes del portafolio.

Una vez hecho el andlisis anterior, utilizando indicadores como base y aspectos cualitativos
importantes, se envia el informe para conocimiento del Comité Corporativo, quienes utilizaran el
insumo para generar las recomendaciones; que seran remitidas a Junta Directiva respecto al ali-
neamiento al que debera someterse el Plan Estratégico.

Una vez aprobado el informe, se procede a implementar las recomendaciones aprobadas.
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A continuacion, 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 ejecucion

Rol Funciones Integrantes
Encargado del Por- | Monitorea el desempefio del portafolio. Persona que la alta administracion de-
tafolio Aplica cambios y actualiza los planes. signe en el puesto en cumplimiento con
Optimiza el portafolio con los riesgos que se presenten. las habilidades y capacidades descritas
Realiza informacion en estado real del Portafolio y métri- en el apartado
cas evaluadas
Unidad de Planifica- | Incorpora la informacion al BPIP de avance fisico y finan- | Equipo registrador del BPIP
cion ciero de los proyectos de inversion sobre su avance con

base en la informacion suministrada por el encargado del

Portafolio

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

Organo 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 indices desempefio del proyecto y elabora

los informes correspondientes

Persona profesional encargada de la

gestion y ejecucion del proyecto

Encargado de Pro-

gramas

Monitorea los beneficios de los proyectos que conforman

programas y el de los demas proyectos.

Persona que la alta administracion de-
signe en el puesto en cumplimiento con
las habilidades y capacidades descritas

en el apartado

Coordinador de
Riesgos empresaria-

les

Se reune con el encargado del Portafolio, para evaluar los

riesgos que fueron remitidos en el informe

Persona profesional encargada del area
de valoracion 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 ejecucion.

Entradas

Actividades

Herramienta y Técnicas

Salidas

Responsables

1. Portafolio optimi-
zado
2.Plan de Inversiones
F06-PIPF-AEGP-0xx-
2023

1.Monitorear
desempetfio del Por-
tafolio
2.Monitorear el po-
tencial de realiza-
cion 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-
pefio

5. Realizar todos
los planes de ges-
tion de proyectos y
programas
6.Recibe el informe
del estado del pro-
yecto.

7. Incorporacion de
informacién en el
BPIP sobre el
avance de los pro-
yectos

8. Actualizacion de
base de datos con la
informacion  del
proyecto y progra-

mas

Planes de gestion 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

Evaluacion de los Indica-
dores de desempetio
Estados generales del
avance fisico 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 generacion

de valor.

1.Encargado  del
Portafolio

2. Comité Corpo-
rativo

3. Encargados de
proyectos.

4. Departamento

de Planificacion

empresarial.

Nota: Elaboracion Propia.
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5.6.4 Etapa de Optimizacion

La etapa de optimizacion es el proceso de hacer que el Portafolio sea lo mas 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-
fios. Por lo que se recomienda revisar lo siguiente:

e Recursos disponibles para llevar a cabo el portafolio, ya sea que se contrate mas
personal, o se requiere un perfil especifico, y si economicamente se pueden asumir
las licitaciones.

e La tecnologia disponible con que se cuenta, si es lo suficientemente 4gil para ace-
lerar los procesos.

¢ Si lainfraestructura con que se cuenta es suficiente para la ejecucion de los proyec-
tos.

e Y siel espacio es suficiente para colocar el personal.

e Si existen conflictos geopoliticos que puedan afectar significativamente la moneda
y compra de materia prima.

En caso de empate entre dos proyectos o mds, primeramente, prevalecera el presupuesto
asignado, y el que tenga restriccion presupuestaria desempatara la decision.

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
Contraloria 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 mas prioritarios, y asi coincida este listado de los proyectos

con el presupuesto real disponible.
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En la seleccion del portafolio se debe evaluar el recurso humano que se tiene para afrontar
los proyectos, ya que este influye en su rendimiento para la ejecucion y finalizacion. De esta ma-
nera este analisis contemple la realidad y capacidades de personal en cada dependencia, buscando
no sobrecargar a un area 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 gestion.

Para este proceso se ha identificado que Recope cuenta con 62 funcionarios que gestionan
y ejecutan proyectos de inversion 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 afio, y con una disponibilidad de tiempo de 75% da
120 horas efectivas de trabajo por mes de cada individuo, para realizar la elaboracion de iniciativas
o areas especificas 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 duracion 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 o0 componente por
parte de la Direccion de area o dependencia :

Tabla 5-5: Recurso Disponible para el Portafolio

Horas reque-

e Horas Efectivas de | Horas asigna- | ridas de la de-

los 62 funcionarios | das 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 afio

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, hara falta un 82% de personal para poder completar un

presupuesto de 30 000 000 miles de colones anuales que es lo que la administracion actual desea.

La planificacion 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 gestion de Recursos para Portafolio

ez por CANTIDAD DE HORAS DE SERYIGIO P— CGANTIDAD DE HORAS DE SERYICID UTILIZADAS EN EL
PROYECTOS DEL PORTAFOLIO Ual PORTAFOLIO
Total Hora: p 7 Tano 3 Db . Total | Efe
b por e ofscive o | Efetiazsl| - Deparamao o Dirsecién bz:i‘a:ﬂ Hembre Profszionl azignads Hambre Iiciativa o Proyssta p?::t'f;'n Frofscomscltisdine Rl z;é(r:;:;n a f,"‘:;‘:lﬂ :;r‘jy":f; 1| 2 3 * 3 [Borasase royecte Tipo ";‘;;:‘;" "“p;‘;" ";‘i';:‘:" ";‘;;:‘;" e
156] 1652 Dirwocion d Plnificudin 001 [T Prafasionsl Goardinador D| Farmubdor | Parfl 20%

10m84

=2|o|zlo|z|z]o]z]o]a]a]a]e
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De la informacién obtenida de la matriz para optimizacion 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 Optimizacioén de Proyectos

Proyecto candidato Costo (Miles de | Beneficio to- | Beneficio mo- Relacién | Costo benefi- | Costo
Colones) tal del pro- netario Beneficio cio acumu- benef
yecto (unita- | (miles de colo- Costo lado (%) acum
rio) nes) (R-B/C) (%)
Proyecto candidato 1

El encargado del Portafolio debera tomar en cuenta las restricciones del Portafolio para
crear los escenarios los cuales dependen de:
* Presupuesto operativo anual.
» Recursos (horas hombre asignadas a los proyectos).
* Tecnologia.

» 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 organizacion 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 podrian agregar valor a la discusion. Del mismo modo, la
obtencion de beneficios de los componentes que se han transferido al trabajo operativo de la orga-
nizacion también puede proporcionar evidencia creible para la optimizacion.

El gestor de evaluacion debera realizar la evaluacion final a los componentes que ya se
cerraron, el encargado del proyecto o programa deberan realizar el informe de cierre del proyecto

aplicando el formato FO06-FICP-024-AEGP-V1 (Para Proyectos); la Unidad de Planificacion
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Empresarial ingresara el informe de cierre del proyecto al BPIP, y cambiara el estado de alcanzado

el proyecto y el cierre de este.

Acd el encargado de programas realizarad la evaluacion expost del proyecto de efecto o

impacto segun los beneficios comprendido en su evaluacion exante o perfil elaborado en la fase

de preinversion.

Los roles que componen esta etapa se definen en el Cuadro 5-29.

Cuadro 5-29: Roles necesarios para la etapa de Optimizacion

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 lider de gobierno del Portafolio

Encargado del Portafolio

Re optimiza el portafolio
Gestiona la comunicacion con las partes
interesadas

Recopila las lecciones aprendidas

Persona que la alta administracion 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 obtencion de los beneficios

para transferirlos a la operacion.

Persona definida por el lider de go-
bierno del Portafolio para la gestion del

programa.

Encargado de proyectos

Remite las lecciones aprendidas em-
pleando el formato FO6-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

ejecucion, monitoreando su desempefio.

Las estrategias que se implementan en esta Fase se indican en Cuadro 5-30.

Cuadro 5-30: Actividades a realizar en etapa de optimizacion
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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 gestion
actualizados
(proyectos, pro-
gramas, portafo-
lio)

5. Indicadores de
desempefio  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 gestion desempeilo
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-
V1l 'y FO06-MPrg-
AEGP-V1

1.Informes de seguimiento y
evaluaciéon del Portafolio,
programas y de proyectos.
2.Medidas correctivas y pre-
ventivas para a la gestion
oportuna de proyectos
3.0ptimizar el Portafolio
conforme a los cambios que
se dan.

4.Evaluacion para eliminar
cancelar o suspender proyec-

tos.

Encargado del Portafolio
Oficina de Gestion de Pro-
yectos

Encargado de Proyectos
Encargado de Programas
Organos fiscalizadores de
contrato.

Encargados de Proyectos.
Encargado de Programas
Departamento de Planifi-
cacion empresarial.
Direccion de Infraestruc-
tura y equipos

Dependencias ejecutoras

Fuente: Elaboracion propia.

Este analisis permitird 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 evaluacion.

Una vez terminado el proyecto los encargados de proyectos remitiran las lecciones apren-

didas en formato FO6-LAPF-025-AEGP-V1y el informe de cierre de proyectos con formato FO6-

FICP-024-AEGP-V1 para la elaboracion de las lecciones aprendidas del Portafolio.

Recope necesita realizar un balance de la capacidad y las competencias para la ejecucion y

optimizacion efectiva del Portafolio, para el logro de sus metas y objetivos estratégicos, y la en-

trega de valor para éste. La gestion del cambio organizacional es una clave para gestionar el ba-

lance 6ptimo de la capacidad y competencia para las necesidades del Portafolio. Los proyectos y

programas se regiran por requisitos que buscan llenar la brecha de capacidad relacionada con algin

producto y/o servicio. Los requisitos se balancearan a través de los procesos del proyecto para

ofrecer una solucion 6ptima. Del mismo modo, a nivel de Portafolio, las brechas de capacidad se
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reduciran mediante un balanceo de capacidad y competencias. El acto de balanceo a nivel de Por-
tafolio no implicara compensaciones entre requisitos, sino mas bien, involucrara intercambios de
recursos para balancear su potencial, el uso de sus capacidades en su estado operativo actual y su
capacidad.

Recope debera balancear la capacidad y la competencia mediante la integracion de planes
estratégicos organizacionales, activos de procesos organizacionales, activos de procesos del Por-
tafolio y factores ambientales, para ello, la capacidad y competencia dindmica es crucial para la
innovacion. El balanceo dindmico es especialmente dificil, 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 priorizacion de recursos?

» ;Los responsables que gestionan los componentes de los portafolios tienen las capacida-
des para ello?

* /Se tienen centralizados los recursos?

+ ;La Institucion tiene politicas y procedimientos para asegurar los recursos suficientes
para el desarrollo del portafolio?

» ;Para los roles claves del portafolio, esta disponible la capacitacion en caso de ser nece-

saria?

5.6.5 Monitoreo y Control de cambios del portafolio

Los cambios pueden ocurrir durante el proceso de ejecucion de los proyectos, esto puede
obedecer a cambios en el entorno, aprobacion de leyes y reformas que afecten a RECOPE, asi
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 FO6-GCIP-023-AEGP-V1, antes de realizar cualquier modificacion presupuestaria se de-
bera haber avalado el cambio con dicha solicitud para determinar el nuevo célculo del presupuesto
asignado y el impacto generado.

Para los cambios de inversiones clasificadas como tipo 3,4 y 5; los cambios podran reali-
zarse por medio de la plantilla el anexo 2 definida en el Procedimiento para la Modificacion 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 ningun caso se podran pasar del 20% del costo del proyecto tal y como
se define en el art.172 de la Ley de Administracion Publica; y no podran ser mayor de 8 registros
solicitados.

Figura 5-43: Anexo 2 de Modificacion a Inversiones anualmente.

Cuadro de C ti para el Prog de Inversiones
Programa de Inversion ESTIMADO(A) USUARIO(A):
Modificacion No. XX 1-Sélo debe completar o ingresar informacién en las celdas blancas Las demas,

Respuesta a oficio XXX-XXXX-XXXX 2-De no ser asi, o si considera que hay una equivocacién, favor revisar los datos

ecaonan | Mo
meta de elemento
Centro Cédigo Descripcién| Area | Clase de Posicién Descrlpc}é_n de Elemento llontt_a del Numero de | PEP (describir nhmt9 PEP
Mov Gerencia de la 5 5 la posicién rebajo o ¥ (describir con
de Costo de la obra |funcional coste Presupuestaria PEP consecutivo con pocas
obra P pocas palabras el
= palabras cambio b anial
en el alcance) %
| ¥ y t ¥ v | | tiempo)

1 #N/D #ND | #N/D #N/D
2 | " awp [ #ND [ )
3 ) #ND | I wwo T eNm
4 [ awp [ sND | O I )
5 [ #wp [ snD | [ )
6 T #wp [ #ND [ )
7 | I #nD #ND - )
8 I anD #ND ' w0 | D

Nota: Elaborado por Departamento de Planificaciéon empresarial.

En los casos en que surja una nueva necesidad, problema u oportunidad de proyecto, asi
como alguna otra situacion como lo es una nueva legislacion, recortes presupuestarios o cualquier
otro cambio en el entorno que afecte la planificacion y priorizacion definida durante la etapa de
inicio y planificacion, debera 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 actualizacion del portafolio de inversiones y
se da el alineamiento estratégico, mediante la aplicacion 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 lider de gobierno de Portafolio para su aprobacion. 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 Numero: Obedece al consecutivo de cambio a realizar.

Cadigo Proyecto: Es la codificacion del proyecto
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Cddigo contable: Obedece al codigo en donde esta 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 modificacion realizada con-
forme la plantilla de modificaciones del POI de la Unidad de planificacion.

Numero de modificaciéon realizada (nimero-aio): pertenece al nimero de modificacion
solicitada durante el registro del afio

Justificacion del cambio: obedece a la justificacion del porqué se realiza el cambio

Linea base nueva: linea base nueva con la modificacion aprobada conforme a la solicitud
de cambio o nota enviada.

Figura 5-44: Propuesta plantilla cambios en Portafolio

Cambios en Portafolio de Inversiones Codigo
RE c 0 PE Unidad de Planificaciéon F06-AEGP-CPI-002-V1
Encargado del Portafolio: Version

Fecha: 1

Accion estratégica: Gerencia o Direccion

Numero
s e = Modificaciones E s Indicar la Linea base nueva
Codigo Codigo Nombre de proyecto modificacion o i N
* ( presupuesto, y justificacion del  ( Lb) ( tiempo,
realizada ( i
cambio costo y alcance)

numero-ano)

Numero

proyecto  contable o Programa

alcance, tiempo)

En relacion con el informe que debe realizarse, este permite realizar el analisis en las me-
diciones para identificar las desviaciones del rendimiento esperado. La periodicidad de la evalua-
cion serd trimestral, y permitira adicionalmente realizar una evaluacion del desempefio en los pro-
yectos.

Como producto de los informes de evaluacion, se lograra determinar si los proyectos estan
cumpliendo su beneficio y si esta contribuyendo al objetivo estratégico, si los tiempos en los cro-

nogramas se estan cumpliendo, si los costos son los proyectados, si los resultados son los esperados
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si hay alguna desviacion de lo planeado, o si existe algiin riesgo que podria incidir en la ejecucion

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

Rendimiento en Portafolio de Inversiones
RECUPE Unidad de Planificacion
Afio vigencia | Encargado del Portafolio: |Indicar nombre del encargado del Portafolio F06-AEGP-RPI-003-v1

[ Fecha:| o XX/ [ [

\ Elaborado por:

Accion estratégica: Objetivo: estratégico: Evaluacion

Caodigo Codigo  Nombre de proyecto o Alcance sobre la Indicador de Observaciones

Nimero i . Logro de beneficio o Rango de aceptacion Calificacion
proyecto contable Programa accion estrategica medicién

Ademas de completar la plantilla se realizaran graficos que presenten el comportamiento
que esta teniendo los proyectos en cuanto a su desempefio, cumplimiento, eficiencia, eficacia, de-
terminados en la seccion anterior. Esto permitira tomar decisiones y acuerdos de manera mas efi-
ciente.

El avance debe ser revisado con el codigo de colores, con relacion 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 FO6-AEGP-

003-V1

Rango de aceptaciéon Calificacion

El encargado del Portafolio monitorea el desempefio de los proyectos y el encargado de

programas monitoreara los beneficios de los proyectos, el encargado del portafolio monitorea y
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seguira el rendimiento del portafolio en lo que corresponde al costo, cronograma, alcance, desem-
peino e incidencia sobre la estrategia empresarial (PEE), el encargado del portafolio elabora men-
sualmente el informe de evaluacion desempeiio del portafolio de los proyectos y programas para
presentarlo al comité de corporativo del portafolio.
El informe contendra lo siguiente:

e Nombre Proyecto

e (odigo

e C(lasificacion

e Tipo

e Desempefio cronograma

e Desempeiio Costo

e Valoracion de las métricas de desempeiio de gestion de valor del Portafolio y las

mediciones de los indicadores del Cuadro 5-15 en revision 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 segiin corresponda y que responden al alineamiento estratégico,
a una evaluacion para eliminar, cancelar o suspender proyectos.

Por ello se debe proponer indicadores de medicion 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 afio, en donde se en-
cuentran en el drive de avance y ejecucion para cada Gerencia y para proyecto especifico, lo refe-
rente al célculo de valor ganado, valor planeado, costo real, presupuesto ejecutado y modificado,
se seguird empleando esta plantilla con los ajustes realizados en el calculo que no estaba correcta-
mente, pero para los proyectos de tipo obra publica, para los que se gestionan como programas se

propuso otra herramienta que se desarrollara en lo referente a programas mas adelante.
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Figura 5-46: Hoja de Proyecto de inversion actualizada

Nombre de Proyecto: Adio]
ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL MAYO Juno | Juuo AGOSTO  [SEPTIEM TOTAL Afio n
Avance PROGRAMADO 0,00 #oivor | #pivor [ #pvor | #pivior | #pivor [ #iDiviot #DIVIO! #pvo! [ #pivor [ #pivol [ #ipivior #DIVIO!
fisico (%) #DIV0! | #DVO! | #DNVOL | #D\Vi0! | #DIVO! | #DNO! | #DIV/o! #DIVIO! #pviol | #Dvjo! [ #pivol || #DIvio! #DIVIO!
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
Monto
(millones €) 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 €0,00

0,00 #pvol [ #pivor [ #pivior [ #ioivior [ #ipivior | #Divio! #DIV/0! #pvol [ #pivor [ #pivol [ #pivior|Pv/Bac

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
#DIVIO! #DIVIO! #DIVIOT #DIVIO! #[DIVIO! #DIVIO! #DIV/O! #[DIVIO! #DIVIO! #{DIVIO! #DIVIO! #DIVO! [evBAC

#DIVIo!

#pvol [ #DIvOr | #DIvior | #DIviol | #DIvor | #DIvio! #DIV/0! #DVO! | #DIvo! | #DIvo! | #pivior PV=EV-PV

#pvo! [ #ovor [ #pvor [ #oivor [ #pivior | #pivor [ #ipivior #DIV/0! #pvol [ #pivor [ #pivol [ #ipivior AC=EV-AC
#pvol | #pivior [ #pvior | #pivol [ #pivior | #piviol [ #ipivior #DIV/o! #Dvo! [ #pivior | #pivol [ #pivior

#pvo! [ #ovor [ #pvor [ #oivor [ #ipivior [ #pivor [ #ipivior #DIV/0! #pvol [ #pivor [ #pivol [ #ipivior CPI=EVIAC
#pvol [ #pvor [ #pvor | #pivol [ #pivior [ #pivol [ #ipivior #DIV/0! #vol [ #pivor [ #pivol [ #pivior SPI=EVIPV
#pivol | #pvor [ #pwvior [ #piviol [ #pivior [ #pivol [ #ipivio #DIVIO! #pviol | #Dvo! [ #pivior [ #DIviol [ TCPI= (BAC - EV)/ (BAC - AC).

#pvo! [ #ovor [ #pvor [ #oivol [ #pivior F #pivol [ #ipivior #DIV/0! #pvo! [ #pivor I #pivol [ #pivior EAC=BAC/CPI
#DIVO!_ || #DVo! [ #DIVol | #DNjo!_[ #DIViol | #DNo! | #DIvio! #DIV/0! #DV0!_[ #DIvo! [ #DIVo!_ [ #pIviol ETC=EAC-AC

#Div/or | #pivior [ #pivior [ #piviol [ #pivior [ #piviot [ #Divior #DIV/0! #Dv/or [ #piv/ol | #pivior [ #pivior VAC=BACEAC
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
69@:\,)\\" 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
e 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
. Limite 1:0.25 025 025 025 025 025 025 025 025 025 025 025 025
\\“\\éy’ Limite 2: 0.85 085 085 085 085 0,85 085 085 085 085 085 085 085
e Limite 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 1,00
e ~N p N
Comportamiento de valor ganado indices de pefio de y
1,00
8 000,00 0,90
7 000,00 0,80
€6 000,00 0,70
8 E
5500000 5 0,60
E 4000,00 5 0:501,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 100 .
% 3000,00 “—=— Valor planeado (PV) Limite 2: 0.85
=2000,00 —* Costo Real(AC) Limie 1: 0.25
Valor ganado (EV) 0 Cronograma (SPI)
1000,00 B
000 ~e—0—9o 09 o+ o o o o o
SHF TN PP
& Y& O
& =
Mes
\ J \ J

Nota: Actualizado de acuerdo con los hallazgos,2024
Para los programas su monitoreo se realiza conforme la eficiencia que estan teniendo en su ejecu-

cion, para ello se propone su seguimiento desde las figuras Figura 5-47 hasta la Figura 5-50

siguientes:
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Figura 5-47: Monitoreo de Programas control de seguimiento

Ejemplo Programas de Sistemas de Informacion —

Plazos de Entrega Avance de los progectos Cantidad Presupuesto Anual Asignado Riesgos Temas abiertos | Acciones
Nombre del Progecto de Pendiente LB inicial Lb Actual Beneficios
. _| Recursos
Fi Avance | % Avance |Desempen
10 neado Real o
Suseripciones Médulo de
Comercio Electrénico (MCE) 30-0ct-21 1-dan-21 31-Dec-25 1825 % 80% 107% 3 $1000 000 $1120 000 -$120 000 89% 1 o 4 2 0 4
Mejora médulos SAP HCM
Success Factors 1-Jun-16 10-May-16. 10-Aug-16 92 88% 0% 80% 5 $300 000 $920000 -$20 000 98% 2 3 5 1 2| 3
Desarrollar ¢ implementar el
médulo Volumétrico (MV) 1-dan-21 10-Mar-21 31-Dec-25 1757 0% 65% 3% 10 $860 000 $850 000 $10 000 101% 3 4 3 2 1 2
Implementacién despacho
combustibles aeropuertos 1-Aug-18 22-Jun-16 4-Aug-16. 43 85% 0% 108% 5 $1000 000 $998 050 $1950 100% 5 8 1 1 0 0
Implementacién del Mddulo de
Comercio Electrénico 1-Sep-16 14-Jul-16 1-Nov-16 10 0% 88% 126% 10 $234 000 $280 000 $14 000 105% 8 8 4 o 3 1
Suscripciones de médulo
comercio electronico (MCE) para
su desarrollo e implementacién. 1-Oct-16 14-Jul-16 20-Jan-17 130 88% 40% 45% 5 $123 400 $125 000 -$1600 99% 5 o 0 2 0 2
Implementaciones menores SIG
SAP 1-Nov-16 1-Aug-168 1-Oct-16 81 40% 2% 105% 10 $250 500 $246 000 $4 500 102% [} 4 0 1 2 3
Implementacin de mejoras en los
médulos SAP HCMy
SuccessFactors (Human Capital
Management) 1-Dec-16 W-Aug-16. 30-Aug-16 1 35% 25% % 5 $127 200 $126 000 $1200 101% i/ 3 3 0 1 4
Mejoramédulos SAP HCM
Success Factors 1-dan-17 1-Sep-16 10-Dec-16 100 25% 30% 120% 10 $280000 $79300 $100 100% 0 2 4 1 3 2
Sistema Planificacién Empresarial
(Presupuesto) 1-Feb-17 1-Oct-16 15-Nov-16 45 15% 10% B87% 5 $77 000 $77 000 $0 100% 4 4 5 2 0 0
Sistema Desarrollo de la movilidad
para el mantenimiento de activos
empresariales con integracién SAP
PM 1-Mar-17 1-Oct-16 1-Dec-16 81 10% 5% 50% 10 $65000 $65000 $0 100% 3 6 4 3 2 0
Proyecto M 1-Apr-17 1-Nov-16 1-Dec-16 30 5% £33 80% 5 $550 000 $551000 -$1000 100% 2 3 L] 0 1 1
Proyecto N +May-17 10-Nov-16 10-Dec-16 30 L3 8% 150% 10 $45000 $42000 $3000 107% 1 1 2 1 0 2
Proyecto P 1-dun-17 1-Dec-16 10-Feb-17. n 2% % 200% 5 $32500 $33000 -$500 98% 5 0 2 2 1 3
" 42% 0% 100% $5404600 $5512950 -$108 350 52 a4 48 18 16 27
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Figura 5-48: Evaluacion del seguimiento en programas parte 1

Tablero de Seguimiento del Programa de Proyectos
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Figura 5-50: Evaluacion del seguimiento en programas parte 3

TOTAL DE ACCIONES DEL PROGRAMA

ACCICNES
PENDIENTES

REVISICNES

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

AVANCE DE LOS PROYECTOS

diiddudadiial

m% Avance Planeado ®% Avance Real mDesemperio

O N e D B - N BN

DESEMPENO DEL PROGRAMA EN TIEMPO
Avance Planeado % Avance Real Desempefio

42% 39% 100%
INFORME DE PROYECTOS
PROYECTO TIEMPO PRESUPUEST(RECURSOS| RIESGOS | ISSUES | COMENTARIOS

Suscripciones Médulo de
Zomercio Electrénico

‘MCE) 107% 89% 3 5 2

5.6.6 Gestion del Cambio

El proceso de cambio dentro de una organizacion es generalmente complejo, es por ello
que Recope debera de contar con una adecuada Gestion del Cambio que contemple los planes,
procesos, talleres, interesados, y canales de comunicacion, de la transferencia de conocimiento
que contribuiran al éxito de la puesta en marcha del Modelo de Gestion del Portafolio Inversiones
en Recope, por lo que se apoyard y buscard el acompanamiento con el Departamento de Cultura y
Gestion de Cambio para llevar a cabo dichos planes y capacitaciones, asi como el encargado de
divulgacion a nivel empresarial, sobre conceptos de la obtencioén de beneficios, Portafolio, su ges-
tioén aplicacion de herramientas en sus etapas y de como se gestiona, con elaboraciones de info-
grafias a los correos de los colaboradores, estableciendo el publico meta y usuario final para pos-
teriormente medir los resultados de las areas identificadas en la resistencia al cambio. Este plan de
gestion de cambio se coordinara con el area de gestion de Portafolio (que se propone) y unidad de

planificacion, para la aplicacion de plan de sensibilizacion propuesto.
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Se propone el siguiente plan:

Primeramente, coordinar con el Departamento el Cultura para que confeccione el plan de
gestion de cambio una vez que se implemente la propuesta del modelo de gestion de portafolio
aprobada por junta directiva. Este comprendera varios puntos cuyos responsables de su desarrollo
es el Departamento de Cultura y gestion de cambios, y comprendera principalmente los siguientes
puntos:

e Anadlisis de interesados

¢ Plan de comunicacion y de sensibilizacion
e Identidad o nombre de proyecto

e Gestion de conocimiento

e Evaluacion

5.7 Gestion 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 proposito en comun, ademas MIDEPLAN reco-
noce que sus proyectos, programas y otros trabajos en curso estan relacionados con su busqueda
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 construccion de tancaje que arrastra la composicion de microproyectos que estan interrelacio-
nados para la realizacion 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 estandar de gestion de programas que se se-
guiran.

2. Proporcionar en coordinacion con la encargada (o) del portafolio, capacitacion para
garantizar que las normas y practicas se comprendan bien.

3. Apoyar las comunicaciones del programa.

4. Apoyar las actividades de gestion del cambio a nivel de programa.

5. Realizacion de andlisis de rendimiento del programa.

6. Apoyar la gestion del cronograma y presupuesto del programa.

7. Definir estandares generales de calidad para el programa y sus componentes.
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8. Apoyar la gestion eficaz de los recursos.

