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INTRODUCCION

Este documento corresponde al trabajo realizado para optar por el grado de Magister en
Gestion y Evaluacion de Proyectos de Inversion, de la Facultad de Administracion de Empresas,
de la Universidad Externado de Colombia. En ese propdsito recoge los conocimientos aprendidos
en Gestion de Proyectos, especificamente en el tema de la Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO") (Project Management Institute, Inc., 2017), bajo la metodologia del Project Management

Institute (PMI).

En el desarrollo de este trabajo, los conocimientos adquiridos fueron aplicados a la
Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos (DSCI), de 1la Agencia de Renovacion del Territorio.
Entidad encargada de disenar los lineamientos y puesta en marcha de los procesos para la
implementacion del Programa Nacional Integral de Sustitucion de Cultivos de uso Ilicito (PNIS)

(Decreto 2107, 2019).

El PNIS fue creado de conformidad con el punto 4 del Acuerdo Final de Paz?, mediante el
Decreto ley niumero 896 del 29 de mayo de 2017. Entre sus objetivos estan la creacion de
condiciones de bienestar y buen vivir, que permitan superar las situaciones de pobreza de las
comunidades campesinas afectadas por los cultivos de uso ilicito, asi como promover la sustitucion

voluntaria de los cultivos de uso ilicito, a través del impulso de planes integrales de sustitucion y

1 Oficina de Direccion de Proyectos/Project Management Office (PMQ). Estructura de gestion que estandariza
los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas.

2 Acuerdo Final para la terminacion del conflicto y la construccion de una paz estable y duradera, suscrito el
24 de noviembre de 2016, por el Gobierno de Colombia presidido por el presidente Juan Manuel Santos con las
Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia Ejército del Pueblo (FARC-EP).
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de desarrollo alternativo, disefiados en forma concertada y con la participacion directa de las

comunidades involucradas. (Decreto Ley 896, 2017).

Al 31 de diciembre de 2019, el PNIS tenia una cobertura de 99.097 familias, las cuales
habian erradicado 41.370 de las 60.087 hectareas de coca, que fueron identificadas en la linea base
del Programa realizada por la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito
(UNODC?). Asi mismo, el PNIS habia iniciado con pagos de asistencia alimentaria inmediata a
73.375 familias, de estas 61.183 recibian asistencia técnica integral y 58.846 familias tenian

proyectos de seguridad alimentaria en implementacion. (UNODC, 2020).

Segun el balance respecto a los proyectos llevados a cabo por el Programa a cierre de 2019
se evidencia que se han presentado ciertas dificultades en su capacidad de ejecucion, mostrando
inconvenientes a nivel de planeacion, manejo de recursos y seguimiento. (Consejeria Presidencial

para la Estabilizacion y la Consolidacion, 2019).

Con el fin de evitar que se generen incumplimientos derivados de lo expuesto
anteriormente, en los tiempos de entrega de las actividades planteadas en los proyectos llevados a
cabo por el Programa, y adicionalmente con el fin de que se asegure una eficiente asignacion del
presupuesto, asegurando la confianza y credibilidad de la poblacion en el programa de sustitucion
siguiendo las metas impuestas al Programa por parte de la Presidencia, se realizara el analisis
respectivo a lo largo de este documento el cual se basara bajo la metodologia del PMBOK, segun

el PMI.

A lo largo del primer capitulo se expondra a profundidad la problematica que enfrenta el

Programa respecto a la gestion de los proyectos que lleva a cabo en donde se tendra en cuenta los

3 (UNODC por sus siglas en ingles).
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antecedentes, la formulacion del problema derivado del arbol de problemas, asi como los
respectivos objetivos, el alcance, las limitaciones y la justificacion del proyecto. En el capitulo
segundo se expondra el marco contextual, para el siguiente capitulo se realizd la revision de la
literatura consultada para la ejecucion y estudio del proyecto. En el capitulo cuarto se ejecuto el
disefio metodoldgico, en el cual se tuvieron en cuenta la realizacion de dos encuestas, una respecto
a los habilitadores organizacionales y otra relacionada a la madurez de la entidad bajo la modalidad
del PMI (OPM3-Organizational Project Management Model Maturity), para posteriormente
realizar un estudio por medio de la utilizacion de la Matriz DOFA y la Matriz DOFA cruzada.
Entre otras muchas herramientas, con las cuales se realizo el respectivo analisis, asi como la
propuesta con el fin de mejorar la gestion de los proyectos en el Programa, para finalmente en el

capitulo 5 compartir las conclusiones y recomendaciones correspondientes.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Antecedentes del Problema

El Programa Nacional Integral de Sustitucion de Cultivos Ilicitos (PNIS), deberia ser una
organizacion de alto desempefio, teniendo en cuenta que actualmente cubre alrededor de 100 mil
familias con el objetivo de vincularlas a alternativas de sustitucion de cultivos ilicitos por cultivos
legales sostenibles desde el punto de vista econdmico y socioambiental. Estas alternativas deben
ser adecuadas para fortalecer las economias familiares y garantizar condiciones de vida digna
(Acuerdo Final para la Terminacion del Conflicto y la Construccion de una Paz Estable y
Duradera, 2016). No obstante, se presentan serias deficiencias en su desempefio principalmente
por su desfinanciacion, ya que se estima que el PNIS (como lo ofrecié el Gobierno Colombiano
de Juan Manuel Santos), costaria cerca de 4,2 billones de pesos, y solo previéo 300 mil millones,
razén por la cual el Gobierno colombiano actual (de Ivan Duque) ha reconocido dificultades para

cubrir la totalidad de estas familias. (Noticiasrcn.com, 2020).

Por otra parte, la Fundacion Ideas para la Paz en su informe “Los desafios de la Sustitucion
de Cultivos Ilicitos y las opciones para enfrentarlos”, afirma que el Gobierno actual asumi¢ la tarea
de implementar un programa que no disenid y del cual heredé problemas presupuestales, de
planeacién y de coordinacion. De otro lado identifican problemas de fondo como son su
desfinanciacion, falta de capacidades operativas para la ejecucion (como la falta de equipos
regionales) y rezago en el cumplimiento de los componentes del Programa (Fundacion Ideas Para

la Paz, 2019).
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Igualmente, la Revista Semana en linea (2018) en su articulo “Sustitucion de cultivos, luces
y sombras de un reto inconcluso” publicado en febrero de 2018 da a conocer problematicas
presentes en el programa después de haberse implementado, asi como un grave problema en la
planeacion del proyecto. Si bien, el Programa dentro de sus objetivos busca garantizar lo que
llaman en el articulo: “La garantia de sustento y seguridad alimentaria” lo evidenciado por la
Fundacion Ideas para la Paz (fuente que cita el articulo), es que a 2018 la ayuda que debia proveer
el programa en cuanto a la asistencia técnica para la creacion de huertas caseras, que permitirian
que se garantizara dicho sustento y la seguridad alimentaria presento retrasos en su ejecucion, por
lo tanto, la ayuda no lleg6 a tiempo a las familias. Lo anterior pone en evidencia que la planeacion
del proyecto no se desarroll6 teniendo en cuenta la secuencia de las actividades, mostrandose

falencias en la ejecucion del proyecto.

1.2 Formulacion del problema

Los problemas de Gestion de Proyectos en la Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos
(DSCI), se originan desde la concepcion del PNIS, debido a una falta del manejo de herramientas
propias y de cultura en gestion de proyectos, falta de planeacion de los aspectos logisticos, de
operacion, presupuestales, técnicos y de manejo de calidad y riesgos. Lo anterior, llevd a generar
expectativas sobredimensionadas en las familias vinculadas, sobre un cronograma imposible de

cumplir. (Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacion, 2019).

Esta falta de planeacion y cultura en gestion de proyectos adicionalmente conllevé a que la
implementacion del Programa se iniciara con una estructura inadecuada de procesos y

procedimientos y bajo un esquema organizacional insuficiente, lo que produjo desorganizacion en
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los procesos operativos, errores y fallas en el flujo de comunicacion, asi como una baja calidad de
la informacion (Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacién, 2019).

Con respecto a la planeacion presupuestal, sobre el andlisis del ciclo de vida de los
proyectos del PNIS, se pudo apreciar que, debido a su implementacion apresurada, se establecio
un cronograma que obliga a un mayor esfuerzo durante los tres primeros afios, con una inversion
de 2,9 billones de los 3,7 billones que vale el total del Programa como bien se presenta a

continuacion:

$1.738.646

$1.065.467

$ 569.493
$112.548 a—
$73.7 s 56

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Figura 1. Presupuesto General del PNIS por aiio (Cifras en millones de COP*)
Fuente: Elaboracion propia. Adaptado con los datos del (UNODC, 2020) y el ciclo de vida de los proyectos PNIS.

No obstante, debido a su alto costo, al finalizar el tercer afio del programa el Gobierno

nacional ha tenido dificultades para la consecucion y asignacion de los recursos (Consejeria

4 COP — Peso Colombiano. Extraido de la lista 1: Codigos de moneada, fondos y metales preciosos de la norma
ISO 4217 (I1SO, 2018).
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Presidencial para la Estabilizaciéon y la Consolidacion, 2019) logrando que le fuera asignado al

Programa 1,2 billones, lo que representa solo un 44% de capacidad financiera:

Presupuesto $2.916.661

Asignado $1.271.220

Figura 2. Presupuesto vs recursos asignados al PNIS vigencias de 2017 a 2019 (Cifras en
millones de pesos).

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de los datos del Informe de Gestion PNIS 31 de diciembre de 2019

(Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacion, 2019).

Como resultado de la baja capacidad financiera del Programa, se han acumulado diferentes
grados de incumplimiento en el cronograma, situacion que no solo genera la pérdida de
credibilidad y afecta la imagen del Gobierno Nacional a nivel de las familias que estan siendo
intervenidas (Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacion, 2019), sino que
provoca dificultades en la gestion de los proyectos, debido al abandono por tiempo indeterminado

de los proyectos iniciados, a la espera de nuevos recursos para poder continuar.

Cabe agregar que el rezago en el cronograma puede generar el fracaso del Programa,
teniendo en cuenta que después de la erradicacion de cultivos ilicitos por parte de las familias, el
Estado realiza una trasferencia econémica condicionada durante doce meses para el sostenimiento

economico de las familias (UNODC, 2020), y al finalizar ese lapso, los proyectos de auto
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sostenimiento y seguridad alimentaria deben estar produciendo, de otra manera las familias
podrian volver a los cultivos ilicitos, bajo el argumento de no tener sustento ante el incumplimiento

del Estado.

Derivado de la informacidn expuesta previamente, se realizo el arbol de problemas en el
cual se evidenciaron cuatro causas principales que generan una dificultad en la gestion de
proyectos en la Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos (DSCI). El primero de ellos muestra
que no se presenta una metodologia en gestion de proyectos, dado a que por un lado no hay clara
evidencia de utilizacion de herramientas propias de la gestion de Proyectos y adicionalmente no
hay presencia de procesos o procedimientos estandarizados; situacion que puso de manifiesto la
Fundacion Ideas para la Paz en su informe trimestral nimero dos sobre Sustitucion de cultivos
Ilicitos, cuando afirma que el PNIS se ha desarrollado bajo la informalidad en un camino de prueba
y error (Fundacion Ideas Para la Paz, 2017). El segundo, hace referencia al hecho que no hay
personal capacitado en gestion de proyectos en la Direccidon, y esto se da en parte dado a que no
hay presupuesto asignado para realizar las capacitaciones y a que no hay incentivos para que el
personal adquiera competencias en gestion de proyectos. Asi mismo, el tercero pone en evidencia
el hecho que la estandarizacion de proyectos no es una prioridad, dado a que no existe una cultura
en gestion de proyectos en el sector publico. Por ultimo, la falta de asignacion total del presupuesto

hace que se presente una dificultad en la planeacion presupuestal de la organizacion.

Al mismo tiempo, es de gran importancia conocer los efectos del hecho de tener una
dificultad en la gestion de proyectos en la Direccion. Cinco efectos fueron evidenciados en el arbol
de problemas, dentro de los cuales se encuentra el incumplimiento en los tiempos de entrega, los
cuales posteriormente causarian que se genere una alarma en los organismos de control y hace que

se dé un incumplimiento en los tiempos acordados bajo los Acuerdos de Paz. La insuficiencia del



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI

28

presupuesto es otro de los efectos evidenciados, el cual ocasiona que no se logre cumplir al 100%

la sustitucion de cultivos ilicitos, que se genere un retraso de actividades y que se dé el regreso de

familias al cultivo de ilicitos. El tercer efecto es que no se cuente con un presupuesto acertado y

que esto genere sobrecostos en los proyectos. La pérdida de credibilidad en el programa seria el

cuarto efecto el cual genera que sea mas dificil influir en las familias que quieren acogerse al

programa. El ultimo efecto evidenciado, pero no menos importante, es el referente al

incumplimiento de las metas presidenciales lo cual puede llevar al fracaso del programa.

ARBOL DE PROBLEMAS

Liamado de atencion de
los organismos de
control

Incumplimiento de los
tiempos de los
acuerdos de paz

No se cumple al 100%
la sustitucién de
cultivos ilicitos.

Retraso de actividades

Retorno de las familias
a los cultivos ilidtos

Sobrecostos

Dificultad de influir en las
familias

Fracaso del programa

?

l

Incumplimiento en los tiempos de entrega

Insuficiencia del presupuesto

Presupuesto no es acertado

Pérdida de
Credibilidad/Imagen del
programa de Sustitucion

Incumplimiento de metas
presidenciales

DIFICULTADES EN LA PLANEACION Y GESTION DE PROYECTOS EN LA DIRECCION DE SUSTTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS

No hay metodologia en Gestién de Proyectos

No existe personal capacitado en Gestion de Proyectos

La estindarizacion de Gestion
de Proyectos no es una
prioridad

Desafio en la Planeacion
presupuestal

Falta de utilizacion de
herramientas propias de la
Gestion de Proyectos

MNo existen procedimientos
¥ procesos bien definidos

No hay asignacion de

Presupuesto para
capacitaciones

No se evidencian incentivos

para adquirir competencias en

Gestién de Proyectos

No existencia de cultura de
Gestion de Proyectos en el
Sector Publico

Falta de asignacion total de
presupuesto.

Figura 3. Arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 Pregunta de investigacion

Derivado de las consideraciones anteriores, surge la siguiente pregunta de investigacion:
.Es posible que una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)’ aporte elementos que permitan
una solucion a las dificultades en la planeacion y gestion de proyectos en la Direccion de

Sustitucion de Cultivos Ilicitos?

1.4 Objetivos

Objetivo General

Disefiar la PMO para la Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos, y establecer el plan de

implementacion con el fin de facilitar la obtencion de los beneficios esperados.

Objetivos especificos

= Realizar un diagnostico de la Gestion de Proyectos en la DSCI que permita identificar
el estado actual de su gestion de los proyectos del PNIS.

* Identificar el tipo de PMO, las funciones, el personal necesario para la PMO y nivel de
madurez que requiere la DSCI.

* Plantear un plan de implementacion de la PMO propuesta.

> Oficina de Direccidn de Proyectos (por sus siglas en inglés PMO - Project Management Office), Es la
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute INC, 2017).
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1.5 Alcance y limitaciones del proyecto

1.5.1 Alcance del Proyecto

El presente trabajo tiene como alcance el Disefio de la PMO que mejor se ajuste a la
necesidad de la Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos, de tal manera que contribuya al logro
de sus objetivos estratégicos, proceso que se basara en la guia del PMBOK 6ta edicion, y el cual

estara definido por las siguientes actividades:

= Diagnostico: Se analizara el nivel de gobernanza y el nivel de madurez de la DSCI en
la gestion de proyectos, con el fin de evidenciar los puntos criticos en esta materia.

= Sugerir estrategias: Como resultado del diagnoéstico se procedera a definir y priorizar
las estrategias que permitiran cerrar las brechas en la gestion de proyectos observadas.

= Establecer una propuesta de solucion: Atendiendo los resultados del diagndstico y
de acuerdo con las estrategias de solucion establecidas, se procedera a disefiar una
metodologia de Gestion de Proyectos y se identificaran los tipos, las funciones y el
personal necesario para la ejecucion de la PMO que se ajuste a las necesidades de la
entidad, seglin la guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK.

= Plan de implementacion: Con base en los procesos anteriores, se disefara el plan de
implementacién que estara compuesto por el presupuesto, cronograma, el analisis de

riesgos, de comunicaciones y de la gestion de los interesados del Proyecto.
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1.5.2 Limitaciones del Proyecto
En este proyecto se evidencian limitaciones de tipo metodoldgicas y teodricas.

Como limitacion metodoldgica se presenta el desconocimiento de los autores de otras

metodologias que posiblemente podrian contribuir en la efectividad del proyecto.

Por su parte la limitacion teorica se presenta dado que la mayoria de la informacion con la
que cuenta la Gestion de Proyectos se basa en buenas practicas y no en conceptos debidamente

documentados.
1.6 Justificacion

El PNIS actualmente cuenta con un presupuesto de 3,7 billones de pesos, para desarrollar
programas y proyectos destinados a 99.097 familias, con una meta de 50 mil hectareas de coca
erradicadas voluntariamente (Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacion,
2019), lo cual aportaria beneficios en los diferentes sectores en los cuales se presentan

externalidades negativas derivada de los cultivos ilicitos.

Gestionar los proyectos del PNIS bajo la metodologia del PMBOK, apoyara a los
stakeholders en el monitoreo de la inversion de los 3,7 billones de pesos, lo que reduciria el riesgo

inherente a los megaproyectos, de convertirse en un elefante blanco por su alta complejidad.

De otro lado, como consecuencia directa de la adecuada gestion de los proyectos del PNIS,
se tendra el impacto econdémico a los grupos armados ilegales, por no recibir cerca de 38 billones
de pesos anuales (Bohérquez Guevara, 2020)°, producto de la venta de las 327 tm (UNODC,

2019)7 de clorhidrato de cocaina, que potencialmente pueden producir las 50 mil hectéreas de coca

5 En Colombia, un kilogramo de clorhidrato de cocaina se vende en promedio a US$1.260, en Estados Unidos
(ese mismo kg) se vende en USDS$32.000; en Europa USD$60.000 y en Asia hasta en US$100.000.
7 El rendimiento promedio por cada hectérea de coca cosechada es de 6,5 kg de clorhidrato de cocaina.
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erradicadas. Resultando lo anterior en un beneficio general al pais, debido a que parte de este
dinero se utiliza para la corrupcién (Gonzalez Ortega, 2015)%, compra de armas y para conseguir

nuevos miembros de los grupos ilegales.

Adicionalmente, los beneficios derivados del hecho que los programas y proyectos se
gestionen correctamente son multiples y se presentan en diferentes ambitos. A nivel social, segin
lo expuesto por Alfonso R. (2019) se puede evidenciar en cierto modo una relacion entre la tasa

de homicidios y los cultivos de coca como bien se presenta en la grafica expuesta a continuacion:
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Figura 4. Relacion tasa de homicidios y cultivos de coca, Colombia 2018

Fuente: Recuperado de (Alfonso R, 2019)

El autor comparte entonces que se evidencian:

8 Los ejemplos de simbiosis entre actores del narcotrafico y politicos en Colombia son frecuentes, como el
proceso 8000, por la financiacién del cartel de Cali al candidato presidencial Ernesto Samper Pizano, la Asociacién
entre Pablo Escobar y el exministro de justicia Alberto Santofimio Botero y la relacion de congresistas y paramilitares
vinculados con el trafico de drogas en el denominado “Pacto de Ralito”
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55 municipios (el 29,4 por ciento) donde hay asociacidon positiva entre el area sembrada
con coca y la tasa de homicidios. Son emblematicos en este grupo La Montaiiita (Caquetd)
e Ituango (Antioquia). Sin embargo, en Tibu (Norte de Santander) el area sembrada
aumentd mucho mas, pero la variacion en la tasa de homicidios no alcanz6 las magnitudes

de los dos primeros. (Alfonso R, 2019).

De ejecutarse de manera adecuada los programas y proyectos a cargo de la DSCI se lograria
que, por la relacion expuesta anteriormente, se reduzca la tasa de homicidios por la disminucion

de los cultivos de coca.

De otro lado, evitar situaciones como las expuestas por el articulo publicado por Caracol
Radio titulado “ELN esta presionando a campesinos del norte de Antioquia a resembrar coca” se
lograria por medio de la realizacién de una correcta gestion de los proyectos de sustitucion de
cultivos ilicitos manejados por la DSCI, ya que garantizaria las condiciones necesarias para que
las familias no cedan a la presion oportunista por parte de grupos al margen de la ley evitando, la
reincidencia en los cultivos ilicitos y soslayando lo que da a conocer el autor “Sectores del Eln,
especialmente por Campamento y Yarumal, estan convocando a los campesinos nuevamente a que
regresen a sembrar cultivos ilicitos, cuando ya habian iniciado un proyecto de sustitucion con el

gobierno nacional” (Caracol Radio, 2019).

Derivado de lo expuesto anteriormente se presenta otra de las consecuencias negativas que
podrian evitarse de contar con una correcta gestion de los proyectos. El hecho que las zonas donde
se presentan cultivos de coca se caractericen por la falta de presencia estatal hace que se dé un

aprovechamiento de la poblacion vulnerable por parte de los grandes grupos armados que dominan
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el mercado de la produccion de coca, considerando el cultivo de coca como su Unica fuente de

Ingresos:

Con una poblacion creciente, altos niveles de pobreza y una serie de promesas incumplidas
de inversion social y planeacion, las comunidades ubicadas en la Amazonia, Orinoquia,
parte de la region Andina y el Pacifico optaron por los cultivos de coca como fuente de los

ingresos necesarios para subsistir. (Davalos, 2019)

Gestionar los proyectos del PNIS bajo una metodologia disefiada a partir de los
lineamientos del PMBOK, apoyaria entonces a que sus proyectos logren los objetivos dandole otra

opcion de ingresos a dicha poblacion vulnerable.

Culturalmente hablando, se presentan otro tipo de consecuencias dentro de las cuales se
encuentra la corrupcion y el narcotrafico, asi como la cultura de la debilidad institucional. Lograr
que los proyectos de la DSCI alcancen sus objetivos generando que se dé una sustitucion de
cultivos ilicitos por cultivos legales no solo a corto si no a largo plazo evitando que se adopte
completamente una cultura de narcotrafico y debilidad institucional es un desafio que requiere de

una efectiva gestion de proyectos.

Finalmente, los mecanismos de transferencia de informacion y de lecciones aprendidas del
PMBOK, beneficiarian a la DSCI, al evitar el desperdicio de recursos en los nuevos modelos de

sustitucion y durante los cambios de gobierno y de administracion.
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2 REVISION DE LITERATURA Y MARCO CONCEPTUAL

2.1 Reyvision Literaria

En este capitulo se logrd investigar las fuentes que permitieron evidenciar la problematica
presentada a nivel de gestion de proyectos en las entidades del sector publico, asi como las fuentes
de datos secundarios’ que tienen que ver con el proyecto, con el objetivo de registrar y analizar de
manera objetiva los datos obtenidos en trabajos similares a fin de determinar si el esquema del
proyecto es el adecuado (Tamayo, 2007), y verificar que este proyecto realizard un aporte real al

conocimiento de que trata, evitando que sea una copia de algo ya realizado.

2.1.1 Panorama de la Gestion de Proyectos en Entidades Publicas

La falta de capacidad de ejecucion en los proyectos de inversion publica es tan comun a
nivel global, que segin Sergio Clavijo (2018) este tipo de proyectos se rigen por la llamada ley de
hierro: “Multiplicar el costo inicial por tres y el cronograma por dos”. Ante esto, el Economista
Carlos Casas (2019) plantea como una de las posibles soluciones, la implementacion de las PMO,
por ser entidades especializadas en la ejecucion de proyectos de inversion, que se benefician de
las economias de escala, cuentan con una memoria de errores y aciertos pasados las cuales estan

en permanente proceso de mejora.

% Datos secundarios son los que han sido obtenidos por otros y nos llegan elaborados y procesados de acuerdo
con los fines de quienes los elaboraron.
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En Colombia, Amilkar Acosta identifica entre las causas principales de la baja capacidad
de ejecucion por parte de las Entidades del Estado, la falta de continuidad de una administracién a
otra y la incorrecta definicion del alcance de los Proyectos, situacion que se evidencié en el
Proyecto del Tunel de la Linea, que se esperaba fuera entregado en el afio 2016 y tan solo en el
2017 se percataron que no habian previsto la construccion de la doble calzada desde la boca del
tunel hasta Calarc4, por lo que de haberse cumplido con la entrega, el tinel no habria conducido a

ninguna parte.

Este proyecto presenta tantas deficiencias, que a 2020, después de 10 afios de su inicio,
tiene 7 anos de atraso y un sobrecosto del 546%, al pasar de un presupuesto inicial de $464 mil
millones a uno de 3 billones de pesos sin atn estar culminado, y lo que es peor, el proyecto solo
contempla una direccion, por lo cual para el retorno se requiere de otro proyecto similar. (Acosta,

2020).

Situaciones como la anteriormente expuesta son tan habituales en Colombia, que en el afio
2019 la Contraloria General de la Republica revelo la existencia de alrededor 1.100 proyectos con
un costo de 8,6 billones de pesos, a los que denomind como elefantes blancos, para indicar que
son obras abandonadas por su mala planificacion, debido a que sus costos superan los beneficios
que produciria su funcionamiento, o que simplemente no pueden ser utilizadas debido a que aun
cuando fueron terminadas no funcionaron, o debido a que tienen un uso diferente para el que fueron

creadas. (Hernandez, 2019).

A juicio de Daniel Salazar Ferro, esto es consecuencia de la falta de una cultura para el
desarrollo de proyectos en Colombia, demostrado en que no se cumplen los pasos para la ejecucion
de los proyectos y tampoco se hacen los estudios con el rigor y la profundidad que se requiere,

ocasionando que salgan a la luz proyectos de manera improvisada, con presupuestos mal hechos y
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cronogramas mal estructurados. Situaciones que requieren (segun Daniel Salazar) de un area
especializada en Gerencia de Proyectos y nombrar un Gerente de Proyectos para que coordine

todas estas actividades. (Portafolio, 2015).

2.1.2 Gestion de Proyectos

El Principal objetivo de toda organizacion, es llevar la estrategia organizacional a acciones
concretas y sistémicas, sin embargo, debido al ambiente de incertidumbre en el que se desempefia
la organizacion y a las diferentes expectativas que tienen cada uno de los Stakeholders, asi como
a la falta de involucramiento del usuario, esto no siempre tiene los resultados esperados (Ortegon

Alvarez et al., 2018).

Ahora bien, de acuerdo con Gray & Larzon (2019) la principal herramienta para alcanzar
las metas estratégicas'® de una organizacién mediante la practica son los proyectos, por lo tanto,
la gestion de proyectos se hace importante al establecer un enlace sélido en la transmision del
objetivo maximo organizacional hacia los diferentes niveles de la organizacion (tacticos y
operativos), lo que garantiza lograr la estrategia organizacional debido a la eficacia de las acciones
en términos de uso de recursos, manejo del tiempo, logro de objetivos y la capacidad de rendicion
de cuentas (Ortegon Alvarez et al., 2018). Es de anotar que la gestion de proyectos no solo se
limita al sector privado, sino que también es un vehiculo para hacer buenas obras y resolver

problemas sociales en el sector publico. (Gray & Larson, 2009).

10 De acuerdo con Koontz & Weihrich (2007), “estrategia, proviene de la palabra griega strategos, que
significa “general”. La estrategia se refiere a la determinacion del propdsito (o la mision) y los objetivos bdsicos a largo
plazo de una empresa, a la adopcion de lineas de accion y a la asignacion de los recursos necesarios para lograr estos
objetivos”. (p.100)



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 38

No obstante, de acuerdo con la décima encuesta global de gestion de Proyectos del Pulso
de la Profesién del PMI'! (Project Management Institute, 2018), tan solo el 58% de las
organizaciones entienden completamente el valor de la gestion de proyectos, como consecuencia
se evidenci6 (en dicha encuesta), que las organizaciones que subestiman la gestion de Proyectos,
como una competencia estratégica para impulsar el cambio, alcanzaron un promedio del 50% mas

de fracaso en sus proyectos.