9. Proporcionar apoyo para informar al comité del gobierno y comité de programa.
10. Elaborard 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 estd basado en el del Estandar de Gestion de
Programas del PMI (2017); no se integran todas las herramientas y técnicas que propone este mo-
delo debido a que Recope alin estd en un proceso muy inmaduro para la gestion del Portafolio,
por ende no es recomendable aplicar tanta metodologia sino hasta que se denomine lo suficiente y
se tenga una cultura basada en gestion de proyectos se podra ir avanzado con la incorporacion de
mas buenas practicas 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

Acta constitutiva del programa Plan de gestion del programa

Definicion del programa

Entrega del Programa

Identificacion Beneficios generados del ~ Gestion de Beneficios derivados de los
modelo de gestion de Portafolio proyectos que ingresaron al Portafolio

Cierre

Entrega de Beneficios Informe final del programa
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Nota: Basado en técnicas y herramientas del Estandar para la direccion de programas del

PMI (2017)

Antes de detallar la composicion de la gestion 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 méas bien buscando una alineacion estratégica
y de proporcionar el cumplimiento de los beneficios que se plantearon en las secciones anteriores.
Por tal razén se busca agrupar esas cuentas contables, que se relacionen con la variable tipo de
MIDEPLAN vy con el planteamiento estratégico actual.

Programas actuales de Recope:

Subprograma presupuestario

Tanques

Facilidades en terminales

Mobiliario y equipo de apoyo

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 tecnologica, que no modifiquen el area actual ni amplien la linea del poliducto.

Programa de Desarrollo de Sistemas de Informacion: Proyectos de desarrollos infor-
maticos, linea ERP, linea de sistemas de informacion, linea estratégica de tecnologia.

Programa de Tanques: proyectos que comprende la construccion 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 vehiculos.

Programa de Obras: todos los proyectos clasificados como de obra publica incluye edi-

ficaciones, poliducto y ampliaciones mayores.

Portafolio

Programa de
Programa de Programa de Programa de Desarrollo de Programa de
Mantenimiento Mejoras Infraestructura Sistemas de Tanques
Informacion

Programa de
Programa de desarrollo
Obras administrativo
y estratégico

Recursos compartidos

Para ordenar los proyectos pertenecientes a cada programa, se realizard una sesion de tra-

bajo, en donde participaran el encargado de portafolio, encargado de programas, titular subordi-

nado de la unidad de planificacion, y el jefe de contaduria y presupuesto de Recope, para ordenar

los proyectos con el codigo contable existente, conforme los programas propuestos, la idea es

mejorar la distribucion de los proyectos con base en el logro de los beneficios que se deben obtener,

y no so0lo manejarlos desde una cuestion contable, sino en busca del cumplimiento de estrategia y

de mejora de los servicios brindados.
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5.7.1 Fases de Programas propuesto para el Modelo de Gestion del Portafolio

Se propone una herramienta que contiene la integracion de todas las matrices requeridas,

ver formato FO6-MPrg-AEGP-V1, que se puede observar en la Figura 5-52.

Figura 5-52. Propuesta del Plan de Gestion de Programas

RECOPE PLAN DE GESTION DE PROGRAMAS

. Definicién
.

Plan de Gestion
de Beneficios

Dashboard
Programas

5.7.1.1 Fase Definicion

Para esta fase de la definicion de programas el encargado del Portafolio junto el encargado
de programas realizara 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 gestion de programas
ver Figura 5-54 , en relacion con los interesados y comunicaciones son las mismas que componen

el modelo de gestion de Portafolio descrito anteriormente.
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Figura 5-53: Acta Constitutiva del Programa

Acta constitutiva del Programa Codigo

RECOPE

Junta Directiva

Elaborado Version

por: 1

Nombre del programa:

Proyectos autorizados que los
conforman:

Numero de autorizacion de

componentes
Gobernanza del programa
Formalizar la aprobacion y apoyo del programa

Comité Programa Patrocinador del Programa:

Indicar miembros- Puesto que desempeiia en la empresa
Indicar miembros- Puesto que desempeiia en la empresa

Indicar miembros- Puesto que desempena en la empresa Indicar nombre persona- Puesto que desemperia en la
Indicar miembros- Puesto que desempeiia en la empresa empresa

Encargado de Programas

Indicar nombre persona encargada en el puesto

Describir porqué se requiere construir el programa, debido a qué?,

¢cudles consecuencias han generado?,

¢ cudl oportunidad se dislumbra?

Problema u oportunidades resultantes de la situacion actual.

¢Como sera corregida esta situacion por el programa?

¢ Qué relacion tiene este programa con los objetivos estratégicos de la organizacion?
;Porqué debe manejarse esto como un programa integrado?

Justificacion del Defina la justificacion del porqué se debe llevar a cabo un programa, cudles proyectos cuentan
programa con objetivos en comiin y estan interrelacionados

Alineamiento Estratégico . X . o
Defina el alineamiento estratégico con objetivos a largo plazo de la empresa

Planteamiento de la
solucién Defina planteamiento de solucion que se pretende llevar a cabo para el programa

WSO W BRSO CTie) Gl Defina la mision que debe llevar a cabo el programa

\YC BRI eV E Wl Defina la vision que debe llevar a cabo el programa

Principios del Programa

Cudles son los principios que debe incoroorar el programa

Alcance

Indicar de qué se trata el programa y todo lo que compone el mismo

Criterios de éxito Indicar los criteriops relevantes de éxito del programa

Supuestos Indicar los supuiestos con que cuenta el programa

Riesgos Cudles son los riesgos inherentes del programa

Restricciones Indicar las restricciones con los que cuenta el programa

NSRS O ) O [11di car los recursos para llevar a cabo el programa humano, tecnologico,financiero, etc
Indicadores Financieros

Anailisis de Beneficios

Lista preeliminar de proyectos

Nombre de proyecto Proceso

Aprobacion del Acta
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Figura 5-54. Plan General de Gestion de programas

REBU PE Plan general del Programa Cédigo
Junta Directiva
Version
Elaborado por: 1
Nombre del programa Indica el nombre del programa
Objetivos del programa Indica los objetivos del programa
Alineamiento con las metas
organizacionales Indica el alineamiento estrategico del programa
Numero de Estudio de Preinversion
validado : Numero de estudio de preinversion autorizado
Puntos de control del programa Los puntos que se controlardan 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
Declaracién de Beneficios
Creacion de valor

Estimaciones

Cronograma

Duracion ( en dias, semanas, meses,
afios)

Codigo WBS Actividad

Fecha Inicio Fecha Finalizacién Predecesora

Indica el codigo
o numero del Indica la
programa . . . . L \fecha de Indica la fecha de Enuncia la actividad que
detallado de Enuncia la actividad Indica la duracion total de la actividad inicio de la | finalizacion de la actividad precede a esta
trabajo a actividad
realizar
Costos

Costo estimado ( miles de colones)

Desembolsos

Presupuesto
Monto ( miles de

Rubro
colones

Costo del programa
Reserva de
contingencia (10%)
Presupuesto Total

Proyecto Proceso Beneficio
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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

gestion 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

R Ec U PE Informe final del Programa Cédigo
Junta Directiva
Elaborado Versién
por: Grethel V Morales Benavides 1

Duracion final del programa
Costo final del programa

Cantidad de proyectos con indice desempefio negativo =

EVALUACIONES FINANCIERAS Y DESEMPENO
Cantidad de proyectos con indice desempefio positivo =

Duracion programada

Evaluacion exante

Beneficios obtenidos=

Solicitudes de cambio aprobadas totales
Numero de Solicitudes de cambio de Tiempo
Numero Solicitudes de cambio de Costo

Costo autorizado para el programa | I
Evaluacion final l_ip_]Evaluacién Post

1
——

HISTORIAL DE LINEAS BASE

MOTIVOS PARA EL CIERRE DEL PROGRAMA

LECCIONES APRENDIDAS

LOGROS Y FRACASOS

AREAS IDENTIFICADAS DE MEJORA

RESULTADOS DE LA GESTION DE RIESGOS

RIESGOS IMPREVISTOS

APROBACION DEL USUARIO

NOMBRE DEL USUARIO:

RECIBIDO CONFORME

FIRMA:

DEPARTAMENTO O DIRECCION

APROBACION DEL COMITE DE PROGRAMAS

MIEMBROS DEL COMITE

ROL FIRMA

FECHA
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5.8 Ubicacion del personal necesario en la estructura organizativa actual
para la implementacion del Portafolio y la definicion de los habilida-
des y competencias requeridas para la Gestion del Portafolio sobre el

perfil del Encargado de Portafolio y Encargado de Programas.

Figura 5-56: Ubicacion de la Oficina Estratégica de Gestion de portafolio en estructura

organizacion actual.

Junta Directiva

Presidencia

jll Area Estratégica de
| Gestion del Portafolio

Gerencia General

Nota: Elaboracion propia a partir de las buenas practicas en gestion de proyectos.

Para llevar a cabo en una forma eficiente y eficaz la Gestion 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 implementacion del Modelo de Gestion de Portafolio en Recope.

Cuadro 5-31:Roles a incorporar en el Manual de puestos y estructura organizacional actual

para el Modelo de Gestion de Portafolio de Recope.
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Rol

Habilidades

Competencias

Encargada(o) de programa

(Super director de proyecto

Funcién operativa principal: planifi-
cacion, gobernanza, supervisar la en-
trega exitosa de lo producido por el
programa.

Manejo del estrés

Sélida experiencia practica en la ges-
tion de proyectos, que se obtuvo a tra-
vés de la gestion de proyectos grandes
y complejos

Manejo de la metodologia y técnicas
de proyectos y programas

Buena comprension de los objetivos
del programa

Trabajar positivamente con una am-
plitud de personas

Fuertes habilidades de liderazgo y
gestion

Buen conocimiento de los procedi-
mientos de presupuestacion y asigna-
cion de recursos

Innovador para resolver problemas.
Experiencia practica de haber sido
Gerente de proyectos para iniciativas

grandes y complejas)

Liderazgo y trabajo en equipo
Vision y pensamiento estratégico
Comunicacion

Influencia y negociacion
Resolucion de conflicto

Manejo politico de stakeholders
Planificacién y administracion de
recursos y finanzas.

Habilidades analiticas superiores
Conocedor de las técnicas y herra-
mientas de proyectos y programas.
Poseer una maestria en Gestion de

Proyectos

Encargada (o) de portafolio

es la persona responsable de la gestion
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 planificacion. Las funcio-
nes y los procesos de la gestion del
portafolio generalmente abarcan toda

la entidad.

Capacidad de manejo de datos.
Buena interaccion con el resto de la
organizacion.

Debe poseer experiencia académica, y
un titulo de maestria en Gerencia de
Proyectos en el manejo de proyectos
empresariales.

Debe poseer conocimiento de estrate-
gia empresarial.

Poseer liderazgo organizativo.
Espiritu competitivo.

Capacidad de Decision.

Espiritu emprendedor.

Inteligencia emocional.

Capacidad para comunicarse, es de-
cir, fuertes habilidades de comunica-
cion.

Independencia e imparcialidad
Habilidad analitica e inteligencia nu-
mérica.

Determinacion.

Humildad.

Ser proactivo y agil.

Liderazgo y conocimiento de la
gestion de portafolios que instan las
buenas practicas en gestion de por-
tafolio.

Capacidad de analisis sobre el
desempefio del portafolio y gira re-
comendaciones.

Conocimiento de Balancear el por-
tafolio.

Vision para la implementacion de
procesos para agilizar el flujo de
procesos de los proyectos.
Conocimiento de Gestion sobre el
desarrollo y definicion del modelo
de priorizacion.

Ser comunicador que permita la fa-
cilidad de sesiones de gobernanza.
Capacidad de como Optimizar el
Portafolio.

Capacidad para gestionar los recur-

sos del Portafolio.
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mercado.

La anticipacion del desempetio del

Capacidad para generar ideas.

Capacidad para la evaluacion del

valor del portafolio.

Nota: Elaboracion a partir de los atestados de buenas practicas en gestion de Portafolio.

5.9 Propuesta de campaiia de sensibilizacion y capacitacion.

Para el cumplimiento del objetivo especifico nimero cuatro de la investigacion acerca de

desarrollar una propuesta de implementacién del modelo de gestion de portafolio como una mejora

a los procesos de la organizacion mediante una propuesta integral para que se implemente correc-

tamente, se mida y controle el rendimiento del portafolio.

En ¢l se propone el siguiente plan de capacitacion, asi como la identificacion de sus modu-

los, recursos humanos y financieros con el fin de que el modelo propuesto se logre implementar y

tenga apoyo de la alta administracion.

Cuadro 5-32: Plan de capacitacion y sensibilizacion del modelo de gestion de Portafolio

de RECOPE
PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION
Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE
Actividades de la Duracién | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacion meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacion
Al Portafolio
0
AlA g
Encuesta fi-
nal en google
drive
Presidencia, Comité Objetivos estra- Herramienta
Al1A.01 estratégico (corpora- 4 tégicos prioriza- $400 de excel
tivo) dos del plan es- Taller con Herramienta
tratégico vigente | juicio de ex- de power
Priorizacion de ob- conforme la ma- | perto interno point
jetivos estratégicos triz 01 y externo
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE

Actividades de la Duraciéon | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacién meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacién
AlB 0
. . MS forms
Comité técnico, Po- Modulos
) ) o Plataformas
blacion operativa que Capacitacio- )
. cursos online
gestiona proyectos . nes .
Moédulo de Usode | ) Explicar como se Herramienta
A1B.01 ) (identificada en capi- 40 Talleres $3500
herramientas y ex- compone y fun- o de power
o tulo 3 ),el encargado ) Juicio ex- )
plicacion del mo- ) ciona el modelo ) point
) de Portafolio y encar- ) perto interno )
delo de gestion de de gestion de . Herramientas
gado de Programas Juicios
Portafolio Portafolio de excel
Modulos
Capacitacio-
nes
Talleres
Capacitacion y Comité corporativo, Juicio ex- MS form
A1B.02 o ) ) 20 ) $2000 )
sensibilizacion del | presidencia perto interno Herramienta
empleo de herra- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio tafolio Asesorias de excel
Modulos
Capacitacio-
nes
Comité técnico, Po- Talleres
Capacitacion y blacion operativa que Juicio ex- MS form
A1B.03 o ) 20 ) $2000 )
sensibilizacion del | gestiona proyectos perto interno Herramienta
empleo de herra- (identificada en capi- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- tulo 3), el encargado pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de | de Portafolio y encar- mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio gado de Programas tafolio Asesorias de excel
Al1C Planificacion
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE

Actividades de la Duraciéon | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacién meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacién
Modulos
Capacitacio-
nes
Talleres
Capacitacion y Comité estratégico, Juicio ex- MS form
AIC.01 4 $1800
sensibilizacion del | presidencia perto interno Herramienta
empleo de herra- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio tafolio Asesorias de excel
Modulos
Capacitacio-
nes
Comité técnico, Po- Talleres
Capacitacion y blacion operativa que Juicio ex- MS form
AIC.02 4 $5000
sensibilizacion del | gestiona proyectos perto interno Herramienta
empleo de herra- (identificada en capi- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- tulo 3 ),el encargado pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de | de Portafolio y encar- mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio gado de Programas tafolio Asesorias de excel
Al1D Ejecucion ‘
Moédulos
Capacitacio-
nes
Talleres
AID.O1 Capacitacion y Comité corporativo, 4 Juicio ex- $2 360 MS form
sensibilizacion del | presidencia perto interno Herramienta
empleo de herra- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio tafolio Asesorias de excel
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE

Actividades de la Duraciéon | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacién meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacién
Modulos
Capacitacio-
Comité priorizador, nes
Poblacion operativa Talleres
Capacitacion y que gestiona proyec- Juicio ex- MS form
A1D.02 o S 100 ) $10000 )
sensibilizacion del | tos (identificada en perto interno Herramienta
empleo de herra- capitulo 3 ),el encar- Modelo de em- | Juicios de power
mientas del mo- gado de Portafolio y pleo de herra- experto ex- point
delo de gestion de | encargado de Progra- mientas del Por- | terno Herramientas
Portafolio mas tafolio Asesorias de excel
B Programas ‘
Objetivos estra-
tégicos y benefi-
) cios
Desarrollo de di- ) ) )
Presidencia Lenguaje comtn
Versos programas ) )
o | Planificacion y cultura de pro-
de capacitacion di- ) ) Modulos
o Gerencia de innova- yectos o
rigido a los y las ) ) Capacitacio- )
cion Portafolio, Pro- Informe tri-
colaboradores de nes
Departamento de gramas y Proyec- mestral
RECOPE sobre la ) Talleres
) gestion proyectos tos o MS form
B1.01 | gestion de benefi- . 120 . Juicio ex- $8000
) ) Departamento de di- Tipos de benefi- ) Plataformas
cios y el impacto . . . . perto mnterno .
o reccion tecnologica, cios (organiza- o Herramientas
positivo en sus ) Juicios ex-
Departamento de Ins- cionales y de de excel
areas y departa- . . | perto externo
) trumentacion, Depar- areas) Materiali-
mentos respectivas ) Asesorias
tamentos a cargo de zacion de benefi-
en las que desem- )
proyectos cios
pefian sus labores. .
Buenas practicas
Desempeiio labo-
ral y metas
Crear sensibiliza- | Gerencia de innova- Objetivos estra- | Modulos Informe tri-
cion acerca de la cion tégicos de la or- | Capacitacio- mestral
importancia y los | Planificacion ganizacion nes MS form
B1.02 ] 4 o $2 360
beneficios a obte- | Departamento de Objetivos Talleres Plataformas
ner mediante la co- | Gestion de proyectos SMART y rela- | Juicio ex- Herramientas
municacion Departamento de cién con los perto interno de excel
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE

Actividades de la Duraciéon | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacion meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacién
asertiva, acerca de | direccion tecnologica beneficios Regis- | Juicios ex-
temas relevantes a | Dependencias que tro de beneficios | perto externo
los objetivos estra- | gestionan y ejecutan Canales de co- Asesorias
tégicos de la orga- | proyectos municacion
nizacion y las ac- Interesados
tualizaciones de te- Registro de lec-
mas pertinentes a ciones aprendi-
comunicar segun das
las actividades o
metas realizadas de
cada érea.
Importancia del
Fortalecer las ca- ) o
) area técnica para )
pacidades en bene- B Modulos
) la construccion o
ficios que tenga la ) Capacitacio- )
o de capacidades Informe tri-
organizacion o los nes
) ) Mapeo de benefi- mestral
colaboradores me- | Gerencia de innova- . . Talleres
) ) cios y vision de o MS form
B1.03 | diante expertos con | cién 10 . Juicio ex- $1000
o . . negocio Re- . Plataformas
conocimientos en | Planificacion ] perto interno )
) lacion de los be- . Herramientas
formacién y desa- . . Juicios ex-
neficios y direc- de excel
rrollo de compe- perto externo
) ) tores (proyectos, .
tencias en capaci- Asesorias
programas y por-
dades. )
tafolios)
) Perfil de los be- | Mddulos
Construir los bene- ) o
) neficios Capacitacio- )
ficios de forma es- ) ) Informe tri-
) ) Identificacion de | nes
pecifica y con mé- | Presidencia ) mestral
) ) ) N beneficios Talleres
tricas para vincu- | Planificacion ) o MS form
B1.04 ) ) 12 Gestion de bene- | Juicio ex- $1200
larlos con cada ob- | Gerencia de innova- ) ) Plataformas
o ) ficios perto interno )
jetivo de los pro- | cion ) ) o Herramientas
) Cuantificacion Juicios ex-
yectos planifica- de excel
de benefi- perto externo
dos. ) .
cios Asesorias
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PROPUESTA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Modelo de Gestion de Portafolio RECOPE

Actividades de la Duraciéon | Listado de con- | Metodologia Método de
Cod propuesta Poblacién meta (h) tenido a utilizar Costos evaluacién
Integrar los benefi- Modulos
cios de las accio- Capacitacio-
) Sostenimiento de Informe tri-
nes por realizar nes
Departamento de los beneficios mestral
desde la planifica- Talleres
proyectos Monitoreo y MS form
B1.05 | cidn para ligarlos a ) 15 Juicio ex- $1500
| Departamento de di- Control ) Plataformas
los proyectos y uti- perto interno
reccion tecnologica Beneficios y mé- Herramientas
lizarlos de indica- Juicios ex-
tricas de excel
dor de medicion de perto externo
éxito. Asesorias
Gerencia de innova-
Fomentar la cons- Moédulos
cion
truccion adecuada Beneficios y en- | Capacitacio-
| Planificacién Informe tri-
de planes de accion tregables de pro- | nes
Departamento de mestral
para operacionali- ) yectos Talleres
gestion de proyectos ) o MS form
B1.06 | zar las capacidades 8 Tiempo y costo | Juicio ex- $4 719
Departamento de di- Plataformas
en beneficios en ) ) Actividades/ta- | perto interno )
reccion tecnologica Herramientas
todas las fases de . reas Juicios ex-
Dependencias que de excel
los proyectos y sus ) ) Involucrados perto externo
gestionan y ejecutan
involucrados. Asesorias
proyectos
Incluir la infor-
Encargado portafo- .
) o macion
lio, encargado de ini-
. Crear el portafo-
ciativas, encargado )
lio
de programas, profe- Informe fi-
Alimentar el por-
Compra de una he- | sionales del area ope- ol La que el ex- nal,
tatolio
B1.07 |rramienta para ges- | rativay los del area 10 ) perto pro- $48000 | encuesta de
Gestion de recur-
tion de portafolio | de inversiones, jefa- ponga satisfaccion
s0s
tura de planificacion, en MS form
) Gestion de ries-
jefatura de area de
gos
gestion de portafolio
Gestion de indi-
de proyectos
cadores
Total 279 $76 779

‘ Total

363




Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

Una vez realizada la revision documental, el analisis de la informacion obtenida mediante
las entrevistas, cuestionarios, interpretacion y aplicacion del juicio experto, para la Refinadora
Costarricense de Petréleo S.A., en la realizacion de esta investigacion se determinaron las siguien-
tes conclusiones:

Objetivo 1: OE1: Identificar los activos organizacionales y practicas actuales con que
cuenta Recope en la gestion de su portafolio, mediante métodos de investigacion y andlisis de
estudio, para la identificacion de oportunidades de mejora y su vinculacion con el problema.

6.1.1.El ciclo de vida de los proyectos que se realizan en la Refinadora Costarricense
de Petréleo S. A. es de enfoque hibrido.

6.1.2.No estan definidos los procesos, modelo, técnicas y herramientas siguiendo las
buenas practicas de la gestion del portafolio de proyectos y programas en Recope
S. A., lo que no logra demostrar la generacion de valor y su alineacion con la estra-
tegia empresarial. Por esto, no se tiene un portafolio en el ambito de empresa, lo
que hace no estar preparado para la demanda y entrega del beneficio y valor publico
para los costarricenses.

6.1.3.Se evidencid que no se cuenta con un modelo de gestion de Portafolio, proyectos
y programas basado en buenas practicas, ademas no se encontraron herramientas
de control para evaluacion 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-
cion, priorizacion y seleccion de proyectos al Portafolio.

6.1.4.Se evidencio falencias en la planificacion, 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 practicas, por lo que se debe crear comunidades de practica con el fin de
crecer el conocimiento de las personas para ir fomentando una cultura en Gestion

de Proyectos siguiendo las buenas practicas a nivel mundial.
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6.1.6.La madurez de Gestion de Portafolio de RECOPE es de un 56% lo que identifica
que cuenta con un nivel muy bésico. Al ser RECOPE una empresa trasnacional
inclusive, esta debe crecer e ir fomentando la aplicacion de las buenas practicas
relacionadas con una buena gestion del Portafolio de Inversiones, eso permitiria
una sostenibilidad financiera y crecimiento de su patrimonio.

6.1.7. No todos los sujetos de informacion tienen formacioén y conocimiento de lo que
es un Portafolio, programas y como se gestionan.

6.1.8.RECOPE debe ir madurando en la gestion de proyectos con esto lograria ir esca-
lando hacia una mejora continua, integrando gestiones de aplicacion de herramien-
tas y técnicas en los proyectos y programas que logren medir el desempefio del
Portafolio para realizar una trazabilidad en el uso eficiente y eficaz de los recursos.

6.1.9.La normativa actual relacionada con gestion de Portafolio es de alrededor de 18
documentos entre manuales y procedimientos, de los cudles solo el 10% de la po-
blacion de personal operativo tiene conocimiento de estos.

6.1.10.La Planificacion estratégica debe basarse en gestion de resultados que esta nor-
mado en la directriz 093 P, aplicando la situacion actual que cuenta la empresa con
relacion a la estrategia futura a implementar, identificando objetivos del tipo espe-
cifico, alcanzables, realistas, medibles, y con tiempo, para metas y proyectos que
consignan obtener efectos que generen beneficios a la sociedad costarricense; con
indicadores de medicion enfocados en lineas base. El modelo de gestién publica
basado en Gestion para resultados en el Desarrollo ( GpRD), es el instrumento que
debe aplicarse como base para la planificacion estratégica y los pilares establecidos
que encierra el mismo para gestionar la estrategia, donde integre un mapa estraté-
gico institucional, el modelo de gestion de Portafolio, los planes anuales Operativos
institucionales, el presupuesto orientado a resultados, gestionar politicas planes y
procedimientos ya que a partir de las orientaciones estratégicas se establecen los
programas y proyectos relevantes para atender las necesidades de la institucion,
senalando 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, fisicos, tecnologicos, monetarios, entre otros, para la

implementacion de estos.
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Objetivo 2: OE2: Determinar los marcos de referencia de buenas practicas de gestion
de portafolio aplicables a la organizacion mediante una investigacion bibliografica en

la tematica de estudio para la definicion de elementos integrables a la solucion.

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-
leccion eficaz del portafolio, de acuerdo con lo analizado en la bibliografia referente
a los marcos de trabajo de modelos de gestion 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 gestion 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 gestion de proyectos,
con el fin de fortalecer las mismas que se encuentran asignadas dentro del Manual
Organizacional relacionadas con la creacion de metodologia y herramientas en se-
guimiento de buenas practicas en gestion de proyectos y su apoyo a las dependen-
cias que gestionan proyectos.

6.1.15.El factor ambiental politico tiene injerencia directa (bastante fuerte) a nivel or-
ganizacional, esto se evidenci6 en el 75% de las entrevistados de personal estraté-
gico que participo, lo que sin duda sera un reto importante para la implementacion
de un Portafolio robusto en cumplimiento con las buenas practicas a nivel mundial.

6.1.16. El personal involucrado en la gestion de Portafolio, proyectos y programas re-
quiere capacitacion y mejora continua en el tema.

6.1.17.Con relacion a las buenas practicas en la alineacion estratégica del portafolio se
requiere implementar procedimientos de priorizacion de objetivos estratégicos, asi

como documentacion que evidencie estos.
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6.1.18.Recope no cuenta, aparte de lo sefalado, con un proceso de analisis 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 asignacion de
recursos estara asociado a parametros claros que permitan definir un orden de prio-

ridad en el Portafolio de Proyectos.

Objetivo 3: OE3: Disenar la documentacion y herramientas del modelo de gestion de por-
tafolio de inversiones de Recope, considerando sus necesidades, para su integracion estratégica.

6.1.19.El modelo propuesto se basé en lo referente a la estrategia ,priorizacion y selec-
cién implementar esta parte del modelo de Bible & Bivins, pues propone herra-
mientas que pueden ser adaptadas facilmente por Recope, en cuanto al ciclo de vida
de gestion de portafolio se opto por la el Estandar de Gestion de Portafolio del PMI,
ya que es el que orienta mas la aplicabilidad a la solucion de la Refinadora Costa-
rricense de Petroleo S.A, para las herramientas y técnicas para la mejora en su ges-
tion, ademas que se orienta mas con la normativa que solicita el ente externo MI-
DEPLAN, para el manejo de Portafolio en instituciones inscritas en el Sistema Na-
cional de Inversion publica, en donde Recope forma parte.