Como parte de la respuesta a estos desafios, muchas organizaciones han implementado una
nueva entidad organizacional cominmente llamada como la Oficina de direccion de Proyectos
(Hobbs et al., 2008), sin embargo, los resultados de la décima encuesta global de gestion de
Proyectos del Pulso de la Profesion del PMI (Project Management Institute, 2018), reportan que
tan solo el 41% de las organizaciones con una Oficina de direccion de Proyectos (PMO) creen que
estd altamente alineada con la estrategia de la organizacion, lo que podria explicar a Bento (Bento
et al., 2019), cuando indica que algunos estudios han demostrado que las estrategias organizativas
fracasan en gran medida debido a la dificultad que enfrentan para alinear su estrategia de una

manera detallada a nivel tactico.

Con referencia a lo anterior, si se tiene como premisa que la PMO es una funcion
centralizada para asegurar la alineacidén estratégica, entre los objetivos del negocio con los
proyectos y programas que los materializan, se infiere (segiin lo expuesto en la décima encuesta

global de gestion de Proyectos del Pulso de la Profesion del PMI), que “una de las causas es la

113 décima encuesta global de gestion de Proyectos del Pulso de la Profesidon del PMI fue realizada en el afio
2018 y destaca las ideas y la retroalimentacién de 4.455 profesionales de la gestion de proyectos, 447 altos ejecutivos
y 800 directores de oficinas de gestion de proyectos.
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falta de profesionales que reconozcan el potencial de la PMO como puente entre la estrategia y

entrega de valor” (Project Management Institute, 2018, p 4).

2.1.3 Beneficios de una PMO

Por otro lado, y con el fin de dar a conocer un poco mas de qué se trata la adopcion de una
PMO en una organizacion, se presentaran a continuacion los beneficios de esta.
Para iniciar es importante poder compartir un diagrama realizado por (Project Management

- PMM Institute for Learning, s/f) mediante el cual se pone en evidencia la dindmica de una PMO.
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Figura 5. Interaccion de la PMO con la Organizacion

Fuente: Recuperado de (Project Management - PMM Institute for Learning, s.f).
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Este diagrama muestra entonces las interacciones que tiene una PMO, asi como sus
responsabilidades y elementos que se deben tener en cuenta para generar un cumplimiento de la
triple restriccion presentada en el tridngulo amarillo, en donde manejando una restriccion de
Tiempo, Costo, Alcance, la PMO debe asegurar el rendimiento y la sostenibilidad de dichos
proyectos, dando a conocer por lo tanto el beneficio del Rendimiento y sostenibilidad de los

proyectos.

Dando seguimiento a los beneficios que se derivan del hecho de contar con una PMO, segiin
se evidencia en el documento, (Project Management Institute, 2018) el rol estratégico de las PMO
es, y continua siendo vital, contando con la habilidad de ayudar a las Administraciones Senior con

la generacion de iniciativas estratégicas.

Como evidencia de los beneficios derivados de una PMO el (Project Management Institute,
2018) presenta las graficas que se dan a conocer a continuacion. El resultado de los encuestados
dentro de dicho documento pone en evidencia en la Figura 6, que una PMO cumple diferentes
roles que contribuyen al beneficio del desarrollo y gestion de los proyectos en las organizaciones,
como son establecer y monitorear métricas de éxito del proyecto, estandarizacion en la gestion de
Proyectos, contribuir al desarrollo del nicleo de competencias y de la madurez en la administracion

de proyectos entre otras.

Asi mismo, dentro del (Project Management Institute, 2018) tuvieron en cuenta el poder
evaluar la complejidad de los proyectos que se manejan en las diferentes organizaciones, resultado
que se presenta en la Figura 7. El resultado a dicha pregunta da a conocer que las organizaciones
encuestadas manejan en su mayoria proyectos de complejidad media y alta, por lo cual contar con

una PMO contribuiria con un mejor desarrollo de dichos proyectos dado su grado de complejidad.
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Fuente: Recuperado de (Project Management Institute, 2018)
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Por otro lado, Coulson (2015) considera que una PMO bien desarrollada proporcionaria
una estructura de gobierno que se encargaria de respaldar las decisiones de las personas adecuadas,
las cuales se basan en informacion actualizada y precisa proporcionada por la PMO.
Adicionalmente, segin Coulson (2015) la PMO se encarga de respaldar la entrega proporcionando
capacitacion, tutoria y aseguramiento de la calidad, asi como de reducir la burocracia. Lo

anteriormente expuesto demuestra los beneficios que podria traer el adoptar una PMO.

De otro lado, Dante (2010) presenta una nueva forma de gestion por medio de la adopcion
de una PMO en el sector publico en la Provincia de Santa Fe en Argentina. En ella el autor
relaciona a la PMO como una forma de “lograr unidad organizacional” (Dante, 2010, p. 5). Segun
el autor se le asigna entonces a una sola oficina la responsabilidad de llevar a cabo todos los
lineamientos que tiene que ver con los proyectos de la entidad. Dicha centralizacion de las
responsabilidades hace que los proyectos se realicen de forma mas eficiente. Con la adopcion de
la PMO en la Provincia de Santa Fé se busca “mejorar la administracion de los recursos del Estado
[...] uno de sus ejes estratégicos es la utilizacion de tecnologias de gestion a través de la creacion

de una PMO.” (Dante, 2010, p. 3).

Continuando con lo anteriormente expuesto, se evidencia que diferentes son los motivos
para decidir adoptar la implementacion de una PMO dentro de una organizacion. De acuerdo a lo
expuesto por (Rodriguez et al., 2002) una de las motivaciones para la adopcion de una PMO hace
referencia a las organizaciones en las cuales los resultados de los negocios dependen de los
proyectos que en ella se desarrollan. Lo anterior dado a que los negocios dependen de la ejecucion
de los proyectos. Esto hace que el manejo de estos tome mayor relevancia en este tipo de entidades
y que de ahi se tome la decision de adoptar medidas que permitan que los proyectos se realicen sin

mayores contratiempos, como lo es la adopcion de una PMO dentro de la organizacion. “La
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necesidad de controlar varios proyectos de manera simultanea” (Rodriguez et al., 2002). Es otro
de los motivos que llevan a las organizaciones a tomar la decision de acceder a contar con la
presencia de una PMO. En esta misma linea, en el documento Governance of the Extended
Enterprise citado por (Misner, 2008), se comparte que “Las grandes organizaciones a menudo

tienen multiples proyectos en marcha simultaneamente” (p. 27).

El tener varios proyectos andando de manera simultanea requiere de cierta organizacion y
control. Asi mismo, se indica como un motivador adicional, a la funcion de mediador que ejerce
la PMO “en la posible racionalizacion de recursos de la empresa” (Rodriguez et al., 2002). La
racionalizacién de recurso se muestra entonces como otro motivador para contar con una PMO
dentro de las companias, evidenciando entonces con la presencia de ésta posibles reducciones en

la adquisicién o disposicion de recursos de los proyectos.

Asi mismo Parviz & Asok (2012) consideran a la PMO como la “entidad organizacional
que se enfoca en los procedimientos de la gestion de proyectos” (p. PM 13.1), la cual ofrecerd una
serie de beneficios tales como “facilitar la integracion de las actividades relacionadas con el
project management en las politicas organizacionales y en los procedimientos” o “proveer un
centro de informacion para las comunicaciones del proyecto, asi como para los documentos de
planificacion del proyecto.”, siguiendo lo expuesto anteriormente (Sierra, 2017. p. 33) considera
que las PMO son “las encargadas de centralizar y coordinar la direccion de proyectos aportando
mucho valor a las organizaciones”, asi como, la presencia de una consistencia entre los
procedimientos y las politicas que maneja la organizacion dentro de sus proyectos a través de las
barreras administrativas (Parviz & Asok, 2012) Por otra parte, (Parviz & Asok, 2012) comparten
que el rol de las oficinas de proyecto se ajustan a las estructuras de las organizaciones matriciales,

funcionales y proyectizadas, lo que aporta los beneficios expuestos previamente a las



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 44

organizaciones que adoptan una PMO. Los autores consideran también, que las PMO que son bien
concebidas e implementadas, son el mayor antidoto a la alta tasa de fracaso de los proyectos y que
los aspectos estructurales en la gestion de proyectos estan interrelacionados con el éxito de los

mismos. (Parviz & Asok, 2012).

En el caso preciso de Colombia, Sierra (2017) comparte que las PMO se perciben como
estructuras muy recientes, las cuales por lo general son relacionadas con un alto costo para las
empresas, pese a que generan flujos de caja importantes para la organizacion. Adicionalmente, el
autor da a conocer que contar con una PMO genera conocimiento, mejoria del control ejercido en
los proyectos y beneficios econémicos en las organizaciones (Sierra, 2017). Segiin comparte Sierra

(2017) en Colombia para adoptar una PMO, la organizacion debe contar con cierta madurez.

Otros de los puntos de vista a ser tenidos en cuenta en este documento respecto a las PMO,
es el realizado por el estadounidense Harold Kezner precursor de la gestion de proyectos a nivel
mundial en su libro Project Management, a systems approach to planning, scheduling, and
controlling, quien da muestra que la resistencia presente en las organizaciones es una de las causas
por las cuales se hace bastante dificil poder implementar un area especifica de project management.
(Kerzner, 2017) Para el autor “el concepto de PMO podria ser uno de las actividades mas

importantes de la década” (Kerzner, 2017), las cuales tiene como funcién entre otras lo siguiente:

= Desarrollar y actualizar una metodologia para la gestion de proyectos.

= Actuar como facilitador o formador en la realizacion de programas de capacitacion en
gestion de proyectos.

= Desarrollar o mantener archivos sobre "lecciones aprendidas" y ver que esta informacion

esta disponible para todos los gerentes de proyecto.
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= Benchmarking contintio.

Adicional a las actividades expuestas previamente y a las 24 funciones que se presentan en
el libro, Kerzner (2017) defiende la idea en que hay una nueva mision para las PMO “La oficina
de proyectos ahora tiene la responsabilidad de mantener toda la propiedad intelectual
relacionada para la gestion de proyectos y para apoyar activamente la planificacion estratégica
corporativa.” (Kerzner, 2017, p. 102-103) La informacion de los proyectos es identificada

entonces como un tema sensible a tener en cuenta durante el desarrollo de los mismos.

Gerard M Hill, autor del libro “The complete project management office handbook exhibe
en dicho documento 5 grandes sesiones en las cuales se enfoca en las PMO. Respecto a la
metodologia en gestion de proyectos (Viana Vargas et al., 2009) considera que es “un conjunto de
procesos que se pueden aplicar a todo tipo de proyectos dentro de la organizacion”. Dentro de la
metodologia se presenta la necesidad de contar con una PMO pues con ella se logra “establecer
un enfoque estandar para la gestion de proyectos que serd utilizado por todos los gerentes de
proyectos” La estandarizacion dentro de una organizacion genera orden lo cual permite que los
proyectos se desarrollen de manera mas efectiva. Otro de los elementos expuestos por el autor que
se logra con la adopcion de una PMO es el poder “Identificar e incorporar procesos técnicos y
comerciales en la metodologia de gestion de proyectos.” (Viana Vargas et al., 2009). La PMO se
muestra entonces como parte de la metodologia a ser tenida en cuenta en la gestion de proyectos,
lo cual en conjunto aporta beneficios, mostrando a esta herramienta como integrador para la
organizacion y a la metodologia en general como un mecanismo que integra los negocios y la

gestion de proyectos. (Viana Vargas et al., 2009).
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El autor presenta diferentes etapas de una PMO las cuales se caracterizan por tener

actividades especificas que maneja la organizacion. A continuacion, se presentan las etapas

enunciadas por el autor:

Project Office

Basic PMO

Applies effective
practices for project
performance and
oversight; and
employs standard life-
cycle processes when
available

Introduces critical
processes and
practices of project
management:

- Identifies and
develops critical
processes

- Manages cross-
project critical
process use

- Identifies best and
preferred practices

Standard PMO Advanced PMO Center of Excellence
Establishes and Enhances content and ~ Conducts project
monitors use of a monitors use of a management
complete project comprehensive methodology
management methodology: analyses:
methodology: - Integrates business - Examines process
- Provides full processes variation in
project life-cycle - Optimizes business units
coverage automated tool - Assesses
~Integratestechnical ~ alignment methodology use
processes - Facilitates and ongoing
- Conducts methodology use process
methodology user  across relevant improverment
training business units

Figura 8. Actividades segun etapa de la PMO

Fuente: Gerard M Hill, 2008. The Complete Project Management Office Handbook.

Jim Misner (2008), en su publicacion titulada “The role of the Project Management Office

in a multiproject environment: enhacing Governace for increased project success rates”, da a

conocer la interrelacion entre una PMO y la Gobernanza en gestion de proyectos. Se enfoca

entonces en el rol que juega la PMO en las organizaciones que manejan varios proyectos. (Misner,

2008). Segun los autores Reid and Bourn (afio) citado por Misner (2008), con el fin de mejorar el

ambito actual, en el cual se presenta una falta de gobernanza en los proyectos, proponen

implementar una PMO con el objetivo de mejorar la “vigilancia de gobierno” para las actividades

que se realizan en los proyectos. Adicionalmente, segun Parviz (afio) citado por Misner (2008)
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continua proponiendo que “los beneficios de una PMO no solo traen una mayor conciencia y
profesionalismo en la gestion de proyectos, sino que también servird para lograr un mayor
rendimiento del proyecto en el control de costos y a una mejor gestion de riesgos” (p. 29). Asi
mismo, el autor cree que “los beneficios positivos derivados de tal cambio organizacional, tanto
de estructura como de cultura, superaran los costos asociados” (p. 29). Por su parte, Hobbs and
Aubry (2007) citado por Misner (2008) consideran que uno de los beneficios mas importantes de
adoptar una PMO es el “maximizar el uso de los recursos finitos en los diferentes esfuerzos

paralelos en un proyecto multiple”

2.1.4 Funciones e importancia del personal de una PMO

En este punto se tendran en cuenta las funciones de una PMO y por otro lado se expondra

la importancia de contar con personal adecuado en una PMO.

Como bien se relaciona la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(PMBOK) la PMO busca mantener alineado el proyecto con los objetivos de la organizaciéon y
brindar apoyo a los directores del proyecto. Las funciones que puede realizar la PMO se evidencian

en el siguiente diagrama:
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Hacer
Recomendaciones

Tomar otras Liderar la

transferencia de
conocimiento

medidas de ser
necesario

Poner fin a
proyectos

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de (Project Management Institute INC, 2017).

Figura 9. Funciones de una PMO

El apoyo brindado por parte de la PMO a los directores del proyecto son varios, de gran
importancia, y se dan de diferentes maneras: Haciendo recomendaciones, liderando Ia
transferencia de conocimientos, dando por finalizado los proyectos, entre otras medidas, de ser

requerido. (Project Management Institute INC, 2017).

Por otro lado, dada la importancia de contar con un equipo bien formado que responda a
los requerimientos especificos de los proyectos, se hace énfasis en el capitulo 9 del PMBOK
(Project Management Institute INC, 2017), en las habilidades interpersonales y de equipo que
deben tener un buen gerente de proyecto. Los Gerentes son llamados entonces gerentes funcionales
los cuales se busca que garanticen que “el proyecto cuente con los mejores recursos posibles en el
marco de tiempo requerido, y hasta que sus responsabilidades estén finalizadas” (Project
Management Institute INC, 2017). Es importante asi mismo, que el Project Manager cuente con

habilidades de solucion de conflictos, logrando evidenciar las fuentes del mismo, con el fin de
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evitar y reducir la cantidad de conflictos que se puedan presentar. La gestion del mismo también

se muestra como un elemento esencial. (Project Management Institute INC, 2017).

El Project Manager tiene asi mismo la responsabilidad de crear un equipo de trabajo
pensando en lograr un ambiente positivo, y en poder contar con personal capacitado para trabajar
en una PMO. S Rozenes & G Vitner (2009), el contar con personal que conozca el funcionamiento
y el dinamismo de una PMO y esté enterado de todos los pasos a seguir en todos los procesos de
acuerdo al plan definido es muy importante. Lo anterior hace entonces que sea muy valioso el
poder capacitar al personal para lograr buenos resultados tanto en el individuo como en la

organizacion.

Es importante también tener en cuenta que el personal que hace parte de una PMO debe
estar en constante actualizacion y entrenamiento dada la presencia de los constantes cambios
tecnologicos a los cuales nos estamos enfrentando. Uno de los tops drivers para tener en cuenta
con el fin de dar respuesta a los cambios tecnoldgicos constantes hace referencia a la habilidad el

entrenamiento y el desarrollo del personal. (Project Management Institute INC a, 2018).
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We provide thorough, on site training to employees
spacifically for working In 3 digital environment

W make sure that employess” managers have
allocated sufficlent time for employees to engage

with our training resources

We provide complete online, Instructor-led courses
specifically for working In 3 digital environment

We get help from expert practitioners Internally
to hold ongolng "master dass"style sesslons

we provide online self-guidead courses spedifically
for working In 2 digital environment

We encourage employees to seek guidance from
others through enterprise sodal media or other
collzborative resources

We provide short, targeted YouTube- lke videos

for key toplcs specific to a working In 3
digital enwironment

W furnish accass to third-party or vendar-provided
training that Is not spedfic to warking In
digital environment

We provide employeaswith a st of educational
resourcas onby, but offer no structured
training of our own

21%

We don't offer training for project managers § 1%
towork In 3 dightal environment 0%,

Figura 10. Reentrenamiento para trabajar en un entorno digital

Fuente: Recuperado (Project Management Institute INC a, 2018)
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Respecto al entrenamiento del personal la Figura 10 muestra en color naranja las respuestas
de la investigacion realizada correspondiente a las empresas innovadoras, mientras que en color
azul se presentan las respuestas de las compaiias atrasadas. Como bien se evidencia aquellas
compaiias innovadoras proveen entrenamientos a los empleados de manera especifica para
trabajar en un entorno digital. Lo anterior, da a conocer una de las caracteristicas adicionales que
se requiere hoy en dia en la gestion de proyectos y por ende en una PMO. (Project Management

Institute INC a, 2018).

Por su parte, Steve (2015), considera que las PMO son importantes para implementar
estrategias y por ende debe contar con un muy buen equipo lo que el autor llama “well-staffed and
seasoned”, lo que significa que el equipo de una PMO debe incluir a los mejores del Project

Management.

Siguiendo la misma idea, Edmonds (2010) confirma que “la importancia de contar con una
capacitacion adecuada la cual ofrece varios beneficios a las organizaciones con el fin de
proporcionar un control mas estricto sobre recursos y un mejor nivel de riesgo del proyecto” Lo
anterior presenta entonces la importancia de contar con un personal capacitado en la gestion de
proyectos para lograr manejar puntos esenciales en la gestién de proyectos como lo son el eficiente

y buen manejo de los recursos y del riesgo.

2.1.5 Indicadores de desempeiio de una PMO

De acuerdo con Viglioni, T. G. A., Cunha, J. A. O. G., & Moura, H. P. (2016), justificar la
existencia y la pertinencia de una Oficina de direccion de Proyectos (PMO) en la organizacion, es

un problema recurrente ya que su utilidad es constantemente cuestionada por los Stakeholders.
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Bajo la perspectiva de la gestion de proyectos, la utilidad de la PMO esta relacionada con ¢l logro
de los objetivos estratégicos, ya que su funcion es alinear los proyectos con las necesidades de la
organizacion y satisfacer las expectativas de las diferentes partes interesadas, pero al mismo

tiempo puede ocasionar conflictos entre el poder y el control y, entre las personas y los procesos.

Es evidente entonces la importancia de disefiar un mecanismo de evaluacion del desempefio
de la PMO, que pruebe su valor y su contribucion a la organizacién, ademas que permita a los
gerentes de proyecto y a los Stakeholders verificar como la PMO sirve a sus propios intereses. Este
mecanismo debe contar con indicadores que muestren una imagen clara de las fortalezas y
debilidades de la PMO, asi como definir la priorizacion para mejorar cada una de ellas siguiendo

una vision compartida de todos los Stakeholders (Viglioni et al., 2016).

Segun Viglioni, T. G. A., Cunha, J. A. O. G., & Moura, H. P. (Viglioni et al., 2016), el
disefio de los indicadores de desempefio de una PMO es un problema multi criterios (Viglioni
et al., 2016)!?, concepto a partir del cual definen los modelos de evaluacién de desempefio de la

PMO teniendo en cuenta el proceso de tres pasos que se describe a continuacion:

i.  Estructuracion: Se selecciona cuidadosamente participantes expertos en cada uno de los
campos de Gestion de Proyectos y estos expresan los criterios e indicadores que desde su
punto de vista consideran pueden medir el desempefio, de acuerdo con las funciones que
esperan realizard la PMO en su organizacion, siendo esto la base para el desarrollo del
modelo. El punto de partida de este paso es el marco de valores competitivos'? (Aubry &

Hobbs, 2011).

12 Cuando resolver un problema depende del analisis de diferentes puntos de vista o deseos, se considera un
problema multi criterios.

13 E| Marco de los Valores Competitivos es el resultado de un programa de investigacién de un periodo de
varios afios en el Instituto Para estudios de Gobiernoy Politica que intentaba evaluar el desempefio del sector publico.
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ii.  Evaluacion: Se refiere a la definicion de la escala de medida para cada uno de los criterios
e indicadores. Este paso se realiza con el enfoque MACBETH'* (Measuring Attractiveness
by a Categorical Based Evaluation Techinique) que requiere juicios cualitativos para
ayudar al responsable de la toma de decisiones a cuantificar la importancia y peso relativos
de cada uno de los criterios.

iii.  Recomendaciones: Diagnostico del desempeno de la PMO segun cada uno de los criterios
del modelo, dando como resultado un indice de desempefio. Este paso se realiza

periddicamente para supervisar el progreso de la PMO.

El proceso de estructuracion estd fundamentado en el marco de valores competitivos que
Aubry & Hobbs (2011) resume su marco tedrico como “la presuncion de que existen tensiones en
todas las organizaciones donde las necesidades, las tareas, los principios y las percepciones deben
competir”’. Para abordar este problema Campbell (1976, citado en Aubry & Hobbs (Aubry &
Hobbs, 2011)), utilizd6 una combinacién del enfoque Delphi'® (Garcia-ruiz & Lena-acebo, 2018),
y el modelo estadistico y junto con la participacion de un grupo de investigadores de muy buena
reputacion, formularon el marco de valores competitivos que estd conformado por diecisiete
criterios y sus dimensiones en cuatro cuadrantes, cada uno asociado con un modelo de desempefio

organizativo preexistente, excepto el criterio 17 que no fue asociado con ningin modelo (ver Tabla

3).

Este se caracteriza por su enorme complejidad y en el momento en que la economia fue afectada por una alta inflacion
se hizo importante para garantizar el mejor uso posible de los fondos publicos en todas las instituciones del Estado.
4 MACBETH significa medicién de la preferencia por una técnica de evaluacién basada en categorias. El
enfoque MACBETH consiste en un procedimiento de interrogacion, para cuantificar de manera interactiva el nivel de
preferencia entre elementos valiosos de un conjunto a través de juicios verbales (E Costa & Vansnick, 1994).
15 El Método Delphi es un método prospectivo que se define como un proceso sistematico e iterativo
encaminado a la obtencion de las opiniones y si es posible el consenso de un grupo de expertos.
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Flexibilidad
A MODELO DE SISTEMA ABIERTO
13. Flexibilidad / adaptacion / innovacién en la gestién
1. Valor de los recursos humanos que trabajan en el de proyectos
proyecto. 14. Evaluacidn por entidades externas (auditorias,
2. Enfésis en la formacién y el desarrollo puntos de referencia, etc)
3. Moral del personal del proyecto 15. Relaciones con el entorno (PMI, IPMA, etc)
4. Resolucién de conflictos y busqueda de cohesién 16. Preparacion

Interno 17. Calidad del » Externo
resultado

8. Beneficios

5. Gestion de la informacidn y comunicaciones o
9. Productividad

6. Estabilidad de procesos » o
10. Planeacién de objetivos

7. Control
11. Efificencia

MODELO DE PROCESOS INTERNOS
v MODELO DE OBJETIVOS RACIONALES

Control

Figura 11. Modelo de desemperio organizacional y sus criterios asociados

Fuente: Recuperado de (Aubry & Hobbs, 2011).

En el marco de las observaciones anteriores Aubry & Hobbs (2011) listan 79 indicadores
unicos que proporcionan un elemento explicito para evaluar la contribucion de la PMO en el

desempetio de la organizacion:
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Tabla 1. Indicadores de los modelos de relaciones humanas y de procesos internos

55

MODELO DE RELACIONES HUMANAS

MODELO DE PROCESOS INTERNOS

Criterios # Indicadores Criterios # Indicadores
1. Valordelos 1 Empoderamiento 5. Gestion dela 26  Precision de la
recursos informacion y informacion del reporte
humanos que comunicaciones de progreso
trabajan en el 2 Estimular proyectos 27  Transparencia de la
proyecto (participar en algo informacion del reporte
grande) de progreso
3 Visibilidad para el buen 28  Circulacion de la
trabajo en proyectos informacion de
proyectos (rol
transversal)

4  Evaluacion individual 29  Mantener la memoria de
los proyectos para
pronosticos (historico de
estadisticas)

5  Contratacion interna 30  Existencia de la

privilegiada documentacion del
proyecto

6  Trabajo en equipo 31  Capacidad de absorcion

valorado de gran cantidad de
informacion (gerentes y
coordinadores de
proyecto)

7  Confianza en la PMO 32 Creacion de lugares
abiertos de debate para
el personal

8  Formacion en Gestion 33 Politicas. Visibilidad del

de proyectos

CEO
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2.Enfasisenla 9  Nivel de experiencia del 34  Lecciones aprendidas
formacion y el personal que trabaja en
desarrollo la PMO
10 Fomento para el PMP 6. Estabilidad 35  Estandarizacion de la
de procesos forma en que se hacen
las cosas
11 Plan individual para el 36  Importancia del proceso
desarrollo de de asignacion de
competencias en gestion recursos
de proyectos
12 Diversidad en 37  Existencia y estabilidad
competencias de procesos de gestion
de proyectos
13 Coaching 7. Control 38  Rigor en el proceso de
la gestion de proyectos
14 Organizacion de 39  Control de la asignacion
eventos para de procesos para evitar
transferencia de robos
conocimiento
15 Gestion de cambios en 40  Capacidad de actuacion
la Gestion de Proyectos (diferencia entre
monitoreo y control)
3. Moral del 16 Esun placer el trabajo 41  Control de fecha de
personal del entrega del proyecto
proyecto 17 Seguridad laboral 42  Control de costos
18 Satisfaccion de los 43 Control del alcance
empleados en el
proyecto
19 Equilibrio trabajo — 44  Control del valor
familia ganado
20 Numero de horas extras 45  Relacién entre nimero

de cambios / respecto de

los costos
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Equilibrio entre

presupuesto y tiempo

Control de riesgos

4. Resolucion 21 Prevencion de 46
de conflictos y conflictos
busqueda de 22 Resolucién de 47
cohesion conflictos en la gestion
de RRHH
23 Reporte del progreso de 48

la negociacion
(ejemplo: codigo de

color)

24

Porcentaje de precision

en los datos de control

Negociacion sobre
acciones a tomar del

informe de progreso

25

Negociacion sobre
seleccion de proyectos

del portafolio.

Fuente: Recuperado de (Aubry & Hobbs, 2011).