6.1.20.En la propuesta se decidid aplicar el modelo de decision multicriterio llamado
comparacion por pares con ponderacion de criterios por su sencillez en la imple-
mentacion, en comparacion con el Proceso Analitico Jerarquico. Lo anterior como
una estrategia para disminuir el riesgo al rechazo por el cambio que supone la im-
plementacion de los procedimientos propuestos.

6.1.21.Se ajust6 el modelo a las necesidades de Recope, por lo que se proponen las
actividades y se crearon herramientas, plantillas, y técnicas con utilizacion de mé-
todos matematicos en todo el modelo de gestion ciclico; para dar una trazabilidad
de toda la gestion del Portafolio.

6.1.22.Se propuso la gobernanza para la gestion del Portafolio basada en la estructura
actual, es importante mencionar que Recope estd atravesando una aprobacion de

implementacion de reestructuracion parcial, lo que podria 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 optimizacion de los recursos en el
Portafolio ya que esta buena practica 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 gestion

de Portafolio con el fin de que se gestione de una manera eficiente los recursos.

Objetivo 4: OE4. Desarrollar una propuesta de implementacion del modelo de gestion de
portafolio como una mejora a los procesos de la organizacién mediante una propuesta integral para
que se implemente correctamente, se mida y controle el rendimiento del portafolio.

6.1.25.Se defini6 un programa de capacitacion que debe llevar a cabo la empresa con
el objetivo de una mejora continua y que este se implemente.

6.1.26.Se identifico la necesidad de contratar un experto externo para que capacite a
los sujetos de informacion del grupo 1,y 2.

6.1.27.Se evidencio la falta de herramientas tecnoldgicas para la gestion eficiente y
eficaz del Portafolio, por lo que se propone que se inviertan recursos en la adquisi-
cion de una que ayude a no inducir en errores y que mejore la gestion empresarial.

6.1.28.Se elabor6 un cronograma y presupuesto para las capacitaciones del personal
sujeto de informacion en la gestion del portafolio en cada una de las etapas de su
ciclo de vida, para la implementacion 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 determin6 que el plan de implementacion provee pautas necesarias para con-
solidar la ejecucion formal, aumentar el conocimiento en gestion de portafolios, asi

como el aprendizaje correspondiente a la aplicacion del modelo.
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6.2 Recomendaciones

Como recomendaciones se propone que en el futuro se debe mejorar en la gestion del por-
tafolio de proyectos y programas de Recope S. A., mediante lo siguiente:

6.2.1.Los proyectos, al ser de enfoque hibrido, deben contar con las 4reas 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 documentacion formal, las técnicas y herramientas
requeridas conforme las buenas practicas de gestion de proyectos que se identifican
en el ambito mundial.

6.2.2. Se recomienda mapear e identificar cualquier consideracion legal a tomar en
cuenta, para tener un plan de remediacién o de solucién que asegure la ejecucion
de los cambios e implementacion 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 gestion en las inversiones
que se ejecutan en el ambito empresarial, asi como la gestion adecuada de sus ope-
raciones.

6.2.4.Identificar un patrocinador de alto nivel en la organizacidon que apoye esta pro-
puesta para aumentar la probabilidad de que se implemente.

6.2.5.1dentificar las personas que realmente estan interesadas en el cambio, en la pro-
puesta, que puedan liderar el proceso de implementacion.

6.2.6.Dirigir el esfuerzo de tener un muy buen sponsor de la iniciativa y del cambio, a
alto nivel jerarquico 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 gestion de Portafolio, programas y Admi-
nistracion de proyectos en distintas metodologias recomendadas por el PML

6.2.7.Se recomienda la creacion de una oficina estratégica de administracion del Por-
tafolio que debe estar ubicado en un alto nivel estratégico, pues su principal funcién
es lograr el cumplimiento de la estrategia y que esta se alinea con los planes estra-
tégicos, esta oficina de gestion estratégica puede ser ubicada dentro de del area de
la Unidad de Planificacién Empresarial en la estructura organizativa actual.

6.2.8.En cuanto a la estrategia de implementacion 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 capacitacion continua
en gestion de Portafolio, proyectos y programas en conjunto con el Departamento
de cultura de gestion de cambio para la sensibilizacion a nivel empresarial.

6.2.10.Se recomienda que RECOPE desarrolle un plan de accién para introducir las
buenas practicas en gestion de proyectos en todos los niveles de la empresa y que
logren sus certificaciones en buenas practicas de gestion 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 Gestion de Portafolio de
proyectos propuesto.

6.2.12.Se recomienda que el Departamento de gestion de Proyectos actual desarrolle
un plan de capacitacion en gestion 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 gestion de Portafolio de proyectos para
las inversiones.

6.2.13.Se recomienda la creacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) como
dictan las buenas practicas en gestion de proyectos; para que trabaje en forma con-
junta con el area estratégica de gestion de Portafolio, esta PMO fungira como el
ente institucional de apoyo en el proceso de administracion de proyectos.

6.2.14.Se recomienda la revision y actualizacion 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
practicas identificadas.

6.2.15.Se sugiere, a la Unidad de Planificacion, involucrar e informar al presidente eje-
cutivo y Gerencia General, acerca de los resultados de la implementacion del mo-
delo de gestion de Portafolio propuesto. Lo anterior tiene que ver con que la alta
administracion de la empresa debe estar plenamente convencida de la importancia
de implementar modelos de gestion de portafolio, proyectos y programas, ya que el
modelo podria tener dificultades a la hora de su implementacion, 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 institucion.
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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 organizacion en el area de gestion de proyectos no son dirigidas para una mejora
continua y hacia un crecimiento profesional en esta area permitiendo crecer y ma-
durar en la implementacion de las buenas practicas en gestion de proyectos.

6.2.17.Se recomienda que RECOPE gestione el cambio a través de la aplicacion de
buenas practicas como la Guia 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 estandarizacion
de procesos y documentos a través de toda la organizacion, que permita crear las
bases de un lenguaje comun en gestion de portafolio, proyectos y programas.

6.2.19.Se recomienda a la Gerencia General implementar un centro de documentacioén
donde se garantice que toda la documentacion de los diferentes proyectos se en-
cuentre completa y en un solo lugar.

6.2.20.Se recomienda a la Unidad de Planificacion, oficina estratégica de Portafolio,
oficina de gestion de proyectos y Cultura Gestion de Cambio implementar planes
de capacitacion constantes para todas las areas funcionales de la empresa sobre la
aplicabilidad de buenas practicas en gestion de proyectos.

6.2.21.Se recomienda realizar una metodologia de gestion de proyectos con indicadores
de seguimiento y evaluacion a lo largo del ciclo de vida.

6.2.22.Se recomienda la compra de un software que ayude al Modelo de gestion de
Portafolio, para optimizar recursos (reduccion de tiempo), y evitar reprocesos; para
asi obtener informacion 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 linea, ver apéndice o.

6.2.23.Se recomienda a la alta administracion aplicar la herramienta de madurez de
gestion de portafolio cada afio 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 gestion de Portafolio.
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6.2.25.Crear una comision que se encargue de llevar a cabo estas recomendaciones
emanadas en esta investigacion, creando un plan de accion, mapa de ruta, indica-

dores de tipo lagging y landing para medir su cumplimiento.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: guia de entrevista de benchmarking

Guia para la entrevista a entes externos para el benchmarking sobre mejores practi-
cas que se utilizan en la gestion de portafolio de proyectos, que emplean otras instituciones

publicas del pais.

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.
Tema: buenas practicas en gestion de portafolio, proyectos y programas.
Técnica de investigacion: entrevista

Instrumento de investigacion: guia de entrevista.

Dirigido a gerentes y director, responsables de las oficinas de gestion de proyectos (PMO)
de otras instituciones publicas del pais, como el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Sub-

gerencia de Innovacion de Acueductos y Alcantarillados (AyA) (sujetos de informacion grupo 3).

Objetivo: determinar las buenas practicas y experiencias en la generacion de valor de la
gestion del portafolio, proyectos y programas que han implementado instituciones publicas del

pais.

Indicaciones:

¢ La informacion que se solicita se utiliza inicamente para fines académicos y no tiene
repercusion en evaluaciones de desempefio de la entidad.

¢ La informacion es confidencial, no se le solicitara informacion personal ni su nombre

aparecerd en el analisis de resultados.
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¢ Las preguntas se relacionan con el modelo de gestion de portafolios y a los procesos que

realizan en el manejo de portafolios y buenas practicas.

e Se solicita permiso de grabacion.

Preguntas:

1.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

(Cuadles criterios usan para seleccionar los proyectos correctos que ingresan al portafo-
lio?

(Qué modelo y procesos de gestion utilizan para el portafolio?

(Como determinan la madurez de los proyectos para ser elegibles para ingresar al por-
tafolio?

(De qué forma balancean y optimizan el portafolio?

( Como categorizaron los proyectos del portafolio?

(Cudles herramientas (documentos y software) y técnicas emplean para la gestion y
coordinacion de los recursos del portafolio?

(Como y cudles indicadores de desempefio del portafolio miden?

(Como lograron desarrollar una trazabilidad del uso eficiente y eficaz de los recursos
en su portafolio?

(Como evitan la competencia de recursos entre los componentes del portafolio?
(Como disminuyen la injerencia politica en la gestion del portafolio?

(Qué estrategia emplearon para que los altos ejecutivos se interesaran en la gestion del
portafolio y la realizacion de generar valor?

(Como procuran que las brechas y los perfiles en la institucién sean acorde en la inje-
rencia de la toma de decisiones para una eficiencia y eficacia de los recursos en la
gestion del portafolio?

( Como han medido la generacion de valor del portafolio en la empresa?

(Como establecieron los roles de gobernanza en la gestion del portafolio?

(Cuales pasos construyeron en la empresa para ingresar una cultura de gestion de por-
tafolio, proyectos y programas?

(Podria comentar brevemente su experiencia de los logros y evoluciones que les ha

traido implementar la gestion del portafolio en el ambito empresarial?

382



8.2 Apéndice B: cuestionario n.° 1

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.
Tema: buenas practicas en gestion de portafolio, proyectos y programas.
Técnica de investigacion: encuesta

Instrumento de investigacion: cuestionario n.° 1

Dirigido a gerentes del nivel ejecutivo de Recope, directores administrativos y operativos
y personal administrativo de planificacion empresarial encargados de la gestion del portafolio (su-

jetos de informacién grupo 1).

Indicaciones:
e Lainformacion es confidencial, no se le solicitard informacion personal ni su nom-
bre aparecera en el andlisis de resultados.
e[a encuesta tiene un total de 48 preguntas divididas en 5 secciones y una duracion

aproximada de 30 minutos.
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Instrumento de Diagnodstico sobre proceso
de gestion de Portafolio en RECOPE S.A

Cuestionaric Mo 1

Instrucciones generales:

Reciba un cordial Saledo. Usted ha sido seleccionado para participar en este cuestionario,

Su aporte es muy importants para la mejora continua, asi coma contar con su apovo en este procesao,
Por favor no dejar ninguna pregunta sin respuesta,

Objetivo del Formulario: Ctterer informacion referenis e los procescs en |3 Gestion del Portafolio, Proyectos v
Programas en su situacion actual, los activos organizacionales con los gue se cuentan y el aporte al desempefio de
gestion onganizacional,

Introduccion:

A continuacion, se |e presentan una serie de preguntaz er s cusles debe respander con basze en |a ohjetividad de
acarcamiento a la situacion actual de 'a empresa,

Algunas preguntas son abiertas, favor responder |as gue & su juicio considere lo mas importante y relevante,

Las preguntas de seleccion con Escala del tipa iikert: se determinan en tres |as cudles se describen a continuacian:
Siempre: significa gue s hace en un 100%.

A veces: significa gue se hace parcaimenie,

Munca/ Mo sé @ significa cue jamas se hace 0 gue no sabe |3 respuesta,

uracion aproximada : 10 minutos
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Seccion 1

Nivel ubicacion en la Estructura organizacional

1. Usted Pertenecse g

Presidenda

Gerencia Genera

Gerencia de Administracian y Finanzas
Gerencia de Servicios Técnicos
Gerencia Operativa

Direccion de Planificacion

Direccion de Mantenimiento
Direccion de Infraestructura y Equipos
Direccion Tecnologia

Direccion de Operacionas

Direccion Financiera

Departamento de Planificacian Empresanal

2. ;Cuantos anos de laborar tiene en la emprasa? *

Escriba su respuesta
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Seccion 2

Nivel Basico de Gestion de Portafolio

3. ;Qué medelo @ marco de trabajo se utiliza actualmente para la gestion de portafolio de
proyectos? *

("} Modelo Bible & Bivirs
("} Modelo Estandar del Project Management institute ( PMI)
150 2150£:2025 Morma de Gestion de proyectos, programas y carteras parz 1s gestion de carteras

\_,. IModelo de los lineamientos metodologicos para & Fortafolio de inversiores ge MIDEPLAN

4. ;RECOPE organiza el trabajo en proyectos? *
()

Siempre

A veces

() Munca/Mose

5. ; Cudl documentacion formal a nivel organizacional cuenta RECOPE sobre |z gestion de su
Portafolio, por favor indigue el nombre de cada una de la normativa existente? *

Escriba su resplesta
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6. ;RECOPE controla los costos a nivel de proyectos? *
() Siempre
A weces

Munca/Mo se

7. iCusles criterios formales ( metodologia establecida 2 nivel organizacional) de pricrizacion y
seleccion de proyectos considera para que |a gjecucion de proyectos generen valor? ©

Escriba surespuesta

8. ;Estan priorizados v seleccionados los proyectos que se gjecutan con los ohjstivos
estratégicos emprasariales? *

o -
()} -Siempre
Y

Aveces

Munca / Mo se

9. ;jLos datos del Partafolio se gestionan de forma centralizada y se actualizan periddicamente?
*

Sempre
() Aveces

() “Munca/ Nose
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10. ;Los roles y responsabilidades del Portafolic estén definidos formalmente o son genéricos? *

() Definidos
Genéricos

Mo se

11, ;Se realizan analisis de formulacidn y evaluacian de proyectos ( casos de negocio) 3 los
proyectos mas grandes y complejos? =

Siempre
() Aveces

() Munca/Nose

12. JRECOPE gestionz |z competencia de recursos de los proyectos y programas? =
) Siempre
Aoveces

Mumca/ Mo se
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Seccion 3

Nivel Estandar de Gestion de Portafolio

13. ;RECOFE cuenta con metodelogia definida formalmente de |3 gestion del portafolio desde su
inicic, planificacion, evaluacion { indicadores de desempena) v seguimiernto? *

Siempre
A oveces

MNunga / Mo se

14, ;RECOPE tiene gestion formal de riesgos del portafolio v su medicién del desempefio? *
Siempre
() Awveces

Munca / Mo se

15, ;RECOPE da seguimiento = los nesgos del Portafolio? *
Siempre
) Aveces

Nunca/ No se
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16.

17.

18.

149,

JRECOPE toma en cuenta los beneficios a la hora de crear proyectos? *
Siempre
A veces

[} Munca/Nose

JRECOPE centraliza los procesos en forma consistente v repetible para la planificacién de
proyectos? *

Siempre
[} Aveces

() Nunca/MNose

JRECOPE realiza planificacion { principalmente la programacion de actividades) de los
proyectos en corio, medianc vy largo plazo para operacionss y para inversiones? *

() Siempre
Aveces

_(h"

() Munca/MNose

;RECOPE centraliza los procesos en forma consistente y repetible en |3 asignacion de
recursos del Portafclio? *

Siempre
O Aveces

() MNunca/MNose
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20. ;RECOPE centraliza los procesos en forma consistente y repetible del control y monitores de
los proyectos del Portafolio? *

Siempre
Aveces

Munca/ Mo se

21. ;RECOPE cuantifica los beneficios no financieros de los proyectos y programas, y tiene
establecido un estandar? ~

Siempre
A veces

Mungca/ Mo se

22. ;RECOPE cuenta con prondsticos de rendimiento en su planificacion? *
Siempre
A veces

Munga/ Mo se

23. ; Bwiste interrelaciones de los proyectos, o sea se realizan desde una perspectiva tacnica,
proyectos interrelacionados organizados y administrados comeo programas? =

Siempre
A veces

Munga / No se
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24, ; Se utilizan herramientas FEM [ Portfolio Project Management) onentadas a la captura de
informacion wtil para el seguimiento de los proyectos? *

"y Siempre
A veces

MNunca/Mo se

Beccion4

Nivel Mejorado de Gestion del Portafolio

25. ; Indigue cuales herramientas y tecnicas tiene RECOPE en |3 gestion de su Portafolio? *

Escriba su respuesta

26. ; Los datos del Portafolio tienen un ciclo de actualizacitn establecido y se reporta
periddicamente de manera sistematica? ~

Siempre
() Avecss

MNunca / No se

27. ; De qué forma demuestra su compromise con |z gestion del Portafolic para generar valor a
|z empresa? *

Escriba su respuesta
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28. ; Los planes del Portafolio se desarrallan con un estandar consistente y se basan en los
resultados v la generacion de valor? *

Sienpre
;: ;;» A veces

Munga / Moz

29, ;RECOPE tiene definido las capacidades { estructurs, procesos, gobernanza, recursos,
tecnologiz, cultura) de su Portafelio? *

Siempre
A veces

Munga/ Mo sé

30. ;RECOPE usa herramientas para optimizar &l portafolio de proyectos correctamente y se
tiznen en cuenta los riesgos e interdependencias de los prayectos? *

Siempre
A veces

’ “ Munca/ Mo se

31, ;RECOPE ha configurado los procesos de negocio de creacion de valor y se recopilan datos
de medicion para validar y refinar los procesas? =

) Siempre
A veces

Muncay No se
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32. ;El apetito del riesgo de |z organizacion es conocico vy se utiliza para guiar las decisiones gue
determinan el balance y valor del portafolio? =

() Siempre
’ ‘ & veces

Munca/ No se

33. ;L2 generacion de valor del proyecto dicta la pautas para la priorizaciaon de proyectos, para la
inversion del proyecto y para la toma de decisiones de asignacion de recursos, optimizando
el portafolio de proyectos? =

) Siempre
(3 Aveces

Munca/ No se

34, ;RECOPE esta utilizando técnicas eficaces de estimacion dentro de |z planificacion de
proyectos y Portafolio? =

") Siempre
A veces

Munca/ Mo se

35, jExiste una practica comun y consistente para la aprobacion y monitoreo de proyectos? *
() Siempre
Aoveces

Munca/ Nose
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36, gLés costos, gastos y preﬁsit'}nes son monitoreados a nivel del Portafolio? *
() Sempre

() Aveces
Ly

{ :J Munca/ Mo se

Seccion 5 dee

Nivel Optimo de Gestién de Portafolio

37. ; RECOPE utiliza indicadores para obiener una gestion de proyectos, programas y Portafolio
eficiente previsible y controlable? =

{7) siempre
) Aveces

P

() Munca/ No se

38, ; RECOPE pone en practica procesos para €l aprendizaje y la mejora continua en la gestion
de proyectos? *

() Sempre
-!,:l A veces

() Nunca/ Nose
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38, ;RECOPE perfecciona continuamente los procesos tomando en cuenta [os cambios del
negaocio i los factores externos del entorno? *
(7} Sempre

() Aveces

() Munca/ Nose

40, ;RECCPE impulsa la gestion del portafolio en su |z planificacidn, desarrolio y |z asignacion de
proyectos para optimizar el uso eficients y eficaz de los recursos en el logro de |os chjetivos
estratégicos de la organizacion? *

() Sempre
) Aveces

() Munca/MNose

41, ;RECCPE usa las revisiones del Portafolio para evaluar proactivamente y administrar el valor y
riesgo del Portafolio? *

[} Sempre
-

O Aveces

() MNunca/Nose

42, ;Los riesgos externos son supervisadas v evaluados como parte del proceso de gesticn de
inversiones y se cuantifican los riesgos comunes en todo el Portafelio (gue pueden no ser
visibles para los proyectos individuales) y en apoyo de |z optimizacion del portafclio? *

()} Sempre
[} Aveces

() MNunca/ Nose
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43, ;Losinformes de alte nivel scbre aspectos clave del Portafolio se entregan regularmente a
los gjecutivos y |z informacian se utiliza para la toma de decisiones estratégicas? =

Siemnpre
A veces

() Munca/ Nose

44, ;L3 gestion del Portafolic genera informacion sobre |as futuras demandas de capacdac: 13
asignacion de recursos se gestiona estratégicamente y estan intimamente alineadas para
maximizar el valor? *

Sempre

!
I} Aveces

() Munga/ Nose

45, ;Los procesos de gestion de beneficios estan integrados en toda |z organizacion, con la
realizacion de beneficios alineadz explicitamente con el marco de medicion de valor? *

() Siempre

()
i
(_} Awveces

Muna/ Mo se

48, ;Los altos ejecutivos buscan proactivamente formas innovadoras de aumentar el valor del
portafolio de proyectos en |z empresa? *

Siempre
A veces

() MNunca/ Nose
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47, ;El Fortafolio se gestiona activamente para garantizar los beneficios gue generan a la
sociedad costarricense sobre |a trazabilidad, el uso eficiente y eficaz de los recursos publicos
de las inversiones que se gjecutan comao proyectos? *

Siempre
A veces

MNunga/ Mo se

48, ;52 entiende y gestionz la relacidn entre el Fortafolio y 1a planificacion estratégica? =
Ciempre
Aveces

MNunca f No se
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8.3 Apéndice C: cuestionario n.° 3

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.

Tema: obtener informacion referente a la gestion del portafolio de proyectos en Recope.
Lo anterior tiene el fin de identificar la situacion actual respecto a esta area.

Técnica de investigacion: encuesta

Instrumento de investigacion: cuestionario n.° 3

Dirigido a personal administrativo y operativo; encargado de formular, ejecutar y operar

los proyectos de las inversiones en el &mbito empresarial (sujetos de informacidn grupo 2).

Indicaciones:
e La informacion que se solicita se utiliza inicamente para fines académicos y no
tiene repercusion en evaluaciones de desempefio de la entidad.
e Lainformacién es confidencial, no se le solicitard informacién personal ni su nom-
bre aparecera en el andlisis de resultados.
e[a encuesta tiene un total de 71 preguntas divididas en 7 secciones y una duracion

aproximada de 30 minutos.
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Secci()n 1de7

v

Instrumento de diagndstico sobre proceso 5
de gestidn de Portafolio en la Refinadora
Costarricense de Petréleo S.A.

Cuestionario No 3

Indicaciones Generales:

Usted ha sido seleccionado para realizar esta Encuesta.

Por favor no dejar pregunta sin respuesta. Debe responder todas.
En caso de no saber alguna, seleccionar la opcion Nunca/No sé.

>

Objetivo del Formulario: Obtener informacion referente de los procesos en la Gestion del Portafolio, Proyectos
y Programas en su situacion actual, los activos organizacionales con los que se cuentan y el aporte
al desemperio de gestion organizacional.

Introduccion

A continuacion, se le presentan una serie de preguntas en las cuales debe responder con base en la
objetividad de acercamiento a la situacion actual de la empresa.

Algunas preguntas son abiertas, favor responder las que a su juicio considere lo mas importante y relevante.
Otras preguntas son de seleccion, escoja la respuesta que considere correcta.

Aquellas preguntas en donde se establece |a respuesta de otra, escribir su respuesta en el campo indicado.
Las preguntas de seleccion con Escala del tipo likert: se determinan en tres; las cuales se describen a
continuacion:

Siempre: significa que se hace o cumple en un 100%.

A veces: significa que se hace o cumple parcialmente.

Nunca/ No sé : significa que jamas se hace o que no sabe la respuesta.

Duracion aproximada : 30 minutos

Correo *

Correo valido

Este formulario registra los correos. Cambiar configuracion
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Seccion 2de 7

Ubicacion en la estructura organizacional

>«

Descripcion (opcional)

1.Por Favor indicar en qué Departamento labora *

Texto de respuesta larga

Seccion 3de 7

Buenas Practicas en la Gestion de Portafolio de Proyectos

><

Descripcion (opcional)

2.;Qué modelo o marco de trabajo para gestionar el portafolio se utiliza actualmente ? *
Estandar del Instituto Administracion de Proyectos ( Project Management Institute (PMI))
Modelo Bible & Bivins
Modelo de Axelos
Modelo ISO 21504
Ninguno

Otra...

3.¢Por favor indique qué proceso realiza en relacion con los proyectos de la empresa: formula *
y evalla, gestiona, disefia, ejecuta u opera proyectos?

Texto de respuesta larga
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4. ;Indique cuantos proyectos realiza al ano? *

Texto de respuesta corta

5.¢ Cuantos proyectos ejecuta usted al afio? (incluye Inversiones y Operaciones) *
1as
6a10
11a1s
16a20

Ninguno

6.;Qué tipo de proyectos realiza en la empresa? *
D Proyectos Operativos gestionados por gastos
|| Inversiones operativas simples

[ ] Inversiones operativas relevantes

[ ] Inversiones estratégicas

[] otra..
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7.:De los proyectos que gestiona, ;considera usted que concluyen con éxito al considerar *
aspectos como alcance, presupuesto , tiempo y calidad?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

8. ¢Los proyectos que gestiona generalmente No cumplen en? Si marca la opcion de otras ~ *
escribir cual?

| | Tiempo programado
[ ] Tiempo modificado
E] Presupuesto Modificado
D Presupuesto Inicial

[:] Alcance

9.;Esta RECOPE “proyectizado” en el sentido que tiene politicas y valores en Gestion de *
Proyectos, un lenguaje comun para proyectos y el uso de Procesos de Gestion de Proyectos a
través de toda la institucion?

Siempre

A veces

Nunca
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10;Tiene usted formacion y conocimiento en gestion de portafolio de proyectos? *
[]si
|:| No académico pero empirico

[:] No se / No respondo

11. ¢Por favor indique si cuenta con conocimiento académico en gestién o gerencia de *
proyectos? Posee alguna Maestria? ;indicar cual?

Texto de respuesta larga

12. ;Cuantos afos tiene de gestionar proyectos en la empresa? *

1a3anos

4 a6 afos

7 a10 afos
11 a 13 afos
14 a 17 afnos
18 a 20 afos

Mas de 21 afos
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13.;RECOPE utiliza buenas practicas en Gestion de Portafolio, Proyectos y Programas? *
Siempre
A veces

Nunca/ No sabe

14;Enliste las buenas practicas que usted cree se utilizan en RECOPE en la Gestion del ®
Portafolio, proyectos y programas?

Texto de respuesta larga

15. (Quién o quiénes estan a cargo de la gestion de portafolio de proyectos en RECOPE? *

Texto de respuesta larga

16.;Estan formalmente definidos los roles de gestion de portafolio , proyectos y programas a *
nivel empresarial? Indique en cual normativa de gobernanza se definen.

Texto de respuesta larga

17 ;Sabe usted si RECOPE cuenta con documentacion oficial para la gestion L
del portafolio,proyectos, programas? Si su respuesta es Si, indique cual normativa se
incorpora?

Texto de respuesta larga
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18. ;Sabe usted si RECOPE cuenta con Politica para la gestion del portafolio de proyectos? Si *
su respuesta es Si, indique cual documento oficial de politica existe?

Texto de respuesta larga

19.; Cudles etapas considera usted componen la gestion del portafolio de proyectos en *
RECOPE?

Texto de respuesta larga

20.;RECOPE considera la gestion de portafolios de proyectos, programas para la mejorade la *
gestion empresarial?

Siempre
A veces

Nunca/No se

21.;Existen indicadores de gestion del portafolio de proyectos, programas a nivel %
empresarial?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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22.; Cuales indicadores de gestion de portafolio de proyectos considera usted que cuenta
RECOPE?

Texto de respuesta larga

23. ;Los indicadores existentes ayudan a tomar decisiones estratégicas en la gestion del
portafolio de proyectos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

24.;En su Departamento, ;se consulta el Plan Estratégico Empresarial y el Plan Nacional de
Inversion Publica y de Energia, asi como los objetivos estratégicos de estos planes para
proponer nuevos proyectos que aporten al cumplimiento estratégico?

Siempre

A veces

Nunca / No se
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25.;Se evalla el aporte de los proyectos al cumplimiento de objetivos estratégicos para *
la propuesta de estos en su Departamento?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

26;Cuando se formulan los proyectos en su Departamento estos se realizan con base a: *

|| Planeacion estratégica de la empresa

D Propuestas por el titular subordinado de su Departamento
Necesidades que surgen en el camino
Cumplir mandatos regulatorios

D Incorporados en los Planes de Desarrollo y de Energia
[] otra..