Tabla 2. Indicadores de los modelos de objetivos racionales y de sistema abierto

MODELO DE OBJETIVOS RACIONALES

MODELO DE SISTEMA ABIERTO

Criterios

Indicadores Criterios

# Indicadores

8. Beneficios

49 Beneficio de los

12. Crecimiento

proyectos

50 Planeacion de beneficios

dentro del caso de

negocios del proyecto

9. Productividad

Orden en productividad

63 Resultado de ventas

64 Elementos cualitativos
del caso de negocio
(posicionamiento

empresarial)

65 Eficacia

52 Optimizacién de recursos

13. Flexibilidad
en la gestion de proyectos / adaptacién /

(menos gente en la banca) innovacion en la

66 Innovador, creativo y
buena resolucion de

conflictos o problemas
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53 Indice de productividad gestion de 67 Contratacion de
proyectos personal para la
gestion de proyectos
con habilidades
creativas
54 Burocracia 68 Existencia de
iniciativas en la
metodologia de
gestion de proyectos
(a veces vagas)

55 Competencia interna 69 Variedad de reportes
(ejemplo: entre unidades producto de la PMO
de diferentes paises)

56 Existencia de una 70 Contratacion de
estructura organizacional consultores externos
para la entrega de para conocer las
proyectos mejores practicas en

gestion de proyectos.
10. Planeaciéon de 57 Importancia de la 71 Evolucion en las
objetivos dimension estratégica en herramientas y
la seleccion de "buenos" procesos de la gestion
proyectos de proyectos
58 Equilibrio en los 72 Participacion de los

proyectos de un portafolio
(riesgos, valor de los
beneficios en el corto,

mediano y largo plazo)

Stakeholders en el
desarrollo y la
evolucion de los
procesos de gestion de

proyectos

59 Prediccion de la 14. Evaluacion 0  Ninguno

capacidad de entrega por entidades

(asignacion de recursos) externas
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60 Alineacion de los 15. Relaciones 73 Enlace con el PMI
objetivos de la empresa con el entorno local (en ocasiones
con los objetivos de los demasiado)
empleados

11. Eficiencia 61 Eficiencia en la relacion 74 Evaluacion
entre la PMO y las comparativa
unidades funcionales de (benchmarking)

negocio - negociacion de

proyectos

62 El Exito del proyecto 16. Preparacion 75 Ser agil
(impacto de la PMO en

los proyectos)

76 Capacidad de
respuesta en
asignacion cuando hay

necesidades urgentes

Fuente: Recuperado de (Aubry & Hobbs, 2011)

Tabla 3. Indicadores de calidad del resultado

77 Calidad del resultado
17. Calidad del resultado 78

Satisfaccion del patrocinador'® (Project Management

Institute INC, 2017).

79 Satisfaccion del cliente

Fuente: Recuperado de (Aubry & Hobbs, 2011).

Sobre la base de estos 79 indicadores Viglioni, T. G. A., Cunha, J. A. O. G., & Moura, H.
P. (Viglioni et al., 2016) realizaron el paso de la estructuracién en ocho reuniones con un promedio

de 2 horas de duracion, en donde seleccionaron solo los criterios e indicadores que (de acuerdo

16 Patrocinador/sponsor: Persona o grupo que provee recursos y apoyo para el proyecto, el programa o el
portafolio y que es responsable de facilitar su éxito.
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con el punto de vista de los participantes), se encuentran dentro de las funciones que ellos esperan

seran las realizadas por la PMO.

Una vez definidos los conceptos de cada uno de los criterios e indicadores Viglioni, T. G.
A., Cunha, J. A. O. G., & Moura, H. P. (Viglioni et al., 2016) establecieron los descriptores'’ para
cada uno. Como ejemplo presentan los descriptores que establecieron para el criterio 17. Calidad

del producto y los indicadores 77, 78 y 79. Ver Tabla 4, Tabla 5 y Tabla 6:

Tabla 4. Descriptor indicador 77 calidad del resultado

Nivel Descriptor del nivel

4 La PMO contribuye a la calidad del producto a través de la seleccion de proyectos
en el portafolio, control del alcance del proyecto y analiza el valor obtenido del

resultado.

3 La PMO contribuye con la calidad del resultado a través de la seleccion de

proyectos en el portafolios y el control del alcance del proyecto

2 La PMO contribuye con la calidad del resultado a través de la seleccion de

proyectos en el portafolios

1 La PMO no contribuye con la calidad del resultado

Fuente: Recuperado de (Viglioni et al., 2016).

Tabla 5. Descriptor del indicador 78 satisfacciones del patrocinador

Nivel Descriptor del nivel

4 Mas del 80% de los patrocinadores estan satisfechos con el desempefio de la PMO

3 Entre el 60% y el 80% de los patrocinadores estan satisfechos con el desempefio de la
PMO.

2 Hasta el 60% de los patrocinadores estan satisfechos con el desempefio de la PMO.

7 Un descriptor es definido como un conjunto ordenado de niveles de impacto plausibles asociado con un
indicador, donde cada uno de estos niveles representa el impacto que produciria una accion ideal, de modo que la
comparacion de dos de los niveles cualesquiera da una clara distincién a los ojos de los lectores.
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1 La PMO no contribuye a la satisfaccion del patrocinador

Fuente: Recuperado de (Viglioni et al., 2016).

Tabla 6. Descriptor del indicador 79 satisfacciones del cliente

Nivel Descriptor del nivel

4 Mas del 80% de los clientes estan satisfechos con el desempefio de la PMO

3 Entre el 60% y el 80% de los clientes estan satisfechos con el desempefio de la PMO.
2 Hasta el 60% de los clientes estan satisfechos con el desempefio de la PMO.

1 La PMO no contribuye a la satisfaccion del cliente

Fuente: Recuperado de (Viglioni et al., 2016).

|Posteriormente, en el paso de evaluacion se define la escala para cada descriptor utilizando
el enfoque de MACBETH '8 (Viglioni et al., 2016), que es definido por E Costa & Vansnick (1994)

como la:

Técnica de medicion cardinal que requiere de una persona (D) para responder preguntas
muy dificiles. El enfoque MACBETH Propone un sencillo procedimiento de interrogacion para
impulsar la cuantificacion interactiva de los valores, a través de juicios verbales en pares de
diferencia de atractivos, entre elementos valiosos de un conjunto A. Técnicamente, MACBETH
usa una cadena de cuatro programas lineales para asignar nimeros a los elementos del conjunto A
basados en los juicios cualitativos expresados por D y para revelar posibles fuentes de incoherencia

(p. 489).

8 MACBETH: significa medicidn del atractivo por una técnica de evaluacion basada en categorias.
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El procedimiento anterior permite la agregacion de los diferentes criterios con los cuales
los Stakeholders evalian la PMO, lo que permite presentar un resultado matematico incluso

cuando los actores del proceso utilizaron un enfoque subjetivo (Viglioni et al., 2016).

Continuando con el ejemplo anterior, el software MACBETH arrojo una escala cardinal de
100 para el nivel bueno, 0 para el nivel neutral, -40 para el nivel 2 y -80 para el nivel 1 (ver figura

12)

Very strong| extreme

100 =\
50

0 \
50 Good Neutral L1

T~

Impact Levels

Strong moderate v]

Macheth Scale

Weak

Figura 12. Escala cardinal
Fuente: Recuperado de (Viglioni et al., 2016).

Cuando se cuenta con la escala cardinal, se define los pesos de cada uno de los criterios
mediante su priorizacion por parte de cada uno de los participantes comparandolos entre si. Como
resultado se obtuvo que el criterio de calidad del resultado es considerado como el mas relevante

y el de preparacion como el de menos relevancia (Viglioni et al., 2016), (ver figura 13)
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Figura 13. Ponderacion de los criterios
Fuente: Recuperado (Viglioni et al., 2016).

Finalmente, en el paso de recomendaciones se presenta un informe de cada uno de los
criterios por orden de priorizacién indicando cuales de ellos necesitan mas esfuerzo para alcanzar
el nivel bueno, cuales cumplieron con el nivel aceptable (neutral), y propuestas de planificacion
de acciones que permitan para lograr el buen nivel en los criterios que lo requieran. A nivel general,
las recomendaciones son un insumo para el plan de accién que permita lograr el desempefio
deseado de la PMO asi como servir de herramienta para supervisar el progreso de las acciones de

mejora del desempefio de la PMO (Viglioni et al., 2016).

2.2 Marco Conceptual General

A continuacion, se procede a exponer los conceptos que deben ser conocidos en el marco
de la gestion de proyectos, con el fin de conocer de manera mas precisa de qué se tratan y poder
asi evidenciar de manera mas clara el disefio metodologico, analisis de resultados y propuestas

realizado en este trabajo, asi como el plan de implementacion que se desarrollard més adelante.

2.2.1 Gobernanza

La Real Academia Espafiola define gobernanza y gobernabilidad como: “el arte o manera
de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo economico, social e
institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la Sociedad Civil y el

Mercado de la Economia” (Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2014, parr.1). Referente
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a la Gestion de Proyectos, Manuel Alvarez (2016) explica este término como “el mecanismo que
asegura que se den los controles, se defina la estructura, se establezcan relaciones, se definan
roles y las responsabilidades para que al interactuar se genere valor como resultado final de la

gestion”. (p. 349).

Por su parte el PMBOK Sexta Edicion 2017, indica que los proyectos operan dentro de
restricciones impuestas por la estructura y el marco de gobernanza de la organizacion. Definiendo
a su vez gobernanza como “las disposiciones organizativas o estructurales en todos los niveles de
la organizacion, establecidos para ejercer la autoridad y disefiados para determinar e influir en
el comportamiento de sus miembros” (p. 43). En otras palabras, la gobernanza es el marco disefiado
para influir en el modo en que se instituyen y se logran los objetivos, se monitorea y evalua el
riesgo y se optimiza el desempefo, y estd conformado por el conjunto de reglas, politicas,
procedimientos, normas, relaciones, sistemas y procesos. (Project Management Institute INC,

2017).

Sobre la base de las consideraciones anteriores y con el objetivo de determinar el nivel de
gobernanza en las organizaciones, se establecieron los habilitadores organizacionales, que se

explican mas adelante en el numeral 2.2.6 mas adelante.

2.2.2 Proyecto

Para el PMI un proyecto se entiendo como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para

crear un producto, servicio o resultado unico.” (Project Management Institute INC, 2017, p. 13).

Por su parte Ezequiel Ander y Maria José Aguilar en su libro (Ander-Egg & Aguilar, 1989)

consideran que los proyectos hacen referencia a:
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= Un conjunto de actividades y acciones que se deben emprender

= No son actuaciones espontaneas, sino ordenadas y articuladas

= Combinan la utilizacioén de diferentes tipos de recursos

= Se orientan a la consecucion de un objetivo o resultado previamente fijado
= Se realizan en un tiempo y espacio determinado.

= Se justifican por la existencia de una situacién-problema que se quiere modificar.

2.2.3 Programa

Segun el Project Management Institute INC (2017), un programa “es un grupo de proyectos
relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, cuya gestion se realiza de
manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma
individual.” (Project Management Institute INC, 2017, p. 13). Por su parte el Prince 2 define
proyecto como “una organizacion temporal que se crea con el propdsito de entregar uno o mas

productos de negocio de acuerdo a un caso de negocio acordado” (Revista IT NOW, 2020).

2.2.4 Portafolio

Los portafolios hacen referencia a “una coleccion de proyectos, programas, portafolios
subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos.”

(Project Management Institute INC, 2017).

A continuacidn, se presenta grafico en el cual se evidencia la relacion entre los proyectos,

programas y portafolios segun el PMI:
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Estrategia Organizacional
[ Ejemplo de portafolio J
Programa Programa Portafolio
A B A
Programa Programa
B1l C
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto Operaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9
{ Recursos Compartidos e Interesados }

Figura 14. Relacion Proyectos, Programas y Portafolios

Fuente: Recuperado de Project Management Institute INC (2017).

2.2.5 Grupo de procesos y Areas de conocimiento

El Project Management Institute INC (Project Management Institute INC, 2017) define
grupo de procesos como “un agrupamiento logico de procesos de la direccion de proyectos para
alcanzar objetivos especificos del proyecto.” Existen 5 grupos de proceso los cuales se exponen a

continuacion y que fueron tomados del PMBOK °: (Project Management Institute INC, 2017).

¥ PMBOK guide to the Project Management Body of Knowledge.



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 67

- Inicio: Tiene en cuenta los procesos requeridos al momento de la definicion de los
proyectos tales como la identificacion de los de los interesados y el desarrollo del acta de
constitucion del proyecto.

- Planificacion: En este punto se hace referencia al alcance del proyecto y por ende a todos
los procesos para establecerlo. Deben quedar bien definidos los objetivos y la forma en
coémo se alcanzaran.

- Control y seguimiento: Se deben identificar los procesos a ser tenidos en cuenta para
regular el progreso y desempefio del proyecto. Lo anterior con el fin de identificar posibles
cambios en el proyecto.

- Cierre: Hace referencia a los procesos que se requieren para dar por cerrado formalmente

el proyecto.

En total son 49 procesos los cuales hacen parte de los grupos de procesos expuestos
anteriormente. Dichos procesos se encuentran plasmados en la matriz que tiene en cuenta la

correspondencia entre dichos grupos y las areas de conocimiento.

Respecto a las areas de conocimiento el (Project Management Institute INC, 2017)
identifica 10, que hacen referencia a la gestion de cada una de las areas especificas del proyecto:
Gestion de integracion, alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos,

adquisiciones e interesados del proyecto.

2.2.6 Habilitadores Organizacionales

Los habilitadores organizacionales son buenas practicas que resultan de la combinacion de
los elementos reguladores, normativos y cultural-cognitivos de la Organizacion. Entendiéndose a

los elementos reguladores como las leyes y derechos de propiedad que normalmente son impuestas
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por el ambiente a la organizacion. Los elementos normativos son los valores, estandares y las
funciones informales (ejemplo de estos son las instituciones profesionales para la gestion de
proyectos como el PMI); con respecto a los cultural-cognitivos, se refiere a las creencias
compartidas, simbolos, identidades y las logicas de accidén propias de la Organizacion (Miiller

et al., 2016).

Existen 18 grupos de habilitadores organizacionales los cuales se encuentran segmentados

en 4 categorias segun se expone a continuacion:

Tabla 7. Grupos de habilitadores organizacionales por categoria

Categoria Habilitador organizacional

Politica y vision de la gestion organizacional de Proyectos

Alineacion estratégica

Gobernancia

Cultura Patrocinio

Criterios de éxito del Proyecto

Comunidades de gestion organizacional de proyectos

Estructura organizacional

Sistema de Gestion

Estructura Sistemas de informacion para la gestion de proyectos y para la gestion del

conocimiento

Meétricas para la gestion de Proyectos

Benchmarking

Gestion de competencias

Recurso humano  Evaluacion de desempefio individual

Entrenamiento y capacitacion en Gestion de Proyectos

Asignacion de recursos

Metodologia para la gestion organizacional de proyectos

Tecnologico Practicas para la gestion organizacional de proyectos
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Técnicas para la gestion organizacional de Proyectos

Fuente: Recuperado de (Hurtado Suesca & Ruiz Pachon, 2018).

El Ingeniero Sigifredo Arce define cada una de las categorias de la siguiente manera:

= Cultura: Identifica si la organizacion ademas de poseer como punto de partida su mision
y vision, cuenta con una politica para la direccion y gestion de proyectos.

= Estructura: Se refiere a si la organizacion tiene o no un sistema de gestion de proyectos,
un sistema de gestion del conocimiento y el uso de métricas para la gestion de proyectos.
Ademas, si la organizacion se referencia versus el lider de su sector o un estandar de buenas
practicas de direccion y gestion de proyectos.

= Recurso Humano: Valora si la empresa recluta, selecciona, entrena, capacita a los
integrantes de sus equipos de trabajo teniendo en cuenta las competencias de gestion de
proyectos, y si tienen en cuenta estas competencias para la evaluacion del desempefio del
personal.

= Tecnologico: Verifican si la organizacion incluye el uso de metodologias de proyectos

estandarizadas y el uso de buenas practicas y técnicas de gestion de proyectos.

2.2.7 EDT y Diccionario de la EDT

La EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) es una herramienta utilizada en Gestion de
Proyectos por el PMI, especificamente en el grupo de procesos denominado como “Planeacion de
los proyectos™ la cual, seglin el (Project Management Institute INC, 2017) hace referencia a “ una
descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para

cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.” Dicha herramienta
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expone de una manera muy visual y grafica el alcance del proyecto, asi como los entregables los
cuales a su vez cuentan con los paquetes de trabajo de los cuales se desprenden las actividades. A

continuacion, se presenta un ejemplo de la estructura que maneja la EDT.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAIO

ALCANCE CEL PROVECTO

A, detividad E Actividad |, Actividad

B Actividad F.Actividad J. Actividad

L. detividad . Actividad K. dctividad
12, Paquete de Trabajn

0. Actividad H. Actividad L. Actividad

Figura 15. Estructura de desglose del trabajo
Fuente: Elaboracion Propia basada en el PMBOK Sexta Edicion 2017

El diccionario de la EDT es un complemento de la EDT en el cual se profundiza mas en
cada una de los entregables y de las actividades a realizar en el proyecto. El (Project Management
Institute INC, 2017) lo define como “un documento que proporciona informacion detallada sobre los

entregables, actividades y programacion de cada uno de los componentes de la EDT/WBS” (p. 162).
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2.2.8 Triple Restriccion en proyectos

En gestion de proyectos se evidencian dos tipos de restricciones, por un lado esta la triple

restriccion de alcance, tiempo y costo como limite de los proyectos (Porter, 2020).

Figura 16. Esquema Triple Restriccion

Fuente: Recuperado de (Porter, 2020).

- Costo: La restriccion que hace referencia al costo, segiin el EALDE Bussiness School
(2016) es lo que tiene que ver con el presupuesto requerido para realizar un proyecto, es
decir todos los costos asociados al proyecto.

- Alcance: Se debe definir un alcance el cual se debe marcar lo que se debe realizar para
lograr que se realice el proyecto.

- Tiempo: Este punto hace referencia al tiempo establecido para realizar el proyecto y por

ende a cada una de las actividades estipuladas en la realizacion de este.

Las tres restricciones expuestas anteriormente tienen incidencia en la calidad.
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2.2.9 Método OPM3

El método OPM 3 cuyas siglas en inglés significan Organizational Project Management
Model Maturity permite “lograr las metas estratégicas de las organizaciones con el uso de
principios y practicas de la gerencia de proyectos, [...] determinar las mejores practicas y
capacidades que en cuanto a gerencia de proyectos posee y cudles no, es decir, el grado de

madurez organizacional en gerencia de proyectos” (Acevedo Daza et al., 2014, p. 29)

Segun Miller (2004) el modelo de gestion de proyectos organizacionales cuenta con
diferentes etapas respecto a la mejora continua y la progresion. Dichas etapas que se evidencian
en la imagen siguiente son, estandarizacion, medicion, control y mejora continua, las cuales

exponen como tal el constructo de la OPM3.

Process Improvement Stages

OPM3 R
Portfolio Program

Management Management Management

COnStI'LlCt Organizational Project Management g

Figura 17. Etapas Moledo de Gestion de Proyectos
Fuente: Recuperado de Miller, B. (2004).
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Asi mismo, los autores Fahrenkrog, S. L., Haeck, W., Abrams, F., & Whelbourn (2003)
definen cuatro objetivos de este modelo, los cuales se interrelacionan segin la imagen expuesta

mas adelante:

= Best Practices: Mejores practicas asociadas con la gestion de proyectos organizacionales.

= Capabilities: Capacidades que son prerrequisito o que se agregan a cada Mejor Practica.

= Qutcomes: Los Resultados observables que significan la existencia de una Capacidad dada
en la organizacion.

= KPI (Key Performance Indicators): KPI’s que buscan proporcionar los medios para medir los

resultados.

M l_.:!';\c_r:m-cn'.soi s Best Prachice
Practice I e

iy,

i

Figura 18. Objetivos Gestion de Proyectos
Fuente: Recuperado de (Fahrenkrog, S. L., Haeck, W., Abrams, F., & Whelbourn, 2003).

Asimismo, los autores Fahrenkrog, S. L., Haeck, W., Abrams, F., & Whelbourn (2003) del
PMI exponen que “‘juntas, estas mejores prdcticas, capacidades, resultados e indicadores clave

de rendimiento (KPI), junto con las explicaciones narrativas necesarias, las pautas de navegacion

que explican la agregacion de capacidades, la autoevaluacion y la descripcion del proceso de
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gestion de proyectos organizacionales, constituyen el modelo de madurez de gestion de proyectos

organizacionales de PMI”

Por su parte Acevedo Daza et al (2014), comparte que en Gerencia de Proyectos la madurez

se da por la practica con que se realizan los procesos de gerencia nombrados en el PMBOK.

2.2.10 Matriz DOFA

La Matriz DOFA por sus siglas (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) es
una herramienta que permite segin lo evidenciado en la matriz, realizar la planificacion
estratégica, analisis de los competidores, desarrollo de negocios, nuevos productos, entre otros
(Chapman, 2004). Para lograr lo anteriormente expuesto, se debe posterior a la realizacion de la
matriz hacer el analisis pertinente, y asi de acuerdo con los resultados expuestos tomar decisiones
y encaminar los proyectos que se tengan hacia un nuevo rumbo de requerirse. Segun (Chapman,
2004) la matriz estd compuesta por 4 secciones, una para cada elemento. Con el fin de tener una
guia de como utilizar dicha matriz, se deberan tener en cuenta una serie de preguntas en cada uno
de los elementos (Chapman, 2004). Dichas preguntas deben ir encaminadas a poner en evidencia
las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de las organizaciones respecto a una

situacion especifica. Por su parte, para los autores, (Sarli et al., 2015) El analisis DOFA:

... es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto
de estudio (persona, empresa u organizacion, etc.) accediendo de esta manera a un
diagnostico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los

objetivos y politicas formulados” (p. 20)
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2.2.11 Matriz DOFA Cruzada

La Matriz DOFA cruzada es la relacion existente entre cada uno de los puntos de la matriz
DOFA realizada (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), relacién que da resultado
a una hipotesis, la cual busca como tal el aprovechamiento de las oportunidades y fortalezas
dirigidas igualmente a la mejora de las debilidades y a prevenir las amenazas que se presentan.
(Navea Talavera, 2017) La Matriz DOFA cruzada se realiza con el fin de crear estrategias
especificas, que den respuesta a cada uno de los cruces realizados. Se ponen en evidencia
estrategias tales como las defensivas, las cuales involucran el cruce de las Fortalezas con las
Amenazas, y con las que se busca prevenir las amenazas, haciendo uso de las fortalezas. Por su
parte, con las estrategias Ofensivas, las cuales corresponden al cruce entre las Fortalezas y las
Oportunidades, se busca un beneficio maximo de las oportunidades utilizando las fortalezas. Asi
mismo, las estrategias de reorientacion se derivan del cruce de las Debilidades con las
Oportunidades. Se busca en este caso entonces, por medio de las oportunidades encontradas poder
subsanar las debilidades encontradas. Por tltimo, se da a conocer la estrategia de supervivencia
derivada del cruce entre las Debilidades y las Amenazas con el fin de aguantar a las situaciones

encontradas (Sobrado, 2018).

2.2.12 Matriz de Ishikawa o Método 6M

El analisis causa-efecto por areas, o mas conocido como el método 6M creado por el japonés
Kaoru Ishikawa, en el afio 1950 es un método que permite “analizar de manera sistémica las
relaciones entre los resultados y los diversos factores causales”(Simonassi, 2009). Segun el
modelo evidenciar esta relacion se hace necesario con el fin de que sean expuestas las causales de

las problematicas evidenciadas en el proceso que maneja la organizacion. En general los métodos
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presentes en la 6 M, por sus iniciales, Mano de obra, Métodos, Maquinaria, Materiales, Medicion
y Medio ambiente, hacen parte del proceso que manejan las organizaciones (Simonassi, 2009).Por
medio de la grafica conocida como el diagrama de espina de pescado se lograria entonces conocer
los malos funcionamientos derivados en cada una de las 6 areas (Simonassi, 2009). Asi mismo
Bermudez & Camacho (2010) expone que este método es muy util al momento en el cual los
equipos buscan obtener una idea comun respecto a un problema complejo con un cierto nivel de

detalle.

2.2.13 Definicion, tipos de una PMO y beneficios de adopcion de una PMO.

Se entiende como PMO a la estructura de una compaiiia que se encarga de estandarizar los
procesos que tienen que ver con proyectos y que facilita el intercambio tanto de recursos, como de

metodologias, herramientas y técnicas. (Project Management Institute INC, 2017).

Asimismo, expone que como responsabilidad de una PMO se considera tanto a la direccion
de proyectos como unicamente el suministro de funciones de soporte para la respectiva direccion

de proyectos. (Project Management Institute INC, 2017),

Es igualmente de gran importancia dar a conocer los tipos de PMO que se presentan en el
ambito de los proyectos (Project Management Institute INC, 2017) los cuales se exponen a

continuacion:
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Tabla 8. Tipos de PMO

GRADO DE
TIPO DE PMO DESCRIPCION CONTROL

El rol que desarrolla esta PMO es de tipo
consultivo para los proyectos. Se encarga de
De Apoyo suministrar  insumos tales como plantillas, Reducido
capacitaciones, mejores practicas, capacitaciones,
acceso a la informacion, asi como las lecciones

aprendidas de otros proyectos.

Se encarga de dar soporte, ademas de exigir

cumplimiento que podria implicar “La adopcion de

marcos o metodologias de direccion de proyectos; El

De Control uso de plantillas, formularios y herramientas
especificos; y la conformidad con los marcos de Moderado

gobernanza.” (Project Management Institute INC,

2017)

Directiva Su funcion es ejercer control sobre los Elevado

proyectos dirigiéndolos al mismo tiempo.

Fuente: Elaboracion propia tomada de (Project Management Institute INC, 2017)

2.2.14 Modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos

Madurez se define como el estado de plenitud o perfeccion del desarrollo o del crecimiento
(Viana & Mota, 2016). Segtin Shi (2011) citado por Viana & Mota (2016), la madurez afecta el
valor que la organizacion puede obtener mediante la implementacion de la gestion de proyectos.
Como consecuencia las organizaciones persiguen el desarrollo adecuado de los modelos de

madurez de gestion de proyectos (PMMM por sus siglas en inglés®”), que son herramientas a través

20 project Management Maturity Model (PMMM)
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de las cuales la organizacion podria avanzar mediante un proceso de madurez progresiva, hacia un

desarrollo perfecto en la gestion de proyectos.

De acuerdo con lo anterior, es estratégico determinar la etapa de madurez en que se

encuentra la organizacion, con el fin de establecer un plan de acciéon que permita a las

organizaciones lograr sus objetivos. Se han creado numerosos modelos de madurez en gestion de

proyectos algunos de los cuales se detallan en la Tabla 9.

Tabla 9. Algunos Modelos de Madurez

Modelo

Descripcion

Capacidad de Integracion de Madurez

(CMMI)

Es una coleccion de mejores practicas que
ayudan a la organizacidbn a mejorar Sus procesos
mediante un conjunto de pautas integradas para el
desarrollo de productos y servicios. Este modelo es
desarrollado por equipos conformados por miembros de
la industria, el gobierno y el instituto de ingenieria de

software (SEI).

Madurez de Gestion de Proyectos

Organizacionales (OPM3)

Luego de que algunos estudios demostraran que
las estrategias organizacionales fracasan en gran medida
debido a la dificultad que enfrentan las organizaciones
para alinear sus estrategias de manera detallada a nivel
tactico, el PMI lanz6 su propio modelo de madurez de
gestion de proyectos (OPM3) en 2003. Este modelo
cierra la brecha entre la estrategia y la realizacion del
proyecto, mediante una serie de evaluaciones iterativas
que se centran en los proyectos, programas y portafolios,
asi como enfocandose en las  estrategias
organizacionales. E1 OPM3 tiene como objetivo ayudar

a las organizaciones a desarrollar sus capacidades de
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gestion de proyectos y alinearlos con los objetivos

estratégicos (Bento et al., 2019).

Fue introducido por Ibbs y Kwak (2000), que
Madurez del proceso de gestion de utiliza una metodologia que calcula el retorno de la
proyectos (PM2) inversion en gestion de proyectos, programas y

portafolios (Viana & Mota, 2016)

Fuente: (Viana & Mota, 2016, pp. 314-315)

No obstante, a través de los anos los modelos de madurez han sido severamente criticados
por una corriente de investigaciones que afirma que les faltan fundamentos, que no existe una
comprension clara de la construccion de la gestion de madurez del proyecto y una falta de
evidencia de la relacion de la madurez con los resultados percibidos. Otras investigaciones critican
su estructura argumentando que son rigidos e inflexibles y orientados al proceso burocratico.

(Viana & Mota, 2016).

Después de las consideraciones anteriores, se evidencia la importancia de identificar los
problemas de gestion de proyectos inmaduros y de usar la informacion resultante como entrada
para realizar un analisis holistico, que tenga en cuenta todas las preocupaciones organizacionales
y de esta manera permita identificar las pautas para fomentar las mejores practicas de gestion de
Proyectos, justificando las inversiones y logrando el compromiso de todas las personas
involucradas. Una caracteristica importante de este proceso es que debe ser flexible para ajustarse

a los problemas, acciones, herramientas y técnicas de cada organizacion.
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3 CONTEXTO DEL ESTUDIO

Bajo el enfoque del desarrollo alternativo, el PNIS es el encargado de materializar la
politica antidrogas en Colombia (Decreto Ley 896, 2017). Este tipo de programas se desarrollan
en el pais desde 1999, afio en el cual se lanzé el Plan Colombia como estrategia conjunta entre el
Gobierno Colombiano y el de los Estados Unidos en la guerra contra la produccion y el trafico de
drogas. Desde esa época hasta hoy, incentivar al cultivador de coca a dejar el cultivo ilicito y
pasarse a cultivos licitos mediante asistencia técnica, incentivos monetarios y ayuda en la
comercializacion de sus productos, han sido los objetivos para todos los programas implementados

en cada periodo presidencial. (Uribe & Londofio, 2011).

A pesar de estos 20 afos de esfuerzo, el area de cultivos de coca en Colombia no ha
disminuido, por el contrario, ha aumentado como se puede apreciar en el sistema de informacion
de drogas de Colombia, del observatorio de drogas de Colombia, el cual reporta un area de cultivos

de coca en el afio 1999 de 160.120 hectareas y en el afio 2018, de 169.018 hectareas (ver Figura 19).

miles de has de coca por afio en Colombia

160 163 171 169

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 19. Area de cultivos de coca por aiio en Colombia (cifras en miles de hectdreas)
Fuente: Elaboracion propia con datos del Observatorio de Drogas de Colombia (2019)
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Uribe & Londofio (2011), indican que algunos de los problemas del desarrollo alternativo
son por una parte, la recuperacion parcial, insuficiente y de manera tardia de las lecciones
aprendidas de un gobierno a otro. De otro lado, la ausencia de una idea clara sobre el desarrollo
alternativo, la complejidad para aplicar las politicas de desarrollo alternativo, las limitaciones
institucionales y de recursos, asi como la falta de seguimiento, de registros y de estudios de

evaluacion ex post del impacto de los proyectos ejecutados. (Uribe & Londofio, 2011).

En consecuencia, el Gobierno de Colombia se beneficiara al establecer una oficina de
direccion de proyectos (PMO) en la DSCI, teniendo en cuenta que mejorara el acceso a la
informacion y lecciones aprendidas de los proyectos, sera un medio de capacitacion al personal
que interviene en los proyectos, es una herramienta para la adopcion de metodologias de direccion
de proyectos y también facilitara el intercambio de recursos, de herramientas y técnicas, lo que en
conjunto garantizara el uso eficaz de los 3,7 billones de pesos COP, que seran invertidos en el

Programa.

A continuacidn, se presenta el Programa Nacional Integral para la Sustitucion de Cultivos
Ilicitos. Se expone entonces la definicion del programa, asi como su objetivo principal, sin dejar
de lado la cobertura, que serian las areas en donde opera el programa. Por otro lado, se presentan
los componentes, asi como la ruta de intervencion, con el fin de dar a conocer un poco mas de que

se trata el programa.
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El PNIS es un programa que busca darle fin a
la problematica de la produccion de drogas
ilicitas en diferentes regiones del pais, traba-
jando en conjunto con las comunidades. Este
programa hace parte del siguiente punto del
Acuerdo Final para la Terminacion del Con-
flicto y la construccion de una Paz Estable y

PROGRAMA NACIONAL INTEGRALPARA LA ISEea e
4 - g .t "
SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS rogas licitas

Figura 20. Definicion del PNIS
Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de informacion compartida por el PNIS

Con el fin de realizar una contextualizacion del programa PNIS, en la

a 20 se expone la definicion de dicho programa el cual en términos generales tiene como
fin dar por terminado el problema de la produccion de drogas ilicitas por medio de nuevas
alternativas.

Por otro lado, se exponen a continuacion los objetivos y la cobertura del programa con el

fin de dar claridad sobre el programa nacional integral para la sustitucion de cultivos ilicitos.

PRIOEIZAR LA FRODUCTION
ALIMERTARIA NACIORAL

RESPETIO ¥ RUTBNOMiR CONRICIMES
ENl 505 [RMUNIDARES DIENAS DE VDR

Figura 21. Objetivos PNIS
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Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de informacién compartida por el PNIS

EL PENIS INTERVIENEER MUNICIPIOSDE = DEPARTRMENTOS ¥ UN
EUBEHT“ R“ TOTAL DE FRAMILIAS ASI:

ANTIOQUIA 5
ARAUCA 1
BOLIUAR 3
CAQUETA 9
CAUCA 5
CORDOBA y
GURINIA |
GURVIARE Uy
META 7
NARIAO 2
NORTE DE SANTANDER 2
PUTUMAYD 9
VALLE DEL CAUCA 3
VICHADA 1

Figura 22. Cobertura Programa PNIS

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de informacién compartida por el PNIS

Los componentes y la ruta de intervencion también hacen parte de los elementos que se
tienen en cuenta dentro del marco contextual, los cuales seran presentados con el fin de tener

conocimiento del funcionamiento del PNIS.

COMPONENTES

Asistencia allmentaria Asistencia téonica Seguridad alimentaria
Inmediata integral (Huerta Casera /Pan-
coger)

$3.200.000 5$1.800.000

Proyectos Productivos Proyecto Productivo INVERSION TOTAL POR
Ciclo Corto Ingreso Largo Plazo FAMILILA

Rapido

$9.000.000

Figura 23. Componentes PNIS
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Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de informacién compartida por el PNIS.

El ciclo de vida de los proyectos del PNIS se conforma de 2 fases (ver numeral 0 Anexo 6.

Procesos y subprocesos del ciclo de vida de los proyectos del PNIS).

La primera fase tiene una duracion de 15 meses y un presupuesto de 16 millones de COP
por familia (ver Tabla 10). Su objetivo es lograr el auto sostenimiento y seguridad alimentaria de
la familia a través de una huerta casera que sustituye el sustento que les suplia los cultivos ilicitos

(ver Figura 24).

Tabla 10. Presupuesto ciclo de vida de los proyectos del PNIS fase 1

Paquete de trabajo Neto Costos de Total
transaccion
Vinculacion $ 5.000 14,5% $5.725,0
Monitoreo 1 $ 280.000 14,5% $ 320.600,0
Asistencia alimentaria inmediata $ 12.000.000 0,9% $12.102.000,0
Monitoreo 2 $260.000 14,5% $297.700,0
Bienes y servicios huerta casera $ 1.800.000 14,5% $2.061.000,0
10 meses asistencia técnica $1.333.333 14,5% $1.526.666,7
Monitoreo 3 $ 54.400 14,50% $62.288,00
Presupuesto fase 1 $ 15.732.733 $ 16.375.980

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de (UNODC, 2020) y (Presidencia de la Reptiblica - FARC, 2017).



| Vinculacion de
familias (0 mes)

| Monitoreo 1
L
I {2 meses)

Pago 1 asistencia
== 3limentaria inmediata
{0 mes)

=N I

Erradicacion de los
cultivos ilicitos por
parte de la familia (1
mes)
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F1 Seguridad alimentaria $16.375.980

Organizacion y
preparacion
Pagos 2y 3 de
asistencia
alimentaria

inmediata (0 mes)

- Diagnostico
rural participativo
- Visitas técnicas

- Definir modelo
de huerta casera
(4 meses)

Ejecucion del trabajo

Pagos 4, 5 y 6 de asistencia
alimentaria inmediata
(0 mes)

Adquisicion y entrega de
bienes para huerta casera
{2 meses)

Finalizar proyecto fase

1

Monitoreo 3

2 meses
despusés de
implementada
la huerta casera
{2 meses)

Entrega plan de
inversion y
estudio de
mercado

La familia suministra la
mano de obra para la
implementacicn de huerta
casera (4 meses)

Acompafiamiento técnico a
la implementacion (4

Acta de cierre con
Operadores (0

1
[remponies 5 12 1= 1= L2 1617 L]
Figura 24. Ciclo de vida de los proyectos del PNIS fase 1

Fuente: Elaboracion propia.

meses) mes)

La segunda fase tiene una duracién de 14 meses y un presupuesto de 23 millones de COP
(ver Tabla 11). Su objetivo es garantizar a la familia condiciones de vida y de trabajo dignos para

el bienestar y bien vivir de dichas familias a través de proyectos productivos (ver Figura 25).

Tabla 11. Presupuesto ciclo de vida de los Proyectos del PNIS fase 2.

Paquete de trabajo Neto Costos de Total
transaccion
Bienes y servicios para proyectos $ 19.000.000 10,00% $20.900.000,00
productivos
Monitoreo 4 $ 160.000 14,50% $ 183.200,00
Asistencia técnica 14 meses $ 1.866.667 10,00% $2.053.333,33
Presupuesto neto fase 2 $21.026.667 $ 23.136.533

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de (UNODC, 2020) y (Presidencia de la Republica - FARC, 2017).



Revision y
actualizacion
diagndstico
productivo (1
mes)

F2 proyectos productivos $23.198.821

preparacion

- Priorizacion de
lineas productivas
- Estructuracion de
proyectos por
linea productiva (3
meses)
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on del trabajo

Adquisicion y
entrega de bienes
para proyectos
productivos (2
meses)

La familia suministra la Mano de obra para la
implementacion de los proyectos
productivos (8 meses)

Acompafiamiento técnico a la
implementacion (8 meses)

Entrega Plan de
inversion y estudio
de mercado

(0 meses)

Monitoreo 4

Al mes 6 de la
implementacion proyecto
productivo

{2 meses)

Finalizar el proyecto

Acta de cierre con
a Operadores (0
mes)

S TN TN N N N N N ER B ER ER S

Figura 25. Ciclo de vida de los proyectos del PNIS fase 2

Fuente: Elaboracion propia.

4 DISENO METODOLOGICO

Para el desarrollo de este proyecto se realizd una investigacion de tipo descriptiva, con un

enfoque cuantitativo, para lo cual se siguid los lineamientos de Tamayo (2007) que se enumeran

a continuacion:

Descripcion del problema

Definicion y formulacion de hipotesis

Supuestos en que se basan la hipdtesis

Marco teodrico

Seleccion de técnica de recoleccion de datos

o Poblacion

o Muestra
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e Categorias de datos
e Verificacion de validez de instrumentos

e Descripcion, andlisis e interpretacion de datos.

4.1 Descripcion del problema
La descripcion del problema se evidencia a través de la realizacion de un diagnostico de la
madurez en la Gestion de Proyectos, que resulta de un estudio por encuestas, aplicado al personal
que desarrolla actividades relacionadas con la gestion, direccion y ejecucion de los Proyectos en

la organizacion.

4.2 Definicion y formulacion de hipotesis
Como resultado del diagnoéstico, se define y prioriza estrategias que permitiran cerrar las

brechas en gestion de proyectos observadas a través de una matriz DOFA cruzada.

Posteriormente, también atendiendo los resultados del diagndstico y de acuerdo con las
estrategias de solucion establecidas, se identifica el tipo, las funciones y el personal necesario para

la implementacion de una PMO.

Finalmente, con base en los procesos anteriores, se disefio el plan de implementacion de la
PMO compuesto por el presupuesto, cronograma, el analisis de riesgos, el plan de comunicaciones
y el plan de gestion de los interesados del Proyecto.

4.3 Supuestos en que se basan la hipotesis

Los supuestos principales de este proyecto son:

e El presupuesto destinado a la implementacion de los proyectos del PNIS, es lo

suficientemente grande para justificar la inversion que requiere este proyecto.
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e LaDSCI gestiona los proyectos del PNIS, los cuales son numerosos y con alto grado
de complejidad, lo que hace benéfico para la organizacion implementar este
proyecto.

e Los recursos contratados para los proyectos son ejecutados por diferentes
operadores, diseminados en diferentes zonas del pais, que actiian en el mismo
momento o en momentos diferentes con relaciones de dependencia, lo que hace

fundamental una metodologia adecuada en gestién de proyectos.

4.4 Marco tedrico
El marco teodrico es una de las limitaciones del proyecto, més que en un fundamento tedrico,
este trabajo se basa en la sexta edicion, de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de

Proyectos, del Project Management Institute 2017.

4.5 Seleccion de técnica de recoleccion de datos
Sobre la base de que para este proyecto se requiere de una perspectiva amplia y que durante
su desarrollo se presentd la pandemia denominada COVID19, que dificult6 la interaccion persona
a persona, para la recoleccion de los datos se disefiaron dos encuestas con preguntas de tipo
cerradas, en formularios Google drive, que permiten su facil distribucion de manera masiva
mediante correo electronico, son amigables, permiten su diligenciamiento a través de cualquier
dispositivo electronico (smartphone o PC) y proporcionan una efectiva recopilacion de los datos

en tiempo real.

La poblacion del estudio corresponde a los 181 funcionarios y contratistas que conforman
el personal de la DSCI, de estos se selecciond un grupo de 36 personas representativas de todas
las areas de la organizacion, a las que se les envio la encuesta, de los cuales 23 respondieron de

manera adecuada conformando una muestra del 13%.
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4.6 Categorias de datos
Los datos recopilados en las encuestas son de variables categoricas, una con datos
nominales (si/no) y otra con datos ordinales, divididos en 6 categorias, que inician desde “no se
conoce 0 no se ejecuta’ hasta “proceso optimizado™. La tabulacion de este tipo de datos permite

al investigador establecer rangos comparativos entre lo que existe versus lo que deberia existir.

4.7 Verificacion de la validez de instrumentos

El modelo utilizado para realizar el diagndstico corresponde con el estandar para la Gestion
Organizacional de Proyectos (OPM).

Las preguntas estdn orientadas a obtener informacion sobre los grupos de procesos,
siguiendo la sexta edicion de la guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del
Project Management Institute INC (2017)

Los resultados de la encuesta fueron validados con personal con amplia experiencia en la
DSCI.

4.8 Descripcion, analisis e interpretacion de datos

Los datos fueron tabulados en dos archivos excel, que permiten la visualizaciéon mediante

graficos dindmicos de la informacidn recopilada y su segmentacion en categorias o procesos.

A continuacion, se explica de manera concisa la metodologia seguida en este proyecto:

Tabla 12. Disefio metodoldgico para implementar la PMO para los proyectos del PNIS

Id Objetivo Actividad

1 Diagnostico de la Gestion de Proyectos  Aplicar encuesta de habilitadores organizacionales
en la DSCI y encuesta de madurez en Gestion de Proyectos

(OPM3)




Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 90

Procesamiento de los datos recopilados por las

encuestas.

Tabulacion de las encuestas

Interpretacion de los resultados de las encuestas.

2 Definir y priorizar estrategias a través Elaboracion de matriz DOFA cruzada

de la matriz DOFA cruzada Planteamiento de estrategias

Priorizacion de estrategias

Establecer el tipo de PMO (de acuerdo con las

definiciones del PMBOK), que se ajuste a las

Identificar el tipo, las funciones y el estrategias definidas para cerrar las brechas en

3 personal necesario para la PMO gestion de proyectos identificadas en la matriz

sugerida para la DSCI DOFA cruzada

Elaborar una propuesta de la estructura de la PMO

identificando sus roles y funciones

Identificar las actividades y los costos de la

implementacion de la PMO en la DSCI

Definicion del cronograma de implementacion de

Definir el plan de implementacion de la  1la PMO

4 PMO Plan de gestion de riesgos para la implementacion

de la PMO

Plan de comunicaciones y de involucramiento de
los interesados en la implementacion de la PMO de

la DSCI

Fuente: Elaboracion propia.

4.9 Diagnostico
El modelo del diagndstico escogido para este proyecto corresponde al estdndar para la
Gestion Organizacional de Proyectos (OPM) y consiste en la tabulacion de dos encuestas que se

detallan a continuacion.
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La primera encuesta esta conformada por 52 preguntas cerradas®! (Tamayo, 2007), con la

siguiente valoracion:

Tabla 13. Opciones de respuesta del cuestionario de habilitadores organizacionales

Valor Escala Descripcion
0 NO La DSCI NO cuenta con el habilitador implementado
1 SI La DSCI SI cuenta con el habilitador implementado

Fuente: (Arce Labrada, 2019a)

Las opciones de respuesta presentadas en la tabla anterior tienen un valor minimo de 0 (no
se cuenta con el habilitador) y un maximo de 1 (se cuenta con el habilitador implementado). El
nivel de madurez percibido por los encuestados se obtiene mediante la relacion de la sumatoria de
los valores de cada una de las respuestas recibidas sobre el nivel 6ptimo de madurez?? y se clasifica

de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla 14. Escala de nivel de gobernanza en la DSCI

Valor porcentual Nivel de Gobernanza? * en la DSCI
0% 17% Muy baja

18% 33% Baja

34% 50% Intermedia baja

51% 67% Intermedia alta

68% 84% Alta

85% 100% Muy alta

Fuente: Recuperado de (Arce Labrada, 2019a) Nota: * (Project Management Institute INC, 2017).

21 Las preguntas de tipo cerrado se contestan con un Sl o NO.
22 Al multiplicar el valor méximo de la escala por la cantidad de personas encuestadas se obtiene el valor

6ptimo de madurez en cada uno de los habilitadores.
23 Gobernanza se refiere a las disposiciones organizativas o estructurales en todos los niveles de una
organizacion, disefiadas para determinar e influir en el comportamiento de sus miembros.
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Respecto a la segunda encuesta, fue realizada igualmente con el fin de evaluar el estado de

madurez en la Gestidon de Proyectos en la DSCI, para ello se realizaron 38 preguntas, que evaluan

el nivel de implementacion y estandarizacion de los grupos de procesos mas relevantes de la

gestion de proyectos, segin el modelo OPM3 del PMLI.

Asi mismo, las 38 preguntas de esta segunda encuesta fueron conformadas por preguntas

cerradas a las cuales se les dio la siguiente valoracion:

Tabla 15. Criterios para tabulacion y nivel de madurez

Valor

Escala

Descripcion

0

Inexistente/ No se

conoce

La empresa/entrevistado no reconoce que existe este proceso como

buena practica para la gestion de proyectos.

Se ejecuta

Este proceso se ejecuta, pero no esta estandarizado. En su lugar
existen enfoques Ad Hoc que tienden a ser aplicados de forma individual o

caso por caso.

Repetible

Este proceso se ha desarrollado hasta el punto en que se siguen
procedimientos similares por los gerentes/coordinadores/lideres de
proyectos. No hay entrenamiento o comunicacion formal de los
procedimientos estandar, y se deja la responsabilidad al individuo. Existe un
alto grado de confianza en la experiencia y conocimiento de los individuos

y, por lo tanto, los errores son muy probables.

Definido

El proceso/procedimiento se ha estandarizado y se ha difundido a
través del entrenamiento. Sin embargo, se deja que el
gerente/coordinador/lider de proyectos decida su utilizacion y es poco

probable que se detecten desviaciones.

4

Administrado

Es posible medir, controlar el cumplimiento de este proceso y tomar
las medidas correctivas cuando el proceso esta bajo constante mejora y
proporciona buena practica. Se une la automatizacion y herramientas de una

manera limitada o fragmentada.
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5 Optimizado El proceso se ha refinado hasta un nivel de mejor practica, se basa en
los resultados de mejoras continuas y en un modelo de madurez con otras

empresas.

Fuente: (Arce Labrada, 2019a)

Las opciones de respuesta presentadas en la tabla anterior tienen un valor minimo de 0
(inexistente/no se conoce) y un maximo de 5 (optimizado). Al multiplicar el valor maximo por la
cantidad de personas encuestadas se obtiene el valor 6ptimo de madurez en cada uno de los
procesos. El nivel de madurez percibido por los encuestados se obtiene mediante la relacion de la
sumatoria de valores de sus respuestas / el nivel Optimo de madurez y se clasifica de acuerdo con

la siguiente tabla:

Tabla 16. Nivel de madurez

Valor porcentual Grado de madurez
0% 25% Baja
26% 50% Intermedia baja
51% 75% Intermedia alta
76% 100% Alta

Fuente: Recuperado de (Arce Labrada, 2019a).

Las preguntas se realizaron sobre las 10 areas de conocimiento que maneja el PMI segin
lo expuesto en el PMBOK Sexta Edicion, 2017, de las cuales 7 son referentes de la gestion de
integracion, 3 de la gestion de adquisiciones, de la gestion de calidad, de la gestion de alcance, asi

como de la gestion de comunicaciones y de costos. Por su parte, de la gestion de interesados fueron
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tenidas en cuenta 2 preguntas, 5 de la gestion de recursos, 4 de la gestion de riesgos y de la gestion

de cronograma.

Al tabular todas las encuestas, el puntaje de cada area del conocimiento y de cada grupo de
proceso, es el promedio aritmético de los puntajes hallados. Para hallar el nivel final de madurez
correspondiente a cada una de las preguntas realizadas se tendra en cuenta el puntaje 6ptimo sobre
el puntaje obtenido. De los resultados por pregunta se llegard a obtener el nivel de madurez por

area de conocimiento.

Derivado de los datos encontrados, se realizardn diagramas radiales por materia y por
grupos de procesos, de los cuales se realizara el respectivo analisis, para evaluar el estado del DSCI
respecto al nivel de madurez en lo que tiene que ver con la gestion de proyectos de acuerdo con la
OPM3, es decir en qué etapa se encuentra el programa respecto a la gestion de proyectos, si en la

estandarizacion, en la medicion, en control o en mejora continua.

La encuesta sera cargada por medio de la herramienta Google Forms, a través de la cual se
les compartira a los empleados de la DSCI escogidos utilizando sus correos electronicos.

Posteriormente, se procedera a tabular la informacion para asi realizar el respectivo analisis.

Una vez se tengan los resultados de las encuestas se procedera a realizar el respectivo
analisis DOFA vy el analisis DOFA Cruzado. Con los cuales se tendra un analisis mas completo y

se dard paso a un acertado proyecto de disefio y plan de implementacion.

4.10 Seleccion de la PMO
Teniendo el conocimiento previo de los diferentes tipos de PMO segtin el PMI, y validando

las necesidades del programa, respecto a la gestion de proyectos, se procedera a analizar qué tipo
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de PMO daria respuesta a las necesidades especificas con las que cuenta el programa actualmente.
Una vez realizado dicho analisis se procedera a realizar el disefio y el plan de implementacion que
deberia tener en cuenta el Programa para asi mejorar su situacion respecto a la gestion de

proyectos, lo cual permitiria obtener beneficios dentro de cada uno de los grupos de procesos.

4.11 Disefio y plan de implementacion
Una vez se cuente con los resultados del diagndstico y de acuerdo con las estrategias de
solucion establecidas derivadas del respectivo analisis, se procedera a disefiar una metodologia de
Gestion de Proyectos y se identificaran los tipos, las funciones y el personal necesario para la
ejecucion de la PMO que se ajuste a las necesidades de la entidad, segiin el PMBOK del Project
Management Institute INC (Project Management Institute INC, 2017). Es decir que se procedera
a realizar el disefio de las PMO que den respuesta a las necesidades en busca de una mejora en la

gestion de proyectos del Programa.

Con base en los procesos anteriores, se disefara el plan de implementacion que estara
compuesto por el presupuesto, cronograma, el analisis de riesgos, de comunicaciones y de la
gestion de los interesados del Proyecto. En cada uno de estos puntos y de ser requerido se procedera
a disenar formatos o plantillas que enmarquen los procesos y procedimientos nuevos para que asi
puedan ejecutarse de manera idonea. De evidenciarse dentro del diagndstico que cuentan con
herramientas funcionales actualmente a la gestion de los proyectos en algun proceso especifico, la
idea es que se sigan utilizando con el fin de no causar un cambio totalmente radical en la entidad,
y que por el contrario contribuyan en la posible estandarizacién en los procesos que serian

manejados en la gestion de proyectos.
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El disefo de la metodologia de gestion de proyectos como tal se basara en el resultado de
las encuestas realizadas a los colaboradores del Programa, los cuales tienen de primera mano la
informacion y el manejo que le da como tal la entidad a la gestion de proyectos. Se pondra entonces
en evidencia el proceso que maneja actualmente el programa en esta materia, bajo el cual se
procedera a realizar el disefio de las herramientas que se requieran para complementar dicho

proceso, o de no contar con ellas se procedera a disefiar uno especifico.

5 ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 Resultado del diagnostico

Este diagnostico fue realizado sobre la premisa de que la DSCI es la encargada de disefiar
los lineamientos y la puesta en marcha de los procesos para la implementacion de los proyectos
del PNIS. Cabe notar que los recursos para el PNIS provienen del presupuesto general de la nacion
y son canalizados a través del Fondo Colombia en Paz, quien contrata y traslada los recursos a

organizaciones o empresas que fungen como operadores y que ejecutan efectivamente los recursos.

Por su parte la DSCI tiene una estructura organizacional establecida para la gestion de todos
los interesados, la gestion del cronograma, la gestion de costos, la gestion de las comunicaciones,
la gestion de recursos, la gestion de riesgos y el monitoreo y control de todos los contratos
relacionados con el PNIS. Debido a esto todos los criterios de tabulacion y la escala de las
encuestas fueron disefiados para definir la PMO que permita cumplir con estas funciones, bajo los
parametros del Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del Project
Management Institute (PMI) y referenciados en la siguiente escala de niveles de madurez de una

PMO:
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Tabla 17. Nivel de Madurez de la PMO

Nivel de madurez Objetivo Descripcion
1. Oficina de Simple miradaa - Conformada por pocas personas con
Proyectos los proyectos conocimientos en Gerencia de Proyectos y de los

procesos que se desarrollan en la organizacion.

- Realiza el inventario de los procesos que estan
debidamente documentados.

- Investiga lo que exista en tecnologia informatica
aplicable a proyectos

- Investiga el grado de satisfaccion de clientes y

usuarios.
2. PMO basica Control a - Tiene asignado a varios gerentes de proyecto que
procesos trabajan en la PMO en modalidad de tiempo
parcial

- Provee la metodologia estandar que debe ser
seguida de manera rigurosa por todos los gerentes

de Proyecto.

3. PMO Apoyo a procesos Cuenta con un gerente de programa, multiples
Estandar gerentes de proyectos y personal especializado de
tiempo completo complementado por personal de
tiempo parcial.
- Cuenta con recursos para ofrecer a los interesados
una infraestructura apropiada.
- Gobierna un ambiente completo de proyectos.

- Trabaja en multiples proyectos.

4. PMO Madurez del - El director de la PMO tiene un nivel de

Avanzada negocio vicepresidente, Tiene varios gerentes de
programa PMP y CAPM y personal
especializado.

- Se enfoca en lograr los objetivos del negocio.
- Es el soporte fundamental para la toma de

decisiones de la alta direccion.
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5. Centro de Alineaciéon - El director de la PMO tiene nivel de
excelencia estratégica vicepresidente, cuenta con el apoyo de multiples
especialistas.

- Se enfoca en el mejoramiento continuo de todos
los procesos de la organizacion
- QGuia a todo el personal de la empresa para

conseguir el grado de excelencia.

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de (Toro Lopez, 2013).

Como resultado de las encuestas utilizadas se obtuvieron los siguientes resultados

cuantitativos:

Tabla 18. Resultados cuantitativos

Indicador Promedio % madurez

Madurez en las areas del conocimiento

(PMBOK) 55,27%
Madurez en los habilitadores organizacionales 49.22%
Madurez total 52.25

Fuente: Elaboracion propia.

Partiendo de los resultados anteriores se tomo la regla disefiada por (Hernandez Rodriguez,

2016), que permite visualizar en qué grado de madurez esta la gestion de proyectos de la DSCI:
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Tabla 19. Grado de Madurez actual DSCI

Niveles de PMO PMO

madurez basica avanzada

% requerido®* 30% 40% 60% 80% 100%

% obtenido

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado a la regla y procedimiento disefiados por (Hernandez Rodriguez, 2016)

Como se puede apreciar en la regla, el resultado muestra que la DSCI tiene el mayor
porcentaje en la PMO basica y una parte muy reducida en la PMO estandar, lo que representa un
reto para la organizacion teniendo en cuenta que, por el tamafio de su presupuesto, la complejidad
y cantidad de sus proyectos, asi como los recursos que le son asignados para sus costos de
funcionamiento, debe contar con una PMO avanzada. Por lo tanto este trabajo se centra en lograr
los dos niveles de madurez que le faltan a la organizacion, lo que (de acuerdo con The Complete
Project Management Office Handbook), “dependiendo de la asignacion de todos los recursos junto
con el compromiso de la alta direccion, permitiria lograr la funcionalidad completa de la PMO en
un plazo de dos a tres afios, o en los casos en los que se desarrolle una planeacion oportuna,
priorizacion y entrega de los recursos iniciales adecuados, se lograria en cuestion de meses” (M.