27.;La formulacion, evaluacion y ejecucion de proyectos se completa con base en la 2
metodologia establecida por MIDEPLAN dependiendo de la complejidad del proyecto?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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28.;Todos los involucrados del ciclo de vida de proyectos, cuentan con claridad del rol que =
desempefian?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

29.;Indique las causas del porqué ingresan proyectos al Portafolio sin cumplir con su %
factibilidad?

Texto de respuesta larga

30.; Indique los riesgos que mas se registran en los proyectos que formula,disefia, gestiona, *
ejecuta u opera en la empresa?

Texto de respuesta larga

Después de la seccién 3 Ir a la siguiente seccion -

Seccion 4de 7

Nivel Basico de Gestion de Portafolio

><

Descripcion (opcional)
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31.;RECOPE centraliza esfuerzos qué impulsan la eficiencia de las inversiones? *
Siempre
A veces

Nunca/ No se

32.;Estan priorizados y seleccionados los proyectos que se ejecutan con los objetivos x
estratégicos empresariales?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

33.;RECOPE controla los costos a nivel de proyectos? *
Siempre
A veces

Nunca/ No se
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34.;Se realizan andlisis de formulacion y evaluacion de proyectos ( casos de negocio) alos  *
proyectos mas grandes y complejos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

35.;RECOPE gestiona la competencia (académica, de experiencia y capacitacion ) de A
recursos (personas, presupuesto, maquinaria y equipo) de los proyectos y programas?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

36.;RECOPE cuenta con normativa formal centralizada para todos los proyectos que se o
generan en la empresa?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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Seccion 5de 7

Nivel Estandar de Gestion de Portafolio

><

Descripcion (opcional)

37.;RECOPE tiene metodologia definida formalmente de la gestion del portafolio desde su %
inicio, planificacion, evaluacion (indicadores de desempefio) y seguimiento?

Siempre
A veces

Nunca / No se

38. ;RECOPE tiene gestion formal de riesgos del portafolio y su medicion del desempefio? *
Siempre
A veces

Nunca/ No se

39.;RECOPE toma en cuenta los beneficios a la hora de crear proyectos? *
Siempre
A veces

Nunca / No se
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40.;RECOPE establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de portafolio para
su balanceo y optimizacion ?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

41.;RECOPE realiza planificacion ( principalmente la programacion de actividades) de los
proyectos en corto, mediano y largo plazo para operaciones y para inversiones?

Siempre
A veces

Nunca / No se

42.;RECOPE establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de portafolio para
los procesos centrales de control (informes de desempefio, control integrado de cambios)?

Siempre
A veces

Nunca / No se

413



43.;RECOPE centraliza los procesos en forma consistente y repetible de la planificacién, L
asignacion de recursos, control y seguimiento de los proyectos del Portafolio?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

44.;RECOPE cuantifica los beneficios no financieros de los proyectos y programas, y tiene *
establecido un estandar?

Siempre
A veces

Nunca / No se

45.;RECOPE cuenta con prondsticos de rendimiento en su planificacion? *
Siempre
A veces

Nunca7 No se
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46. ; Existe interrelaciones de los proyectos, o sea se realizan desde una perspectiva técnica, *
proyectos interrelacionados organizados y administrados como programas?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

47.; Se utilizan herramientas PPM ( Portfolio Project Management) orientadas a la captura de *
informacion Gtil para el seguimiento de los proyectos?

Siempre
A veces

Nunca / No se
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Seccion 6 de 7

Nivel Mejorado de Gestion del Portafolio

><
e

Descripcion (opcional)

48. ;RECOPE usa herramientas de gestion de portafolio,proyectos y programas integradas ~ *
con otros sistemas corporativos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

49.; Indique cuales herramientas y técnicas tiene RECOPE en la gestion de su Portafolio? *

Texto de respuesta larga

50.; Los planes del Portafolio se desarrollan con un estandar consistente y se basanenlos *
resultados y la generacién de valor?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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51.;RECOPE tiene definido las capacidades ( estructura, procesos, gobernanza, recursos, *
tecnologia, cultura) de su Portafolio?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

52.;RECOPE ha configurado los procesos de negocio de creacion de valor y se recopilan o
datos de medicion para validar y refinar los procesos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

53.; Los datos del Portafolio tienen un ciclo de actualizacion establecido y se reporta L
periodicamente de manera sistematica?

Siempre
A veces

Nunca / No se
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54.; Los planes del Portafolio se desarrollan con un estandar consistente y se basanenlos *
resultados y la generacién de valor?

Siempre
A veces

Nunca / No se

55.;RECOPE usa herramientas para optimizar el portafolio de proyectos correctamentey se  *
tienen en cuenta los riesgos e interdependencias de los proyectos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

56.;La generacion de valor del proyecto dicta la pautas para la priorizacion de proyectos, para *
la inversion del proyecto y para la toma de decisiones de asignacion de recursos, optimizando
el portafolio de proyectos?

Siempre
A veces

Nunca / No se
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57.;RECOPE esta utilizando técnicas eficaces de estimacion dentro de la planificacion de %
proyectos y Portafolio?

Siempre
A veces

Nunca / No se

58.;Existe una practica comun y consistente para la aprobacién y monitoreo de proyectos? *
Siempre
A veces

Nunca / No se

59.;Los costos, gastos y previsiones son monitoreados a nivel del Portafolio? *
Siempre
A veces

Nunca/ No se
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Seccion 7 de 7

Nivel Optimizado de Gestion de Portafolio

v
A -

Esta seccion pretenden identificar lo que la Refinadora Costarricense de Petrdleo S.A actualmente cuenta en
relacion al tema de programas; para una mejora de oportunidad.

60.; RECOPE utiliza indicadores para obtener una gestién de proyectos, programas y *
Portafolio eficiente previsible y controlable?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

61.; RECOPE pone en practica procesos para el aprendizaje y la mejora continua en la gestion *
de proyectos?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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62.;RECOPE perfecciona continuamente los procesos tomando en cuenta los cambios del ®
negocio y los factores externos del entorno?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

63. ;RECOPE impulsa la gestion del portafolio en su la planificacion, desarrollo y la *
asignacion de proyectos para optimizar el uso eficiente y eficaz de los recursos en el logro de
los objetivos estratégicos de la organizacion?

Siempre

A veces

Nunca / No se

64;RECOPE usa las revisiones del Portafolio para evaluar proactivamente y administrar el *
valor y riesgo del Portafolio?

Siempre
A veces

Nunca/ No se
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65.;Los riesgos externos son supervisados y evaluados como parte del proceso de gestion de *
inversiones y se cuantifican los riesgos comunes en todo el Portafolio (que pueden no ser
visibles para los proyectos individuales) y en apoyo de la optimizacion del portafolio?

Siempre

A veces

Nunca/ No se

66.;Los informes de alto nivel sobre aspectos clave del Portafolio se entregan regularmente a *
los ejecutivos y la informacion se utiliza para la toma de decisiones estratégicas?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

67.;La gestion del Portafolio genera informacion sobre las futuras demandas de capacidad; la *
asignacion de recursos se gestiona estratégicamente y estan intimamente alineadas para
maximizar el valor?

Siempre

A veces

Nunca/ No se
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68.;Los altos ejecutivos buscan proactivamente formas innovadoras de aumentar el valor del *
portafolio de proyectos en la empresa?

Siempre
A veces

Nunca/ No se

69.;El Portafolio se gestiona activamente para garantizar los beneficios que generan a la =
sociedad costarricense sobre la trazabilidad dell uso eficiente y eficaz de los recursos
publicos de las inversiones que se ejecutan como proyectos?

Siempre

A veces

Nunca/ No se

70.;Se entiende y gestiona la relacion entre el Portafolio y la planificacion estratégica? *
Siempre
A veces

Nunca/ No se

71. ;Como valoraria la gestion del Portafolio de Proyectos y Programas en RECOPE, en escala *
de 1 a 10 siendo el nimero 1 menos efectiva y el 10 Muy efectiva?

N\ e = 2 4 7\
Menos efectiva U U U U U U U Y \_/ Muy efectiva
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8.4 Apéndice D: guia de revision documental

Estudiante: Grethel V Morales Benavides.

Técnica de investigacion: revision documental.

Instrumento de investigacion: guia de revision documental.

Dirigida a Jefatura del Departamento de Planificacion Empresarial y directores administrativos

de gestion de portafolio, proyectos y programas.

Objetivo: recopilar documentacion existente respecto a los temas de interés para este estudio, para

realizar el diagnostico de la situacion actual.

Indicaciones: A continuacion, se especifica la informacion solicitada. En caso de no contar o no

disponer de algunos de los siguientes documentos, favor indicar No se cuenta con la documenta-

cion.

© N » kW

Estrategia empresarial

¢ Mision

¢ Vision

e Objetivos estratégicos

e Planes estratégicos

Normativa interna de gestion de portafolio, proyectos y programas de las instituciones pu-
blicas del pais.

Normativa y documentacion oficial en gestion de portafolios de proyectos.
Planes anuales operativos

Metodologia de criterios y seleccion de los proyectos.

Informacidn sobre proyectos en ejecucion.

Iniciativas contenidas en el planteamiento estratégico 2023-2026.

Informacién sobre cancelacion de los proyectos en ejecucion.
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8.5 Apéndice E: ficha de contenido para revision documental

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.

Tema: gestion de portafolio

Técnica de investigacion: revision documental.

Instrumento de investigacion: ficha contenido.

Objetivo: facilitar la organizacién de datos recolectados en documentos oficiales de la
Refinadora Costarricense de Petrdleo y de la normativa aplicada a las instituciones publicas en
gestion de portafolio.

Ficha Fecha de consulta

Tipo de fuente

Nombre del documento

Titulo

Fecha del documento

Paginas

Autor

Ubicacion de la fuente

Contenido
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8.6 Apéndice G: guia de entrevista a personal estratégico

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.

Tema: buenas practicas y procesos actuales en la gestion de portafolio, proyectos y Pro-
gramas, con el fin de conocer la situacion actual para proponer la mejora de solucion.

Técnica de investigacion: entrevista

Instrumento de investigacion: guia de entrevista.

Dirigido a gerentes, directores, responsables de la estrategia empresarial, jefatura, profe-
sional administrativo encargado de la gestion del portafolio en el ambito empresarial (sujetos de
informacion grupo 1).

Objetivo: determinar las buenas practicas, estrategia, procesos actuales en la gestion del
portafolio, proyectos, programas de Recope S. A.

Indicaciones:

e La informacion que se solicita se utiliza inicamente para fines académicos y no tiene
repercusion en evaluaciones de desempefio de la entidad.

e La informacion es confidencial, no se le solicitard informacion personal ni su nombre
aparecera en el andlisis de resultados.

e Las preguntas se relacionan con el modelo de gestion de portafolios y a los procesos que
realizan en el manejo de portafolios y buenas practicas.

e Se solicita permiso de grabacion.

Preguntas:

1. ;Qué entiende usted por portafolio, proyectos y programas?

2. (Cudles criterios se usan actualmente para seleccionar los proyectos correctos que in-
gresan al portafolio?

3. (Como se determina la madurez de los proyectos para ser elegibles para ingresar al

portafolio?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

(De qué forma se balancea y optimiza el portafolio?

( Como se categorizan (dependencias, propietarios, partes interesadas, tipo de proyecto,
etc.) los proyectos del portafolio?

(Qué modelo de gestion se utiliza para el portafolio?

(Cuadles procesos de gestion de portafolio se utilizan en Recope? ;Coémo los mejoraria
de modo que logren una trazabilidad en todo el ciclo de vida del portafolio, proyectos
y programas?

(Los activos organizacionales existentes logran determinar una generacion de valor en
todas las etapas que se gestionan en el portafolio?

(Cudl normativa de MIDEPLAN conoce usted de gestion de portafolio?

(Como y cudles indicadores de desempefio del portafolio cree usted se deben medir?
(Cuales considera usted que son los problemas actuales del portafolio?

(Cuadles roles de gobernanza (toma de decisiones, supervision, control, integracion con
principios de transparencia, responsabilidad, contabilizacion, equidad y sostenibilidad)
definiria en la gestion del portafolio?

(Cuales prioridades estima para evitar la competencia de recursos entre los componen-
tes del portafolio?

(Como se contempla la gestion del portafolio para la mejora del desempefio de la ges-
tion organizacional?

(Como cree usted que se logre disminuir la inclusion de los proyectos que no cuenten
con estudio sobre su factibilidad y que cumplan con las regulaciones establecidas por
los entes reguladores en la gestion del portafolio, para lograr un uso mas eficiente y
eficaz de los recursos? ;de qué forma se mejoraria?

(Como mejoraria la estructura organizacional con la capacidad de gestionar el portafo-
lio, proyectos y programas siguiendo las buenas practicas que se recomiendan en el
ambito mundial?

(De qué forma estaria interesado en la gestion del portafolio y la generacion de valor
que este aporta?

( Como procuraria que se seleccione a los perfiles idoneos 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 gestion del portafolio?
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19.

20.

21.

22.

(Esta de acuerdo en que se obtengan herramientas (documentos y software) que per-
mitan interrelaciones con otros procesos de gestion en el ambito organizacional y que
se implementen técnicas para la gestion y coordinacion de los recursos del portafolio
en una forma efectiva? ;conoce algunas?

Mencione cinco factores de cada uno de los riesgos internos y externos, los mas criticos
que pueden afectar la estrategia en la empresa.

(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)?
(Cudles pasos desea crear esta administracion con la cultura de gestion de portafolio,

proyectos y programas?
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8.7 Apéndice F: ficha bibliografica

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.

Tema: gestion de portafolio

Técnica de investigacion: revision bibliografica.

Instrumento de investigacion: ficha bibliografica.

Objetivo: organizar los datos recolectados de fuentes primarias y secundarias referentes a
la gestion de portafolio de proyectos, buenas practicas y modelos de manejo de portafolio.

Ficha Fecha//

Tipo de fuente

Nombre del documento

Titulo

Fecha del documento

Paginas

Autor

Ubicacion de la fuente

Resumen de la informacion conseguida

Metodologia y técnicas

Metodologia

Técnicas
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8.8 Apéndice H: guia de entrevista grupo focal

Estudiante: Grethel Vanessa Morales Benavides.

Tema: buenas practicas, procesos, herramientas y técnicas en la gestion de portafolio, pro-
yectos y programas.

Técnica de investigacion: entrevista

Instrumento de investigacion: guia de entrevista.

Dirigido a personal administrativo y operativo encargado de la gestion del portafolio, pro-
yectos y programas en el &mbito empresarial (grupos focales de sujetos de informacion del grupo

2, maximo dos grupos).

Objetivo: determinar las buenas practicas, procesos actuales en la gestion del portafolio,
proyectos, programas de Recope S. A.

Indicaciones:

e La informacion que se solicita se utiliza inicamente para fines académicos y no tiene
repercusion en evaluaciones de desempefio de la entidad.

¢ La informacion es confidencial, no se le solicitara informacidon personal ni su nombre
aparecera en el andlisis de resultados.

¢ Las preguntas se relacionan con el modelo de gestion de portafolios y a los procesos que
realizan en el manejo de portafolios y buenas practicas.

e Se solicita permiso de grabacion.

Preguntas:

1. ;Qué entiende usted por portafolio, proyectos y programas?

2. (Cudles causas considera que son las que afectan el costo y tiempo de los proyectos
conforme a su programacion? ;coémo lo mejoraria?

3. (Coémo y cudles indicadores de desempeiio del portafolio de proyectos se miden actual-

mente? ;considera adecuados estos indicadores?
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10.

11.

12.

13.

(De qué forma contribuiria a que los proyectos que se ejecuten sean para mejorar los
procesos, satisfacer a los clientes, ser mas competitivos, entre otros?

(Cuales factores criticos considera se deben medir en la gestion del portafolio, proyec-
tos y programas?

(Como considera que debe ser la planeacion de los proyectos en la empresa?

(Como se logra obtener una cultura de gestion de proyectos? ;De qué forma se logra-
ria?

(Cuales son los riesgos que mas impacto han tenido en los proyectos? ;como han lo-
grado disminuirlos?

(Conoce qué es una gestion del portafolio de proyectos y la generacion de valor que
aporta?

Cuando se realiza la entrega al usuario o se adquiere la inversion, ;se tiene un indicador
de la satisfaccion del cliente o de la medicion de su beneficio?

( Como considera usted que se deba gestionar la comunicacion y a los interesados en la
gestion del portafolio, proyectos y programas en Recope?

(Como procuraria que se seleccione a los perfiles idoneos 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 gestion del portafolio?

(Esta interesado en que se obtengan herramientas (documentos y software) y técnicas

para la gestion y coordinacion de los recursos del portafolio, mencione cuales?
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8.9 Apéndice I: respuestas a las herramientas aplicadas

Apéndice I Respuestas Herramientas Aplicadas.pdf

E
o

Apéndice |
Respuestas Herrami:

432



8.10 Apéndice J: fichas de contenido de revision documental

Ficha No 01
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento para nombrar los representantes de otras dreas necesarias para la elaborar un es-

tudio de preinversion en Recope

Titulo PE-03-02-001
Fecha del documento 15/12/2022
Paginas 9
Varios:
Allen Calvo Loria
Bryan Arias Obando.
Gerardo Calderon Pérez.
Gustavo Miranda Matarrita
Autor

Hanzel Rodriguez Vargas.
José Andrés Barboza Jiménez
José Pablo Vasquez Ramirez
Katherine Trigueros Miranda

Oscar Acuiia Céspedes

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: establecer las acciones por seguir para nombrar y conformar el equipo multidiscipli-
nario interdepartamental (EMI) de profesionales responsables de elaborar el estudio de prein-
version de las iniciativas estratégicas y operativas relevantes de Recope S. A.

Alcance:

El proceso abarca desde la solicitud escrita que realiza la Direccion de Planificacion a las geren-
cias para nombrar las personas responsables de participar en elaborar un estudio de preinversion
hasta la comunicacion 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 medicion del desempeiio es el acuerdo de cumplimiento
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Ficha No 02

Fecha de consulta 13/9/2023

Tipo de fuente Primaria

Procedimiento para el tramite y elaboracion de perfiles de iniciativas estratégicas y operativas re-
Nombre del documento
levantes en Recope

Titulo PE-03-02-002
Fecha del documento 15/12/2022
Paginas 9
Varios:
Allen Calvo Loria
Bryan Arias Obando.

Gerardo Calderdon Pérez.
Gustavo Miranda Matarrita
Autor
Hanzel Rodriguez Vargas.
José Andrés Barboza Jiménez
José Pablo Vasquez Ramirez
Katherine Trigueros Miranda

Oscar Acuiia Céspedes

Ubicacion de la fuente ) ) )
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Proposito: establecer las acciones por seguir para el tramite y elaboracion de los perfiles de las
iniciativas estratégicas y operativas relevantes en Recope.

Contenido Alcance: el proceso abarca desde la aprobacion de la iniciativa y la orden por parte de la Direc-
cion de Planificacion para que se inicie la elaboracion del perfil hasta la aprobacion de este.

Anexo 1. Contenidos minimos para la elaboracion 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 tramite y elaboracion de ingenierias conceptuales o basicas de iniciativas

estratégicas y operativas relevantes en Recope

Titulo PE-03-02-003
Fecha del documento 15/12/2022
Paginas 10
Varios:
Allen Calvo Loria
Bryan Arias Obando.
Gerardo Calderon Pérez.
Gustavo Miranda Matarrita
Autor

Hanzel Rodriguez Vargas.
José Andrés Barboza Jiménez
José Pablo Vasquez Ramirez
Katherine Trigueros Miranda

Oscar Acuiia Céspedes

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: establecer las acciones por seguir para el tramite y elaboracion de ingenierias concep-
tuales o basicas de las iniciativas estratégicas y operativas relevantes en Recope.

Alcance: el proceso abarca desde definir cuales estudios de preinversion requieren una ingenieria
conceptual o ingenieria basica, con fundamento en el estudio de preinversion, hasta su revision
por parte de la Direccion de Planificacion y posterior aprobacion, reserva o rechazo por parte de
la Junta Directiva o Gerencia responsable, segun corresponda.

Anexo 1. Contenidos minimos para una ingenieria conceptual.

Anexo 2. Contenidos minimos para una ingenieria basica
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Ficha No 04
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento para el tramite y elaboracion de estudios de prefactibilidad y factibilidad de los

proyectos de inversion estratégicos

Titulo

PE-03-02-004

Fecha del documento

Paginas
Varios:
Allen Calvo Loria
Bryan Arias Obando.
Gerardo Calderon Pérez.
Gustavo Miranda Matarrita
Autor

Hanzel Rodriguez Vargas.
José Andrés Barboza Jiménez
José Pablo Vasquez Ramirez
Katherine Trigueros Miranda

Oscar Acuiia Céspedes

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: establecer las acciones por seguir para el tramite y elaboracion de los estudios de pre-
factibilidad y factibilidad de los proyectos estratégicos en Recope

Alcance: el proceso abarca desde la definicion, con base en la idea, necesidad o perfil, de aquellas
iniciativas que requieren de un estudio de prefactibilidad o factibilidad, hasta su revision por parte
de la Direccion de Planificacion y posterior aprobacion, reserva o rechazo por parte de la Junta

Directiva o Gerencia responsable, segun 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 generacion de los proyectos
Titulo PE-05-02-001
Fecha del documento 22/2/2023
Paginas 10
Raquel Oviedo Cerdas y
Autor

Randall Arias Guerrero

Ubicacion de la fuente ) ) )
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Proposito: definir el proceso para gestionar nuevas ideas que originen proyectos para el mejora-
miento, desarrollo de las actividades empresariales actuales, asi como de nuevas areas de negocio
en la empresa.

Alcance: este procedimiento abarca desde la generacion, recoleccion de ideas hasta su incorpora-
Contenido cién y clasificacion como aprobadas, rechazadas y en reserva en el Banco de estudios.

Anexol: formulario de presentacion de idea.

Anexo 2. registro de ideas recibidas.

Anexo 3. criterios de priorizacion y aceptacion 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 inversion en Recope

Titulo JD-0275-2022
Fecha del documento 20/9/2022
Paginas 7
Autor Direccion de Planificacion

Ubicacion de la fuente

Acuerdo de Junta Directiva, articulo #5, de la sesion ordinaria #5318-16, celebrada el martes 20

de setiembre de 2022:

Contenido

Establecer los siguientes Lineamientos generales para el proceso de inversion, los cuales deben
atenderse en todos sus extremos para la revision y elaboracion de una propuesta de politica de in-
versiones, la cual debe ser presentada a mas tardar el 26 de setiembre de 2022 y, posteriormente,
de un manual de inversiones, como normativa interna que compilara los procedimientos internos
en las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos, asi como para la gestion 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:

L. Criterios para incluir proyectos en el portafolio y programas.

[i. Procedimientos para la conformacion y control del portafolio, asi como para gestionar los pro-
gramas.

[ii. Practicas de gestion de proyectos aplicables a las diferentes gerencias empresariales a cargo de
inversiones.

Iv. Roles y responsabilidades en la gestion del portafolio y sus componentes.

V. Mecanismos de supervision periddica de la implementacion de la normativa.
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Ficha No 07

Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Primaria
Nombre del documento POLITICA DE GESTION DE PROYECTOS DE INVERSION
Titulo PE-05-18-031
Fecha del documento 3/10/2022
Paginas 11
Autor Direccion de Planificacion

Ubicacién de la fuente ) ) )
Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Propésito: establecer una orientacion general del proceso de inversion 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-
tién de proyectos de inversion.

Alcance: esta politica cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ambito politico como di-
Contenido rectivo y operativo, lo que incluye las areas de apoyo que formulan, ejecutan y ponen en operacion
proyectos de inversion, tanto estratégicos como operativos.

Anexo: fases y etapas del proceso de inversion 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

Titulo PE-03-12-002
Fecha del documento 13/12/2022
Paginas 24
Raquel Oviedo Cerdas.
Autor Grethel Morales Benavides y

Randall Arias Guerrero

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito u objetivo:

-Establecer los conceptos, el proceso de inversion y ciclo de vida de los proyectos en el ambito
institucional.

-Caracterizar las actividades que las gerencias o las diferentes instancias internas deben reali-
zar en el tema de inversion.

-Orientar a las gerencias o las diferentes instancias internas para ajustar, actualizar o elaborar
los documentos y herramientas, asociados al proceso de inversion, con base en las buenas
practicas de la administracion de proyectos y la normativa nacional de los proyectos de inver-
sion publica.

Alcance:

Este manual cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ambito politico como direc-
tivo y operativo, lo que incluye las areas de apoyo que formulan, ejecutan y ponen en opera-
cién proyectos de inversion, tanto estratégicos como operativos y es de acatamiento obligato-
rio.

Anexo 1. Matriz de priorizacion de inversiones operativas simples

Anexo 2. PE-03-14-004, Guia para elaborar el informe de cierre de la etapa de ejecucion de los
proyectos de inversion pablica/MIDEPLAN, 2022.

Anexo 3. PE-03-14-005, Guia metodologica para la planificacion de la etapa de ejecucion de
los proyectos de inversion publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Pu-

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
Titulo PE-05-02-004
Fecha del documento 24/2/2023
Paginas 15
Raquel Oviedo Cerdas y
Autor

Randall Arias Guerrero

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: establecer los procedimientos necesarios para elaborar, administrar y mantener ac-
tualizado el compendio de inversiones empresariales, el cual esta compuesto por el portafolio
de iniciativas empresariales, el portafolio de proyectos en disefio y contratacion y el portafolio
de proyectos en ejecucion.

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 preinversion 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. Metodologia proceso analisis jerarquico con instrumento.
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Ficha No 10
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento de atencion para el analisis, revision y tramite para el visto bueno de inversiones

operativas en Recope S. A.

Titulo PE-05-02-002
Fecha del documento 31/3/2023
Paginas 12
Autor Raquel Oviedo Cerdas

Grethel V Morales Benavides

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: definir el proceso para tramitar, revisar y analizar los formularios para el visto bueno
de inversiones operativas solicitadas por la administracion superior, auditoria y gerencias.
Alcance: este procedimiento abarca desde la revision, analisis y tramitacion del formulario de
visto bueno de las inversiones operativas de todas las dependencias, ante el Departamento de
Planificacion Empresarial para su aprobacion, con el apoyo del Area de Formulacion de Pro-
yectos de la Direccion de Planificacion.

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 tramite del cierre de la etapa de ejecucion en los proyectos de inversion

estratégicos y operativos relevantes ante el Departamento de Planificacion empresarial

Titulo PE-05-02-010
Fecha del documento 27/3/2023
Paginas 13
Autor Randall Arias Guerrero

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito: establecer las acciones y requisitos para el tramite de cierre de la etapa de ejecucion
en los proyectos de inversion estratégicos y operativos relevantes ante el Departamento de Pla-
nificacion Empresarial, de acuerdo con lo requerido por el Ministerio de Planificacion Nacional
y Politica Economica (MIDEPLAN).

Alcance: este procedimiento cubre todas las dependencias de Recope, tanto en el ambito poli-
tico como directivo y operativo, lo que incluye las areas de apoyo que ejecutan y ponen en ope-
racion proyectos de inversion estratégicos y operativos relevantes, iniciando con la finalizacion
de la etapa de ejecucion y concluyendo antes de la operacion.

Anexo 1. Contenido y formato minimo esperado para el informe de cierre de la etapa de ejecu-

cion.
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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 formulacion.

Actualizacion, seguimiento y control del plan estratégico en tecnologias de informacion

(PETI)
Titulo PE-10-15-002
Fecha del documento 13/11/2022
Paginas 27
Carmen Rojas San Silvestre
Autor Vera Lucia Hernandez Lobo

Raquel Oviedo Cerdas

Jennifer Gobmez Romero

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Manual para la formulacion, actualizacion, seguimiento y control del plan estratégico en tecno-
logias de informacion (PETI) apoya el proceso de gestion estratégica en tecnologias de informa-
cioén y comunicacion (TIC), que tiene a su cargo la Direccion de Tecnologia -DT como ente rec-
tor de esta materia en la empresa y describe los procesos, actividades y actores que intervienen
en la elaboracion, formulacion, actualizacion, seguimiento y control del mismo. Esté disefiado
para integrarse con el conjunto de metodologias, procedimientos y mejores practicas que forma-
lizan el accionar de la Direccion de la DT en Recope S. A. y tiene la finalidad de orientar a los
responsables en las actividades referentes al PETI, asi 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 afios 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

Titulo PEE 2023-2026
Fecha del documento 9/5/2023
Paginas 26
Autor Equipo liderado por Gerencia General

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Documento que contiene la estrategia de Recope para atender los desafios del entorno, mejorar
la competitividad y continuar con la generacion de valor para la sociedad costarricense y los su-
jetos interesados, bajo el marco legal que actualmente norma a la empresa y un sé6lido marco de
gobernanza. El documento incluye una primera seccion, en la cual se realiza el analisis del en-
torno (contexto), la normativa vigente, mapa de sujetos interesados y los macroprocesos. En la
segunda seccion se plantea el marco estratégico, donde se desarrolla el marco filosofico y los
objetivos estratégicos. Por tltimo, en la tercera seccion se detalla como se implementa la estra-

tegia que se planted (planes de accion).
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Ficha No 14
Fecha de consulta 14/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Lineamientos metodologicos para la definicion y gestion del portafolio de inversion publica de
las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica

(SNIP)

Lineamientos metodologicos para la definicion y gestion del portafolio de inversion publica de

Titulo las entidades del Sistema Nacional de Inversion Pablica
(SNIP)
Fecha del documento 30/10/2022
Paginas 28
Autor MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

www.MIDEPLAN.go.cr

Contenido

El portafolio de inversion publica es la agrupacion de los proyectos y programas de una entidad,
su definicion y gestion busca guiar las decisiones de inversion para cumplir con las prioridades
pais o los objetivos estratégicos. Ademas, contribuye a la administracion de los recursos de ma-
nera eficiente y eficaz, la transparencia y la generacion de valor publico; comprende un ciclo de
vida conformado por las fases de inicio, planificacion, ejecucion y seguimiento y evaluacion.
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 Ilustracion 1, adicio-
nalmente, se detalla y explica cada una de las siguientes formas: en el Capitulo I todo lo que se
relaciona con la definicion 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 Capitulo 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,

estan circunscritos a un tnico portafolio.
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Ficha No 15
Fecha de consulta 14/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Normas técnicas de inversion publica

Titulo Normas Técnicas de Inversion Piblica
Fecha del documento 27/4/2023
Paginas 49
Autor MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

https://documentos. MIDEPLAN.go.cr/share/s/6 Ui5x3f7QwiY 8i8slwz1cQ

Contenido

Las Normas Técnicas de Inversion Publica establecen las disposiciones, especificaciones, pro-
cedimientos y directrices que deben utilizar las instituciones para la planificacion, identifica-
cién, formulacion, priorizacion, presupuestacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion de los
proyectos de inversion publica, en el marco del Sistema Nacional de Inversién Piblica (SNIP)

de Costa Rica.
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Ficha No 16
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Manual de organizacion empresarial

Titulo PE-05-12-001
Fecha del documento 16/5/2022
Paginas 135
Autor Raquel Oviedo Cerdas

Ubicacion de la fuente

Alfresco/ficheros compartidos/normativa empresarial

Contenido

Proposito u objetivo: el manual de organizacion es el documento en el que se plasma la organiza-
cion formal de la empresa, la cual establece los niveles jerarquicos y especifica la division de fun-
ciones, la interrelacion y coordinacion 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 organizacion surge al modificarse la estruc-
tura organizativa y, por ende, las tareas al interior de los 6rganos administrativos.

El manual vigente en la empresa responde a la tltima 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-
cion.

Alcance: este documento es aplicable a las funciones, desde la Junta Directiva hasta las areas 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 formulacion del plan operativo institucional en Recope
Titulo PE-05-02-009 version 2
Fecha del documento 30/4/2022
Paginas 13
Paola Lopez Montero
Autor )
Andrea Araya Quir6s
Ubicacién de la fuente Departamento de Planificacion empresarial
Proposito: 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 desarroll6 la Direccion de Pla-
nificacion y el Departamento de Planificacion Empresarial para elaborar el plan operativo
Contenido institucional de cada periodo presupuestario, obtener su respectiva aprobacion y presentarlo

en tiempo y forma ante las instancias correspondientes.
Anexo 1 Aspectos para la formulacion del plan operativo institucional (POI)-Presupuesto
de Recope.

Anexo 2 Resumen por Gerencia

Anexo 3 Cargas en SIG planificacion
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Ficha No 18
Fecha de consulta 14/9/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Guia para elaboracion del plan de gestion de la ejecucion del proyecto aplicado a inversio-

nes operativas relevantes y para inversiones estratégicas

Titulo PE-05-11-005
Fecha del documento 8/5/2023
Paginas 34
Autor Grethel V Morales Benavides

Ubicacion de la fuente

Departamento de Planificacion Empresarial

Contenido

Proposito: establecer los requisitos que debe contener el plan de gestion de la ejecucion para
inversiones operativas relevantes y para inversiones estratégicas segiin clasificacion 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 preinversion y que hayan
iniciado el desarrollo de la etapa de licitacion-contratacion.

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 gestion de la planificacion de la ejecucion del proyecto, que se elabora
en la etapa de preejecucion.

Anexo 1. Formato de elaboracion del plan de gestion de ejecucion.

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 Gestion de Riesgo

Titulo PE-07-12-001
Fecha del documento 02/03/2023
Paginas 45
Autor Ileana Herrera Arias y Jeffry Mora Quesada - Area de Control Interno y Valoracién de
Riesgo
Ubicacion de la fuente Alfresco

Contenido

Propdsito: Con el propdsito de operativizar la “Politica de Control Interno”, la “Politica de

Gestion de Riesgo” y la “Estrategia para establecer, mantener, perfeccionar y evaluar el Sis-
tema de Gestion de Riesgo”, asi como disponer de normativa que permita la sistematizacion
y estandarizacion del proceso de valoracion de riesgo, se emite el presente “Manual del Sis-

tema de Gestion de Riesgo” (SGR)

Objetivo general: Establecer los lineamientos que se requieren para el funcionamiento del
SGR, en todas las actividades del proceso de valoracion de riesgo.

Actividades a realizar:

Para realizar la valoracion de riesgo, los participantes se apoyaran en la matriz “Informa-
cion sobre Riesgos a Nivel Estratégico” (Registros PE-07- 06-001)

1. Planificacion de la valoracion de riesgo matriz (Registro PE-07-06-002).

2.  En la matriz “Preseleccion de riesgos” (Registro PE-07-06-003), deben incorpo-
rarse los riesgos cuyo analisis haya sido determinado como obligatorio por la Ad-
ministracion y aquellos que se han sefialado expresamente en ese manual.

3. Identificacion de eventos, causas y consecuencias, debe realizarse tanto para los
riesgos positivos como negativos y se documentara en la matriz que se consigna
en el siguiente registro “Analisis y evaluacion de riesgos” (PE-07-06-004).

4.  “Plan de gestion de riesgos” (PE-07-06-005), al cual debe darse el seguimiento
apropiado para garantizar su implantacion.

5. La Actualizacion se realizard para todos los riesgos que fueron evaluados y debe
quedar documentada en la matriz denominada “Revision de riesgos” (Registro
PE-07-06-007).

6. El titular subordinado, al menos una vez al afio debe realizar el analisis de las me-
didas establecidas para la administracion de los riesgos, para ello debe completar
la matriz “Revision de medidas de administracion de riesgos” que se documenta
en el registro (PE-07-06-008).

7.  Lista de chequeo debe utilizarse para completar la “Autoevaluacion de control in-

terno” (Registro PE-07-06-009). En esta lista se deben incorporar ademas
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aquellas medidas de control que hayan sido identificadas en la actividad de eva-
luacion de riesgos como parte del levantamiento de medidas existentes en la Em-

presa para administrar los riesgos y que estan 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

Manual de disposiciones para regular aspectos especificos de los Gastos Capitalizables du-
Nombre del documento )
rante el proceso presupuestario

Titulo PA-04-12-005
Fecha del documento 21/2/2023
Paginas 16

A Laura Castro Fonseca, y José Manuel Solis Corrales, Departamento de Contaduria y Ejecu-
utor
cion de Presupuesto

Ubicacién de la fuente L
Alfresco institucional

Proposito: Establecer las actividades especificas, el nivel de detalle requerido, el procedi-
miento de formulacion, de aprobacion y de certificacion necesarios, para definir el monto
del gasto corriente o del gasto de capital del afio presupuestario de que se trate, que se asig-
nara a la formacion de capital y asi cumplir con lo dispuesto en el Titulo IV “Responsabili-
dad fiscal de la Republica”, de la Ley 9635 “Fortalecimiento de las Finanzas Publicas”, pu-
blicada en el Alcance N° 202 del 04 de diciembre de 2018 y su Reglamento, publicado me-
diante el Decreto Ejecutivo N°41641-H, publicado en el Alcance N° 90 del 25 de abril del
Contenido 2019 y sus reformas.

Alcance: este documento es para todas las dependencias de la empresa que participen en el
proceso de formulacion y ejecucion presupuestaria de los proyectos de inversion, que deban
definir y controlar los recursos de gasto corriente o de gasto de capital asociados a la forma-
cion 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 institucion.

Anexo N°1 Clasificador Econdomico del Gasto del Sector Publico.

Anexo N°2 Gastos Capitalizables.
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Anexo N°3 Programa de Inversiones segin Clasificador Economico del Gasto del Sector

Publico.

Ficha No 21
Fecha de consulta 20/01/2024
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento para Capitalizacion de Obras de Inversion

Titulo PA-04-02-009
Fecha del documento 16/03/2023
Paginas 17
Hazel Andrade Torres, Area de Registro, Depto. Contaduria y Ejecucion de Presupuesto
Eladio Gonzalez Arias, Area de Costos, Depto. Contaduria y Ejecucién de Presupuesto
Revisado en esta version por:
Autor Alexander Méndez Artavia, Jefe Depto. Servicios Administrativos

Raquel Oviedo Cerdas, Jefe Depto. Planificacion Empresarial
Yariela Webb Araya, Jefe Depto. Gestion de Proyectos
José Manuel Solis Corrales, Jefe Depto. Contaduria y Ejecucion de Presupuesto

Alvaro Morales Navarro, Director Infraestructura y Equipos

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Proposito: Establecer las actividades requeridas para capitalizar las obras de inversion, a
través del reconocimiento o registro contable, cuando estas sean concluidas total o parcial-
mente.

Alcance: El presente procedimiento aplica para todas las obras de inversion, a partir del re-
gistro de imputaciones a las obras en curso, hasta su entrada en operacion y reconocimiento
como un activo de la Empresa.

Responsabilidades: Los encargados de las obras (jefes de proyecto, profesionales responsa-
bles, entre otros), el Organo Fiscalizador de proyecto, la Gerencia respectiva, El Area de
Administracion de Activos y Propiedades del Departamento de Servicios Administrativos,
El Departamento de Planificacion Empresarial, Departamento de Contaduria y Ejecucion de
Presupuesto.

Definiciones: Obra de inversion, Obra en curso, Obra recibida, Fase de pre-inversion, Fase
de disefio, Fase de Ejecucion, Capitalizacion de obras, Capitalizacion parcial, Numero de
control SIG, Clase de activos fijos, Datos maestros de activo, Descomponetizacion de acti-
vos, Propiedad, Planta y Equipo, Activo intangible, Activo utilizado, Activo empresarial,
Obras permanentes, Gastos capitalizables, Gastos de pre-inversion, Gastos de operacion.

a. Contenido generales: indica el contenido que se compone de:
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21

Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.
Anexo 5.

Anexo 6.

Gastos incurridos en la fase de pre-inversion y fase de disefio

Gastos capitalizables: corresponde a beneficios a empleados, Viaticos y transpor-
tes dentro del pais, Servicios de seguridad laboral y ambiente, Compensacion am-
biental y social, Servicios de ingenieria, Costos de desmantelamiento, retiro o
rehabilitacion.

Gastos no capitalizables: Gastos de entrenamiento y capacitacion del personal,
Gastos incurridos no relacionados directamente con la obra de inversion o relacio-
nados con otros proyectos y/o actividades, Beneficios a empleados que realicen
actividades administrativas, operen equipo movil o tengan a su cargo jefaturas o
gerencias, Compensacion social o ambiental cuando ésta no haya sido conside-
rada como imprescindible dentro de la planificacion inicial de la obra o en caso de
haber sido considerada imprescindible en la planificacion inicial, la porcion supe-
rior al 5% del valor del proyecto, Gastos relacionados con la revision de informa-
cion, analisis de los requisitos, elaboracion del cartel y adjudicacion del contrato,
Gastos correspondientes a los materiales sobrantes o en desuso. En los casos en
que el proyecto es contratado utilizando la metodologia “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.

Asignacion de activos utilizados para dar servicio a una obra.

Cargos posteriores a la capitalizacion.

Capitalizacion de proyectos con activos intangibles y/o programas informaticos
Movimientos de Activos Fijos Capitalizados

Informacion necesaria para la capitalizacion de obras

Proceso para capitalizar una Obra de Inversion.

=  Encargado de obra

*  Area de Administracion de Activos y Propiedades

=  Departamento de Contaduria y Ejecucion de Presupuesto

=  Departamento de Planificacion Empresarial

Formulario de Capitalizacion.
Descomponetizacion.

Vidas Utiles Técnicas.
Beneficios a Empleados

Criterio de Vidas Utiles Técnicas

Formulario solicitud de capitalizacion obras de inversion 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 Contratacion publica

PA-05-12-004
Titulo
Fecha del documento 21/2/2023
Paginas 16
Alexander Méndez Artavia.
Autor

Mauricio Méndez

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Establece los requisitos y formatos que deben usar para el procedimiento de contratacion de
tipo ordinaria o no ordinaria a nivel empresarial, aporta los anexos de calendarizacion segin
el tipo de contratacion y duracion, asi como plantillas a realizar para cuando se incorpora
los proyectos al SICOP (Sistema integral de compras), define los responsables y niveles de

aprobacion.
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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 Contratacion Publica

PA-05-12-005
Titulo
Fecha del documento 17/08/2023
Paginas 43
Alexander Méndez Artavia
Autor

Mauricio Méndez

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Proposito El Manual Empresarial para el Inicio de los Procedimientos de Contratacion Pu-
blica se constituye en la guia que incluye los requisitos necesarios para la actividad de con-
tratacion publica llevada a cabo por RECOPE, de conformidad con la Ley General de Con-
tratacion Publica, su Reglamento, el Reglamento de Contratacion Piiblica RECOPE, la Nor-
mativa Interna de Contratacion Pablica, y demas disposiciones externas e internas vinculan-
tes para la gestion de contratacion haciendo uso para todos los efectos del SIG y el sistema
digital unificado. 2. Alcance La Direccion de Proveeduria 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 contratacion pu-
blica, seglin lo dispone el articulo 16 de la Ley General de Contratacion Publica, 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 Contratacion Publica, su Regla-
mento, el Reglamento de Contratacion Publica de RECOPE, la Normativa Interna en Con-
tratacion Publica, asi como los lineamientos dictados por la Administracion, la Direccion de
Contratacion Publica y demas entes externos vinculados con la actividad contractual, desde
el inicio del procedimiento de contratacion con la formulacion de la solicitud de pedido
(SOLP) y la Decision Inicial, que conjuntamente conformaran la decision administrativa de
promover el concurso, y hasta la solicitud de contratacion del sistema digital unificado, pre-
via publicacion del procedimiento de contratacion que se trate. La Unidad Solicitante debe
tener en consideracion los manuales de usuario del Modulo de Contrataciones del SIG y los
Manuales de Usuario: PA-05-15-001 Catalogo de Bienes y Servicios SICOP y PA-05-15-
002 Inclusion del Codigo de Clasificacion SICOP, los cuales constituyen la herramienta
técnica para alimentar la informacion descrita en este manual. 3. Responsabilidades De con-
formidad con lo establecido en la Normativa Interna de Contratacion Publica PA-05- 12-
004, es responsabilidad del Titular Subordinado de la Unidad Solicitante cumplir todos los
requisitos establecidos en la Ley General de Contratacion Publica y su Reglamento, Regla-

mento de Contratacion Publica RECOPE, y las disposiciones internas definidas en esta ma-

teria. Asimismo, corresponde a la Direccion de Proveeduria verificar que se acrediten los

456



requisitos establecidos para el inicio del procedimiento de contratacion. La Unidad Solici-
tante debe velar por la calidad, veracidad y oportunidad de la informacion que se genere con
la decision administrativa de promover el concurso, y garantizar la incorporacion en el ex-

pediente electronico de toda la informacion que gestione.

Ficha No 24
Fecha de consulta 16/10/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento para la Modificacion del Plan Operativo Institucional (POI) en RECOPE

S.A
PE-05-12-006
Titulo
Fecha del documento 27/3/2023
Paginas 14
A Andrea Araya Quirds, Departamento de Planificacion Empresarial. Adriana Vargas Vargas,
utor

Departamento de Planificacion Empresarial

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Proposito 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 aprobacion y
actualizacion en el Sistema Integrado de Gestion por parte del Departamento de Planifica-
cién Empresarial.

Responsables: Jefatura del Departamento de Planificacion Empresarial, jefatura del Depar-
tamento de Contaduria y Ejecucion de Presupuesto, jefaturas de las dependencias de RE-
COPE son las que inician el proceso

de modificacion del Plan Operativo Institucional, El Coordinador POLEI profesional del
Departamento de Planificacion Empresarial

Indica el proceso a seguir y las responsabilidades para cada actividad de quien aprueba y

hace qué para modificacion 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 tramite de los procedimientos ordinarios de contratacion publica

PA-05-03-
Titulo 05-03-008
Fecha del documento 26/9/2023
Paginas 41
Alexander Méndez Artavia, Depto. de Contratacion de Bienes y Servicios Elmer Hidalgo
A Solano, Depto. de Contratacion de Bienes y Servicios Mauricio Mata Hidalgo, Depto. de
utor

Contratacion de Bienes y Servicios Shirley Madriz Vargas, Depto. de Contratacion de Bie-

nes y Servicios

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Proposito Establecer las actividades para el tramite de compra bajo los procedimientos ordi-
narios de contratacion publica a través del SDU, delimitando claramente la responsabilidad
y los plazos de las etapas de elaboracion del pliego de condiciones, publicacion, informe de
contratacion y su formalizacion, segun lo establecido en la Ley General de Contratacion Pu-
blica y su Reglamento, el Reglamento de Contrataciones de RECOPE, la Normativa Interna
en Contratacion Publica PA-05-12-004 y el Procedimiento para el estudio de ofertas y acto
final de los procedimientos de contratacion publica 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 recepcion de las solicitudes
de pedido (SOLP) e inicio del tramite de contratacion hasta su respectiva eficacia.
Responsabilidades: Es responsabilidad de la Direccion de Proveeduria, el Departamento de
Contratacion de Bienes y Servicios y las Areas 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 Planificacion Nacional y su reglamento.

Ley 5525 y Decreto Ejecutivo 37735-PLAN

Titulo
Fecha del documento 26 de junio del 2013
Paginas 73
Autor Ley de Planificacion Nacional (MIDEPLAN)

Ubicacion de la fuente . ) o
Sistema Costarricense de Informacion juridica

El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica se rige, fundamentalmente,
por las disposiciones de la presente Ley.

Se establece un Sistema Nacional de Planificacion que tendra los siguientes objetivos:

a) Intensificar el crecimiento de la produccion y de la productividad del pais.

b) Promover la mejor distribucion del ingreso y de los servicios sociales que presta el Es-
Contenido tado.
¢) Propiciar una participacion cada vez mayor de los ciudadanos en la solucion de los pro-
blemas econdmicos y sociales.

d) Reconocer el caracter multiétnico y pluricultural de Costa Rica, con sus necesidades pro-

pias y en procura de la no discriminacion.
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Ficha No 27
Fecha de consulta 16/10/2023
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Manual de Planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo

Titulo
Fecha del documento 22/05/2017
Paginas 58
Autor MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional de MIDEPLAN

Contenido

Presenta un marco normativo y conceptual, conteniendo un instrumental

Basico para orientar el ejercicio de la planificacion para resultados en eldesarrollo,como
parte del ciclo de planificacion y las funciones, momentos, niveles e instrumentos que han
sido definidos para el Sistema Nacional de

Planificacion(SNP).

El Estado necesita actuar en forma unitaria y coordinada, ofreciendo orientacion politica y
empleando los instrumentos de planificacion necesarios para asegurar la integracion en la
prestacion de bienes y serviciospublicos

con el fin de realizar de manera apropiada el papel que se le define en laLey. La planifica-
cién se realiza bajo un enfoque donde se evaluan los resultados de la gestion y se rinden
cuentas con la finalidad de mejorar el bienestar de la poblacion de manera sostenible. Las
lineas generales de funcionamiento de las instituciones publicas se definen através de las le-
yesconstitutivas u organicas,cuya aplicacion es mediante los instrumentos de planificacion
en los diferentes campos en que el Igobierno actia.

Este manual tiene como objetivo orientar al personal involucrado en el proceso de planifica-
cion de las entidades publicas en la planificacion para resultados en el desarrollo; su uso es
de caracter indicativo en lo relacionadocon los aspectos conceptuales y normativos del
SNP,que deben emplearseal planificar en el sector ptblico y es de referencia en cuanto a la

metodologia 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

Guia de indicadores de evaluacion de MIDEPLAN

Orientaciones basicas para su orientacion

Titulo
Fecha del documento 19/7/2018
Paginas 53
Autor MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional de MIDEPLAN

Contenido

El documento se estructura en torno a dos apartados sustantivos. El primero describe teori-
camente, aspectos generales sobre el tema de indicadores: Conceptos, funcionalidad, carac-
teristicas, clasificacion de indicadores Yy el segundo, propone un paso a paso para la formu-
lacion de indicadores.

El seguimiento y la evaluacion, como parte del ciclo de la planificacion, se vinculan directa-
mente con el analisis de las intervenciones publicas, en la medida que buscan generar infor-
macion relevante para la toma de decisiones politicas y el mejoramiento de la gestion publica.
Las funciones de planificacion, seguimiento y evaluacion juegan un rol fundamental,
en el modelo de gestion para resultados en el desarrollo (GpRD), busca generar cambios sos-
tenibles en beneficio de la poblacion del pais. Para llevar a cabo la planificacion, es impres-
cindible contar con informacioén de calidad que permita medir y ofrecer un panorama de la
realidad econdmica, social, politica, ambiental y cultural. Poresta razon,se hace nece-
saria la elaboracion de mediciones para demostrar los resultados, es decir, de
indicadores que brinden informacion objetivamente verificable y que contribuya al analisis y
mejora en el comportamiento de las variables que influyen en las intervenciones

publicas.
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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)

Plan Estratégico Nacional 2050 (PEN).

Titulo
Fecha del documento Abril 2022
Paginas 234
Autor MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional de MIDEPLAN

Contenido

El PEN se establece como una hoja de ruta del desarrollo a futuro del pais. Entonces, este
instrumento se elabora como un plan de largo plazo con el objetivo de orientar el desarrollo
del pais hacia una sociedad mas justa, con mayor equidad distributiva del ingreso, mas y
mejores empleos, con oportunidades al emprendedurismo, consolidacion de Pymes y la ge-
neracion de encadenamientos productivos. Ademas, busca promover una mayor generacion
de valor agregado y competitividad, todo ello en armonia y respeto del medio ambiente.
Luego de establecer estos objetivos, se desarrolla una revision del marco normativo y la go-
bernanza vinculada con el PEN, para establecer sus fundamentos y desafios. Ademas, se se-
fialan las limitaciones vinculadas al desarrollo de este instrumento de largo plazo, el cual
requirié de un exhaustivo proceso participativo para su formulacion, asi como de la posterior
sistematizacion de los resultados del mismo. Este esfuerzo pais 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 econdmico y empleo; la cultura y educacion; am-
biente y energia; ordenamiento territorial y poblacion. Para alcanzar un desarrollo dptimo se
presenta como paso inicial y fundamental el PEN para guiar y orientar la planificacion del
corto y mediano plazo, hacia el desarrollo del pais en el largo plazo. El PEN contempla la
concepcion del desarrollo sostenible, la reduccion de las disparidades territoriales (mediante
el estimulo del desarrollo endogeno), la gestion del riesgo y la importancia de la buena go-
bernanza, de tal manera que el Estado logre mejoras en la prestacion de los bienes y servicios
y asi obtener mayores efectos e impactos en la calidad de vida de la poblacion. Asimismo,
considera fundamental los acuerdos internacionales que el pais ha pactado en materia de
Desarrollo Sostenible, la Agenda 2030 sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
el Consenso de Montevideo sobre Poblacion y Desarrollo (CdM), la Convencién Marco de
las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico y los compromisos asumidos por el pais en
el Marco de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE), asi 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

Metodologia para el disefio de estrategia institucional enfocada en la creacion de valor publico

Titulo

Metodologia para el disefio de estrategia institucional enfocada en la creacion de valor publico

Fecha del documento

01/07/2019

Paginas

58

Autor

MIDEPLAN

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional de MIDEPLAN

Contenido

MIDEPLAN desarrolla una metodologia para que las instituciones publicas construyan su es-
trategia organizacional, basado en el Modelo de Gestion 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 publicas (...)la direccion
efectiva e integrada de su proceso de creacion de valor publico (resultados) conel fin de
optimizarlo, asegurando la maéxima eficacia y eficiencia de su desempeilo, la consecu-
cion de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus instituciones” (Garcia Lopez,
Roberto y otros (2010)). Este modelo, tiene como piedra angular, la creacion y la maximiza-
cion del valor publico entregado a la ciudadania, entendiendo este, como el bienestar colectivo
que el Estado contribuye a generar mediante la prestacion de bienes y servicios.
Por medio de su Area de Modernizacion del Estado, se dio a la tarea de desarrollar una estra-
tegia que permitiera fortalecer la capacidad operativa y estratégica de las instituciones; disefla
paraello,un Modelo para el Mejoramiento de la Gestion Institucional que se imple-
mentara con cada institucion de la Administracion Publica, por medio de un Plan de Mejora-
miento de la Gestion Institucional, cuyo punto de partida es el diseflo o redisefio de la Estrate-
gia Institucional con el fin de orientarla a la generacion de valor publico, proceso que se
abordara con la Metodologia aqui planteada.
Esta Metodologia propicia la generacion del valor publico y la vinculacion entre la estrategia
de cada institucion de la Administracion Publica y la estrategia nacional de desarrollo. Se basa
en los pilares de:

= La estrategia organizacional.

=  Analisis requeridos para el disefio de la estrategia institucional centrada en el valor

publico.
= Determinacion del valor publico.
= Analisis organizacional.