HIIL, 2014).

En el marco de las observaciones anteriores a continuacion, se indica lo que se requiere

para que la DSCI logré el nivel de madurez necesario para contar con la PMO avanzada:

24 9% requerido se refiere al porcentaje que debe cumplir la organizacién con relacién a las buenas préacticas
del PMBOK-PMI Herndndez Rodriguez (2016)
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Tabla 20. Caracteristicas de la PMO de la DSCI

100

Nivel de Objetivo Descripcion % de
Madurez madurez

PMO Supervision y control de la e  Estandarizar y mejorar la politica de
Estandar gestion de proyectos y control y asignacion de los recursos.
apoyo a los procesos e Disefio, programacion e
implementacion del software para
el monitoreo y control de la gestion
de proyectos, el cual contara con el

moédulo de  cronograma  del 60%

proyecto, asignacion de recursos,
gestion integrado de cambios,
control de costos (valor ganado),
monitoreo de riesgos, control de los
recursos, registro de incidentes,
registro de lecciones aprendidas.
Crear el repositorio digital de la
DSCI, que incluya las politicas,
manuales, guias, decretos, EDT,
informes, documentacion de
lecciones aprendidas y demas
activos de la  organizacion
relacionados con la gestion de
proyectos

Disefiar e implementar un programa
para el entrenamiento de los
directores de proyectos
(coordinadores regionales) y su
equipo, en el wuso de las
herramientas  tecnoldgicas  de

gestion de los proyectos.
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Diseflar un  programa  de
capacitacion en  Gestion de
Proyectos con base en el estandar
PMI, que fortalezca sus
conocimientos en gestion de
proyectos 'y motive a los
participantes a optar por la
certificacion Project Management
Professional PMP del Project
Management Institute PMI.

Disefiar una metodologia para la
Gestion de los recursos y costos del

Proyecto.

PMO

Avanzada

Madurez del negocio

Lineamientos para contratacion de
personal especializado

Crear un grupo centralizado para
facilitar la implementacion de la
metodologia

Generar una base de conocimiento
documentada y compartida de todos
los proyectos de la DSCI

Apoyo y seguimiento a
Coordinadores Regionales
(Directores de Proyectos)

Trabajo en conjunto con los
Coordinadores Regionales para
generar informes de avances de los
proyectos

Trabajo en conjunto con los
Coordinadores Regionales para
realizar el seguimiento de los

proyectos

80%
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Proveer  inventario de las
herramientas de software,
evaluacion y seleccion de nuevas
herramientas, capacitacion en las
mismas.

Publicacion y divulgacion de toda
la  informacion  documentada
relacionada con técnicas,
herramientas, procesos y
procedimientos relacionados con la
gestion de proyectos.

Gestionar 'y  monitorear las

comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia con datos (Pardo, 2004) y (M. HIIl, 2014)

5.2 Resultado encuesta de Madurez (OPM3)

Con el fin de contribuir con el diagnostico, como se expuso anteriormente se realizoé una

encuesta aplicada al personal involucrado en los procesos de gestion de proyectos, con el fin de

evaluar la madurez de la DSCI en dicha area. A continuacion, se presentaran entonces los

resultados que arroj6 la encuesta con el respectivo analisis.
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Nivel de madurez por grupo de procesos

Inicio
60,00%

50,00%

Cierre Planificacion

e Total

Monitoreo y control Ejecucién

Figura 26. Nivel de Madurez por grupo de procesos

Fuente: Elaboracion Propia. Resultado de la "Encuesta de Madurez (OPM3)"

El resultado en los grupos de proceso respecto al nivel de madurez se evidencia en la grafica
expuesta anteriormente. El grupo de proceso el cual expone los niveles de madurez mas bajo es el
“Inicio” dado a que la utilizacion del acta de constitucion del proyecto no parece ser una
herramienta estandarizada, pues el 57% de las personas encuestadas respondid que no existe o no
se conoce sobre el desarrollo de dicha acta. El resto de los grupos de proceso presenta un porcentaje
entre 50% y 55%. Lo cual demuestra que en la DSCI tienen conocimientos y nociones en gestion

de proyectos sin embargo se evidencia que no alcanzan a llegar a un 60%.
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Area de conodimiento ~ Grupo de Procesos .Y

Suma de Nivel de Madurez

Nivel de Madurez por Proceso

10.1 Planificar la gestion de las
comunicaciones
9.2 Estimar los recursos de las 70,00%

actividades 11.2 Identificar los riesgos

60,00%

. . . 11.5 Planificarl staal

8.1 Planificar la gestion de la caliada ant C“.r arespuesta alos
riesgos

40,00%

30,00%
12.1 Planificar la gestién de las

7.3 Determinar el presupuesto .
adquisiciones

20,00%
10,00%
0,00%

4.2 Desarrollar el plan para la

7.2 Estimar los costos direccién del Proyecto

6.5 Desarrollar el cronograma 5.3 Definir el alcance

6.4 Estimar la duracion de las

actividades 5.4 Crear la EDT/WBS

6.3 Secuenciar |as actividades 6.2 Definir las actividades

Proceso =

Figura 27. Nivel de Madurez: Planeacion

Fuente: Elaboracion Propia. Resultado de la "Encuesta de Madurez (OPM3)"
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e Total

En la figura que antecede muestra que los puntos mas criticos en el grupo de proceso

planeacion se encuentra en la falta de planificacion de la calidad, en la falta de identificacion de

los riesgos, secuenciar las actividades y en la creacion de una EDT, los cuales respectivamente

cuentan con un 42%, 37%, 47% y 49% de madurez en las areas de conocimiento gestion de calidad,

de los riesgos, alcance y del cronograma del proyecto. Sin embargo, se presentan resultados

positivos de madurez en las areas de definicion de las actividades y estimacion de costos, las cuales

arrojaron un resultado de madurez de 61% y 57% respectivamente. Los resultados positivos se

presentan en las dreas de conocimiento de Gestion del Cronograma y de Costos.
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Area de conodimiento  ~ Grupo de Procesos .Y

Suma de Nivel de Madurez

Nivel de Madurez por Proceso

10.2 Gestionar las comunicaciones
70,00%

60,00%
9.5 Dirigir al equipo 12.2 Efectuar las adquisiciones
50,0034

40,00%
30,00%

20,00%
13.3 Gestionar la participacién de los

9.4 Desarrollar el equipo .
quie interesados

10,00%

0,00% —Total

4.3 Dirigir y gestionar el trabajo del

9.3 Adquirir recursos
Proyecto

4.4 Gestionar el conocimiento del

8.2 Gestionar la calidad
Proyecto

Proceso ~

Figura 28. Nivel de Madurez: Ejecucion

Fuente: Elaboracion Propia. Resultado de la "Encuesta de Madurez (OPM3)"

En la ilustracion anterior se presenta el resultado de la encuesta respecto all grupo de
proceso Ejecucion, con el fin de poder evidenciar en qué areas del conocimiento el porcentaje de
madurez es bajo. En este grupo de proceso la madurez se muestra que las areas de conocimiento
con el porcentaje de madurez mas bajo son la gestion de calidad, el gestionar el conocimiento del
proyecto, y en general dirigir y gestionar el proyecto, las cuales respectivamente cuentan con los
siguientes porcentajes 42%,45% y 45% No muy lejos se encuentra con un valor del 48% el efectuar
las adquisiciones. El promedio de este grupo de procesos es del 51%, lo cual muestra que la gestion
de proyectos no estd completamente engranada y evita que se genere los mejores resultados en

cuanto a la gestion de los proyectos en la DSCI. En este caso el resultado que sobresale de manera



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 106

positiva hace parte del area de conocimiento gestion de costos y hace referencia especificamente

a la adquisicidn de recursos con un porcentaje de 69%.

Area de conocimiento ~ Grupo de Procesos W

Suma de Nivel de Madurez

Nivel de Madurez por Proceso

10.3 Monitorear las comunicaciones
70,00%

9.6 Controlar los recursos 60,00% 11.7 Monitorear los riesgos

8.3 Controlar la calidad 12.3 Controlar las adquisiciones

Total

4.5 Monitorear y controlar el trabajo

7.4 Controlar los costos
del proyecto

4.6 Realizar el control integrado de

6.6 Controlar el cronograma .
cambios

5.5 Validar y controlar el alcance

Proceso ~

Figura 29. Nivel de Madurez: Monitoreo y Control

Fuente: Elaboracion Propia. Resultado de la "Encuesta de Madurez (OPM3)"

Respecto a los resultados que se presentaron en el grupo de proceso Monitoreo y control el
promedio de madurez de este grupo de procesos es de 55%, el cudl presenta los resultados mas
bajos con un nivel de madurez de 47% y 49% en el monitoreo de riesgos, asi como en el monitoreo
de las comunicaciones respectivamente. En este grupo de procesos la DSCI se muestra madura en
gestion de proyectos en el monitoreo del trabajo del proyecto, asi como en el control de los

recursos, superando el resultado en mas del 60%.

El grupo de proceso de cierre cuenta con un porcentaje de madurez de 50%, lo cual muestra
que se esta realizando el cierre de los proyectos, sin embargo, se presentan algunas fallas en la

realizacion de este.
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Con el fin de plasmar lo anteriormente expuesto, se presenta a continuacion el resumen
respecto a la madurez en gestion de proyectos de la DSCI por grupo de proceso, asi como por area
de conocimiento. Se evidencia entonces que las areas de conocimiento mas criticas son la gestion
de riesgos del proyecto, asi como la gestion de la calidad del proyecto y la gestion de la integracion
del proyecto. En el caso de los grupos de proceso que cuentan calificacion baja se encuentra el
inicio, la planificacion y el cierre mostrando el resto de los grupos de proceso un promedio de 53%
de madurez en gestion de proyectos, lo cual muestra que, si bien la DSCI tiene nociones en la
gestion de proyectos, hace falta realizar ajustes con el fin que dicha gestién se desarrolle de la

mejor manera posible logrando los objetivos planteados.

Tabla 21. Nivel de Madurez por Grupo de Proceso y Area de Conocimiento

Grupo de
Procesos |1

Promedio de Nivel de Madurez

Monitoreo

Area de conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Cierre Total general Clasificacion
v y control

10. Gestion de las comunicaciones del Proyecto 53,91% 52,17% 48,70% 51,59% Intermedia Alta
11. Gestion de riesgos del Proyecto 41,30% 46,96% 43,19% Intermedia Baja
12. Gestidn de adguisiciones del Proyecto 46,96% 47,83% 54,78% 49,86% Intermedia Baja
13. Gestidn de los interesados del Proyecto 54,00% 58,26% 56,13% Intermedia Alta
4. Gestion de la integracion del Proyecto 25,22% 52,17% 45,22% 57,83% 50,43% 47,70% Intermedia Baja
5. Gestion del alcance del Proyecto 51,30% 51,30% 51,30% Intermedia Alta
6. Gestidn del Cronograma del Proyecto 52,83% 57,39% 53,74% Intermedia Alta
7. Gestidn de costos del Proyecto 55,65% 54,78% 55,36% Intermedia Alta
8. Gestidn de la calidad del Proyecto 41,74% 41,74% 53,04% 45,51% Intermedia Baja
9. Gestidn de los recursos del Proyecto 49,57% 57,39% 64,35% 57,22% | Intermedia Alta
Total general 30,61% 50,14% 51,40% 54,70% 50,43% 51,12%

e L Intermedia Intermedia Intermedia Intermedia Intermedia
Clasificacion ) ) )
Baja Baja Alta Alta Baja

Fuente: Elaboracion Propia. Resultado de la "Encuesta de Madurez (OPM3)"

Segtin lo evidenciado en el andlisis realizado previamente respecto a la madurez en gestion

de proyectos de la DSCI, vemos que el promedio del nivel de madurez de la Direccion es de 51%.
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5.2.1 DOFA

Como bien se puso en evidencia previamente, la Matriz DOFA serd utilizada como una
herramienta para dar continuidad con el diagnéstico hasta ahora realizado. Derivado de la DOFA
cruzada, se dardn a conocer las estrategias requeridas en la DSCI con el fin de hacer frente a los
resultados evidenciados en las dos encuestas realizadas. Fueron identificados las Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; evidenciadas por el personal tenido en cuenta en las
encuestas. Cada uno de los componentes de la matriz son tenidos en cuenta bajo los grupos de
proceso identificados segun el modelo del PMI, (Planeacion, Ejecucion, Control y seguimiento y
Cierre) a los cuales se les asignd un mismo porcentaje, el cual una vez se suma llega al 100%. A
cada uno de los componentes identificados, tanto los externos como los internos, le sera asignada
una calificacion que va de 1 a 4, siendo 1 la debilidad mayor, hasta llegar a 4 Fortaleza mayor, en
el caso de los componentes internos. En el caso de los externos la calificacion seria 1 para la
Amenaza mayor hasta llegar a 4 como la Oportunidad mayor. Una vez realizada la ponderacion y
la evaluacion, se realiz6 la calificacion dada a cada uno de ellos, realizando la siguiente operacion
(Evaluacion*Ponderacion) para cada uno de los componentes evidenciados. A continuacion, se

presenta el resultado de la Matriz DOFA tanto interna como externa:
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Tabla 22. Matriz de evaluacion de factores Internos
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
GRUPO DE ) . o
PROCESO IMPORTANCIA PONDERACION FACTOR INTERNO DESGLOSADO EVALUACION CALIFICACION ITEM
10,00%|Adecuada identificacion de los interesados en los proyectos 3 0,30 F1
0 20.00% 10,00%|No se evidencia la utilizacion del Acta de inicio para dar inicio a los proyectos 2 0,20 D1
Q !
£ 0,00
SUBTOTAL 20,00%|Suma OK 0,50
3,00%|Se cuenta con una adecuada definicion de actividades 4 0,12 F2
Se realiza la planificacion respecto a la gestion de riesgos y de las
comunicaciones, asi como la definicion de alcance de los proyectos y estimacion 3 0,06 F3
2,00%]de los costos
Existe cronograma, en los cuales se tiene en cuenta la duracion de las
actividades. Adicionalmente,se tiene en cuenta que en los procesos esta la
o Ny . o 3 0,09 F4
estimacién de los recursos de las actividades asi como la determinacion del
:5 3,00%]presupuesto, y la creacion de la EDT.
a 20,00% Falta de claridad en la planificacion de las adquisiciones y respecto a la gestion
] 0 . 2 0,06 D2
< 3,00%|de calidad
o No se divulga transversalmente las herramientas que se utilizan en gestion de
0 2 0,06 D3
3,00%|proyectos
Falta de realizar una correcta secuencia de las actividades y asignacién de los
0 2 0,06 D4
3,00%|recursos.
No se realiza la correcta identificacion de los riesgos, asi como la planificacion de
0 . 1 0,03 D5
3,00%]respuesta a los mismos.
0,00
SUBTOTAL 20,00%|Suma OK 0,48
6,00%|Se realiza una correcta direccion y desarrollo del equipo 3 0,18 F5
Se realiza una correcta gestion en la participacion de los Interesados, ademas de
5 3 0,09 F6
° 20,00% 3,00%|contar con una gestién de las comunicaciones.
3 12,00%|Falta de Gestion e informacién en en la calidad y conocimiento del proyecto 2 0,24 D6
ir 2,00%|Falta de direccion y gestion del trabajo del proyecto 2 0,04 D7
3,00%|Falta de entrenamiento y capacitacion del equipo en gestion de proyectos 2 0,06 D8
SUBTOTAL 20,00%|Suma OK 0,43
° Correcto monitoreo y control del trabajo del proyecto, asi como el control de los
= 0 4 0,08 F7
< 2,00%|recursos
g Se realiza un adecuado control en cuanto a las adquisiciones, cronograma,
3 20.00% costos y calidad de los proyectos, asi como el control integrado de los cambios, 3 0,27 F8
3 ' 9,00%|validar y controlar el alcance.
> Se ejerce un monitoreo muy bajo respecto a los riesgos a los que se enfrentan
5 9.00% : 2 0,18 D9
£ ,00%|los proyectos y a las comunicaciones.
c
8 0,00
SUBTOTAL 20,00%|Suma OK 0,45
) 20,009 10,00%| Se realiza una adecuado cierre de los proyectos B 0,30 F9
o s 0 P . "
I 10,00%|Falta recompilacion de lecciones aprendidas 2 0,20 D10
O [SUBTOTAL 20,00%|Suma OK 0,50
TOTALES 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia basados en los resultados de la encuesta de Madurez en Gestion de Proyectos realizada

en la DSCI (afio 2020).
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Logro por Grupo de Proceso

Cierre

Inicio Planeacion Ejecucion Control y
Seguimiento

Figura 30. Logro por Grupo de Proceso

Fuente: Elaboracion Propia.
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Segun se evidencia en la grafica expuesta, los grupos de procesos que presentan un resultado

inferior al 45%, son planeacion y ejecucion de los proyectos, grupos en los cuales se debe focalizar las

estrategias que seran propuestas.

Tabla 23. Matriz de Evaluacion de Factores Externos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

iﬁ%ﬁg IMPORTANCIA PONDERACION VARIABLE ANALIZADA EVALUACION CALIFICACION | ITEM
3,33%]|Apoyo de la Gerencia para contratar nuevo personal especializado 3 0,10|01
15,00% Apoyo de la Gerencia en contar con una estructura definida para la Gerencia de 4 0,60{02
5 Proyectos
S 33,33% 5,00%|Falta de claridad en la informacién derivada de los proyectos 1 0,05|A1
g 5,00%|Falta de Capacitacion del Personal en Gestidn de Proyectos 2 0,10|A2
o 2,00%|Colaboracion de los profesionales para definir y acordar metas comunes 3 0,06{03
3,00%]|No hay cultura definida en Gestién de proyectos 1 0,03|A3
SUBTOTAL 33,33%|Suma OK 0,94
15,00%|No se cuenta con una asignaciéon completa de los recursos previstos 2 0,30|A4
5 8,33%|Apertura al Desarrollo de nuevas formas del manejo de la informacion 4 0,33(04
§ 33,33% 10,00% Presgpua de equipos multidisciplinarios que trabajan en conjunto para el apoyo en la 3 0.30{05
i Gestion de Proyectos
ir 0,00
SUBTOTAL 33,33%|Suma OK 0,93
> % 20,00% |Aumento del incumplimiento de los Proyectos a cargo 2 0,40|A5
:Q 'g 33,33% 13,33%|Pérdida de Credibilidad del Programa 2 0,27|A6
é 3 0,00
& [suBTOTAL 33,33%|Suma OK 0,67
TOTALES 100% 100%
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Fuente: Elaboracion Propia.

En este caso los factores externos evidenciados en el diagndstico se enmarcan en tres de los
grupos de procesos en los cuales se presenta un resultado en la siguiente grafica, marcando como
foco de accidn el grupo de proceso control y seguimiento, dado a que pese a que las inconsistencias
en los proyectos se generen en grupos de procesos durante la ejecucion o planeacion, si se realiza
el respectivo control y seguimiento se puede evitar el incumplimiento en los proyectos y asi la

pérdida de credibilidad del programa.

Logro por Grupo de Proceso

Planeacion Ejecucion Control y Seguimiento

Figura 31. Logro por grupo de Proceso

Fuente: Elaboracion Propia.

5.2.2 DOFA cruzada

Una vez se obtiene el resultado de la matriz inicial se procede a generar la matriz DOFA
Cruzada, la cual, con los insumos presentados previamente dard a conocer las estrategias a ser

tenidas en cuenta segun las combinaciones expuestas en el punto 2.6) del documento.
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Tabla 24. Matriz DOFA Cruzada
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No. FORTALEZAS No. DEBILIDADES
Adecuada identificacion de los interesados en los proyectos No se evidencia la ufilizacion del Acta de inicio para dar inicio a los|
1 10,00% 1 10,00%| 0 28 o
Se cuenta con una adecuada definicion de actividades Falta de claridad en la planificacion de las adquisiciones y respecto a laj
H 2,00% 2 3,00% .
gestion de calidad
B 5 pog,| 58 ealiza la planificacion respecio a la gestin de riesgos y de las| 5 3008 |NO S8 divuiga transversalmente las hemamientas que se utiizan en
i comunicaciones, asi como la definicién de alcance de los proyectos y ' gestion de proyectos
Existe cronograma, en los cuales se fiene en cuenta la duracion de las
4 2 00% actividades. Adicionalments,se tiene en cuenta que en los procesos esta 4 5,00t |F2ta de realizar una comecta secuencia de Ias actividades y asignacidn
' la estimacion de los recursos de las actividades asi como la determinacion ! de los recursos.
del presupuesto, v la creacién de la EDT.
5 < Se realiza una commecta direccion y desarollo del equipo - . .
MATRIZ DE INTEGRACION ESTRATEGICA 5 5.00% 5 5.00% No se realiza la comecta identificacion de los riesgos, asi como la
planificacion de respuesta a los mismos.
3.00% Se realiza una comecta gestion en la participacién de los Interesados, 12.00% Falta de Gestion e informacion en en la calidad y conocimiento del
8 X |
ademds de contar con una gestion de Ias comunicaciones proyecto
7 200% Correcto maonitoreo y control del trabajo del proyecto, asi como el control 7 2.00% Falta de direccion y gestion del trabajo del proyecto
i de |0s recursos !
Se realiza un adecuado control en cuanto a las adquisiciones, Falta de enfrenamiento y capacitacion del equipo en gestion de proyectos
8 9,00% |cronograma, costos y calidad de los proyectos, asi como el control| 8 3,00%
integrado de los cambios, validar y controlar el alcance.
Se realiza una adecuado cierre de los proyectos Se ejerce un monitoreo muy bajo respecto a los riesgos a los que se|
] 10,00% ] 9,00% o
enirentan los proyecios v a las comunicaciones
10 10 10,00% Falta recompilacion de lecciones aprendidas
No.| POMDERACION OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO DEBILIDADES
! 3.35%|Apoyo ge :a gerencla para coniratar nuevo persona\ds;;pedcmlizadT 5 ad Establecer una PMO que permita enfocarse en establecer procesos vy politicas claras Estandarizar los procesos respecto a la Gestion de Proyectos en cada uno de los
2 15,00% ;fum 4 2 I3 Gerencia en contar con una estructura nida para la Gerencia dep ro; respecto a las directrices a tener en cuenta en la Gestién de Proyectos, las cuales D01 | Grupos de Procesos, teniendo en cuenta el apoyo de la Gerencia que busca tener una
3 S0 Col;ﬁgr‘;iién e 103 profesionales para ey acordar melas comunes tengan en cuenta el conocimiento que se tiene a la fecha en Gestion de Proyectos estructura definida para la Gerencia de Proyectos
A nales para defir
4 8,33% | Apertura al Desarrollo de nuevas formas del manejo de la informacion
e - — Involucrar al nuevo personal en los grupos multidisciplinarios en pro del funcionamiento " A -
s 10,00% ;PrnelzeGng:tE: Z:UFEES n;u;gd\supllnanos que frabajan en conjunto para el apoyo | .o | 4o jos prayectos para que se involucre de lleno al funcionamiento del mismo y contribuyal ooz Aprovechar el recurso nunnngrgséiggglﬁéﬂegsI[:Eileslructuracwon en Gestion de
= al desarrollo de los objetivos de los proyectos
]
7 Implementar un sistama de control y seguimiento que utilice el desanlio dé nuevas Disefiar mecanismos de comunicacion eficientes que permitan dar a conocer los planes
8 FO3 formas del manejo de fa informacion Do3|  estratégicos y la metodologia en proyectos utiizados por la Organizacian a todo el
] personal involucrado en los proyecios.
::‘ - Realizar capacitaciones al personal involucrado en proyectos respecto a las tendencias
m en Gestion y Evaluacion de Proyectos
iE FO5 [
No.| PONDERACION AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1 5,00% | Falta de claridad en la informacion derivada de los proyecios B - ~ Realizar capacitaciones respecto a la Gestion de Proyectos con el fin de dar a conocer
2 5,00% | Falta de Capacitacion del Personal en Gestion de Proyectos Fa1 L?:;Tu?{rlg; zﬁ:::;;z Ej:l f;“ r;ac;:;mmspensahle que se le asigne los recursos para | o, 123 heramientas Utilizadas de manera transversal con el fin de evitar que se generen
3 3,00%|No hay cultura definida en Gestidn de proyectos proy inconvenientes o refrasos en la ejecucion de los mismos.
4 15,00% | No se cuenta con una asignacion completa de los recursos previstos . . Enfocarse en establecer procesos claros respecto a la presencia y a los efectos delos
5 20,00% | Aumento del incumplimiento de los Proyectos a cargo FA2 ??:;L‘;;’f:ﬁ:’;g:fn:‘ eL:r;lgoger::r:nc;n;t;::i#::upue:::)md: manera mas DAz [riesgos propios de los proyectos que se llevan a cabo, con el fin de ser difundidos de
s 13,33%| Pérdida de Credibilidad del Programa ° e seg proyectos- manera transversal y evitar contratiempos en Ia ejecucion de los proyectos
; Fag I las herr en proyectos para la efectiva Gestion de Proyectos segun
= el modelo instaurado

Fuente: Elaboracion Propia

Con el fin de contar con un analisis mas profundo respecto a las estrategias evidenciadas

por medio del diagndstico realizado, se presenta a continuacion la calificacion de Estrategias de la

Matriz DOFA:

Tabla 25. Calificacion Estrategias Matriz DOFA

ESTRATEGIAS

VARIABLES COMBINADAS

TOTAL

Establecer una PMO que permita enfocarse en

establecer procesos y politicas claras respecto a las

directrices a tener en cuenta en la Gestién de

Proyectos, las cuales

tengan en cuenta el

(F1+F2+F3+F4+F9)*(02+03+05)

0,768
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conocimiento que se tiene a la fecha en Gestion de

Proyectos

Estandarizar los procesos respecto a la Gestion de
Proyectos en cada uno de los Grupos de Procesos,
teniendo en cuenta el apoyo de la Gerencia que
busca tener una estructura definida para la Gerencia

de Proyectos

(D1+D3+D4+D10)*(01+02+04)

0,537

Implementar las herramientas en proyectos para la
efectiva Gestion de Proyectos segun el modelo

instaurado

(F2+F3+F5+F8)*(A2+A3+A5+AG)

0,470

Disefiar mecanismos de comunicacion eficientes
que permitan dar a conocer los planes estratégicos y
la metodologia en proyectos utilizados por Ia
Organizacion a todo el personal involucrado en los

proyectos.

(D1+D3+D6)*(02+04)

0,467

Realizar capacitaciones respecto a la Gestion de
Proyectos con el fin de dar a conocer las
herramientas utilizadas de manera transversal con el
fin de evitar que se generen inconvenientes o

retrasos en la ejecucion de los mismos.

(D1+D3+D8+D10)*(A2+A3+AS5+A
6)

0,414

Seguir lo expuesto tanto en el cronograma como en
el presupuesto de manera mas rigurosa con el fin de

evitar que se generen retrasos en los proyectos.

(F2+F4+F8)*(A2+A5+A6)

0,314

Implementar un sistema de control y seguimiento
que utilice el desarrollo de nuevas formas del

manejo de la informacion

(F2+F4+F7+F8)*(04+05)

0,310

Realizar capacitaciones al personal involucrado en
proyectos respecto a las tendencias en Gestion y

Evaluacion de Proyectos

(D2+D4+D5+D7+D8)*(02+04)

0,252
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Involucrar al nuevo personal en los grupos (F3+F6+F8)*(0O1+03+05) 0,193
multidisciplinarios en pro del funcionamiento de los

proyectos para que se involucre de lleno al

funcionamiento de este y contribuya al desarrollo de

los objetivos de los proyectos

Identificar las areas en la cual se hace indispensable (F2+F4)*(A1+A4+AS5) 0,098

que se le asigne los recursos para no incurrir en

retrasos de los proyectos

Enfocarse en establecer procesos claros respecto a la (D5+D9)*(A5+A6) 0,153
presencia y a los efectos de los riesgos propios de

los proyectos que se llevan a cabo, con el fin de ser

difundidos de manera transversal y evitar

contratiempos en la ejecucion de los proyectos

Aprovechar el recurso humano para trabajar en la (D3+D4+D5+D8)*(01+03) 0,037

estructuracion en Gestion de Proyectos de la DSCI

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado a la regla y procedimiento disefiados por (Hernandez Rodriguez, 2016).