= Definicion 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 Publica

Titulo PT-05-12-001
Fecha del documento 14/12/2023
Paginas 95
Autor Direccion de Infraestructura y Equipos de Recope S.A

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Contenido

Proposito u Objetivo El Manual Empresarial para el Desarrollo de un Proyecto de Obra Pa-
blica se constituye en la guia que incluye las actividades a contemplar para una contratacion
de obra llevada a cabo por RECOPE, de conformidad con la Ley General de Contratacion
Publica, su Reglamento, el Reglamento de Contratacion Publica RECOPE, la Normativa In-
terna de Contratacion Publica, y demas disposiciones externas e internas vinculantes para la
gestion de contratacion 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 Area in-
volucradas en el proceso de ejecucion de contratos de obra, comprende las actividades a desa-
rrollar desde que la Direccion de Planificacion hace entrega de la definicion de alcance de un
proyecto de obra publica a desarrollar, o da el visto bueno del formulario de inversiones ope-
rativas, hasta la conclusion de las actividades de cierre del proyecto y entrega oficial al usua-
rio en este manual descritas en este manual. Comprende la elaboracion de los términos técni-
cos del Pliego de Condiciones, la atencion del proceso licitatorio por parte de la Unidad Téc-
nica, las actividades relacionadas a la adjudicacion y todas las actividades para el control de
un contrato de obra, asi 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 esta en funcion 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, segiin

las caracteristicas del alcance del proyecto a realizar, se debe justificar en la lista de verifica-

cion correspondiente.
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Ficha No 32
Fecha de consulta 16/01/2024
Tipo de fuente Primaria

Nombre del documento

Procedimiento para la realizacion de las evaluaciones exante y expost de los proyectos de

inversion
Titulo PE-03-02-005
Fecha del documento 23/10/2023
Paginas 16
Autor Departamento de Planificacion Empresarial

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional

Establecer los procedimientos necesarios para la realizacion de las evaluaciones ex-ante y
expost de los proyectos de inversion que asi lo ameriten. 2. Alcance : Este procedimiento
inicia con todas las dependencias de RECOPE, tanto a nivel politico, como directivo y ope-
rativo y areas de apoyo, que formulan, ejecutan y ponen en operacion proyectos de inversion,

tanto estratégicos como operativos, al momento de formular del Plan Operativo Institucional

Contenido
(POI) de Inversiones, detectando aquellos casos en los que se requiere una evaluacion ex-
ante; y finaliza con la emision de la evaluacion ex-post, seglin sea el tipo, y la inclusion de
sendos documentos en los diferentes repositorios internos y externos.
Responsables: Junta Directiva, Presidencia, Gerencia General, Direccion de Planificacion,
Departamento de Planificacion 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 inversion

Titulo PE-05-02-011
Fecha del documento 13/11/2023
Paginas 11
Yariela Webb Araya, Directora de Planificacion
Raquel Oviedo Cerdas, Jefa Departamento de Planificacion Empresarial José Andrés Barboza
Autor Jiménez, Profesional Direccion de Planificacion

Gustavo Miranda Matarrita, Profesional Direccion de Planificacion

Randall Arias Guerrero, Profesional Departamento de Planificacion Empresaria

Ubicacion de la fuente

Alfresco institucional
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Definir el proceso para gestionar nuevas iniciativas de inversion, que originen proyectos para el
mejoramiento, desarrollo de las actividades empresariales actuales, asi como de nuevas areas de
negocio en la Empresa.

Alcance : Este procedimiento abarca desde la generacion de ideas y su desarrollo y maduracion
por parte de las dependencias gestionantes, hasta su incorporacion y clasificacion como inicia-
tivas aprobadas, rechazadas y en reserva en el Compendio de Inversiones Empresariales
Responsables: Dependencias gestionantes y gerencias, Direccion de Planificacion, Departa-

mento de Planificacion Empresarial.

|. GESTION DE IDEAS

Profesional asignado del | 7.1. Revisa durante el afioc documentos oficiales nacionales y

Departamento empresariales cuando corresponda para recolectar ideas, tales

Planificacion Empresarial como Leyes, Directrices Presidenciales, Plan Nacional de
Desarrollo, Decretos Ejecutivos, Plan Nacional de Energia, Plan

Contenido Estratégico de RECOPE, planes aprobados por la Junta

Directiva, acuerdos especificos de esta instancia; ademas
analiza las inversiones plurianuales y prepara un listado para
ser incluido en el Compendio de Inversiones Empresariales.

Proponentes de nuevas | 7.2. Presentan a su superior jerarquico las ideas que permitan

ideas atender una necesidad, oportunidad o mandato que identifique.

Jefatura o  Direccion | 7.3. Asigna los recursos humanos y materiales para madurar las

proponente ideas que reciba del numeral 7.2, y asigna un plazo para la
presentacion del el formulario para inscripcion de iniciativas de
inversion (Anexo 1)

Jefatura o  Direccién | 7.4. Una vez recibidos los formularios para inscripcion de iniciativas

proponente de inversion, procede a realizar las gestiones necesarias para
su formalizacion y entrega al Departamento de Planificacion
Empresarial (incluyendo los vistos buenos respectivos), en las
fechas y plazos definidos a tales efectos.
ILGESTION DE INICIATIVAS

Jefatura del Departamento | 7.5. Recibe los formularios para inscripcion de iniciativas de

de Planificacién inversion y asigna un profesional para su revision.

Empresarial

Profesional asignado del | 7.6. Procede a revisar que los formularios para inscripcion de

Departamento de iniciativas de inversién hayan completado todos los campos

Planificacién Empresarial necesarios e incorporen la informacion necesaria, y los registra
dentro del Compendio de Inversiones Empresariales.

Agente o Responsable Accidn
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Agente o Responsable

Profesional asignado del
Departamento de
Planificacion Empresarial

Accion

7.7. En caso de que la informacion del formulario para inscripcion de
iniciativas de inversion esté incompleta, prepara un oficio
devolviendo el formulario, y lo remite a la Jefatura del
Departamento de Planificacion Empresarial. De estar completa,
analiza si corresponde al proceso de preinversion, redacta la
recomendacion a la Jefatura del Departamento de Planificacion
Empresarial, vy avanza a la accién 7.11.

Jefatura del Departamento
de Planificacion
Empresarial

7.8. Remite el oficio de devolucion del formulario a la dependencia

de la Empresa gue le compete dar tramite.

Jefatura o  Direccion

proponente

7.9. Remite la nueva version del formulario con la informacion
pendiente de completar, al Departamento de Planificacion
Empresarial, debidamente formalizado y con los vistos buenos

respectivos

Jefatura del Departamento

7.10.Aplica la accién 7.5

de Planificacion

Empresarial

Jefatura del Departamento | 7.11.Las iniciativas que no correspondan al proceso de preinversion
de Planificacion se remiten por medio de oficio a las dependencias de la
Empresarial Empresa que les competa dar tramite.

Dependencia que recibe el
oficio con las iniciativas
que no corresponden a
preinversion

7.12.| a dependencia respectiva debe informar, mediante un oficio al
Departamento de Planificacion Empresarial, el tramite que dic a
la iniciativa, con el objetc de que sea eventualmente
considerada en los procesos de planificacion y presupuestacion
de la Empresa.

Jefatura del Departamento
de Planificacion
Empresarial

7.13.Envia al Director de Planificacion
corresponden al proceso de preinversion.

las iniciativas que

Direccidn de Planificacion

7.14.Procede a analizar las iniciativas recibidas, y de forma escrita
a rechazarlas, reservarlas o aprobarlas.

Direccion de Planificacion

7.15.8i rechaza o pone en reserva la iniciativa, comunica al
Departamento de Planificacion Empresarial la decision
mediante un oficio.

Director de Planificacion

7.16.5i aprueba la iniciativa, la asigna al Area de Formulacién de
Proyectos de la Direccion de Planificacion para que prosiga el
proceso, e informa al Departamentc de Planificacion
Empresarial para que se incorpore al Banco de Estudios.

Jefatura del Departamento
Planificacion Empresarial

7.17.Envia un oficio a los gestores o dependencias que generaron
la iniciativa para comunicarles su aceptacion, rechazo o
reserva, ¥ las razones para la decisién tomada.

Profesional asignado del
Departamento de
Planificacion Empresarial

7.18.Incorpora las iniciativas aprobadas, rechazadas y en reserva en
el Banco de Estudios.

Director de Planificacion

7.19.Una vez finalizado el proceso de formulacion de proyectos,
remite a la Jefatura de Planificacion Empresarial el estudio de
preinversién, con el fin de gue continue el proceso para la
inscripcion en el BPIP.

Anexo 1: Formulario para inscripcion de iniciativas de inversion.

Anexo 2: Plantilla Matriz de incidencia. Formulario inscripcion de iniciativas de inversion
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8.11 Apéndice K: fichas bibliograficas

Ficha No 01
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Secundaria

Nombre del documento

Gestion de proyectos, programas y carteras

Directrices para la gestion de carteras

Titulo ISO 21504

Fecha del documento Jun-23

Paginas 23

Autor Comité Técnico e ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion)

Ubicacion de la fuente

Ebook del Instituto Tecnologico de Costa Rica

Resumen de la informacion ob-

tenida

Documento que ofrece directrices sobre los principios de la gestion de carteras de los proyectos
y programas. Es aplicable a cualquier tipo de organizacion, ya sea ptblica o privada, de cual-
quier tamafio o sector.

Las directrices presentadas en este documento se deben adaptar al entorno especifico de cada
cartera de proyectos y programas.

La orientacion de este documento puede aplicarse en cualquier entorno organizacional. Ademas,
para que la gestion de carteras maximice los beneficios alineados con la estrategia de la entidad

hay requisitos previos que deben existir para respaldar el manejo de carteras.

Metodologia

Define diferentes procesos y estructura de buenas practicas para la gestion de carteras que abar-
can desde:

Principios de la gestion de carteras (contexto y necesidad de carteras, descripcion general del
manejo de carteras, funciones y responsabilidades, involucracion y gestion de las partes interesa-
das)

Requisitos previos para la gestion de carteras (vision general, justificacion del manejo de carte-
ras, marco de la gestion de carteras, tipos de componentes, criterios para seleccionar y priorizar
los elementos de la cartera)

Gestion de las carteras (vision general, definicion de los objetivos de la cartera, identificacion de
posibles componentes de la cartera, definicion del plan de la cartera, evaluacion y seleccion de
los elementos de la cartera, validacion de los componentes de la cartera con los objetivos estraté-
gicos, evaluar e informar sobre el rendimiento de la cartera, equilibrio y optimizacion 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 estandar para la gestion del portafolio, cuarta edicion

Titulo El estandar para la gestion de portafolio del PMI
Fecha del documento 2017

Paginas 121

Autor Project Management Institute (PMI)

Ubicacion de la fuente

Project Management Institute

Resumen de la informacion ob-

tenida

Es el estandar de gestion de portafolios desarrollado por el Project Management Institute (PMI),
institucion estadounidense rectora de criterios y modelos de gestion 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 gestion del portafolio es una gestion coordinada de uno o mas portafolios para lograr estrate-
gias y objetivos organizacionales. Incluye procesos organizacionales que se interrelacionan por
medio de los cuales una entidad evalua, selecciona, prioriza y asigna sus recursos internos limi-
tados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con su vision, mision y va-
lores.

El objetivo final de vincular la gestion del portafolio con la estrategia organizacional y la ejecu-
cion 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 gestion del desempeiio y el ciclo de vida de la cartera.

El ciclo de vida continuo del portafolio conformado por iniciacion, planificacion, ejecucion y
optimizacion, se centra en seis dominios de gobernanza del portafolio, gestion de la capacidad y
habilidad de la cartera, manejo de interesados, gestion de riesgos, gestion de la estrategia.

Cada dominio incorpora buenas précticas sobre la gestion de la eficiencia del portafolio para lo-

grar resultados extraordinarios y tener medicion de éxito en el cumplimiento de la estrategia.

Metodologia

Es una guia que desarrolla principios y buenas practicas generalmente conocidas en donde queda
a criterio del gestor de carteras la implementacion 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 comun y unificado para su uso entre la profesion de gestion de portafo-
lios para promover, discutir, investigar, escribir, aplicar y mejorar continuamente los conceptos

de manejo de portafolios.
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Actas de aprobacion, hoja de ruta, planes de gestion, informes, perfiles, matrices, métricas finan-
cieras y no financieras, métricas de rendimiento, gestion oferta-demanda, planificacion estraté-

gica, planificacion capacidad, tabla de partes interesadas, modelo de gestion de cartera, balanceo

Técnicas y optimizacion portafolio.

Ficha No 03
Fecha de consulta 13/9/2023
Tipo de fuente Secundaria

Nombre del documento

El estandar para la gestion de programas, cuarta edicion

Titulo El estandar para la gestion de programas del PMI
Fecha del documento 2017

Paginas 169

Autor Project Management Institute (PMI)

Ubicacion de la fuente

Project Management Institute.

Resumen de la informacion ob-

tenida

La administracion del programa es la aplicacion de conocimientos, habilidades y principios a un
programa para alcanzar los objetivos y obtener beneficios y control que no estan disponibles al
administrar los componentes del programa individualmente. La gestion de programas se centra
en la entrega coordinada y efectiva de beneficios derivados de la busqueda de un grupo de los
proyectos y otros programas cuyos resultados se relacionan. Indica que la gestion se realiza por
medio de cinco dominios que son: 1. Alineacion de la estrategia del programa, 2. Administracion
de beneficios del programa, 3. Participacion de las partes interesadas del programa, 4. Gober-

nanza del programa y 5. Administracion del ciclo de vida del programa

Metodologia

La norma para la gestion de programas proporciona orientacion sobre los principios, practicas y
actividades del manejo de programas que son generalmente reconocidos para apoyar las buenas
practicas de gestion de programas y que son aplicables a la mayoria de los programas, la mayo-
ria de las veces.

También pretende proporcionar una comprension comun del papel de un gerente de programa en
general y, especialmente, cuando interactia 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 gestion 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, lideres o grupos politicos) 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 gestion de riesgos
del programa, planes de gestion, administracion de beneficios (identificacion, planificacion, en-

trega, transiciéon 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

Mastering Project Portfolio Management: A System Approach to Achieving Strategic Objectives

Titulo

Fecha del documento 2011

Paginas 454

Autor Michael J. Bible y Susan S. Bivins

Ubicacion de la fuente

Apple books store

Resumen de la informacion ob-

tenida

Compuesto por 5 fases que son: estratégica, revision, seleccion, implementacion y evaluacion.
Libro que contiene 11 capitulos, con cada constriccion y previsiones.

Este texto tinico proporciona una vision holistica de la gestion de cartera de los proyectos (PPM)
que incluye personas, procesos, herramientas y técnicas que trabajan sinérgicamente en la organi-
zacion para producir decisiones de cartera con mayores posibilidades de éxito. Ilustra todo el pro-
ceso de PPM, desde la planificacion estratégica hasta la evaluacion y el ajuste de la cartera, in-
cluida la priorizacion de objetivos, la identificacion y evaluacion de proyectos candidatos, la se-
leccion de carteras 6ptimas mediante analisis de cartera, el establecimiento de métricas de desem-
pefio de los proyectos y carteras, la medicion del desempeiio de la cartera y la gobernanza de la

cartera de los proyectos

Metodologia

Cada fase compone una entrada y salida, la salida de una es la entrada del otro. En cuanto a la
gestion del portafolio, se divide en tres areas que son estratégica; identificacion, evaluacion y
seleccion de los proyectos y la ultima que es monitoreo, evaluacion y control del portafolio.
Incluye acceso de licencia limitado a software de soporte de decisiones basado en web y de escri-
torio con un modulo de alineacion de recursos para estructurar modelos de proceso de jerarquia
analitica (AHP), priorizar objetivos y alternativas y optimizar la cartera.

Muestra como disefiar, desarrollar, implementar y gestionar eficazmente un proceso de cartera de
los proyectos personalizados sin mucho tiempo ni gastos, lo que proporciona un modelo (admi-

nistracion de portafolio) PPM y la infraestructura necesaria para respaldarlo.
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Delinea el proceso de planificacion estratégica y su papel en la produccion de los objetivos que
sirven como insumos criticos para el procedimiento de PPM y codmo priorizar los objetivos orga-
nizacionales que se identifican durante el proceso de planificacion estratégica.

Demuestra como 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 implementacion de la cartera de los proyectos aprobada y aborda como evaluar la car-
tera con respecto al desempefio en comparacion con los planes de referencia, manteniendo, al

mismo tiempo, la relevancia para los objetivos de la organizacion.

Técnicas

Herramientas de AHP, técnicas avanzadas de toma de decisiones, escenarios, indicadores,
dashboard del portafolio, uso de sofiware de toma de decisiones al que los lectores tienen acceso,

desarrolla toda la gestion del portafolio, un sofiware 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 gestion de portafolio de Bible y Bivins y Recope S. A.

Fase del modelo Bi- Codigo Buena prictica Situacién actual Brecha Propuesta de me-
ble y Bivins Recope jora

BPBB.01 Crear la declaracion | Se cuenta con una | No No requiere pro-
de mision y valores mision definida en ceso de mejora,

el PEE buena practica eje-
cutada.

BPBB.02 Desarrollar la vision Se cuenta con una | No No requiere pro-
mision definida en ceso de mejora,
el PEE buena practica eje-

cutada.
Estratégico BPBB.03 Establecer y determi- | Se cuenta con una | No No requiere pro-
nar los objetivos estra- | mision definida en ceso de mejora,
tégicos el PEE buena practica eje-

cutada.

BPBB.04 Se debe priorizar la je- | No se tienen prio- | Si Proponer una he-
rarquia de los objeti- | rizados los objeti- rramienta que per-
vos estratégicos (Ca- | vos estratégicos mita priorizar los
pitulo 4 de la metodo- objetivos estraté-
logia de PPM de Bible gicos.

y Bivins, 2011)
BPBB.05 Proceso para recep- | Existe un procedi- | Si Proponer  herra-
cién de propuestas miento de VB de mienta de criterios

inversion  opera- y procesos que

tiva y otra de prio- permitan preselec-

rizacion de ideas. cionar las pro-

Pero, carecen del puestas que segui-

cumplimiento de ran a conformarse
Filtrado MIDEPLAN para como proyectos.
(revision) la variable tipo por

usar y su conte-

nido conforme la

estrategia y los re-

tos empresariales

actuales.
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins

Cédigo Buena practica Situacion actual Brecha Propuesta de me-
Recope jora

BPBB.06 Procedimiento de pre- | No existe un pro- | Si Proponer un pro-
filtrado que permita | cedimiento que in- ceso estandarizado
descartar  proyectos | dique el proceso con criterios defi-
que no estan alineados | de prefiltrado, cri- nidos que permita
o no son factibles. terios, herramien- el prefiltrado de

tas para aplicarlo. iniciativas.

BPBB.07 Desarrollo de casos de | Existe un procedi- Desarrollar un
negocio para recopilar | miento para crear | Si perfil para todos
datos necesarios para | el perfil en proyec- los tipos de pro-
el proceso de filtrado. | tos estratégicos y yecto (activo orga-

otro para inversio- nizacional)  que
nes operativas. Sin cumpla con los re-
embargo, deben querimientos para
ajustarse con- poder evaluar la
forme las solicitu- propuesta 'y que
des de MIDE- ingrese a ser pro-
PLAN y modelo yecto candidato.
de gestion del por-

tafolio que debe

proponerse.

BPBB.08 La organizacion debe | Recope no tiene | Si Proponer un pro-
tener claramente defi- | definidos criterios ceso estandarizado
nidos criterios de fil- | de filtrado objeti- con criterios defi-
trado de los proyectos | vos y, formal- nidos que permita
alineados con los obje- | mente, estableci- el filtrado de ini-
tivos. dos. ciativas
Realizar el proceso de | Recope no cuenta | Si Proponer un pro-
filtrado para determi- | con proceso de fil- ceso estandarizado
nar las iniciativas que | trado,  criterios, con criterios defi-

BPBB.09 contintan a la si- | herramientas o nidos que permita
guiente fase. procedimientos filtrar las iniciati-

para aplicarlo. vas

BPBB.10 Definir grupo respon- | No se tiene un Establecer los
sable de preseleccion | grupo formalizado | Si miembros de las

de los proyectos

que preseleccione

los proyectos que

dependencias que

pueden formar
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Fase del modelo Bi- Codigo Buena prictica Situacién actual Brecha Propuesta de me-
ble y Bivins Recope jora
ingresaran al por- parte del grupo de
tafolio. preseleccion

BPBB.11 Activos que permitan | No cuenta con ac- | Si Proponer  herra-
determinar el alinea- | tivos, herramien- mientas que per-
miento de los proyec- | tas o procedimien- mitan determinar
tos candidatos a los | tos que determi- el alineamiento de
objetivos estratégicos. | nen el alinea- iniciativas con los

miento de iniciati- objetivos estraté-

vas con los objeti- gicos y su ponde-

Seleccion vos estratégicos. raciéon del aporte
que contribuye.

BPBB.12 Determinar los benefi- | Actualmente, solo Determinar  una
cios de los proyectos | el formulario de herramienta para
con herramienta y pro- | VB de inversiones la  cuantificacion
ceso que indique la | operativas indica del beneficio rela-
priorizacion de los | que las dependen- | Si tivo con los objeti-
proyectos para definir | cias incorporen los vos estratégicos.
el beneficio relativo de | beneficios. Sin Integrar en un pro-
cada uno con respecto | embargo, no se cedimiento que in-
al objetivo, estable- | identifican benefi- dique restricciones
ciendo las prioridades | cios estandariza- con supuestos y li-
de los proyectos can- | dos en el ambito mitaciones  para
didatos que se consi- | empresarial, para los proyectos.
deran para el portafo- | cumplir con la mi-
lio. sion y los macro-

procesos de la em-
presa.

BPBB.13 Selecciéon del inicio Proponer  herra-
del portafolio (la apli- | No se realiza este mientas, técnica y
caciéon de la frontera | proceso de fron- procesos de eva-
eficiente como herra- | tera eficiente en el luacién para reci-
mienta y técnica para | portafolio. No se bir el mejor valor
el analisis de gama de | establece la car- para la inversion.
opciones de los pro- | tera Optima (es el Curva entre costo
yectos que ingresaran | maximo  rendi- y los beneficios y
al portafolio. Los esce- | miento esperado | Si su analisis.

narios se hacen to-
mando en cuenta las

capacidades con

para un determi-
nado nivel de

1iesgo).
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Fase del modelo Bi-

ble y Bivins

Cédigo

Buena practica

Situacion actual

Recope

Brecha

Propuesta de me-

jora

diferentes niveles de
financiacion, restric-
ciones criticas de re-
cursos y dependencias
de los proyectos y su-
puestos. Establecer la
cartera Optima (es el
maximo rendimiento
esperado para un de-

terminado nivel de

1iesgo).

BPBB.14

Evaluar y analizar es-
cenarios con base en
parametros  especifi-
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 funcion 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
entre

economicas,

otras.

No se realizan di-
ferentes  escena-
rios de condicio-
nes futuras en se-
leccion de la mejor
para cumplir con
la estrategia. Aca
se tiene la mala
practica que se in-
gresa todo lo que
tiene VB de la Je-
fatura del Departa-
mento de Planifi-
cacion empresarial

al portafolio.

Si

Proponer  herra-
mienta de creacion
de escenarios con
pardmetros especi-

ficos
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Fase del modelo Bi- Codigo Buena prictica Situacién actual Brecha Propuesta de me-
ble y Bivins Recope jora

BPBB.15 Establecer gobernanza | No hay roles ni Estandarizar la go-
y roles funciones para la | Si bernanza con un

toma de decisio- activo  organiza-
nes basada en cional de todos los

Implementacion principios de un procesos de ges-
marco de gober- tion del portafolio
nanza del portafo- con sus roles y
lio en todo su funciones
desarrollo.

BPBB.16 Establecer la estruc- | La estructura del | Si Realizar la estruc-
tura y métricas (crear | portafolio actual tura del portafolio
un plan de gestion de | se basa en catego- y las métricas que
cartera con diagrama | rias de etapa de al- se revisan en la
de red de programa- | gunos proyectos, evaluacion.
cion, grafico de barras, | no sigue las bue-
estimacion de costos) | nas practicas en

gestion del porta-
folio con un ciclo
de vida continuo.
BPBB.17 Medir el desempeiio | Actualmente, se | Ajustarlas | Se debe revisar el

de los proyectos

usa en los proyec-
tos el valor ga-
nado. Sin em-
bargo, las formu-
las que se estable-
cen en el ambito
empresarial deben
ajustarse con la
aplicacion de la
formula correcta
que establece esta
buena practica en
su Capitulo 11
seccion 11.2 de

este modelo.

férmulas e
indicado-

res

calculo que se
hace actualmente
del valor planifi-
cado del PV, ya
que si toma en
cuenta los célculos
con respecto al
BAC, la féormula
correcta por em-
plear es PV=
BAC*%planifi-

cado completo.

En el célculo usan
el porcentaje pla-
nificado del costo
y lo correcto es el
porcentaje planifi-
cado del avance fi-

sico.
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Fase del modelo Bi- Codigo Buena prictica Situacién actual Brecha Propuesta de me-
ble y Bivins Recope jora
Por ende, el SPI no
estd bien calcu-
lado.

BPBB.18 Implementar acciones | No existen umbra- Si Determinar  los
correctivas les para los costos, umbrales estable-

tiempo y alcance cidos de las des-
en proyectos. Para viaciones en los
que puedan tomar proyectos para de-
las acciones co- cidir las acciones
rrectivas  existen correctivas
umbrales  defini-

dos en el ambito

de riesgo, pero no

en el ambito de

portafolio y pro-

gramas.

BPBB.19 Sintetizar benefi- | No hay medicion Si Establecer las mé-
cios/mediciones del cumplimiento tricas del portafo-
desempefio de los beneficios lio y los objetivos

ni indicadores del de rendimiento.
desempefio  del

Evaluacion portafolio estable-
cidos.

BPBB.20 Evaluar el desempefio | No existen indica- Si Dar seguimiento y

estratégico dores para evaluar control a los indi-
el desempefio es- cadores estableci-
tratégico del por- dos del portafolio
tafolio

BPBB.21 Determinar los ajustes | No se cuenta con Si Proponer las he-

del portafolio

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

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-

cion con las
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Implementar cambios

cambio organiza-

cional ni se tiene

procedimientos

sobre como se im-
plementan los
cambios en el por-
tafolio, proyectos

y programas

Fase del modelo Bi- Codigo Buena prictica Situacién actual Brecha Propuesta de me-
ble y Bivins Recope jora
para que realicen solicitudes y los
los ajustes del por- maximos permiti-
tafolio, proyectos dos.
y programas.
BPBB.22 No se gestiona el Si Incluir los cam-

bios en el portafo-
lio con un proceso

estandarizado en

el ambito empre-

sarial.

Cuadro 8-2: Brechas con The Standard for Portfolio Management (2017)

Dominio

Gestion de

la estrategia

Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de me-
jora

BPPM.01 | Establecer la carta del por- | En Recope no existe un acta Establecer el plan
tafolio con vision, objeti- | de portafolio ni la creacion | Si estratégico del
vos, beneficios esperados, | del plan estratégico del porta- portafolio
principales riesgos, depen- | folio.
dencias y limitaciones.

BPPM.02 | La lista de componentes | Los criterios existentes no se | Si No hay metodolo-
debe estar alineada con los | alinean con la estrategia em- gia de priorizacion
objetivos estratégicos y se | presarial vigente ni hay un de componentes
deben seleccionar y priori- | proceso establecido en la me- para ingreso al
zar elementos correctos. todologia de gestion el porta- portafolio.

folio actual.

BPPM.03 | Analisis de interdependen- | No existe identificacion de | Si Identificar los re-
cias (identifican las inde- | los recursos del portafolio y cursos del portafo-
pendencias, incluye recur- | un mapa que interrelaciona lio y su interrela-
sos, finanzas, calidad, ries- | las dependencias de los com- cion de los compo-
g0S y cronograma) ponentes del portafolio nentes con otras

dependencias

BPPM.04 | Analisis de costo-beneficio | No existe la creacion de fron- | Si Crear lo del pro-

(cuantifica costos y benefi-

cios estimados y enumera

tera eficiente y determinacion

ceso de costo-
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Dominio Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de me-
jora
consideraciones cualitati- | de los beneficios y riesgos del beneficio y su
vas de componentes alter- | portafolio. calculo.
nativos para determinar el
mejor curso de accion)
BPPM.05 | Analisis de priorizacion de | No hay definido un analisis | Si Desarrollar el pro-
escenarios de priorizacion sobre la opti- ceso de andlisis de
mizacion del portafolio priorizacion de los
componentes
BPPM.06 | Definir hoja de ruta a largo | Recope no cuenta con una | Si Proponer una hoja
plazo con objetivos finan- | hoja de ruta del portafolio que de ruta del porta-
cieros, métricas de rendi- | defina los objetivos y compo- folio para corto,
miento de la cartera, gestion | nentes que deben llevarse en mediano y largo
de riesgo, gobernanza, co- | el corto, mediano y largo plazo.
municaciones,  planifica- | plazo.
cién y criterios de prioriza-
cion
BPPM.07 | Realizar el plan de gestion | No se cuenta con un plan de | Si Realizar el plan de

del portafolio con manejo
del componente, presupues-
tacion necesaria para ejecu-
cion del éxito de los compo-
nentes, identificacion de in-
terdependencias entre por-
tafolios, identificacion de
riesgos y problemas, requi-
sitos, recursos (humanos,
financieros, activos e inte-
lectuales); priorizacion de
elementos, conformacion
del 6rgano gobierno/ patro-
cinador, definicion 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.

gestion del portafolio

gestion del porta-

folio
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Dominio

Gobernanza

Gestion de

interesados

Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de me-
jora

BPPM.08 | Optimizacion de la cartera | No se cuenta con este proceso | Si Incluir en el mo-
(equilibrar y optimizar los | de optimizacion en el modelo delo propuesto el
beneficios, recursos y ries- | actual proceso, herra-
gos) con la oferta (recursos mientas y técnicas
humanos, financiero, activo de optimizacion
e intelectual) versus de- del portafolio
manda (proyectos, manteni-
miento, cambios regulato-
rios)

BPPM.09 | Gestion de la alineacion es- | E1 portafolio existente no | Si Proponer un pro-
tratégica, respuesta a cam- | contempla respuesta a los ceso, herramientas
bios y mejora de capacidad | cambios del entorno interno y y técnicas de ges-
(ajustar brechas de recursos | externo para hacer ajustes tion de alineacion
0 componentes) estratégica.