Como se evidencia en la tabla anterior, de acuerdo con la combinacion de componentes
realizada se procedio a generar un valor con el fin de lograr dar una clasificacion a cada una de las
estrategias. Como bien se evidencia las dos estrategias con mayor puntuacion fueron “Establecer
una PMO que permita enfocarse en establecer procesos y politicas claras respecto a las directrices
a tener en cuenta en la Gestion de Proyectos, las cuales tengan en cuenta el conocimiento que se
tiene a la fecha en Gestion de Proyectos” y “Estandarizar los procesos respecto a la Gestion de
Proyectos en cada uno de los Grupos de Procesos, teniendo en cuenta el apoyo de la Gerencia que
busca tener una estructura definida para la Gerencia de Proyectos ” Las dos estrategias con mayor
puntaje se encuentran enfocadas en poder utilizar los elementos en gestion de proyectos que
actualmente funcionan con el fin de adoptarlos, estandarizarlos y enmarcarlos en una PMO para

enfocarse en los procesos y politicas a ser tenidas en cuenta en la gestion de proyectos.
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5.3 Resultado encuesta habilitadores organizacionales (Método 6M)

Por otra parte, teniendo en cuenta que la funcion principal de la DSCI es la gobernanza de
los proyectos del PNIS, mediante la aplicacion de este instrumento se establecid el nivel de
madurez de los 18 habilitadores organizacionales que estan agrupados en las categorias de
Estructura, Cultura, Tecnologia y Recursos Humanos, lo que permitié evaluar los elementos
reguladores, normativos, cultural cognitivos y las logicas de accion propias de la DSCI (Miiller

et al., 2016), lo que permite enfocar las estrategias a la mejora en cada una de las categorias.

Con la informacion recopilada y mediante el método de las 6M se tabularon las encuestas
y se categorizaron las causas y efectos por cada una de las causas principales (por la naturaleza de

la DSCI no se tiene en cuenta mantenimiento, materiales ni maquinaria):

5.3.1 Grupo: Estructura organizacional

Causa: La DSCI no tiene puntos de referencia externos con los cuales comparar su
desempefio, carece de un método para la asignacion de sus recursos a los proyectos mas
importantes, no ha adoptado la gestion de proyectos como el medio para lograr sus metas y
objetivos, no cuenta con herramientas para el control y difusion de los cambios ni para la

recoleccion y transmision de las lecciones aprendidas.

Efecto: Esto ocasiona que la organizacion no logre la mejora continua, los recursos son
asignados sin tener en cuenta la secuencia de las actividades ni la ruta critica de los proyectos, las
metas y los objetivos logrados no corresponden con la inversion realizada, las diferentes partes

que intervienen en el Programa tienen informacion diferente, en ocasiones confusa y en otras
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inexistente, al pasar el tiempo se continua con los mismos problemas sin explicacion clara de los

motivos e inexistentes propuestas de solucion.

5.3.2 Grupo: Tecnologia

Causa: La DSCI no ha adoptado procesos de gestion de proyectos flexibles, no tiene
estandarizado tiempos ni costos en actividades similares, no ha documentado los factores de riesgo
de cada actividad, no tiene métricas para mejorar el desempefio de los proyectos ni el impacto en
los beneficiarios, no tiene organismos independientes que certifiquen el sistema de gestion de

calidad, su capital intelectual no es almacenado ni reutilizado.

Efecto: Los gerentes de proyecto no tiene autonomia para tomar decisiones oportunas
cuando se presentan obstaculos, no existen los insumos suficientes para la planeacion por parte de
cada gerente de proyecto, no saben los riesgos potenciales ni los planes de respuesta a riesgos, los
gerentes de proyecto carecen de los argumentos suficientes para defender su labor a través de
mediciones realizadas y verificables, no existe estandarizacion de procesos ni certificaciones de
calidad que generen confianza en los stakeholders y la Direccion tiene ciclos en los cuales
nuevamente empieza de cero en un ambiente donde el sistema rival lleva mucho tiempo, estd muy

preparado e invierte cuantiosos recursos en reinventarse € innovar.

5.3.3 Grupo: Mano de Obra

Causa: La DSCI no apoya membresias a comunidades externas (asociaciones académicas
o profesionales) que contribuya en la mejora de la experiencia y habilidades en gestion de
proyectos, no ha capacitado a su personal en diversidad cultural ni los ha empoderado para trabajar

en un ambiente multicultural, no existen programas para el desarrollo de liderazgo de los gerentes
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de proyecto, no tiene politicas escritas para estandarizar, medir, controlar y hacer mejora continua
a los procesos de gestion de sus proyectos. No capacita a su personal en los beneficios de la gestion
de proyectos y no tiene un método que permita evaluar la aplicacion o no de las mejores practicas
de gestion de proyectos.

Efecto: La DSCI cuenta con muy poco personal certificado en gestion de proyectos y no
existe la motivacion para certificarse, se dificulta la trasferencia del conocimiento desde las
regiones y no se desarrolla de manera adecuada la planeacion participativa, no se desarrolla las
competencias de los gerentes de proyecto, los procesos se desarrollan de manera y en tiempos
diferentes en cada regional haciendo muy dificil su medicion, no existe beneficio del desarrollo
del personal con experiencia y el Programa no tiene la informacion suficiente y oportuna para la

toma de decisiones asertivas.

5.3.4 Grupo: Mano de Obra - Desarrollo del equipo

Causa: La DSCI no promueve a su personal teniendo en cuenta su capacitacion ni el
desarrollo de competencias en la gestion de proyectos, no entrena al personal de manera continua

en el uso de herramientas, metodologias ni en la gestién del conocimiento.

Efecto: No se cuenta con herramientas de evaluacion de desempefio del personal que
permita la promocion de aquellos que adquieren competencias y tienen conocimientos profundos
del funcionamiento del programa, la informacion esta fragmentada en cuadros de Excel que son
de propiedad de cada colaborador y solo de su conocimiento, no se transmite, ni se mejora y hace
que para la elaboracién de informes a nivel global del Programa, los equipos desperdicien su
tiempo ya que les resultan muy complejos y dificiles de realizar, en ocasiones generando cifras

diferentes e inconsistentes.
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Después de identificar las causas y efectos bajo el método de las 6M, se organizo la

informacion en la siguiente tabla, que ademas incluye la estrategia de propuesta:

Tabla 26. Matriz debilidades en habilitadores organizacionales en la DSCI

Perspectiva 6M Factor Debilidad Estrategia propuesta
organizacional
Método Benchmarking, Actualmente la DSCI Establecer una PMO
estandarizacion de no cuenta con la PMO avanzada que mejore
procesos, monitoreo y avanzada. las  politicas  que
control durante la presentan debilidades
ejecucion de los y ponga a disposicion
proyectos. de la DSCI un sistema
de informacion para la
gestion de proyectos y
la gestion del
conocimiento.
Método Practicas para la La metodologia de Revisar los planes de

gestion de proyectos,
metodologia para la

gestion de proyectos.

gestion de proyectos

de la organizacion
presenta  debilidades
en la gestion de

riesgos, de costos y
calidad de los

proyectos.

gestion de riesgos, de
respuesta a riesgos y
de gestion de calidad e
implementar el
método de  wvalor
ganado para la gestion

de costos del proyecto.

Mano de obra

Comunidades de
gestion organizacional
de proyectos, vision y
politica de la gestion

organizacional de

La DSCI no tiene
relacion con
comunidades externas
que apoyen la

experiencia ni

Disefiar un programa
de capacitacion en
gestion de proyectos
los

que motive a

participantes a
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proyectos, criterios de

éxito del proyecto,

habilidades en gestion
de proyectos. No
capacita ni entrena a
los stakeholders en
gestion de proyectos
ni en trabajo en

ambientes

multiculturales. Las

certificarse como PMP
del PMI.

Revisar las politicas e
implementar un
sistema de
informacién para el
monitoreo y control de

los  procesos  de

personas con gestion de los
diferentes roles y proyectos.
funciones no

colaboran para definir
y acordar  metas

comuncs.

Mano de obra

Evaluacion del

La DSCI no tiene una

Revisar el plan de

desempefio personal, politica de gestion de recursos.
gestion por contratacion, Crear un programa de
competencias evaluacion, capacitaciones en

promocién y herramientas y

desarrollo del personal

de acuerdo con sus

técnicas utilizadas en

la DSCI y desarrollar

competencias y herramientas para

desempefio. evaluaciones
individuales y de
equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Seleccion de tipo de PMO

Como resultado del diagnodstico descrito en el capitulo anterior, se identificaron las
debilidades organizacionales de la Gestion de Proyectos en la DSCI y las estrategias para su
respectiva solucion. Partiendo de la premisa de que la utilidad fundamental de la PMO, es el logro

de los objetivos estratégicos mediante la alineacion de los proyectos con las necesidades de la
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organizacion y satisfaciendo las expectativas de las partes interesadas (Viglioni et al., 2016), a

continuacion se define el tipo de PMO requerida para implementar (dichas estrategias).

De acuerdo al PMBOK, una PMO se define como la estructura de la organizacion que
normalmente establece los procesos, politicas y procedimientos; estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto; facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas; y tiene responsabilidades desde las funciones de soporte para la direccion
de proyectos, hasta la propia direccion de uno o mas proyectos. (Project Management Institute

ING, 2017).

Dependiendo del grado de control o influencia que ejerce sobre los proyectos, el PMBOK

clasifica las PMO en tres tipos:

= PMO de apoyo: El rol que desempefian es el de consultivo para los proyectos mediante
el suministro de plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. El grado de control que ejerce es reducido.

= PMO de control: Es la que proporciona soporte y exigen el cumplimiento en la
adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos, el uso de plantillas
formularios y herramientas especificas, y la conformidad con los marcos de gobernanza.
Ejerce un grado de control moderado.

* PMO directiva: Mediante la direccion de los proyectos ejercen el control. Asignan los

directores de proyectos, quienes le rinden cuentas a ella.

Con base en las consideraciones anteriores, se procedid a identificar las caracteristicas con

las que debe contar la PMO de la DSCI con base en las debilidades organizacionales identificadas:
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Tabla 27. Caracteristicas de la PMO requerida para la DSCI

Debilidad organizacional PMO de PMO de PMO
apoyo control directiva
Actualmente la DSCI no cuenta con la PMO avanzada.
La metodologia de gestion de proyectos de la O O

organizacion presenta debilidades en la gestion de

riesgos, de costos y calidad de los proyectos.

La DSCI no tiene una cultura de gestién de proyectos O
La DSCI no tiene una politica de contratacion, O
evaluacion, promocion y desarrollo del personal de

acuerdo con sus competencias y desempefio

No se utiliza el acta de inicio O
Falta claridad en la planificacion de las adquisiciones y O
de la gestion de calidad

No se divulga transversalmente las herramientas que se O O
utilizan en la gestion de los proyectos

Falta de realizar una correcta secuencia de las actividades O
No se realiza la correcta identificacion de los riesgos O O
Falta de gestion de informacion en la calidad y O O
conocimiento del proyecto

Falta de direccion y gestion del trabajo del proyecto O O
Falta de entrenamiento y capacitacion del equipo en O
gestion de proyectos

Se ejerce un monitoreo muy bajo respecto a los riesgos a O
los que se enfrentan los proyectos

Falta recopilacion de lecciones aprendidas O

Fuente: Elaboracion propia. Recuperado de PMBOK Sexta edicion.

Como puede observarse en la Tabla 27, para poder dar solucion a las debilidades
organizacionales identificadas en el diagnoéstico, se requiere de una PMO con caracteristicas que

cubran tanto el rol de apoyo, el de control y el de direccion.
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Dadas las condiciones que anteceden, la PMO de la DSCI se disefd con las caracteristicas

y una estructura ad hoc de la siguiente manera:

Tabla 28. PMO de la DSCI

PMO de la DSCI

Alcance:

Estandarizar los procesos de gobernanza de los proyectos, suministro de

herramientas para monitoreo, control y la gestion del conocimiento en los

proyectos.
Categoria Debilidad Funciones de la PMO Alcance de la PMO de la
organizacional de la DSCI DSCI
Meétodo Actualmente la Realizar la supervisiony e Estandarizar 'y  mejorar
DSCIno cuenta con control de la gestion de politicas.
laPMO avanzada  proyectos y el apoyo a e Disefio y programacion del
los procesos. sistema de control
e Disefio e implementacion
del repositorio digital
¢ Entrenamiento y
capacitacion
e Disefiar una metodologia
para la gestion de los
recursos y costos del
Proyecto
Meétodo La metodologia de - Estimar los costos - Realizar la EDT

gestion de
proyectos de la
organizacion
presenta
debilidades en la
gestion de riesgos,
de costos y calidad

de los proyectos

Determinar el
presupuesto
Controlar los costos
Identificar los
riesgos

Realizar el anélisis
cuantitativo de los

riesgos

Sistematizar el presupuesto
general y el costo actual
Sistematizar la ejecucion
financiera y técnica del
proyecto

Elaborar la matriz de riesgos
Sistematizar el control de

riesgos
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Planificar la
respuesta a  los
riesgos
Monitorear los
riesgos
Gestionar la calidad

Controlar la calidad

Realizar monitoreo  de
seguimiento a la
implementacion de  los
proyectos

Realizar el monitoreo final
del impacto de cada

proyecto

Mano de La DSCI no tiene - Planificar la gestion - Diseflo e implementacion

obra una cultura de de recursos del programa de

gestion de - Estimar los recursos capacitacion en gestion de

proyectos de las actividades proyectos motivando a los

- Adquirir  recursos participantes a certificarse

para desarrollar el como PMP del PMI.

equipo - Mejorar las politicas e

implementar un sistema de

informacién para el

monitoreo y control de los

procesos de gestion de los
proyectos.

Mano de La DSCI no tiene - Planificar la gestion -  Mejorar el plan de gestion de
obra una politica de de recursos recursos.

contratacion, - Desarrollar el equipo - Disenar e implementar el

evaluacion, programa de capacitaciones

promocion y en herramientas y técnicas

desarrollo del utilizadas en la DSCI y

personal de acuerdo

con sus
competencias y
desempefio.

desarrollar herramientas

para evaluaciones

individuales y de equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

123
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5.5 Funciones de la PMO

Una vez se realiz6 la seleccion del tipo de PMO a ser tenida en cuenta para la gestion de
proyectos en la DSCI, se procede a dar a conocer las funciones que tendria a cargo esta PMO.
Dichas funciones se encuentran alineadas con las estrategias que fueron propuestas tanto en la
matriz DOFA cruzada como en las estrategias derivadas del método 6 M Debido a que la adopcion
de PMO en las organizaciones depende de las necesidades que cada una de ellas tenga y que por
ende las funciones no deben ser estrictamente las mismas, a continuacidon, se presentan las
funciones de la PMO que se requiere sean tenidas en cuenta para realizar una correcta gestion de

los proyectos.

= Estandarizar procesos y politicas internas claras respecto a las directrices a tener en

cuenta en la Gestion de Proyectos en la DSCI

El diagnoéstico presentado en el capitulo anterior dio a conocer que, si bien se contaba con
bases en la gestion de proyectos, se hacia necesario poder organizar la informacion que
actualmente estaba funcionando y estandarizar los procedimientos y politicas internas con
el fin de hacer mas integral la gestion de proyectos. La PMO debe entonces contar con una
metodologia estandarizada que permita a quienes estan involucrados en los proyectos de la
DSCI tener un mismo conocimiento respecto a al manejo que se le debe dar a la gestion de

proyectos en la entidad.

= Establecer la utilizacion de herramientas en proyectos bajo la metodologia del PMI

para lograr la adecuada gestion de proyectos.

Si bien, en la investigacion realizada algunas personas manifestaron la utilizacion de

herramientas propias de la gestion de proyectos segun el PMI como lo son el acta de
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constitucion del proyecto y la creacion de la EDT, la mayoria respondi6 que era inexistente
0 que existia, pero no de manera estandarizada. Se hace entonces necesario que la PMO
adoptada por la DSCI, estandarice la utilizacioén de este tipo de herramientas en la gestion

de proyectos y las de a conocer de manera transversal al personal involucrado en proyectos.

Realizar capacitaciones en gestion y evaluacion de proyectos al personal involucrado

en proyectos en la DSCI

Debido a que los resultados de las encuestas realizadas arrojaron que en la DSCI no existe
una cultura en gestion de proyectos, la PMO adoptada deberd considerar el realizar
capacitaciones en gestion y evaluacion de proyectos y motivarlos a certificarse como PMP
del PMI transmitiendo el beneficio de contar con dichos conocimientos al momento de

hacer parte de un equipo en el area de gestion de proyectos.

Redisefiar los planes de gestion de riesgos, de respuesta a riesgos y de gestion de
calidad e implementar el método de valor ganado para la gestion de costos del

proyecto.

Dado a que la metodologia utilizada por la organizacioén en gestion de proyectos muestra
ciertas debilidades en las 4reas de conocimiento de gestion de riesgos, como en el de costos
y calidad, la PMO a ser adoptada deberia tener en cuenta un nuevo disefio respecto a la

gestion realizada en estas areas.

Disefiar mecanismos de comunicacion eficientes que permitan dar a conocer los
planes estratégicos y la metodologia en proyectos utilizados por la Organizacion a

todo el personal involucrado en los proyectos.
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El diagnoéstico puso en evidencia falencias en el manejo de las comunicaciones realizadas
en la gestion de proyectos en la DSCI, por lo cual la PMO deberia poder contar con
mecanismos de comunicacion que garanticen que la informacion respecto a las estrategias
y metodologias utilizadas por la organizacion lleguen a todo el personal y asi todos estén

alineados y no se generen reprocesos o retrasos en los proyectos a cargo.
Ejercer control y seguimiento sobre todo el ciclo de vida de los proyectos

Si bien se evidencio que uno de los grupos de proceso que demostré tener una madurez en
gestion de proyectos considerable fue el de seguimiento y control, algunas de las areas de
conocimiento no se encontraban cubiertas por dicho seguimiento y control como lo es el
caso del monitoreo de riesgos, asi como en la realizacion de control integrado de cambios.
Derivado de lo anterior, se hace importante que la PMO pueda garantizar que se esté
realizando el respectivo seguimiento y control sobre todo el ciclo del proyecto dado a que
cualquier cambio podria impactar directamente al proyecto generando costos adicionales,
situaciones que podrian evitarse de realizar el seguimiento y control completo en todo el

ciclo de vida de este.

Realizar capacitaciones que promueva una cultura organizacional enmarcada en

proyectos

Se evidenci6 en el diagndstico realizado que no existe una cultura en gestion de proyectos.
Teniendo en cuenta que la base de la DSCI son los proyectos, la PMO debe por medio de
capacitaciones dar a conocer ¢ ir instaurando poco a poco en sus equipos dicha cultura

organizacional en proyectos.
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5.6 Estructura organizacional de la PMO de la DSCI

La DSCI es una direccion de la Agencia de Renovacion del Territorio, la cual tiene una
estructura determinada mediante decretos y resoluciones, en consecuencia, modificar dicha
estructura requiere de surtir tramites y de validacion juridica. Entendiendo eso la PMO ha sido
disefiada para actuar dentro de la estructura organizacional actual, como una dependencia del

Asesor Nacional (ver Figura 32).
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Figura 32. Organigrama de la DSCI

Fuente: Elaboracion propia con base en la estructura nacional de la Direccion de Sustitucion de Cultivos Ilicitos (afio
2019).

Como se observa en la Figura 32. , la PMO de la DSCI esta en uno de los niveles mas altos
de la organizacion por ser una PMO avanzada, lo que implica la coordinacion de los 14 gerentes

de proyectos que tiene el programa y de los asesores externos PMP, asi como ser el soporte
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fundamental del director de la DSCI y de los directores de areas para la toma de decisiones de alto

nivel.

Respecto a la estructura interna de la PMO, debido a que dentro del personal de la DSCI no
se cuenta con personal certificado en gestion de proyectos, se hace necesario que algunas funciones
sean contratadas a través de asesores externos y adicionalmente se cuente con 5 personas de tiempo

completo (ver Figura 33.).
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Figura 33. Estructura organizacional PMO de la DSCI

Fuente: Elaboracion propia.
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Los perfiles requeridos para estos recursos son:

1 Coordinador PMO: La funcion principal del Coordinador PMO serd garantizar la
estandarizacion de los procesos, asi como apoyar y velar por la definicion de las politicas de la
DSClI relacionadas con la gestion de los proyectos. Su rol es el de supervisar el trabajo del personal

que conforma la PMO y de la articulacion de la oficina con las demas areas de la DSCI.

El perfil requerido para este cargo es de un profesional certificado en gestion de proyectos
(PMP, Prince2, Scrum/Agile), con experiencia igual o mayor a dos afios en gestion de proyectos

de inversion o de desarrollo.

Asesores externos: La funcion de los asesores externos sera la de capacitar al personal de
la DSCI en gestion de proyectos y prestar sus servicios profesionales como juicio de expertos

durante la implementacion de la metodologia propuesta para la DSCI.

El perfil requerido para los asesores es de Profesionales certificados en gestion de proyectos

(PMP, Prince2, Scrum/Agile). Experiencia en Direccion y Gestion de Proyectos superior a 4 afios.

1 Profesional estandares: Este profesional apoyara al Coordinador PMOS en la realizacion
del inventario de los activos de los procesos de la DSCI, participard en la recoleccion de
informacion para definir aquellos activos de los procesos que faltan y contribuird en su

construccion.

El perfil para este cargo es el de un profesional en ciencias administrativas, financiera o

contables, con conocimientos en gestion de proyectos.
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1 profesional de monitoreo y control — Desarrollo de software: Este profesional de
acuerdo con los lineamientos del Coordinador PMO, desarrolla el software que le permitira a la

PMO el monitoreo y control de la gestion de proyeccion de la DSCI.

El perfil para este cargo es la de un profesional en ingenieria de sistemas con experiencia

minima de dos afos en desarrollo en punto Net y manejo de bases de datos en C#.

2 Aucxiliares de Monitoreo y control: Los auxiliares de monitoreo y control apoyaran con
la organizacion y validacion de las bases de datos que han sido transmitidas por los diferentes
operadores a la DSCI, de tal forma que puedan ser cargadas de manera masiva al sistema de
informacion. De otro lado, digitaran la informacion que tenga relacion directa con la ejecucion de

los proyectos y que no fue entregada de forma digital.

El perfil para estos cargos es la de técnicos, tecnologos o profesionales con conocimientos

en manejo de paquetes de informacion.
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6 METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN LA

DSCI

Partiendo del alcance de la PMO de la DSCI (ver Tabla 28), en seguida se establece el
marco normativo a seguir para la estandarizacion de los procesos de gobernanza, el monitoreo y

control y la gestion del conocimiento de los proyectos del PNIS.

En primer lugar, existe el decreto ley 896 de 2017 que indica como instancias para la
ejecucion del PNIS, la junta de direccionamiento estratégico, la direccion general de la DSCI y el
consejo permanente de direccion, reglamentadas mediante el decreto 362 de 2018. Lo anterior
atendiendo al numeral 4.1.3.5 del “Acuerdo Final para la Terminacion del conflicto y la
Construccion de una Paz Estable y Duradera”, donde ademas se establece la planeacion

participativa de las comunidades, para la formulacion e implementacion de los proyectos.

En segundo lugar, para la materializacion de los proyectos del PNIS se suscriben convenios
y contratos bajo los criterios del manual de contratacion del Fondo Colombia en Paz, debido a que
los recursos para los proyectos del PNIS provienen del presupuesto general de la Nacion y estos
son administrados, contratados y pagados mediante el contrato de Fiducia Mercantil No. 001 de
2019, suscrito entre el Departamento Administrativo de la Presidencia de la Republica y el
Consorcio Fondo Colombia en Paz 2019, el cual esta conformado por la Fiduprevisora S.A.,

Fiducoldex S.A., Fiducentral S.A., y Fiduagraria S.A. (SECOP, 2019).
Por su parte el manual de contratacion del Fondo Colombia en Paz establece:

» Los operadores son quienes realizan la planeacion, formulacion e implementacion de

las actividades contratadas, de acuerdo con las necesidades definidas por la DSCI.
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= Para el primer pago de cada contrato los contratistas deben realizar la entrega de un plan
operativo y el cronograma de trabajo que contenga: proceso, actividad, producto,
indicador, meta, unidad de medida, tiempo maximo de ejecucion y medio de
verificacion; para los pagos posteriores se realizan contra porcentaje de avance en el
plan operativo (Fondo Colombia en Paz, 2020).

» El seguimiento a los contratos se realiza mediante comités operativos, comités de
seguimiento y comités técnicos locales, que se evidencian mediante actas.

= La gestion documental de los proyectos es de responsabilidad de los operadores.

= El operador es quien controla, exige y verifica la ejecucion de los proyectos atendiendo
criterios de menor costo, menor tiempo y optima calidad, y quien entrega los soportes
e insumos al supervisor del contrato para atender respuestas a peticiones y solicitudes
relacionadas con la ejecucion del contrato que se realizan a la DSCI por parte de los
entes de control, autoridades administrativas, judiciales, penales y terceros.

*» Dentro del personal minimo por cada operador, los contratos contemplan un
coordinador nacional, un gerente de proyecto por cada 1000 familias y un coordinador

por cada 250 familias.

Como puede observarse en la metodologia actual, los operadores son los encargados de la
formulacion, planeacién y ejecucion de los proyectos, asi como de su monitoreo y control, y de la

gestion de la informacion.

Lo anterior, puede ocasionar que en determinadas situaciones los operadores sean juez y
parte y si se tiene en cuenta que un mismo beneficiario es atendido por diferentes operadores (de

manera simultanea o secuencial), se dificulta para la DSCI la gobernanza y el monitoreo y control
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de los proyectos, debido a que los operadores son quienes tienen el control de la informacion de
manera fragmentada, mientras la DSCI depende de informes peridédicos que por lo general son
mensuales, con el detalle y los criterios establecidos por cada uno de los operadores, situacion que
no permite la toma de decisiones oportunas y puede provocar la superposicion de esfuerzos entre

operadores.

Finalmente, otra circunstancia adicional que produce la metodologia actual de gestion de
proyectos es que quien es visible para las familias atendidas, es el Operador y no el Gobierno

Nacional, siendo este ultimo quien realmente realiza la inversion.

Dadas las condiciones que anteceden, y con el objetivo de lograr la madurez requerida de
acuerdo con el diagndstico realizado, se aplicara el Kerzner Project Management Maturity Model
que se fundamenta en establecer un lenguaje comun, definir y documentar los procesos, definir y

documentar los controles a los procesos y realizar la mejora de procesos (ver Figura 34. ).

Mejora
Continua

Lenguaje
comun

Figura 34. Kerzner Project Management Maturity Model
Fuente: Recuperado de (Redondo Salas, 2017).
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6.1 Ciclo de vida de los Proyectos

Los proyectos de la DSCI son ejecutados por diferentes operadores con la participacion de
las familias beneficiarias (que aportan la mano de obra), buscando dos objetivos estratégicos, el
primero lograr la seguridad alimentaria de las familias a los 15 meses y el segundo la
implementacion de los proyectos productivos a los 29 meses del inicio de cada proyecto (ver

Figura 35).

La ruta critica se encuentra en la asistencia técnica integral, ya que es la actividad
fundamental del programa por encargarse de la formulacion, planeacion y entrega de insumos para
para la implementacion por parte de las familias de los proyectos de seguridad alimentaria y de los

proyectos productivos.