BPPM.10 | Procesos estandarizados de | Se cuenta con procesos de | Si Realizar un proce-
gestion de proyectos y pro- | gestion de proyectos, pero no dimiento de ges-
gramas de programas tién de programas

BPPM.11 | Definir la toma de decisio- | La gobernanza actual es ge- | Si Realizar un proce-
nes, supervision, control y | nérica, no hay procedimiento dimiento de go-
la integracion y describir la | estandarizado en todo el ciclo bernanza del por-
forma sobre como trabajar | de vida del portafolio, los ro- tafolio
dentro de las limitaciones | les y responsabilidades son
establecidas por el marcode | en forma general.
gobernanza con el objetivo
general de alcanzar los ob-
jetivos estratégicos de la or-
ganizacion. Precisar roles y
funciones de gobierno del
portafolio.

BPPM.12 | Realizar la identificacion y | El plan estratégico actual de- | Si Proponer  herra-
estrategias para los intere- | finid los interesados, pero no mientas y técnicas
sados del portafolio, cons- | hay una gestion de identifica- en el portafolio
truir la matriz de interesa- | cion de estrategias y formato para la gestion de
dos de matriz normados en interesados.

cuanto a los interesados

BPPM.13 Realizar la matriz de comu- | No hay un activo incluido de | Si Proponer técnica y

nicaciones con los interesa-

dos del portafolio

herramienta de comunicacio-

nes con los interesados

herramientas  de

gestion de
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Dominio Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de me-
jora
comunicaciones
del portafolio
Gestion de | BPPM.14 | Hacer un perfil general de | No se cuenta con identifica- | Si Iniciar con la crea-
capacidad las demandas de recursos de | cion del perfil de recursos y cion de estimacion
la cartera y la oferta dispo- | un proceso de balanceo del de los perfiles de
nible de recursos portafolio para escogencia de las demandas y
los proyectos conforme a la ofertas de los re-
capacidad empresarial cursos de la car-
tera

BPPM.15 | Construccion de las capaci- | Se cuenta con la definicionde | Si Recomendar la de-
dades para soportar la im- | las capacidades organizacio- terminacion de las
plementacion de la estrate- | nales en macroprocesos y mi- capacidades orga-
gia organizacional (mision, | sion, falta lo de la estructura nizacionales para
talento, procesos, tecnolo- | organizativa, tecnologia, re- la implementacion
gia, integracién y conoci- | curso humano y procesos in- de la estrategia
miento) ternos)

Gestion de | BPPM.16 | Crear un modelo de los re- | No se cuenta con un modelo | Si Proponer un mo-
Valor quisitos de la cartera, los | de requisitos de portafolio, delo de requisitos
factores de influencia y las | factores y tolerancias para de cartera para la
tolerancias que impulsaran | impulsar los componentes realizacion de va-
los componentes de la car- | hacia la realizacion de valor. lor.
tera hacia la realizacion del
objetivo de valor.

BPPM.17 Establecer la medida de va- | Actualmente, existe un ma- | No Incluir en la pro-
lor, calculo de medicion, | nual de Sevri en donde se puesta la recomen-
cronograma, restricciones, | deja abierto a que las depen- dacion del equili-
método y frecuencias, en- | dencias identifiquen los ries- brio entre el valor
trega de informacion, partes | gos y se los remitan a la ofi- y el riesgo, su me-
interesadas clave, equilibrio | cina de prevencion y riesgos, diciéon y frecuen-
entre valor y riesgo falta integrar el equilibrio del cia.

valor y el riesgo, su medicion
y gestion
Gestion de | BPPM.18 | Plan de administracion de | El plan de administracion es | Si Proponer  herra-

riesgos

los riesgos del portafolio

generalizado no se especifica
para el portafolio, existen
umbrales y mapas de calor
definidos, falta realizar una
matriz de riesgos especifica

para el portafolio.

mientas y técnicas
para la gestion de
riesgos en el porta-

folio.
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Dominio

Codigo

Buena practica

Situacion 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 relacion 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

Si

Realizar una ma-
triz de riesgos del
portafolio que
ayude al cumpli-
miento de la estra-

tegia actual.

BPPM.22

Construccion de un

dashboard

No hay un tablero de control

del portafolio

Si

Proponer una he-
rramienta de ta-
blero de control y
su funcionamiento

para el portafolio.

BPPM.22

Gestion 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.

Si

Proponer las reco-
mendaciones  de
inicio para la ges-
tién de cambio or-

ganizacional.

BPPM.23

Equilibrar las capacidades y
habilidades de técnicas de
gestion de recursos con
base en las mejores practi-

cas

No se cuenta con un segui-
miento de modelo de madu-
rez para realizar ajustes a los
procesos de gestion del porta-

folio, proyectos y programas.

Si

Establecer una re-
comendacion  de
empleo de herra-
mienta de modelo
de madurez de

buenas practicas
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Dominio Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de me-

jora

para aplicar anual-
mente en la orga-

nizacion.

Nota. Elaborado a partir de analisis de las herramientas aplicadas, revision documental y

bibliografia.

Cuadro 8-3: Brechas con ISO 21504 (2023)

Cédigo Buena prictica Situacién actual Recope Brecha Propuesta de mejora
BPIS.01 Gestion del rendimiento | No hay gestion del rendimiento Si Proponer herramientas y téc-
de la cartera del portafolio nicas de gestion de rendi-

miento del portafolio

BPIS.02 Gestion de la integracion | No hay procedimiento de ges- Si Recomendar realizar un pro-
de beneficios tion de integracion de benefi- cedimiento de gestion de in-

cios. tegracion de beneficios.
BPIS.03 Mantenimiento de la car- | Enlos activos organizacionales Si En la etapa de evaluacion o
tera no se encontré proceso de man- monitoreo y control del mo-
tenimiento de cartera delo propuesto se debe in-

cluir como se realiza el man-

tenimiento de la cartera

BPIS.04 Optimizacion de los re- | No existe la buena practica de Si Hacer consciencia de la op-

cursos optimizacion de recursos timizacion de los recursos en

el ambito empresarial.

Cuadro 8-4: Brechas con las entrevistas del benchmarking, con las buenas practicas que

emplean otras instrucciones publicas que gestionan el portafolio:

Cédigo | Buenas practicas que utilizan otras | Situacion actual Re- Brecha Propuesta de mejora
instituciones cope

BP.01 Cuentan con procedimiento de ges- | Existe el compendio de Proponer un modelo de ges-
tion del portafolio, estandarizado y | inversiones y manual de | Si tion de portafolio en la Refina-
centralizado. inversiones, pero no si- dora Costarricense de Petroleo

guen las buenas practi- S. A. mediante la aplicacion de

cas de gestion de porta- marcos de referencia de bue-

folio, no estd centrali- nas practicas para que haya

zado y mno logra trazabilidad del uso eficiente y
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Cédigo

Buenas pricticas que utilizan otras

instituciones

Situacion actual Re-

cope

Brecha

Propuesta de mejora

demostrar el uso efi-
ciente y eficaz de los re-
cursos publicos en sus
inversiones a través de
los proyectos que ges-

tiona.

eficaz de los recursos publicos
en sus inversiones a través de

los proyectos que gestiona.

BP.02

Tienen un procedimiento estandari-
zado y centralizado de gestion de pro-
yectos de acuerdo con su clasifica-

cion.

Hay  procedimientos
descentralizados de
gestion de proyectos,
politica de gestion de
proyectos, un manual
estandarizado, no hay
uno centralizado con-
forme a la clasificacion

de los proyectos

Si

Proponer que se ajuste la me-
todologia de gestion de pro-
yectos en forma centralizada y
estandarizada para toda la em-

presa.

BP.03

Existe un procedimiento estandari-
zado y centralizado sobre la gestion

de programas y trenes agiles.

No hay procedimiento
de gestion de progra-

mas

Si

Realizar un procedimiento de

gestion de programas

BP.04

Cuentan con un procedimiento de go-
bernanza corporativa de la gestion 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.

Si

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.

Si

Proponer herramientas y técni-
cas en la propuesta del modelo
de gestion de portafolio sobre
el proceso de seleccion y cla-

sificacion de componentes

BP.06

Poseen un procedimiento estandari-
zado centralizado sobre seguimiento

y control del portafolio.

Esta 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.

Si

Mejorar con herramientas y
técnicas en la propuesta del
modelo de gestion de portafo-
lio sobre el proceso de segui-

miento y control del portafolio
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Cédigo Buenas practicas que utilizan otras Situacion actual Re- Brecha Propuesta de mejora
instituciones cope

BP.07 Tienen modelo de gestion de portafo- | Aun no se encuentra Si Proponer un modelo de ges-
lio establecido y sensibilizado en el | centralizado y estanda- tion de portafolio en la Refina-
ambito de toda la institucion. rizado un modelo que dora Costarricense de Petroleo

cumpla con las buenas S. A. mediante la aplicacion de

practicas y normas de marcos de referencia de bue-

los entes reguladores. nas practicas para que haya
trazabilidad del uso eficiente y
eficaz de los recursos publicos
en sus inversiones a través de
los proyectos que gestiona.

BP.08 Tienen matrices de priorizacion de | Los criterios existentes En el modelo de la propuesta
iniciativas, matriz de clasificacion y | de priorizacion para las Si de gestion de portafolio incluir
matriz de seleccion de componentes. | etapas que se desarro- los correspondientes a la prio-

llan en el portafolio no rizacion y seleccion de los

estan alineados con la componentes y de iniciativas,

estrategia empresarial en este se puede basar la pro-
puesta para Recope.

BP.09 Tienen planes de gestion estandariza- | Solo existe el plan de Construir las herramientas y
dos segun el ciclo de vida de los pro- | gestion de ejecucion Si técnicas y los planes de ges-
yectos. para inversiones estra- tion para los dos tipos de enfo-

tégicas y operativas re- ques que se determinaron en la
levantes. herramienta de idoneidad (pre-
dictivo e hibrido)

BP.10 Poseen indicadores de medicion del | Solo existen en RIE-3 Realizar la gestion de riesgos
portafolio los OKR (objetics keys re- | de riesgos del portafo- del portafolio para el modelo
sorts) en donde aseguran mejora y | lio, que toma en cuenta Si de la propuesta de manejo de
crecimiento continuo. solo los proyectos que portafolio por desarrollar y de-

la Junta Directiva de- terminar indicadores de medi-
cide monitorear. No in- cion del portafolio.

cluyen otras medicio-

nes de indicadores para

su rendimiento.

BP.11 Tienen una matriz de seguimiento del | No existe un tablero de Si Construir un tablero de control
portafolio (MAPO) (dashboard). control y seguimiento de los compo-

nentes del portafolio, sobre su
estado y desempefio.

BP.12 Miden el rendimiento del portafolio. | No se tiene esta medi- Si Determinar los indicadores de

cion en el modelo que

se gestiona en Recope

medicion para el rendimiento
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Cédigo Buenas practicas que utilizan otras Situacion actual Re- Brecha Propuesta de mejora
instituciones cope
de la propuesta de gestion del
portafolio.

BP.13 Optimizan y balancean el portafolio | No se cuenta con estos Si En el modelo de gestion de
para balancear emplean la herra- | procesos en la norma- portafolio que se propone in-
mienta de priorizador de portafolio | tiva existente cluir los procesos de balanceo
que evalua criterios de riesgo y de va- y optimizacion.
lor o esfuerzo de negocio. Hay como
diez criterios y al final de eso asi se
balancean los recursos, segin el ne-
gocio, las decisiones se toman de
acuerdo con la necesidad.

La optimizacion 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. Optimizacion
es subir los indices OKR y la matriz
del portafolio (MAPO).

Todos los meses puede cambiar segiin
como se vea el rendimiento.

BP.14 Identifican restricciones, supuestos y | No se cuenta con res- Si Incluir en el modelo de gestion
limitaciones en el portafolio. tricciones, supuestos y de portafolio que se propone

limitaciones para el estos parametros de restriccio-
portafolio nes, supuestos y limitaciones.

BP.15 Apuestan a las personas en una fuerte | No hay una cultura de Proponer un plan de capacita-
capacitacion, ya que el recurso hu- | sensibilizacion ni un cion de corto y mediano plazo
mano es primordial, deben crecer en | plan de capacitacion de- y sensibilizacion para introdu-
conocimiento y en el ambito acadé- | finido para mejorar el cir al personal en los concep-
mico para la mejora de la eficiencia | conocimiento, enrique- tos sobre la gestion del porta-
en la gestion cer académicamente la folio y buenas practicas y re-

gestion de proyectos ni comendar que se establezca un
de programas mapa de ruta sobre esta linea.

BP.16 Tienen una cultura establecida (capa- | Aun no se logra esto en Si Recomendar establecer es-
cidad de unificar a la organizacion a | Recope fuerzos para concientizar los
través de un conjunto de valores com- valores y la generacion de una
partidos). cultura en el ambito organiza-

cional.

BP.17 Cuentan con capacidades organizati- | Las capacidades orga- Recomendar que se determi-
vas habilitadas. nizacionales de Recope Si nen las capacidades
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Cédigo

Buenas pricticas que utilizan otras

instituciones

Situacion actual Re-

cope

Brecha

Propuesta de mejora

no se encuentran identi-
ficadas que orienten la
gestion 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 gestion del cambio y su

complejidad.

BP.18

Integran el sistema integrado de cam-

bios.

La metodologia de
cambios se basa en pro-
cedimiento de ejecu-
cion  presupuestaria,
que no determina las
modificaciones y con-
trol en las lineas base,
sino la movilidad de los
recursos financieros en
todos los niveles de
cuentas presupuestarias
en el ambito empresa-
rial que aprueba la Junta

Directiva

Si

Incluir en los planes de gestion
de portafolio, proyectos y pro-
gramas el proceso formal es-
tandarizado que siga buenas
practicas en los cambios que
se generen, para determinar el
comportamiento de la trazabi-
lidad de los recursos publicos

y establecer alertas de control

BP.19

Tienen un sistema de integracion
modo casero que llamaron SAPI (sis-
tema de herramienta de administra-
cion integral). Ademas, 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
gestion de portafolio,
proyectos y programas
en el ambito empresa-

rial

Si

Contar con una herramienta
tecnoldgica para la gestion de
portafolio, proyectos y progra-
mas que se adapte a las necesi-

dades empresariales.

BP.20

Tienen base de datos y herramientas

de analisis asociadas a riesgos.

Hasta este aflo se incor-
poran datos y herra-
mientas para la gestion

de riesgos

Si

Determinar los riesgos de ges-
tion del portafolio con herra-
mientas y técnicas para el mo-
delo que se propone en solu-

cion al problema.

BP.21

Poseen un instructivo corporativo
para la evaluacion financiera de los

proyectos de inversion.

No hay instructivo so-
bre como desarrollar la
evaluacion  financiera
de los proyectos de in-

version.

Si

Recomendar para que el area
financiera desarrolle esfuerzos
en la creacion de este activo
junto con el director del porta-

folio y su equipo.

488




Cédigo Buenas practicas que utilizan otras Situacion actual Re- Brecha Propuesta de mejora
instituciones cope
BP.22 Tienen politica corporativa para la | La politica actual no La empresa debe generar un
evaluacion financiera de los proyec- | permite una vision fi- Si activo  organizacional que

tos de inversion

nanciera de evaluacion
de proyectos de inver-

sion.

desarrolle una politica corpo-
rativa para la evaluacion fi-
nanciera de los proyectos de

inversion

BP = Buena practica.

8.13 Apéndice N: Flujo de procesos del Modelo Propuesto para Gestion del

Portafolio de la Refinadora Costarricense de Petroleo S.A.

]

Flujograma
Propuesta de un Mc
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8.14 Apéndice M: Herramientas propuestas para el Modelo de Gestion de

portafolio en RECOPE S.A.

Se propone una herramienta de matrices general F0O6-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.

Formato en word o excel

™
3
Priorizacién Objeti- | Matriz FO6-MPOE-001-

vos Estratégicos AEGP-V1 F06-MPOE-001-AEG
P-V1 Priorizacion Ot

Fase Descripcion Cédigo

Solicitudes de Re- | Formato F06-SRIP-002- @Er

gistro AEGP-V1 F06-SRIP-002-AEGP-
V1 Solicitud de regi

Formularios de In- Formato F06-FIPI1-004- @E’

version AEGP-V1 FO6-FIPI-004-AEGP-

V1 Ficha de Iniciativ.

- Matriz Priorizacion y
Inicio Matriz FO6-MPIP-005-

Categorizacion Ini- AEGPV1 FO6-MPCIP-005-AEG
P-V1 Matriz de Priori

L

ciativas

%)

Formato Perfil FO6-PFIP-

FO06-PFIP-006-AEGP-
006-AEGP-V1 V1 Formato de Perfil

@)

Estudios de Prein- Formato Prefactibilidad

version F06-PRFI-007-AEGP-V1 | [ 06:PRFI007-AEGP-

V1 Formato de Prefe

%)

Formato Factibilidad
F06-FPIP-008-AEGP-V/1 | |5 FPIP-008-AEGP.

V1 Formato de Facti

490



Fase

Descripcion

Programas y Benefi-

cios

Caédigo

Formato Conformacion
programas y beneficios
F06-MPrg-AEGP-V1

Formato en word o excel

3=

FO6-PGPrg-AEGP-V1
Plan getsién Progra

Plan Estratégico

Portafolio

Formato F06-PEGP-009-
AEGP-V1

@)

F06-PEGP-009-AEGP
-V1 Plan Estratégico

Hoja de Ruta de
Portafolio

Formato FO6-HRPF-010-
AEGP-V1

k=l

FO6-HRPF-010-AEGP
-V1 Hoja Ruta de Po

Dashboard ( Matriz
del Portafolio)

F06-DBPF-011-AEGP-
V1

Lt

F06-DBPF-011-AEGP
-V1 Dashboard PF (c

Priorizacién del Por-
tafolio

Matriz FO6-MPPI-012-
AEGP-V1

e

FO06-MPPI-012-AEGP
-V1 Criterios Priorize

Identificacion Recur-

SOSs

Matriz FO6-MRPF-013-
AEGP-V1

L

FO6-MRPF-013-AEG
P-V1 Matriz Balance«

Plan de Gestién de
Riesgos del Portafo-
lio

F06-MRIPF-014-AEGP-
V1

FO6-MRIPF-014-AEG
P-V1 Plan gestion Ri

Plan de Gestion de

Comunicaciones

F06-PGCPF-015A-
AEGP-V1

]

F06-PGCPF-015A-AE
GP-V1 Plan de Gest

Matriz de comunica-

ciones

F06-MCOPF-015-AEGP-
V1

Matriz de Interesa-

dos

F06-MIPF-016-AEGP-V1

Estan en la misma del

Dashboard Portafolio
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Descripcion

Autorizacién de
Componentes al

Portafolio

Caédigo

FO06-ACOPF-AEGP-V1

Formato en word o excel

[

%
F06-ACOPF-AEGP-V
1 Autorizacion del C

Creacion de progra-

mas y beneficios

Formato programas y
Beneficios FO6-MPrg-
AEGP-V1

L

F06-PGPrg-AEGP-V1
Plan getsion Progral

Plan de Gestion del
Portafolio

Formato FO6-PGPOF-
017-AEGP-V1

%)

FO6-PGPOF-017-AE
GP-V1 Plan de gestic

Plan de gestion de

proyectos hibridos

Formato F06-PGPIH-
018-AEGP-V1

@)

F06-PGPIH-019-AEG
P-V1 Plan gestion Pr

Plan de gestién de
proyectos predicti-

VoS

Formato FO6-PGPIPR-
019-AEGP-V1

%)

FO06-PGPIPR-020-AE
GP-V1 Plan gestién

Acta constitutiva del

Portafolio

Formato FO6-ACPF-020-
AEGP-V1

@)

F06-ACPOF-018-AE
GP-V1 ACTA CONSTI

Plan de Inversiones

Formato FO6-PIPF-021-
AEGP-V1

%)

FO6-PIPF-021-AEGP-
V1 Plan de Inversion

Informe de Segui-

miento de Proyectos

Formato F06- FISP-022-
AEGP-V1

@)

FO06-FISP-022-AEGP-
V1 Formato de Infor

Gestion de cambios

de componentes

Formato F06-GCIP-023-
AEGP-V1

%)

F06-GCIP-023-AEGP
-V1 Solicitud de Can

Informe de cierre del
proyecto o pro-

grama

Formato FO6-FICP-024-
AEGP-V1y F06-MPrg-
AEGP-V1

@)

FO6-FICP-024
AEGP-V1 Formulario
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Formato en word o excel

Descripcion

Lecciones aprendi- | Fomrato FO6-LAPF-025- @

FO6-LAPF-025-AEGP
das AEGP-V1 -V1 Formato de Lecc

[,

Optimizacion del Matriz FO6-MFEPF-026- &
; F06-MFEPF-026-AE
Portafolio AEGP-V1 GP-V1 Frontera Efici

8.15 Apéndice O: Herramienta de Gestion de Programas y gestion de bene-
ficios del Modelo Propuesto para Gestion del Portafolio de la Refina-

dora Costarricense de Petroleo S.A.

e

3
Plan de Gestion de
programas RECOPE

3

Costo Herramienta
October 2023 .xlsx

o

Investigacion
Herramienta para Gt

8.16 Apéndice P: Formato para Estudio de preinversion completo a usar
en Inversion de Obra Publica
&
[noce]

FO6-FPIP-008-AEGP-
V1 Formato de Facti
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8.17 Apéndice Q. Formato para Estudio de preinversion Tipo Perfil

=
=

FO6-PFIP-006-AEGP-
V1 Formato de Perfi

8.18 Apéndice R. Plan de gestion de Portafolio

]

FO6-PGPF-027-2023
Plan y gestién del Por

8.19 Apéndice S. Plan de gestion de comunicacion del Portafolio

=
=

FO06-PGCPF-015A-AE
GP-V1 Plan de Gest

8.20 Apéndice T: Roles y Funciones de la Gestion del Portafolio de Inver-

siones de la Refinadora Costarricense de Petroleo S.A.

Responsabilidades en el Portafolio
Junta Directiva

= Aprueba la normativa del Portafolio, sus modificaciones; asi como los procedi-
mientos o metodologia estandar relacionada al modelo de gestion de Portafolio.

= Revisar, ajustar y dar seguimiento a las recomendaciones de la gestion del Portafo-
lio a nivel empresarial que se eleven por parte de la Presidencia Ejecutiva.

= Solicitar en cualquier momento, la clasificaciéon como “estratégico” (bajo un con-
cepto de crecimiento y expansion o inteligencia de negocios, aumento de la capa-
cidad de produccion, de almacenamiento, de trasiego, diversidad nuevos productos

o servicios, desarrollos tecnoldgicos), a un estudio de preinversion, utilizando
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criterios de costo, plazo, riesgo, impacto financiero o beneficio econdmico y con-
tribucion estratégica.

Tomar la decision, para eliminar algiin impedimento en algun estudio de preinver-
sion 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, tecnoldgicos, materiales para llegar
a cabo los proyectos priorizados ingresados al Portafolio, mediante la recomenda-
cion de la Presidencia Ejecutiva elevadas por la Gerencia General en apoyo técnico

de la oficina encargada de priorizacion del Portafolio y la Unidad de Planificacion.

Presidencia ejecutiva

Someter para revision, ajuste o aprobacion de la Junta Directiva el procedimiento
de gobernanza del Portafolio.

Someter para revision de Junta Directiva, las recomendaciones de la gestion del
Portafolio Empresarial, brindadas por la Gerencia General.

Analizar y aprobar a la Gerencia General los componentes o estudios de preinver-
sion que esta eleve que fueron identificados como estratégicos y de obra publica.
Someter para aprobacion a Junta Directiva el plan estratégico del Portafolio elevado
por la Gerencia Gerencial y desarrollado por la unidad de planificacion.
Oficializar, con base en la recomendacion de la Gerencia General en apoyo de la
unidad de planificacion, al Comité de Portafolio de iniciativas y al Comité corpo-
rativo del portafolio.

Revisar, ajustar y dar seguimiento a las recomendaciones de la gestion 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 administracion 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 gestion
de proyectos y el rol que asumira la responsabilidad aca impuesta.

Oficializar el gestor de programa cuando el encargado del Portafolio le solicite.
Tomar la decision directamente o bien, designar por escrito a las personas que asi
considere, para que tomen decisiones ante las opciones para valorar el estado y tipo
de iniciativas o estudios de preinversion o cuando se requiera de un mayor analisis
en las iniciativas, o elaborar estudios de prefactibilidad o viabilidad preliminar.
Remitir unidad de planificacion y encargada de priorizacion de iniciativas de pro-
yectos del Portafolio propuestas de modificacion al presente procedimiento, que
procuren la homologacion empresarial para mantener un estandar.

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 supervision y retroalimentacion en la entrega de beneficios, para asegurar
el éxito del portafolio.

Remover barreras y obstaculos 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 gestion del portafolio de la oficina u 4rea estratégica de administracion
del Portafolio.

Ser el patrocinador para gestionar el Portafolio bajo las recomendaciones que emita
la oficina u area estratégica de administracion del Portafolio.

Presidira el Comité Corporativo del Portafolio (Sponsor del Portafolio).

Gerencias de Areas.

Oficializar la solicitud de los equipos de trabajo para proyectos y programas.

Designar el Organo fiscalizador del Proyecto.
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Realizar o designar el area o persona que nombre y oficialice los siguientes roles
(segun corresponda al componente): Patrocinador del proyecto o programa, gestor
del programa, jefe o Gerente del proyecto.

Tomar la decision (en un maximo de 6 dias hébiles) o elevar de manera jerarquica,
para eliminar algun impedimento que el coordinador del estudio de preinversion,
encargado del proyecto, patrocinador del programa, u 6rgano fiscalizador, no pudo
resolver.

Formar parte del Comité Corporativo para la priorizacion de los objetivos estraté-

gicos.

Area Estratégica de Gestién de Portafolio en la Unidad de Planificacion

Realizar sesiones periddicas (al menos cada mes) que promuevan un lenguaje co-
mun en aplicacién de marcos de trabajo de buenas practicas, con los interesados del
Portafolio, sobre la correcta aplicacion de la normativa existente, o atender temas
solicitados por un tercero.

Asesorar a las Direcciones, para mantener un alineamiento conceptual y practico
del modelo de gestion de Portafolio.

Colaborar con el encargado(a) del portafolio, para verificar que los datos en el “plan
y gestion del portafolio” estén validados para cumplir con los informes de planifi-
cacion, y emitir recomendaciones escritas o realizar sesiones de trabajo con la Ofi-
cina de Gestion de Proyectos, que ayuden a identificar mejoras en el Portafolio.
Consolidar el “plan y gestion 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 documentacion establecida en el Plan y gestion 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 dias habiles.
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Evalua el desempefio del portafolio y toma decisiones sobre los recursos, inversion
y prioridad seguiin sea necesario.

Promover capacitaciones y charlas a nivel empresarial, para ampliar en las buenas
practicas del modelo gestion de Portafolio, bajo un estandar, para poder ir gene-
rando un lenguaje comun.

Fomentar y crear grupos para el aprendizaje y actualizacion del modelo de gestion
de Portafolio.

Ratificar o rectificar el nivel de madurez seleccionado con el fin de buscar la mejora
continua, a través de un plan de accidon y reduccion de brechas.

Asignar los codigos a los estudios de preinversion, componentes y evaluaciones
(exante, y expost) en casos especiales a nivel gerencial.

Proponer mejoras a este procedimiento, buscando la homologacion, con el fin de
mantener un estandar.