Ciclo de vida de los proyectos del PNIS

Esfuerzo
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Figura 35. Ciclo de vida de los proyectos del PNIS
Fuente: Adaptacion PMBOK 2017 (p. 555) con los datos del PNIS
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Cabe notar, que los proyectos de auto sostenimiento y los proyectos productivos resultan
ser paquetes de insumos y productos (como semillas, material vegetal, especies menores como
peces, gallinas, porcinos, herramientas y materiales), que son establecidos por los profesionales de
asistencia técnica mediante los planes de inversion requeridos para cada proyecto, siguiendo

criterios de vocacion del suelo y estudios de mercado con un valor estandar por familia asi:

* Proyectos de auto sostenimiento y seguridad alimentaria $1.800.000 COP por familia.
* Proyectos de ciclo corto y generacion de ingresos rapidos $9.000.000 COP por familia.

* Proyectos productivos de ciclo largo $10.000.000 COP por familia.

Paralelo a la asistencia técnica se tiene una transferencia de recursos por 12 millones de
pesos a cada familia durante el primer afio (que sustituyen los ingresos que tenian de los cultivos
de la coca mientras logran la seguridad alimentaria) y 4 jornadas de monitoreo (recoleccion de
datos in situ mediante visitas al lugar de residencia de las familias beneficiarias, a los lotes de
cultivos ilicitos y a los lotes donde se implementan los proyectos productivos), el objetivo de los

monitoreos son los siguientes:

= Monitoreo 1: Establecer la linea base y la caracterizacion familiar

* Monitoreo 2: Verificacion del levantamiento de los cultivos ilicitos

* Monitoreo 3: Seguimiento a la implementacioén de los componentes del programa y
verificacion de no resiembra de cultivos ilicitos.

= Monitoreo 4: Analisis del impacto del programa en las familias que terminaron la

intervencion y verificacion de no resiembra de cultivos ilicitos.
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6.2 Gerencia de Proyectos

Teniendo claro el ciclo de vida de los proyectos y siguiendo la metodologia del PMBOK
version 2017, se implementaran 22 de los 49 procesos, relacionados con las necesidades

especificas de la DISCI y que son detalladas en la Figura 36).
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Figura 36. Procesos para el monitoreo y control de los proyectos

Fuente: Elaboracion Propia.

6.2.1 Patrocinador

El patrocinador de los proyectos es el director de la DSCI, quien tiene la responsabilidad

de distribuir los recursos que son asignados de manera anual al PNIS y de la definicién de las
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metas que se alcanzaran con la inversion de dichos recursos (ver PROCESO 1. Priorizacion y

evaluacion de necesidades p.225).

Como salida de este proceso, la DSCI contara con el Plan Operativo Anual (POA) definido

para la siguiente vigencia.

6.2.2 Fase de inicio

Contrato Operador

Durante la fase de inicio se realiza el contrato con los operadores, bajo los parametros del
manual de contratacion del Patrimonio Autonomo Fondo Colombia en Paz (PA-FCP), donde se

establece como modalidad de seleccién la convocatoria abierta®® (Fondo Colombia en Paz, 2020).

Para realizar la convocatoria abierta se crea el analisis preliminar?® (FCP, 2020), documento

que tiene dentro de sus elementos de entrada el POA para la definicion de:

= Objeto: De manera concreta se describe el alcance de los contratos de los operadores
para los proyectos PNIS, que incluyen la planeaciéon, formulacion, implementacion y
seguimiento de los proyectos de auto sostenimiento y/o los proyectos productivos, a
través de actividades de asistencia técnica y mediante la construccion participativa de

los planes integrales de sustitucion.

% Convocatoria abierta es la modalidad de contratacidn en la que pueden presentar ofertas todas las
personas naturales o juridicas que cumplan las condiciones de la respectiva convocatoria, para contratacién de bienes
0 servicios que requieran las entidades ejecutoras.

26 Andlisis preliminar es el documento que establece las reglas generales y especificas para seleccionar a los
proponentes que participan en un proceso de seleccidn y que contiene las condiciones de participacién.
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= Descripcion de la necesidad, conveniencia y oportunidad:
o Describe la justificacion del contrato sustentada en el marco legal del programa.
o Establece de manera concreta la necesidad que se quiere satisfacer, especificando
los paquetes de trabajo que atendera el contrato.
o Define los objetivos en cuanto a cantidad de familias atendidas, asi como su

ubicacion geografica.

Luego de realizada la convocatoria abierta se realiza un comité evaluador, un comité

técnico y finalmente el comité Fiduciario que procede con la adjudicacion del contrato.

Durante este proceso la PMO proporciona el documento de entrada POA y participa como parte

del equipo experto para la verificacion de los requisitos técnicos.

Acta de constitucion del Proyecto

Luego de adjudicado el contrato al Operador, se realiza el acta de constitucion del proyecto

(ver Tabla 58 Formato Acta de Inicio), que estd conformada por:

e Nombre del Proyecto

e Alcance: El alcance corresponde al cumplimiento del contrato adjudicado.

e Director del Proyecto: Corresponde al nombre y cargo de la persona designada
como supervisor del contrato por la DSCI.

e Tabla de hitos del proyecto con fechas de entrega.

e Presupuesto del proyecto.

e Firma del Operador y del director de la DSCI.
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6.2.3 Fase de Planeacion

Entendiendo que el operador es el encargado de realizar el plan operativo y el cronograma
de trabajo, en donde indica el proceso, actividad, producto, indicador, meta, unidad de medida,
tiempo maximo de ejecucion y medio de verificacion. El objetivo de esta fase es definir la manera
en que se desarrollara la gobernanza y la metodologia para el monitoreo y control de los proyectos

por parte de la DSCI.

Planificar la gestion del alcance

Para la planificacion del alcance se tendrd en cuenta la estructura de desglose del trabajo,
la aceptacion formal de los entregables del proyecto y la definicion de los roles y

responsabilidades, los cuales se explican a continuacion:

Estructura de desglose del trabajo (EDT)

Debido a que el alcance ha sido definido previamente en el contrato, en el plan operativo
del Operador y en el acta de constitucion del proyecto, el proposito de este proceso es permitir el
control oportuno sobre la ejecucion y las desviaciones de cada una de las tareas que conforman los

entregables del proyecto.

En ese propdsito mediante Microsoft Project, se creara la EDT por cada nucleo, indicando
las tareas, actividades y paquetes de trabajo por cada contrato (ver PROCESO 3. Estructura de

Desglose del Trabajo (EDT) p.238).
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La EDT relaciona los entregables, que son los documentos que evidencian el cumplimiento
de cada paquete de trabajo. Estos documentos cuando no requieran firma de aceptacion de los
beneficiarios serdan 100% digitales®’, en caso contrario, se elaborara formato fisico que permita
plasmar la firma del beneficiario, los datos del formato serdn digitados en el sistema de
informacién®® y se cargara imagen del documento firmado en formato PDF (este proceso serd

detallado mas adelante).

Aceptacion formal de los entregables del proyecto

Por lo general los desembolsos por concepto de pagos del contrato son pactados por
porcentajes de ejecucion a satisfaccion del plan operativo (ver Tabla 299). Para la aceptacion
formal de los entregables del proyecto, el Operador presentara informes sobre el avance de las
tareas. Estos informes serdn aprobados con base en las evidencias registradas en el sistema de

informacion.

Tabla 29. Porcentaje de avance para desembolsos de pago a Operadores

No. De % de Avance
desembolso pago
1 20% Entrega del Plan Operativo y cronograma de trabajo
2 20% Ejecucion a satisfaccion de por lo menos el 30% del plan
operativo
3 20% Ejecucion a satisfaccion de por lo menos el 50% del plan
operativo

27 Para verificar la veracidad de estos documentos el sistema de informacidn estard disefiado para cargar
evidencias como fotografias y la georreferenciacién por parte del aparato, del lugar de la captura de la informacién

en tiempo real.
28 Sistema de informacion se refiere al que serd disefiado, programado e implementado por la PMO objeto

de este trabajo.
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4 20% Ejecucion a satisfaccion de por lo menos el 65% del plan
operativo

5 15% Ejecucion a satisfaccion de por lo menos el 85% del plan
operativo

6 5% Ejecucion a satisfaccion de por lo menos el 100 % del plan

operativo y aprobacion del informe final

100%

Fuente: Recuperado de (Patromonio Auntonémo Fondo Colombia en Paz, 2020).

Funciones y responsabilidades

En la Tabla 3030 se describe los roles que son claves en la gestion del alcance de los

proyectos del PNIS.

Tabla 30. Responsabilidades en la gestion del alcance

Rol

Papel

Responsabilidad

Director DSCI
Supervisor técnico DSCI
Asesor Nacional DSCI
Delegado Fondo Colombia en Paz

Coordinador Nacional del Operador

Convocar y participar
en el comité de

Seguimiento

- Aprobar o denegar solicitudes de
cambio del alcance
- Evaluar las necesidades de
solicitudes de cambio del alcance
- Aceptar las entregas de los

proyectos

Supervisor técnico DSCI

Ejerce la vigilancia,
seguimiento y control
del contrato por parte

de la DSCI

- Medir y verificar el alcance del
proyecto

- Facilitar las solicitudes de cambio
del alcance
- Gestionar las solicitudes de cambio
en el comité de seguimiento
- Comunicar los resultados de las

solicitudes de cambio de alcance
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- Participar en la definicion de

solicitudes de cambio

Coordinador Territorial DSCI Convocar y participar - Evaluar la necesidad de cambios
Gerente de Proyecto OP en la reunion del del alcance y comunicarlas al
Coordinador OP equipo del proyecto Supervisor técnico de la DSCI

- Medir y verificar el alcance del
Proyecto

- Participar en evaluaciones de
impacto de las solicitudes de cambio
del alcance
- Comunicar los resultados de las

solicitudes de cambio del alcance

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado con base al formato del PMI

Planificar la gestion del cronograma

El Cronograma es otra de las herramientas claves para realizar una adecuada gestion de
proyectos. No basta solo con contar con un cronograma si no se cumple o no se detectan las
desviaciones a tiempo. Por lo tanto, el propdsito de este proceso es dar el control a la DSCI del

cronograma de los proyectos.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, para la planificacion de la gestion del
cronograma se desarrollara un modelo de programaciéon fundamentado en el método de la ruta
critica, el cual hard parte del sistema de informacion (ver PROCESO 4. Desarrollo del modelo de

programacion del proyecto).

Secuenciar las actividades

El sistema de informacion gestionara el cronograma a nivel de actividades de todos los

proyectos y de todos los Operadores. A fin de lograr el control individual de cada uno de los



contratos, partiendo del cronograma del sistema, se secuenciaran las actividades en Microsoft
Project, en donde se extenderd el detalle hasta el nivel de tareas, y con base en el plan operativo

del operador se definiran los hitos especificos para cada contrato por nicleo de intervencion (ver

Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI

PROCESO 5. Secuencia de actividades y lista de hitos)

Planificar la gestion de los costos

Los proyectos que conforman el Programa Nacional Integral de Sustitucion de Cultivos

Ilicitos tienen costos estandar ya definidos (ver Tabla 311).

Tabla 31. Costos estandar de los proyectos del PNIS

Paquete de unidad cantidad Valor Valor por % costos de Valor
trabajo de unitario familia*  transaccion** total por
medida familia

Asistencia pago 6 $ $ 0,85% $
alimentaria 2.000.000 12.000.000 12.102.000
inmediata
Asistencia mes 24 $133.333 $ 14,50% $
técnica 3.200.000 3.664.000
integral
Proy. de auto Paquete 1 $ $ 14,50% $
sostenimiento de 1.800.000  1.800.000 2.061.000
y seg. insumos
Alimentaria
Proyectos de Paquete 1 $ $ 10% $
ciclo corto y de 9.000.000  9.000.000 9.900.000
generacion insumos

de ingresos

rapidos
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Proyectos Paquete 1 $ $ 10% $

productivos de 10.000.000 10.000.000 11.000.000

largo plazo insumos

Total general $ $
36.000.000 38.727.000

Fuente: Elaboracion propia.
* Datos del comunicado conjunto No. 2 (Presidencia de la Republica - FARC, 2017)

** Datos historicos del Programa.

Mediante de la combinacidon de los costos estandar, con la secuencia y duracion de las
actividades definidas en el ciclo de vida de los proyectos PNIS, por el tipo y la cantidad de las
familias beneficiarias de cada nucleo de intervencion, el sistema de informacién creara la linea

base de costos.

El monitoreo y control de los costos se realizara mediante el método del valor ganado. Con
la informacién obtenida en el numeral anterior, el sistema permitira obtener los siguientes

elementos para su calculo:

= Presupuesto a la fecha de corte: Costo presupuestado de las actividades que debian haberse
realizado, de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos, a la fecha de corte del informe.
» Presupuesto de las actividades realizadas: Valor en presupuesto de las actividades

realmente realizadas.

Planificar la gestion de calidad

Entendiendo que las tareas de los proyectos del PNIS son ejecutados por varios operadores,
en algunos casos en momentos diferentes con relaciones de dependencia (entre tareas de diferentes

operadores) y en otros de manera simultdnea. Se ha establecido un mecanismo que permite
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verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos del Programa y de la satisfaccion de las
expectativas de cada uno de sus beneficiarios, mediante la evaluacion de dichas tareas a través de
la contratacion de un operador que realiza visitas a los beneficiarios (denominadas monitoreos)

donde aplica instrumentos de recoleccion de datos.

En este momento los monitoreos los realiza la Oficina de las Naciones Unidas contra la
Droga y el Delito (UNODC por sus siglas en ingles), quien conserva la informacion y hace los

reportes por demanda de la DSCI.

A continuacion, se define el plan de Gestion de la Calidad que se implementara con esta
metodologia y que parte de lo ya existente con algunas variaciones que buscan mejorar su

efectividad.

Objetivos del Plan de Calidad

Los principales objetivos de este plan de calidad son:

Detectar las familias vinculadas al programa que no cumplen los requisitos para su

atencion y reunir las evidencias suficientes para su desvinculacion.

= Identificar las familias que no erradican de manera total sus cultivos ilicitos y presentar
los soportes suficientes para su desvinculacion, asi como la denuncia ante la autoridad
competente por el incumplimiento después de haber recibido recursos del Programa.

» Identificar desviaciones del cronograma de los proyectos por incumplimiento de los
operadores y/o de la DSCI.

» Identificar fallas de los operadores en la implementacion de los proyectos, tales como

la no concertacion con las familias beneficiarias de los planes de inversion, dificultades
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en la prestacion de la asistencia técnica o el incumplimiento de las entregas de los
insumos para los proyectos.

» Detectar las diferentes situaciones que pueden generar que los proyectos no tengan el
impacto deseado.

» Permitir la toma de decisiones que permitan acciones correctivas de manera oportuna.

Planificacion de pruebas e inspeccion

Actualmente estan definidos 4 monitoreos (UNODC, 2020). Después del andlisis del
objetivo de cada monitoreo y con base en el ciclo de vida de los proyectos del PNIS, para esta

metodologia se define la siguiente periodicidad para su realizacion:

= Monitoreo 1 - Verificacion censal CI -Procesamiento y analisis - Informe y
caracterizacion Familiar: Se realizara 60 dias previos al primer pago de asistencia
alimentaria inmediata. Su objetivo es realizar la caracterizacion familiar mediante la
aplicacion de una encuesta a las familias y establecer el area y ubicacién de sus cultivos
ilicitos mediante su georreferenciacion (linea base del Programa).

=  Monitoreo 2 - Verificacion censal sustitucion voluntaria — Informe: Se realizara
durante los 60 dias posteriores al primer pago de asistencia alimentaria inmediata, a fin
de verificar si las familias efectuaron la erradicacion total de sus cultivos ilicitos
identificados en el monitoreo 1.

* Monitoreo 3 - Verificacion censal CI - Seguimiento — Informe: Se realizara 240 dias
de la fecha de inicio de las entregas de los insumos para los proyectos de auto

sostenimiento y seguridad alimentaria, su objetivo es verificar el cumplimiento de los
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compromisos adquiridos por las familias en el acuerdo individual y el avance en la
implementacion del entregable Plan de Atencion Inmediata.

= Monitoreo 4 - Verificacion muestral CI - Seguimiento — Informe: Sucedera a los
150 dias del inicio de la entrega de los insumos para los proyectos productivos ciclo
largo a fin de elaborar la linea final del Programa y realizar la recoleccion de datos

suficientes para evaluar los resultados y la efectividad de la intervencion.

Reuniones

El convenio con el operador establece un comité técnico de coordinacion y seguimiento de
manera mensual. Durante este comité uno de los temas a tratar seran los resultados de los

monitoreos realizados y la programacion de nuevos monitoreos.

Tareas especificas

Las tareas especificas que se realizaran para garantizar la calidad de los proyectos se

encuentran detalladas en el capitulo 0 - PROCESO 7. Gestion de Calidad.

Expectativas de calidad
Los proyectos del PNIS deben cumplir las siguientes expectativas de calidad:

= Atender familias campesinas que derivan su sustento de los cultivos ilicitos y que se
encuentran en condiciones de pobreza y marginalidad.

= Qarantizar la seguridad alimentaria de las familias que erradican sus cultivos ilicitos.
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= Realizar la asistencia técnica y la entrega de insumos de manera concertada con las
familias beneficiarias, que les permita la implementacion de proyectos productivos.
= Cumplir con los tiempos establecidos en el ciclo de vida de los proyectos del PNIS.

» No exceder o presentar ahorro al presupuesto establecido para la atencion a cada familia

beneficiaria.

Roles y responsabilidades en cuanto a calidad

A fin de lograr los objetivos propuestos en este plan de gestion de la calidad se sugiere los

siguientes roles y responsabilidades:

Tabla 32. Roles y responsabilidades

Diagrama RACI Organizacion
Actividad DSCI Operador de Operador certificador
Zona

Suministro de informacion de A I C
entrada

Creacion de formularios ODK A C C
Aplicacion de encuestas I A C
Validacion y Certificacion I C A
Presentacion de informes A I A

A= Persona con responsabilidad ultima sobre la tarea

C= Persona a la que se le consulta sobre la tarea

I= Persona a la que se debe informar sobre la tarea

R= Persona responsable de ejecutar la tarea

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado con base al formato del PMBOK.



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 149

Planificar la gestion de las comunicaciones

Este plan define los requerimientos de comunicaciones para los proyectos del PNIS y la
manera en que se distribuira la informacion. En ese proposito a continuacion se define el directorio

de los proyectos PNIS y la matriz de comunicaciones.

Directorio del Equipo del Proyecto

Por cada operador se diligenciara (en el sistema de informacion) los siguientes datos:

Tabla 33. Directorio del equipo de los proyectos PNIS

Rol Nombre Correo Numero # de Nucleo

electronico de Celular contrato

Director de la Direccion de
Sustitucion de Cultivos llicitos
(DSCI)

Asesor Nacional (DSCI)
Coordinador Territorial (DSCI)

Director Nacional de

Planeacion (DSCI)

Director Nacional

Administrativo y Financiero

(DSCI)

Director Nacional Juridico

(DSCI)

Director Nacional Técnico y

Productivo (DSCI)

Supervisor Técnico (DSCI)
Lider PMO (DSCI)

Coordinador Nacional

Operador (OP)
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Gerente de Proyecto (OP)

Coordinador (OP)

Profesional (OP)

Técnico Profesional

Sistematizacion (OP)

Técnico Profesional (OP)

Fuente: Elaboracion propia.

Matriz de comunicaciones

En la siguiente tabla se identifican los requisitos de comunicacién de los proyectos del PNIS.

Tabla 34. Matriz de comunicaciones proyectos del PNIS

Tipo de Objetivo de la Frecuencia Audiencia Propietar Entrega
comunicacién  comunicacion io
Comité de Reunion de Caraacara  Mensual Director DSCI Coordina  Agenda
seguimiento inicio, Gestion Asesor dor Actadela
para Nacional DSCI  Nacional  reunioén
desembolsos; Director OP
seguimiento a Nacional
informes de Técnico y
ejecucion fisica Productivo
y financiera; DSCI
Coordinar y Supervisor
apoyar Técnico DSCI
actividades Coordinador
necesarias e Nacional OP
impartir Delegado
directrices que Fondo

sean necesarias
para el
cumplimiento al

objeto del

Colombia en

Paz (FCP)
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contrato;
realizar el
control de
cambios,
aprobar el cierre
de los proyectos
y aprobar el
cierre del
contrato.
Reuniones del  Revisar el Caraacara  Mensual Coordinador Coordina  Informe
equipo del desarrollo de las Territorial dor de estado
Proyecto tareas de los DSCI Territorial del
proyectos, Gerente de Proyecto
monitorear los Proyecto OP
riesgos e Coordinador OP
informar
novedades.
Planificar y
elaborar
justificacion
cambios.
Informes de Informar del Sistemade  Registroen Director DSCI Lider de Fronted
desempefio del  desarrollo de las  informacion  tiempo real — Asesor la PMO sistema de
trabajo actividades, los Nacional DSCI informaci
costos y Coordinador on
novedades Territorial (informes
presentadas DSCI ejecutivos
Director )
Nacional
Técnico y
Productivo
DSCI
Director

Nacional de

Planeacion
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DSCI
Supervisor
Técnico DSCI
Coordinador

Nacional OP

Informe de Informar sobre ~ SISPNIS®  Registro en
estado de las el cambio de los tiempo real
Familias estados de las

familias debido

al cumplimiento

0

incumplimiento

de requisitos u

obligaciones

Asesor Lider de
Nacional DSCI  la PMO
Coordinador

Territorial

DSCI

Supervisor

Técnico DSCI
Coordinador

Nacional OP

Director

Nacional

Juridico DSCI

Técnico

Profesional
Sistematizacion

0]

Fronted
SISPNIS

Fuente: Elaboracion propia.

Planificar la gestion de los riesgos

La DSCI ha identificado los riesgos inherentes a los proyectos del PNIS, estos le son

informados a los operadores mediante anexo del proceso de convocatoria, asi como su forma de

mitigacion.

29 SISPNIS: Sistema de Informacién del Programa Nacional Integral de Sustitucion de cultivos ilicitos.
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A continuacion, se identifican los riesgos asociados a los proyectos del PNIS que han sido

identificados por la DSCI, asi como su forma de mitigacion indicando el responsable en cada caso.
Identificar los riesgos

Los riesgos asociados a los proyectos del PNIS han sido identificados por la DSCI,
mediante un proceso metodico en el cual realizé una valoracion de probabilidad e impacto, para
segmentarlos en tres categorias de riesgo (bajo, medio y alto). Los principales riesgos asociados al

PNIS se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 35. Matriz de Riesgos Asociados al PNIS
MATRIZ DE RIESGOS

RIESGOS ASOCIADOS AL PROCESO:

= S| =
o n nci | rrencia | 5 S| 5
N | o2 % o | Descripcion Consecuencia de la ocurrencia E § e %
8lg|8|e del evento gl g 2|8
[0 a | = >0
g cls Inundacion por aumento del | Pérdidas de las unidades
5|8 ‘8 | § |caudal del rio, que puede |productivas y reinversién para
“8’_ £ § E llegar a afectar los proyectos |dar inicio nuevamente a la o
— |w | | o7 | < | productivos implementados | implementacién de estas ~|lw | w | <
2 | Aumento de lagas AT o
8 S| & Pag Y| Disminucion en el rendimiento y
=| B| g g otk _Bn =S productividad de los cultivos o
2| & | 3|25 |cultivos implementados | ! =
w| =% |.2| E implementados en |la zona Ler}
o | W | W | T | < |durante el proyecto N || o | =
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[=] = | =
% 2 Bl chl;i;ugzdi n‘:gl ;r:w:rftisignadg asistencia técnica y de entrega -
@ o a E— . . o
S| E|18|3 proyecto _de materiales, equipos e 3
P i I il insumos N+ o | =
Eiieed OF iwbitilG Retraso en la ejecucion de las
= ©9 g ' | actividades, generando demoras
s | & |PAUIPOS € INSUMOS ~CON| .., restacion del servicio y la
® | o 8| S |caracteristicas diferentes a P Y
© =] ) "
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| =L 2 productivos = | < | w <
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= Entrega de materiales en |actividades, generando demoras
— S | .8 |tiempos diferentes a los|en la prestacion del servicio y la
- S| S|t diferent | I t del I
] g § & |acordados implementacién de los proyectos o
a . =
ol SIEISI & productivos | |w|=

Fuente: Recuperado de (Patromonio Auntonémo Fondo Colombia en Paz, 2020).
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Descripcion

Consecuencia de la ocurrencia
del evento

Probabilid
Impacto

Valoracion
Categoria

General

Externo

Ejecucion

Orden publico y| Tipo

Eventos relacionados con
afectacion del orden publico
que puedan incidir en el
cumplimiento  del objeto
contractual.

La no ejecucion de las
actividades de asistencia técnica
y la implementacion de
proyectos productivos

Bajo

General

Externo

Contratacion

Operacional

Se presenta cuando el
profesional seleccionado no
firma el contrato en el plazo
establecido

Retraso en el inicio de la
gjecucion  del contrato  y
afectacion en el logro de los
objetivos y satisfaccion de la
necesidad propuesta

Bajo

General

Externo

Ejecucion

Operacional

Ocurre cuando se presentan
retrasos o incumplimientos
en la entrega de los informes
y/o productos a cargo del
contratista, con ocasion de la
ejecucion del contrato.

Afectacion de la ejecucion del
contrato, de la satisfaccion de la
necesidad y posible
incumplimiento de las
obligaciones y  actividades
pactadas en el confrato.

Alta

General

Interno

Ejecucion

Operacional

Ocurre cuando se presentan
demoras por parte del
programa en las
aprobaciones previas de los
productos  ylo  informes
desarrollados por el
contratista.

Afecta el cumplimiento de las
obligaciones del contratante a
cargo del Supervisor del
contrato, relacionadas con la
aprobacién de productos ylo
informes, y genera retraso en el
tframite de pago a favor del
contratista.

Media

=
—

General

Externo

Ejecucion

Econbmico

Los cambios de los precios
en los contratos, compras o
acuerdos comerciales por la
fluctuacién de precios por
diferentes causas.

Afecta la
proyecto.

Afecta la utilidad tanto del aliado
comercial, como de la
organizacion productora.

financiacion  del

Alta
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Fuente: Recuperado de (Patromonio Auntonémo Fondo Colombia en Paz, 2020).

Planificar la respuesta a los riesgos

Una vez la DSCI identifico los riesgos, procedio a determinar la manera en que deben ser
abordados, el responsable de las acciones de mitigacion, el responsable del monitoreo de riesgos,
periodicidad de la accién y periodicidad del control. Las estrategias de respuesta a los riesgos de

los proyectos del PNIS se describe en la siguiente tabla.



Tabla 36. Matriz de gestion de riesgos
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ESTRATEGIAS DE RESPUESTA A LOS RIESGOS

de trabajo.
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Exigir :
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Fuente:

Recuperado de (Patromonio Auntonémo Fondo Colombia en Paz, 2020).

156



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 157

Planificar el involucramiento de los interesados

En este trabajo el plan de involucramiento de los interesados se enfoca especialmente en
las familias beneficiarias del programa. Esto debido a que cada operador atiende grupos de familias

que van desde las 1 mil hasta las 78 mil o mas.

Lo anterior resulta relevante debido a que las familias beneficiarias del PNIS para ser
susceptibles a recibir recursos del Programa, deben cumplir con las obligaciones y
responsabilidades que adquieren al momento de su vinculacion. La verificacion del cumplimiento
se realiza a través de las visitas mensuales de asistencia técnica y de los monitoreos, motivo por el
cual se presentan cambios constantes en los estados de las familias. Los estados en que puede estar

una familia son:

Activo: Susceptible de atencion

= Suspendido: Requiere subsanar una inconsistencia o se ha detectado un
incumplimiento, por lo cual estd en proceso para “activo” o “Retirado”

= Retirado: Familia que ha presentado incumplimiento de obligaciones o requisitos y

después del debido proceso, el area juridica le notifica su retiro del Programa.

* En ingreso: Familias que estan surtiendo tramites para ingresar al estado activo.

Partiendo de la premisa de que los recursos del programa solo pueden ser invertidos en
familias activas, la actualizacién del plan de involucramiento de los interesados debe sufrir
constantes cambios por el ingreso de nuevas familias o el retiro o suspension de las familias

actuales.
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Entendiendo que en el momento que una familia cambia de estado activo a otro diferente,
ya no puede seguir recibiendo recursos, esto debe ser informado de inmediato a los operadores
(para que cesen la atencion) y las demas areas del Programa para que tomen las medidas
respectivas. Este procedimiento ha sido definido en la Tabla 34. Matriz de comunicaciones

proyectos del PNIS.