Atender en tiempo y forma las mejoras aprobadas al procedimiento y formularios,
asi como en las soluciones digitales oficiales.

Verificar los requisitos de caracter técnico de la documentacion 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 organizacion.

Recomendar a la Gerencia General y area de prevencion y riesgos mediante un
consenso la oficializacion del uso de soluciones digitales, para automatizar métodos
de gestion de componentes y otros formularios o instrumentos del modelo de ges-
tion de Portafolio.

Revisa el desempefio y las recomendaciones propuestas para realizar ajustes en el
portafolio.

Recibe informacion 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 direccion mediante informes de segui-

miento.
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Unidad de Planificacion Empresarial

Elabora un mapa de ruta a largo plazo sobre la planificacion empresarial (plan de
operaciones y mantenimiento, planes maestros, planes de desarrollo de tecnologia,
planes de continuidad operacional, planes comerciales, entre otros) en conjunto con
equipos conformados en terminales, donde se plasmaran en dichos planes; la pla-
nificacion correspondiente para la seleccion de posibles iniciativas.

Elabora la planificacion 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 aplicacion.

Responsable de registrar la informacién al BPIP (Banco de Proyectos de informa-
cion Publica) sobre avales técnicos, ingreso de proyectos nuevos, indicadores de
avance fisico y financiero de los componentes del Portafolio conforme la directriz
084-MIDEPLAN.

Elabora la certificacion de que el proyecto se encuentra inscrito en el BPIP.

Coordinador de la Oficina de Valoracion de Riesgos.

Elaborar en coordinacion con el encargado del Portafolio el plan de gestion de ries-
gos y la matriz de riesgos, para su seguimiento y control.

Valorar la informacion 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 debera de gestionar a través de una bitacora 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

Ayudara a determinar las practicas de gobierno y proporcionar el liderazgo, la su-
pervision y la toma de decisiones adecuadas.

Aplica la herramienta de Priorizador de Objetivos estratégicos empresariales, defi-
nida en la gestion de alineacion estratégica.

Esta conformado por los funcionarios que desempefian los siguientes cargos:
Gerente General y los demés Gerentes de area, encargado(a) del Portafolio, encar-
gado(a) de Programas, Direccion Administradora del Portafolio.

Funciones:

Determina del marco de trabajo de gobierno, aprobando las politicas y procesos
relacionados al gobierno.

Establece los criterios de seleccion, categorizacion, priorizacion y autorizacion de
componentes.

La frecuencia con la que este Comité debe reunirse es de cada mes.

Comité de Portafolio de priorizacion de iniciativas.

Ayudara a priorizar las iniciativas y proyectos que ingresaran 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 sera el lider del comité, para que éste sea quien pueda:

= Convocar las reuniones a discrecion y registrar o delegar a la persona
para llevar las minutas de reunion.

* Dar respuesta a las solicitudes o consultas que se realicen en temas de
la priorizacion.

= 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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Evaltan 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 area encargada de priorizacidon del portafolio, las solicitudes de

iniciativas de inversion conforme a su prioridad, urgencia e impacto.

Encargado(a) del Portafolio

Desarrolla el plan de gestion estratégico del Portafolio y el Plan de gestion 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 coordinacion con el coordinador de oficina de valoracion de riesgos, elaboran
el plan de gestion de riesgos del Portafolio, la matriz de riesgos de portafolio y
evaluacion de riesgos.

Debe estar familiarizado con el entorno operativo y cultural de la organizacion.
Debe interactuar con los ejecutivos.

Encargado(a) de comprender el plan estratégico y el proceso de su gestion y estar
bien informado sobre la madurez y capacidades de gestion de proyectos.

Establece los objetivos de rendimiento del Portafolio.

Identifica las métricas del Portafolio.

Determina las variaciones inaceptables y especificas sobre la informacion y los in-
formes de rendimiento del Portafolio.

Supervisa, evalua 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 vision estratégica de la empresa.

Captura el impacto del Portafolio y la creacion de valor frente a las directrices es-

tratégicas.
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Proporciona recomendaciones u opciones apropiadas para la accion a los altos eje-
cutivos.

Influye y gestiona el proceso de asignacion de recursos del Portafolio.

Supervisa y coordinar con los jefes o gerentes de componentes del Portafolio su
implementacion.

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, gestion ejecutiva, operaciones).

Actua a nivel organizacional, para mejorar el porcentaje de cumplimiento en la ma-
triz del portafolio y los “indicadores desempeno” (Tablero de control).

Atiende en tiempo y forma las mejoras aprobadas al procedimiento, formularios y
soluciones digitales oficiales.

Comunica regularmente informacion y recomienda criterios para las acciones y de-
cisiones de gobernanza, como decidir cudndo 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 finalizacion previstas origi-
nalmente.

Busca formas de mejorar continuamente los procesos de gestion de portafolio apli-
cados y ajustar los componentes de la cartera hacia una mejor alineacién con los
cambios en la estrategia para garantizar la relevancia continua para la organizacion.
Define el nivel de madurez de nivel gestion de Portafolio, proyectos y programas,
y busca la mejora continua, a través de un plan de accidon y reduccion de brechas.
Ayuda a promover capacitaciones y charlas a nivel empresarial, para ampliar las
buenas practicas del modelo de gestion de Portafolio, bajo un estandar, para generar
un lenguaje comun.

Gestion, incluido el monitoreo y el control, como el cumplimiento normativo / de
gobernanza y la realizacion de beneficios en todo el Portafolio.

Responsable de conformacion de equipos técnicos y ejecutivos (Comité de gestion
de demanda) para la planeacion de iniciativas y su maduracion, con el fin de com-

pletar la solicitud de registro de iniciativa del formulario FO6-SRIP-002-2023.
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Desarrolla la matriz urgencia-impacto de las iniciativas seleccionadas en la identi-

ficacion de posibles componentes.

Responsables de los programas (jefes de Departamento)

Responsable de Iniciar el programa.

Autorizar el plan de programa y cualquier desviacion 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 limites de toma de decisiones sobre inversiones en el
programa.

Cumplir con las politicas, procedimientos, estandares 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 desempefio 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 como se supervisara el programa y su autonomia.

Involucra a los interesados y cémo sera su iteracion.

Define como 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 organizacion

Monitorea la realizacion de beneficios de los componentes del programa para ga-
rantizar que permanezcan estratégicamente alineados con los objetivos de la orga-

nizacion.
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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 busqueda 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.

Evalua y responde de manera proactiva a los riesgos que abarcan multiples 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 gestion de programas para abordar
eficazmente las diferencias culturales, socioecondmicas, politicas y ambientales en
los programas.

Aplica los principios de gestion 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 politicas y procesos de gobierno de la empresa y del Por-
tafolio.

Disefia y autoriza el proceso de seguimiento de beneficios del programa.

Toma decisiones para hacer la transicion entre fases, terminar o cerrar un programa.
Encargado de la gestion del programa, velando porque mantenga su alineamiento
estratégico.

Provee soporte y vision al encargado(a)de Programas acerca del estado del pro-
grama y su evolucion.

Es el coordinador de gestionar y asegurar el €xito del programa.

Coordina con el equipo de programa la ejecucion correcta del mismo.
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Fiscaliza que se ejecuten los programas segun su planificacion, 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 gestion del programa.

Encargado de remitir el informe de avance del programa al encargado(a) de Pro-
gramas con sus indicadores de desempeiio.

Encargado de llevar el norte de direccion 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.

Direccion de Planificacion futuro Departamento de Modernizacion empresarial)

Analiza el contexto inmerso del reto empresarial o a la Estrategia, con el fin de
madurar iniciativas.

Realiza la priorizacion de iniciativas y conforma el portafolio inicial.

Crea los planes maestros para las terminales de la empresa.

Solicitar a las dependencias nombrar representantes,segun sea necesario.
Oficializa la solicitud de los equipos de trabajo para las etapas de formulacion y
evaluacion en los proyectos.

Lidera la gestion de area de formulacion y evaluacion de proyectos para los estudios
de preinversion.

Establece el Coordinador de Formulacion y gestor de evaluacion econdmica- finan-
ciera.

Solicita apoyo a la Direccion financiera en caso de requerir un mayor analisis del
gestor de evaluacion econdmica- financiera.

Solicita a la Direccion legal el apoyo de un representante técnico para la elaboracion
del andlisis legal-administrativo de los estudios de preinversion.

Se encarga de realizar las evaluaciones exante antes de entrar a la fase de Inversion
y de la evaluacion expost siguiendo los lineamientos de MIDEPLAN, para los pro-
yectos de inversion.

Encargada de realizar el aval técnico para inscripcion de las inversiones al BPIP.
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= Encargada de dar el visto bueno a el estudio de preinversion entregado por coordi-
nador de formulacion.

= Encargada de entregar los estudios de preinversion con vialidades otorgadas; para
que las dependencias gestionen la licitacion — contratacion y lleven a cabo la eje-
cucion de obras publica, correspondientes del plan estratégico empresarial.

= Encargada de nombrar el coordinador de evaluacion posterior para la valoracion de
las inversiones en la fase de postinversion.

= Encargada de definir el coordinador de evaluacion y su equipo técnico para el desa-
rrollo de la evaluacion 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 Evaluacion para intervenciones Publicas, MIDEPLAN (2017).

= Comunicacion y enlace con autoridades politicas.

= Valida el analisis de evaluabilidad.

= Aprobar los TdR (términos de referencia de evaluacion) y el plan de evaluacion de
los componentes.

= Revisa y aprueba los Informes de Evaluacion presentados por el coordinador de
evaluacion y se los remite al encargado del Portafolio.

= Promueve el uso de los resultados de evaluacion.

= Identifica la intervencion a evaluar.

= Identifica, analiza, coordina, negocia, monitorea y controla los componentes del
Portafolio; apoya las propuestas y evaluaciones de los componentes; facilita la prio-
rizacion; autorizacion; terminacion de componentes; y facilita la asignacion de re-
cursos en alineacion con la estrategia y los objetivos de la organizacion.

= Desarrolla y mantiene marcos y metodologias de programa y proyecto.

= Gestiona el conocimiento sobre la disciplina de gestion de proyectos, incluidas las

buenas practicas y las lecciones aprendidas.

! Manual de Planificacion con enfoque para resultados en el desarrollo, MIDEPLAN (2014)
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Proporciona informacion 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 identificacion de riesgos, y
comunicar riesgos y problemas relacionados con los componentes del portafolio.
Coordina la comunicacion entre los componentes del Portafolio.

Desarrolla y lleva a cabo la capacitacion y tutoria de recursos humanos en habili-

dades, herramientas y técnicas de gestion del Portafolio.

Coordinador de Formulacion

Solicita al encargado del portafolio, la asignacion de codigo iniciativa tipo estudio,
antes de iniciar el estudio de preinversion, 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 proyeccion de costos o esfuerzo realizado
para elaborar el estudio de preinversion, con el fin de aprobar o rechazar alguna
modificacion.

Elimina impedimentos que le sean reportados por escrito y los escala a la direccion
si requiere un nivel mayor.

Escala jerarquicamente seglin corresponda, para que, el Gerente o a quien este de-
signe, tome la decision final (en un maximo de 6 dias hébiles) para eliminar algun
impedimento que no pudo resolver y pueda afectar la linea base aprobada al estudio
de preinversion.

Solicita a la Direccién de Planificacion el tramite de nombramiento de los Repre-
sentantes que sean necesarios y pertinentes para el buen desarrollo del estudio
preinversion, no puede solicitar personal que ejecutara el proyecto.

Formaliza a su equipo de estudio de preinversion, mediante una solicitud escrita
con la definicion del porcentaje de dedicacion y responsabilidades requeridas de
cada miembro del equipo.

Elabora la linea base del alcance, cronograma y costo o esfuerzo de elaborar el

estudio de preinversion, aunado a una gestion de riesgos.
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Presenta informes mensualmente al Patrocinador del estudio de preinversion,y en-
cargado del Portafolio, por lo que, de haber desviaciones a la linea 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 preinversion (mercado, técnico, ju-
ridico, entre otros), antes de enviarlos como insumo al gestor de evaluacion econ6-
mico-financiera.

Participa a solicitud del responsable del componente, del andlisis del formulario
“control de cambio”. El plazo para realizar la actualizacion de un estudio de prein-
version segun lo normado “control de cambio™.

Cargar informacion (planificada y real) de tiempo y costo o esfuerzo del estudio de
preinversion plantilla que defina el encargado(a) del Portafolio en el sistema u otro
mecanismo oficial.

Coordina una presentacion oral y emite una recomendacion escrita al final de la
etapa de aprobacion de la fase de formulacion y evaluacion (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 preinversion, como rol responsa-
ble.

Indica los indicadores de riesgos de esta etapa al encargado de prevencion y riesgos

y al encargado(a) de Portafolio.

Gestor de evaluacion economico — financiera

Encargado(a) de formulacion financiera, econdmico social y cualitativa para un es-
tudio de preinversion.

Utiliza los insumos que tengan los avales (firmas de titulares subordinados o a quien
estos designen) de los estudios complementarios al estudio de preinversion (mer-
cado, técnico, legal-administrativo, entre otros) y que fueron enviados por el coor-
dinador de formulacion o coordinador de evaluacion segun corresponda, para pro-

ceder con la evaluacion financiera que corresponda.
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Elabora y coordina la entrega en tiempo del Informe de evaluacion financiera o
socioecondmico, donde se expresa el criterio financiero o socioeconémico exhaus-
tivo, relevante y vinculante al respecto de los principales resultados financieros,
sensibilizacion y andlisis de riesgo financiero sobre la evaluacion financiera, asi
como una conclusion de la rentabilidad financiera en la fase que corresponda (for-
mulacion y evaluacion, durante, final o post inversion (operacion).

Firma el informe de evaluacion financiera que corresponda.

Participa a solicitud del coordinador de formulacion, del anélisis del formulario
“control de cambio”, o la actualizacion de la linea base costo.

Atiende cualquier consulta asociada a la evaluacion financiera o socioecondémica,
y cualitativa.

Realiza las evaluaciones exante y expost de la parte financiera, socioeconémica o
cualitativa de los proyectos, en conjunto con el equipo valuador.

Atienden las reuniones y visitas de campo que el coordinador de formulacion les
solicite para el estudio de preinversion.

Validan varias hipotesis de una iniciativa, para completar el perfil de iniciativa y
desarrollar su estudio de preinveresion.

Comunicar al encargado (a) del Portafolio el estado “En atencion” a la iniciativa.
Trabajan con el coordinador de formulacion todos los insumos complementarios
para el desarrollo de la alternativa que requiere el estudio de preinversion, y atiende

las consultas que le solicite.

Patrocinador del programa

Respalda el programa y colabora para asegurar el éxito del programa y la asignacion
de recursos necesarios.

Aprueba el perfil del programa y el plan de gestion.

Toma las decisiones, cuando el gestor del programa no puede resolver algun 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.
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Lidera con ejemplo el cambio transformacional.

Confirma el cierre del programa en coordinacion con el gestor del programa para
entregar los resultados y su evaluacion al encarado(a) de programas.

Facilita la consecucion 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.

Direccion de Proveeduria

Interdependencia que da apoyo a todas las inversiones empresariales en materia de
gestion de publicacion 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 publicacion.

Mantiene comunicacion activa con la asesoria legal en caso de requerirse.

Sus funciones se encierran en el PA-05-12-005 Manual Empresarial para el Inicio
de los Procedimientos de Contratacion Publica. Version 1.

Encargado de proporcionar la actualizacion de limites econdmicos para contratar y
los niveles de competencia de contratos requeridos para cada afo.

Fiscalizar el manual de contrataciones de Recope.

Organo Fiscalizador del contrato

Se constituye como el administrador del contrato, dicha figura recae en el jefe de
Direccién de la Unidad Solicitante para contratos de obra publica y en los demas
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 ejecucion 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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Envia a la oficina de gestion 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 algin
impedimento.

Facilita la consecucion 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 area.

Jefe, encargado o gerente de proyecto

Aplica en tiempo y forma los formularios y la carga de informacién en la solucién
digital oficial.

Comunica los avances a las partes interesadas y tomar las medidas correctivas que
correspondan para solventar cualquier desviacion durante la implementacion y
cumplimiento de entregables del proyecto.

Aporta su conocimiento y experiencia en las comunidades de mejora continua del
modelo gestion del Portafolio.

Realiza una presentacion de cierre técnico del proyecto a la oficina estratégica de
administracion del Portafolio, area operativa, usuario u otro de interés.

En conjunto con el area de activos, debe realizar la capitalizacion de obras y enviar
al rea de activos y propiedades la solicitud de capitalizacion y su descomposicion.
Solicita la revision correspondiente al encargado (a) del Portafolio cuando ha fina-
lizado el proyecto.

Atiende cualquier consulta asociada al proyecto, como rol responsable.

Encargado de la actualizacion de los planes de gestion segun el tipo de proyecto
que esté ejecutando.

Encargado de realizar y enviar el informe de avance de proyecto al érgano fiscali-
zador cada mes sobre el desempefio del proyecto y atender las reuniones sobre el

estado real del proyecto.
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Suministra su conocimiento experto para la gestion del proyecto en todas sus eta-
pas, participa en la elaboracion de los estudios previos correspondientes y en la
aprobacion de los entregables.

Envia al encargado del Portafolio el informe de cierre del proyecto (ver FO6-FICPF-
033-2023.

Remite las lecciones aprendidas al encargado del Portafolio mediante el formato
Remite con el organo fiscalizador al encargado del Portafolio las solicitudes de

cambios mayores.

Coordinador de evaluacion

Solicita a la oficina u area estratégica de administracion del Portafolio, la asigna-
cion del codigo evaluacion, exante, durante, final, o expost (efecto u impacto), antes
de iniciar la evaluacion, indicando la fecha de inicio y fin esperada.

Formaliza a su equipo técnico de evaluacion posterior, mediante una solicitud es-
crita a las dependencias, con la definicion del porcentaje de dedicacion y responsa-
bilidades requeridas de cada miembro del equipo.

Revisa documentos y planea las entrevistas con personal clave, para recopilar las
evidencias durante la elaboracion de la evaluacion.

Analiza las variables y beneficios, con el fin de verificar si estin cumpliendo con
las expectativas iniciales respecto al estudio de preinversion aprobado, y asi, mejo-
rar el resultado evaluado durante, en la evaluacion final se realiza la evaluacion del
estudio de preinversion en relacion con la evaluacion final (objetivos, productos,
actividades, indicadores) puesto en operacion, y en la (Post-inversion ) que se hace
la valoracion 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 evaluacién econdémico-financiera y encargado (a)
portafolio.

Elabora en tiempo y forma el informe para la evaluacién y comunica los resultados

y acciones de mejora (de haberlas).
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Reporta al encargado(a) del Portafolio en fase de post-inversion en la etapa de ope-
racion los resultados de la evaluacion final. La jefatura funcional es el rol de patro-
cinador.

Carga la informacion de tiempo y costos de la evaluacion 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 evaluacion econdomico-finan-
ciera.

Coordina una presentacion oral y emite una recomendacion escrita al final de la
etapa de aprobacion del recibo de entrega del producto o servicio dirigido a la Ge-
rencia o a quien €ste haya designado y al encargado (a) del Portafolio.

Atiende cualquier consulta asociada a la evaluacion final como rol responsable.
Define el objetivo y justificacion de la evaluacion.

Realiza el anélisis de evaluabilidad.

Elabora los TdR (términos de referencia) y el plan de evaluaciéon conforme a las
herramientas metodoldgicas para evaluacion; suministradas por MIDEPLAN
(2018).

Valora los productos de la evaluacion.

Area Administracién de Activos y Propiedades

Coloca el numero de activo, a los activos fijos que se adquieren por medio de Caja
Chica, asi 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
instalacion de activos.

Revisa en sitio las inconsistencias que determinen los Almacenes, entre los activos
fijos recibidos y la informacidn 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 informacion requerida; siendo responsabilidad de ésta ultima 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 deberan realizar y remitir las correcciones dentro de los 5 dias habiles

siguientes a dicha solicitud.

Direccion de Tecnologia

Responsable de la adquisicion de los equipos y componentes tecnoldgicos siguien-
tes: dispositivos de hardware o de comunicaciones, repuestos y consumibles. Todos
estos componentes tienen la particularidad de que se desgastan producto de uso
comun, fallan por esa misma causa o situaciones particulares y ocasionalmente se
requieren componentes adicionales debido a requerimientos especiales.

Debera atender la demanda a corto plazo de los equipos y componentes tecnologi-
cos empresariales, para ello debe respaldar el inventario adquirido para su sustitu-
cion, y elaborar la modalidad de contratacion respectiva que fundamente el reem-
plazo del equipo o componentes informaticos.

Debera atender la directriz GG-0231-2023 o la que en su defecto la reemplace.

Direccion de Mejora e Innovacion.

Coordina el desarrollo de los proyectos de innovacioén, mejora y tecnologia que
requieren integrarse a la plataforma del SIG-SAP.

Coordina con la Direccion de Tecnologia los andlisis previos, definicion de costo-
beneficio, mercado, para promover iniciativas referentes a los procesos, tecnologias
y sistema integrado de gestion SIG-SAP.

Debera atender la directriz GG-0060-2023 y la GG-0065-2023 o las que en defecto

las sustituyan.

Oficina de Investigacion y Desarrollo

Encargada de realizar las investigaciones de innovacion 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 Diseio

Lidera el equipo de disefio detallado, sobre el proyecto que debe realizarse.
Formaliza a su equipo de disefio para iniciativa aprobada, mediante una solicitud
escrita con la definicion del porcentaje de dedicacion y responsabilidades requeri-
das de cada miembro del equipo y se remite al encargado del portafolio.

Elabora la linea base del alcance, cronograma y costo o esfuerzo de elaborar el
disefio, aunado a una gestion de riesgos.

Presenta informes mensualmente al Patrocinador del estudio de preinversion, utili-
zando el formulario “Informe de avance”, por lo que, de haber desviaciones a la
linea 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 disefio, antes de enviarlos como insumo al ges-
tor de evaluacion econdmico-financiera.

Participa a solicitud del responsable del componente, del andlisis del formulario
“control de cambio”, cuando se apliquen cambios al proyecto.

Cargar informacion (planificacion y real) de tiempo y costo o esfuerzo del disefio
en la plantilla que defina el encargado (a) del Portafolio en el sistema u otro meca-
nismo oficial cada mes.

Coordina una presentacion oral y emite una recomendacion escrita al final de la
etapa de aprobacion de la fase de preinversion (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 disefio, como rol responsable.

Indica los indicadores de riesgos de esta etapa al encargado de prevencion y riesgos
y al encargado(a) de Portafolio.

Responsable de la planificacion de la etapa de disefio.

Responsable de coordinacion del desarrollo de los disefios remitidos por Direccion
de Planificaciéon en coordinacion 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 asigno.
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= Conforma el disefio ultimo y definitivo con sus especificaciones técnicas, planos y
documentacion correspondiente, y su maqueta tridimensional, mediante la metodo-

logia BIM y documentacion digital de planos y especificaciones.
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Capitulo 9 Anexos
9.1 Anexo 1. Cuestionario n.° 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 Petrd-
leo.
Técnica de investigacion: encuesta
Instrumento de investigacion: cuestionario n.° 2
Dirigido a personal administrativo y operativo; encargado de formular, ejecutar y operar
los proyectos de las inversiones en el ambito empresarial (sujetos de informacion grupo 2).
Indicaciones:
e La informacion que se solicita se utiliza inicamente para fines académicos y no
tiene repercusion en evaluaciones de desempefio de la entidad.
e Lainformacion es confidencial, no se le solicitard informacion personal ni su nom-
bre aparecera en el analisis de resultados.
e[a encuesta tiene un total de 9 preguntas divididas en 3 secciones y una duracion

aproximada de 15 minutos.
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Secci()n 1de5s

Ciclo de vida de proyectos en |la Refinadora =
Costarricense de Petréleo S.A

Cuestionario No 2
HERRAMIENTA DE IDONEIDAD Tomado de LA GUIA AGIL DEL PMBOK®

>

Usted ha sido seleccionado para realizar esta encuesta.

Instrucciones Generales:

Para la realizacion total de |a encuesta, se estima un tiempo aproximado de 15min.

Realice la encuesta en orden ascendente de las preguntas.

Marque 1 Si su respuesta es SI

Marque 2 si su respuesta es Parcial

Marque 3 Si su respuesta es NO

Puede seleccionar el valor mas apropiado en la escala de 1 a 10: con base en los valores asignados a cada
numero en la pregunta que se establece en esta escala.

Objetivo: Determinar el ciclo de vida de los proyectos que se generan en |a Refinadora Costarricense de
Petroleo S. A. para la estimacion de una forma mas eficaz y eficiente de la gestion del Portafolio, proyectos y
programas a nivel empresarial.

Este formulario recoge automaticamente los correos de todos los encuestados. Cambiar configuracion
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Seccion 2de 5

Ubicacion en la Estructura organizativa actual

><
e

Descripcion (opcional)

¢ Por favor escribir el Departamento en donde se ubica en la estructura de la Empresa? *

Texto de respuesta corta

Después de la seccion 2 Ir a la siguiente seccion v

Seccion 3de 5

Categoria Cultura

>«
e

Descripcion (opcional)

1.Aceptacion de enfoque: ;Existe un patrocinador senior que entienda y apoye elusodeun  *
enfoque agil para los proyectos?
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2.Confianza en el equipo: Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del *
negocio que trabajaran con el equipo. ;Tienen estos interesados la confianza en que el puede
transformar su vision y necesidades en un producto o servicio exitoso, con apoyo y
retroalimentacion continua en ambas direcciones?

3. Poderes del equipo para la toma de decisiones: ;Se le da autonomia al equipo para tomar *
sus propias decisiones locales sobre como emprender el trabajo?
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Seccion 4de 5

Categoria Equipo

><
e

Descripcion (opcional)

4. Tamaiio del equipo: ;Cual es el tamafio del equipo principal? Usar las siguientes escalas. *
Marcar 1 : Si el equipo es de 1-9

Marcar 2 : Si el equipo es de10-20

Marcar 3 : Si el equipo es de 21-30

Marcar 4 : Si el equipo es de 31-45

Marcar 5 : Si el equipo es de 46-60

Marcar 6 : Si el equipo es de 61-80

Marcar 7 : Si el equipo es de 81-110

Marcar 8 : Si el equipo es de 111-150

Marcar 9 : Si el equipo es de 151-200

Marcar 10 : Si el equipo es de >201
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*

5.Niveles de experiencia: Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del
equipo principal. Aunque es normal tener una mezcla de personas experimentadas e
inexpertas en los roles, para que los proyectos agiles funcionen sin problemas es mas facil
cuando cada rol tiene al menos un miembro experimentado?

6. Acceso al cliente: ;Tendra el equipo acceso diario a por lo menos un representante del
cliente con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacion?
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Seccion 5de 5

Categoria Proyecto

><

Descripcion (opcional)

7.Probabilidad de cambio: ;Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos *
mensualmente?

Marque 1 = 50%

Marque 2= 25%

Marque 3= 5%

8.Criticidad del producto: Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional ~ *
para verificacion y documentacion que puedan requerirse, evaluar la criticidad del producto o
servicio que se esta construyendo. Utilizando una evaluacion que considere pérdidas debida

al posible impacto de los defectos, determinar que podria ocasionar una falla.

Marque 1 = Tiempo .

Marque 2 = Fondos Esenciales.

Marque 3= Muchas Vidas
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9. Entrega Incremental: ;Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? .
Ademas, ;estaran disponibles los representantes de la empresa o del cliente para

proporcionar retroalimentacion oportuna sobre los incrementos entregados?

Marque 1 = Si

Marque 2 : Quizas / A veces

Marque 3: Poco probable

9.2 Anexo 2. Plan Estratégico Empresarial de Recope 2023-2026

]
.

Plan-Estratégico-Em
presarial-RECOPE 2(

9.3 Anexo 3. Matriz de Plan Nacional de Rescate

[,
X
Matriz Plan de
Rescate de combust

9.4 Anexo 4. Manual Empresarial para el sistema de Gestion de Riesgo
(SGR) (PE-07-12-001) version 5, Portafolio de Riesgos empresariales
de Recope, Estructura de Riesgos (ERI) Recope.

PE-07-12-001 Anexo No. 1 EDRI Anexo No. 2
Versién 5.pdf de RECOPE.pdf  (Portafolio de Riesg

524