6.2.4 Fase de monitoreo y control

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

El objetivo de esta metodologia es lograr que la PMO contribuya en el seguimiento y
control a la ejecucion técnica y financiera, de cada uno de los operadores que tienen contratos para
la ejecucion de los proyectos del PNIS, y presentar informes que permitan a los usuarios saber el
estado real de avance y las desviaciones en el cronograma y presupuesto en tiempo real por cada

una de las familias beneficiarias del Programa.

Informes de desempeiio del trabajo

Por la gran cantidad y la alta complejidad de los proyectos del PNIS, asi como la interaccion
de varios operadores en su implementacion, los informes de desempefio del proyecto seran
presentados mediante el sistema de informacion, tal como se define en la Matriz de

comunicaciones.

Base de informacion precisa y oportuna de los productos del proyecto
La PMO proporcionara la informacion suficiente para sustentar los informes de desempeio

del trabajo, mediante un sistema de informacién que recopile los datos del desarrollo de las
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actividades en tiempo real y la almacene en una base de datos y la procese generando informacion

precisa y oportuna®’ (PROCESO 8. Monitoreo y control del trabajo p259).

Realizar el control integrado de cambios

Las solicitudes de cambio se crean en las reuniones de equipo del proyecto (ver PROCESO
9. Informe de estado del Proyecto ), donde el coordinador regional con base en los problemas y

riesgos abiertos de acuerdo con los siguientes criterios:

e Incumplimiento de requisitos por parte de las familias
e No erradicacion de los cultivos ilicitos
e Desviacion del cronograma

e Deficiencias en la implementacion de los proyectos

Incumplimiento de los objetivos estratégicos

Redacta la justificacion y especifica la solicitud de los cambios, diligenciando el Formato
informe de estado del Proyecto y lo remite al supervisor del contrato, quien lo tratara en el comité

de seguimiento, donde se analiza el impacto a la linea base y se define si se aprueban o no.

En caso de ser aprobados por el comité de seguimiento, el control integrado de cambios se
realizard a través de las actas de cada comité (ver la Matriz de comunicaciones), donde se
detallaran los cambios aprobados y se remitird al lider de la PMO, quien realizara los ajustes
correspondientes en el sistema de informacion, donde se hacen visibles los cambios a toda la

organizacion.

30 Se estima que en los lugares donde exista sefial de datos para celular, la informacién llegard maximo con
una hora de atraso y donde no, con maximo un dia de atraso.
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Controlar el alcance

La informacién de desempefio del trabajo y las solicitudes de cambio estara a cargo del
Coordinador Regional de la DSCI (ver Tabla 30. Responsabilidades en la gestion del alcance), a
través de las reuniones de equipo con el personal del Operador (ver Tabla 34. Matriz de
comunicaciones proyectos del PNIS) y con el apoyo del sistema de la PMO que le proporcionara
la informacion sobre la ejecucion de los paquetes de trabajo e informes mediante la comparacion
con las lineas base de costos, linea base del cronograma, e informes del método de valor ganado

(ver PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto).

Controlar el cronograma
El control del cronograma se realizard siguiendo el método del valor ganado, el cual se
obtiene de la siguiente manera:

Informe de variacion del cronograma que se establece mediante la diferencia:

Presupuesto de las actividades realizadas — Presupuesto a la fecha de corte.

Y el indice de desempefio del cronograma, que corresponde a la siguiente razon:

Presupuesto a la fecha de corte

Presupuesto de las actividades realizadas

El presupuesto de las actividades realizadas corresponde al producto entre el valor de los
costos estandar de los proyectos PNIS por la cantidad de actividades realmente ejecutadas a la

fecha de corte en cada nucleo (ver PROCESO 6. Gestion de Costos)



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 161

El presupuesto a la fecha de corte se determina con el producto entre el valor de los costos
estandar de los proyectos PNIS por la cantidad de actividades que de acuerdo con el ciclo de vida

de los proyectos PNIS deberia haberse realizado (ver PROCESO 6. Gestion de Costos).

Para efectos de este control, la validacion de los datos del trabajo completado (actividades
realizadas) se realizard mediante el control de hitos entregados y los indicadores claves de

desempefio (ver PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto).

El procedimiento para realizar las solicitudes de cambio al cronograma es explicado en el

PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto.

En los informes de estado del Proyecto, los Coordinadores Territoriales PNIS realizaran la
debida explicacion a los resultados de los calculos indicando las causas, impactos y las acciones

correctivas que consideran necesario para la subsanacion.

Controlar los costos
El control de costos de los proyectos del PNIS se realizara a través del método del valor
ganado mediante los siguientes calculos:

Variacion del costo que corresponde a la diferencia:

Presupuesto de las actividades realizadas — Costo a la fecha de corte.

Y el indice de desempeiio del costo, que corresponde a la siguiente relacion:

Costo a la fecha de corte

Presupuesto de las actividades realizadas
De otro lado se realizara el andlisis de tendencias mediante la comparacion mensual del
presupuesto a la fecha de corte (valor planificado), del presupuesto de las actividades realizadas

(valor ganado) y del costo a la fecha de corte (valor real):



$70.000.000,00

$60.000.000,00

$50.000.000,00

$40.000.000,00

$30.000.000,00

$20.000.000,00

$10.000.000,00

$0,00
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El presupuesto a la fecha de corte se extrae del informe de estado del Proyecto (ver numeral
0) y se refiere al costo en presupuesto de las actividades que deberian haberse realizado a la fecha

de corte.

El Costo a la fecha de corte se extrae del Informe de estado del Proyecto (ver PROCESO
9. Informe de estado del Proyecto) y corresponde al costo de las actividades registradas por los

operadores hasta la fecha de corte (ver PROCESO 8. Monitoreo y control del trabajo).

El presupuesto de las actividades realizadas corresponde al producto entre el valor de los
costos estandar de los proyectos PNIS por la cantidad de actividades realmente ejecutadas a la

fecha de corte en cada nticleo (ver PROCESO 6. Gestion de Costos).

Para efectos de este control, la validacion de los datos del trabajo completado (actividades
realizadas) se realizard mediante el control de hitos entregados y los indicadores claves de

desempefio (ver PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto).

En caso de que el analisis de estos calculos y de la grafica resulte en una solicitud de

cambio, el procedimiento es explicado en el PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto.

El andlisis de los célculos y de la grafica seran consignados en el informe de estado del
proyecto donde los Coordinadores Territoriales PNIS ademads realizaran la debida explicacion
indicando las causas, impactos y las acciones correctivas que consideran necesario en caso de

requerir subsanacion.

Controlar la calidad

Con el objetivo de detectar las familias vinculadas al programa que no cumplen los

requisitos para su atencion y reunir las evidencias suficientes para su desvinculacion, se disenara
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en el sistema de informacion la lista de verificacion de cumplimiento de requisitos (ver Tabla 37),

que ademas permitira adicionar documentos en PDF como soportes de la verificacion:

Tabla 37. Control de calidad

Id Incumplimiento Estado Fechade Usuario Medio de
requisito (SI/NO) verificaci que verificacio
on verifica n
1 El expediente cuenta con la

copia de la cédula de

ciudadania

2 El expediente cuenta con el
documento que prueba la
relacion con el predio (del

cultivo ilicito y del proyecto

productivo)
3 El titular o beneficiario esta
vinculado al régimen

contributivo de salud vy

pensiones

4 El titular o beneficiario es
pensionado

5 El titular o beneficiario

desempeiia cargo de eleccion

popular

6 El titular o beneficiario es
empleado o contratista del
Gobierno nacional,

departamental o municipal

7 El patrimonio de la familia
supera los 100 salarios

minimos mensuales vigentes
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8 El beneficiario o titular
aparecen inscritos en mas de

un nacleo familiar

9 El beneficiario o titular
estuvo vinculado a programas
de desarrollo alternativo en
los ultimos 10 afios (de la

fecha de vinculacion)

10 El beneficiario o titular
estuvo vinculado a programas
de desarrollo rural durante los
ultimos dos afios (de la fecha

de vinculacion)

11 El beneficiario o titular se
encuentra vinculado a otros
programas del Gobierno que
le suministran pagos o
beneficios de  asistencia
técnica, asistencia alimentaria
o cualquier otro tipo de
beneficio directo para
solventar su situacion de

vulnerabilidad

12 Existe en el expediente

documentos falsos

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado con base en los datos del capitulo 5 del Formulario de Inscripcion al PNIS —

Requisitos de cumplimiento.

Los medios de verificacion son los siguientes:
=  Monitoreo UNODC
= Visita de asistencia técnica

=  Proceso de gestion documental
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= Solicitud de soportes por el area juridica no fueron encontrados

Como salida de este proceso se tendra un histograma, de acuerdo con los siguientes
criterios:
= Estado de las familias: Es diferente a retirado

= Estado del requisito: No cumple

Cumplimiento de requisitos

8000 100%
7000 S0%

B0%
5000

70%
5000 0%
4000 50%
3000 40%
2000 S0

20%
1000 10%

0 0%

11 2 9 B 3 10 5 6 4 1 7 12

Figura 38. Histograma cumplimiento de requisitos

Fuente: Elaboracion propia.

De otro lado, a fin de identificar las familias que no erradican de manera total sus
cultivos ilicitos y presentar los soportes suficientes para su desvinculacion, asi como la denuncia
ante la autoridad competente, se ha establecido por la DSCI el monitoreo 2, mediante convenio

con la UNODC.

El monitoreo 2 consiste en una inspeccion a los lotes de cultivos ilicitos que fueron
identificados en el monitoreo 1 con el objeto de verificar si fueron erradicados en su totalidad o
no. Como resultado se obtiene el area del cultivo que queda en pie (diferencia entre el area inicial

— el area erradicada).
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Mediante diagramas de control se presentaran los datos correspondientes a las hectareas de

cultivos ilicitos que son reportadas como en pie (que no fueron erradicadas).

Los demas objetivos del control de calidad son cubiertos a través del convenio con la
UNODC, quien realiza visitas de inspecciéon denominadas monitoreo 3 y 4 y como resultado
presenta informes detallados de los hallazgos encontrados. Teniendo en cuenta que esto
corresponde a procedimientos internos propios de esa organizacion, esta metodologia solo
contemplara el disefio de un modulo del sistema de informacion que reciba el microdato recopilado
en cada monitoreo, lo asocie a cada familia y presente un tablero de control de acuerdo con las

necesidades que indiquen los diferentes interesados de la DSCI.

Entendiendo que los Coordinadores Zonales son las personas que mas conocen el territorio
y que tienen la interaccion directa con las familias, la metodologia establecerd que cada uno de
ellos realice su aporte mediante diagramas de causa y efecto a fin de explicar las desviaciones

encontradas, de acuerdo con los siguientes ejemplos:
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Incumplimiento de
requisitos por parte
de las familias

Dificultades Dificultades Dificultades de
tecnologicas culturales comunicacion
Causa 1 Causa 3 Causal Causa 3 Causa 1 Causa3
Causa? \ Causan Causa? \ Causan Causa2 \ Causan
Causal Causa3 Causal Causa3 Causal Causa 3
Causa? / Causan Causa? / Causan Causa2 / Causan
Dificultades de Dificultades Dificultades de
transporte economicas seguridad
Dificultades Dificultades Dificultades de
tecnoldgicas culturales comunicacion

Causa 1 Causa 3

Causa 1 Causa 3

Causa 1 Causa3

/

No erradicacion de
los cultivos ilicitos

Causa? \ Causan Causxcausa n Causa? \ Causan
Causa 1 Causa 3 Causa 1 Causa 3 Causal Causa 3
Causa2 / Causan Causa? / Causan Causa2 / Causan

Dificultades en la
implementacion del
PNIS

Dificultades
economicas

Dificultades de
seguridad
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Desviacion del
cronograma

Deficiencias en la
implementacion del
PNIS

Dificultades Dificultades Dificultades de
tecnologicas culturales comunicacion
Causal \ Causa3 ~ Causal \ Causa3 Causal \ = Causa3
Causa? \ Causan Causa?2 \ Causan Causa2\ Causan
Causal / Causa3 Causal / Causa3 Causal / Causa3
Causa? / Causan Causa2 / Causan Causa2 / Causan
Dificultades enla -
: -, Dificultades Dificultades de
implementacion del , . .

PNIS economicas seguridad
Dificultades Dificultades Dificultades de
tecnoldgicas culturales comunicacion

Causal \ Causa3 Causal '\ Causa3 Causal \ Causa3

Causa? \ Causan Causa2 \ Causan Causa2 \ Causan

Causal Causa 3 Causal Causa 3 Causal Causa 3
Causa? / Causan Causa? / Causan Causa2 / Causan
Deficiencias del Dificultades Dificultades de
Operador econdmicas seguridad
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Dificultades Dificultades Dificultades de
tecnologicas culturales comunicacion

Causal Causa 3 Causa 1 Causa 3

Causal
Causan

Causa2 \ Causan Causa2 \ Causan Causa2
Incumplimiento de
los objetivos
estratégicos del PNIS

Causa 3

Causa 1 Causa3 Causa 1 Causa 3 Causa 1

Causa2 / Causan Causa? / Causan Causa2 / Causan

Deficiencias del Dificultades Dificultades de
Operador economicas seguridad

Figura 39. Diagramas de causa y efecto PNIS

Fuente: Elaboracion propia.

Como salida de este proceso se tiene el registro de incidentes, que estd conformado por los

siguientes campos:

= CUB: Cdédigo unico del beneficiario afectado por el incidente

= Descripcion del Incidente: Descripcion breve del incidente

= Estado: Abierto (incidente sin solucionar), cerrado (incidente resuelto)

= Prioridad: Alta, media, baja, de acuerdo con el impacto que genera a los procesos.

= Tipo: Incumplimiento de requisitos, No erradicacion de cultivos ilicitos, Desviacion
del cronograma, deficiencias en la implementacion del PNIS, incumplimiento de los
objetivos estratégicos del PNIS

= Usuario: Usuario que registra el incidente
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= Involucrados: Areas de la DSCI u Operadores involucrados en el incidente

= Responsable: Persona responsable de resolver el incidente

» Fecha de creacion: Fecha en que se registra el incidente

* Fecha estimada de cierre: Fecha en la cual se estima debe ser resuelto el incidente

= Observaciones: Comentarios breves del usuario que registra el incidente que explican

el registro.

El registro de incidentes se realizard a través del diligenciamiento de campos de los

formularios ODK, con los cuales se recoge la informacién de los monitoreos.

Monitorear las comunicaciones

Las comunicaciones se monitorearan mediante el analisis de los diagramas de causa y
efectos explicado en el capitulo anterior, donde los coordinadores territoriales relacionan cada una

de las causas de los problemas catalogadas como de “Dificultades de comunicacion”

Asi mismo se revisara el registro de incidentes, donde en la descripcion del incidente y las

observaciones se pueden evidenciar fallas de las comunicaciones.

Como salida de este proceso se elaborara un informe donde se determinara las necesidades
de ajuste o de cambios referentes a la gestion de las comunicaciones. Este informe lo elabora de
manera mensual el lider de la PMO y sera presentado al asesor del Programa a fin de evaluar las

acciones y recursos necesarios para su implementacion.
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Monitorear los riesgos

Los riesgos se monitorearan en las reuniones del equipo del proyecto (ver PROCESO 9.
Informe de estado del Proyecto), donde se analizard la vigencia de los riesgos identificados y se

evaluara si el plan de respuesta a los riesgos esta dando resultado, los resultados de este proceso

seran consignados en el informe de desempeno del trabajo.

Monitorear el involucramiento de los interesados

El monitoreo al involucramiento de los interesados se realizara mediante el desarrollo de
una interfaz entre el sistema de la PMO con el SISPNIS, a través de la cual (en tiempo real) se
actualizard el estado y la actividad de las familias beneficiarias y de esta manera el DashBoard

presentard informes por cada uno de los Operadores y paquetes de trabajo (ver Figura 40 y Figura

41).

Cantidad de familias por estado

71.715

Recuento de CUB

6349 5277
1.084
[ . 22

Activo Retirado Suspendido Eningreso No estd en
SISPNIS
Estado

Figura 40. Cantidad de familias por estado
Fuente: Recuperado de SISPNIS.



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI

Cantidad de familias por actividad
65.806

Recuento de CUB

12.767

5.872
m 0

Cultivador No Cultivador Recolector No definido Deshabilitado
Actividad

Figura 41. Cantidad de familias por actividad
Fuente: Recuperado de SISPNIS

6.2.5 Fase de cierre

Actas de recibo a satisfaccion

170

Las actas de recibo a satisfaccion se tramitaran en el comité de seguimiento (ver Matriz de

comunicaciones) y obedeceran al formato presentado en el Anexo 5.

Actas de cierre del proyecto

El acta de cierre del proyecto se tramitara en el ultimo comité de seguimiento y

corresponderd al informe final del proyecto que incluira la siguiente informacion:
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= Descripcion resumida del alcance del contrato

= Los criterios usados para evaluar el alcance

= Se anexara el acta o actas de recibo a satisfaccion

» Informe financiero final del contrato

= Resumen de los riesgos materializados, su forma de mitigacion y su impacto.

» Inventario y transferencia documental donde se indique su lugar de conservacion y
la forma de recuperacion.

» Informe de incidentes y certificacion de que todos fueron resueltos.

» Archivo digital de las actas de recibo a satisfaccion por parte de las familias
beneficiarias.

» Identificacion y documentacion de las lecciones aprendidas

Fechas y montos del total de los desembolsos del contrato

= Certificacion de la vigencia de las garantias establecidas en el contrato.
Este documento sera firmado por el supervisor del contrato y el director de la DSCI.

La metodologia propuesta para la DSCI que es explicada en este capitulo y sus respectivos

anexos se detalla en el Anexo 5).
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7 PLAN DE IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Una vez fue realizado el disefio metodologico y el respectivo andlisis de resultados y
propuestas en el cual se realizara la escogencia y disefo de la PMO, se tendré en cuenta a lo largo
de este capitulo el plan de implementacion del proyecto derivado de las estrategias evidenciadas
previamente, asi como de las caracteristicas propias que debe contener la PMO al realizar una
adecuada gestion de proyectos en la DSCI, con el fin de lograr que se facilite la obtencion de los

beneficios esperados.

7.1 Fase de Inicio

7.1.1 Parte 1 Analisis del proyecto

Problematica

De acuerdo con lo evidenciado previamente, la problematica en gestion de proyectos en la
DSCI se basa en la falta de estandarizacion de una metodologia clara en gestion de proyectos,
dentro de la cual se evidencie procesos, procedimientos y personal que se encuentre capacitado en
dicha disciplina con los cuales se pueda hacer frente a las dificultades especificas evidenciadas y

asi sacar adelante y poder cumplir con los objetivos de cada uno de los proyectos de la DSCI.
7.1.2  Solicitudes del Patrocinador

Contar con una metodologia en gestion de proyectos estandarizada dentro del DSCI que

permita dar cumplimiento a los objetivos planteados en los proyectos llevados a cabo por la DSCI.
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7.1.3 Caso de Negocio

Tabla 38. Caso de negocio

La paz con Consejeria Pr

legalidad
es de todos

Regional

Estabilizacion y la Consolidacion

173

DIRECCION DE SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS

gsidengglpars 1 Formato: Caso de Negocio

Cédigo| DSCI-PMO-003-2020 [Fecha: | 2/01/2021

Departamento

Municipio

Coordinador Regional

Nombre del proyecto o nuicleo de
intervencion

Disefio y plan de implementacion de una PMO en la

Caso de Negocio
DSCI

Categoria

Justificacion de la iniciativa

Causas

La DSCI cuenta con dificultades al
momento de gestionar los proyectos
que tienen a cargo debido a que no

La falta de cultura en gestion de proyectos en el sector publico hace que se lleven a cabo
los mismos sin tener en cuenta ningun tipo de metodologia establecida el cual cuente con
personal especializado en dicha materia. La DSCI no es ajena a esta situacion pues si bien
cuentan con elementos propios de la gestidn de proyectos no hay una estandarizacién de
procesos, procedimientos y politicas claras que demuestren una organizacidén en cuento a
la gestion de proyectos que tienen a cargo.

Objetivos

cuentan con una metodologia
estandarizada en gestion de proyectos,
situacidn que causa que no se cumplan
los objetivos establecidos, generando
entonces que se generen retrasos en la

*Realizar el diagndstico en gestidn de proyectos dentro de la DSCI.

eEscogenciay disefio de la PMO.

eEstablecer el plan de implementacién a seguir de acuerdo con las necesidades del DSCI
evidenciadas en el diagnéstico realizado.

entregay sobre costos en los proyectos

Descripcion del Proyecto

y sobre costos

Con el fin de hacer frente a la problematica evidenciada en el punto anterior se propone
un proyecto el cual se basard en la realizacion de un diagnéstico con el fin de evidenciar
el estado en el cual se encuentra la entidad respecto a la gestion de proyectos, lo anterior
con el fin de poder evidenciar las necesidades precisas que requiere el DSCI en gestion
de proyectos y asilograr establecer una metodologia estandarizada en dicha materia por
medio de la creacién de una PMO.

Criterios de Exito

o Satisfacer las necesidades requeridas tanto por el patrocinador como por lo evidenciado en el diagndstico realizado

¢ Aprobacién del plan de implementacion.

® Presentar el plan de implementacién de la PMO requerida.

¢ Despliegue total de la metodologia

Presupuesto Estimado

El proyecto se desarrollara en dos fases.

continuacion:

Mano de Obra Especializada (2 personas
$54.000.000

consiste en realizar el disefio y el plan de implementacién tendra una
duracién de 4 meses y se requerira del presupuesto presentado a

La fase No. 2 consiste en laimplementacién y puesta en
marcha del proyecto el cual tendra una duracion de 5
meses y se requerira del presupuesto presentado a
continuacion:

La primera de ellas que

Mano de Obra Especializada (7 personas)
$72.000.000R

)

Mueblesy enseres

Mueblesy enseres

$ 1.500.000 $ 2.250.000
Maquinariay Equipo Maquinariay Equipo
$11.540.000 $15.000.000

Otros Gastos Otros Gastos

$ 1.240.000 $ 1.630.000

TOTAL $68.280.000 TOTAL $90.880.000
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Stakeholders

Supuestos

Director de la DSCI

El director general de la DSCI se compromete con el éxito
del proyecto por verlo muy relevante para su gestion.

El director general de la DSCI es consciente de la
importancia de contar con una metodologia en gestién de
proyectos y sabe de laimportancia de latoma de
decisiones con base en ella.

Asesor Nacional

El asesor nacional es delegado como el sponsor del
proyecto por parte del director general de la DSCI

El asesor nacional conoce afondo el proyectoy esta
comprometido con el desarrollo en su totalidad

El asesor nacional aprueba los recursos necesarios para el
desarrollo del proyecto en el cronograma establecido.

Comunicaciones estratégicas

Esta area ve laimportancia de contar con informacion
confiable de una sola fuente. No recurrira a mas fuentes
de informacion cuando el proyecto este implantado.

Seguridad

Esta area ve la importancia de contar con informacion

Coordinador Territorial

Por ser el que hace las veces de director de proyectos en
la DSCI se requiere que cuente con formacién en gestion
de proyectos, saber de planeacion, saber manejar
paquetes informaticos.

Director nacional de planeacion

Conoce afondo el proyecto y no vé la oficina de gestion
de proyectos con rivalidad sino como una herramienta
valiosa para su gestion.

Director nacional administrativo y financiero

Esta drea ve laimportancia de contar con informacién
confiable de una sola fuente. No recurrira a mas fuentes
de informacion cuando el proyecto este implantado.

Director nacional juridico

Esta drea ve laimportancia de contar con informacién
confiable de una sola fuente. No recurrira a mas fuentes
de informacion cuando el proyecto este implantado.

Director nacional técnico y productivo

Conoce afondo el proyecto y no vé la oficina de gestion
de proyectos con rivalidad sino como una herramienta
valiosa para su gestion.

Supervisidn técnica

Supervision técnicaBsta area conoce a fondo el proyecto y
no vé la oficina de gestidn de proyectos con rivalidad sino
como una herramienta valiosa para su gestion.

Observaciones:

Aprobacion

Lider PMO

Director DSCI

Firma:

Firma:

Fecha:

Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia. Adaptado del procedimiento disefiados por (Hernandez Rodriguez, 2016).
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7.1.4 Fase de Inicio del proyecto

Una vez se tiene claro el caso de negocio, en el cual se da claridad sobre los objetivos del
proyecto, los criterios de éxito a manejar, asi como el presupuesto y el tiempo designado para la
realizacion del proyecto, se procede a generar el acta de inicio, herramienta bajo la cual se inicia
formalmente el proyecto. En dicho documento se debe presentar el Alcance del proyecto,
identificar al Project Manager y dejar claro los alcances del cargo, asi como dar a conocer un
resumen del cronograma con los objetivos del proyecto y presentar el presupuesto indicando las
fuentes de financiacion. Se realiza entonces un acercamiento mas profundo con el proyecto una
vez se cuenta con el acta de inicio la cual en forma de aceptacion debe ir firmada por parte del

Project Manager, asi como por el Patrocinador del proyecto.

7.1.5 Planteamiento del Problema

No contar con una metodologia estandarizada en gestion de proyectos genera que se
presenten problematicas en la DSCI, derivadas de una planeacion y gestion de proyectos no
adecuada, causando que no se cumpla con los tiempos de la ejecucién de los proyectos e

incumpliendo muchas veces con los objetivos planteados.

7.1.6 Descripcion del proyecto

Con el fin de hacer frente a la problematica evidenciada en el punto anterior, se propone un
proyecto el cual se basara en la realizacion de un diagndstico con el fin de evidenciar el estado en

el cual se encuentra la entidad respecto a la gestion de proyectos, lo anterior con el fin de poder
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evidenciar las necesidades precisas que requiere el DSCI en gestion de proyectos y asi lograr

establecer una metodologia estandarizada en dicha materia.
Dentro del plan de implementacion se tendran en cuenta lo siguientes objetivos:

- Realizar el diagnoéstico en gestion de proyectos dentro de la DSCI.
- Escogencia y disefio de la PMO.

- Establecer el plan de implementacion a seguir de acuerdo con las necesidades del DSCI

evidenciadas en el diagnoéstico realizado.

El Alcance del proyecto se basa en poder disefiar la PMO que mejor se ajuste a las
necesidades del PNIS con el fin de lograr que se lleven a cabo los objetivos establecidos, asi como
cada una de las actividades que contribuyan al desarrollo del proyecto con el fin de lograr

establecer una metodologia estandarizada en la DSCI.

El proyecto incluye:

= Diagnostico del estado actual en gestion de proyectos en la DSCI respecto a la gestion

de proyectos.
* Alinear la metodologia en gestion de proyectos con las herramientas procesos y

procedimientos que maneja el DSCI en gestion de proyectos actualmente.

7.1.7 Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito del proyecto se exponen a continuacion:
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= Aprobacion del plan de implementacion.
= Satisfacer las necesidades requeridas tanto por el patrocinador como por lo evidenciado

en el diagndstico realizado.

7.1.8 Suposiciones

= El director general de la DSCI se compromete con el éxito del proyecto por verlo muy
relevante para su gestion.

» El director general de la DSCI delega al asesor nacional como el sponsor del proyecto.

= El sponsor aprueba los recursos necesarios para el desarrollo del proyecto en el
cronograma establecido.

» Lapresentacion de este proyecto es lo suficientemente clara y detallada que lograra que
los directores Nacionales de las areas de planeacion y técnica productiva, asi como del
area de supervision técnica, no vean la PMO con rivalidad, sino como una herramienta

valiosa para su gestion.

7.1.9 Restricciones

= Falta de personal capacitado en Gestion de Proyectos para la conformacion de la PMO

= Falta de asignacion de presupuesto para la realizacion de la PMO.

7.1.10 Riesgos Principales

Dentro de los riesgos principales a los cuales se enfrenta el proyecto aparece el riesgo

derivado de la aversion al cambio que se pueda presentar en la DSCI, asi como el riesgo de
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establecer una estructura organizacional inadecuada (insuficiente o demasiado compleja), que

afecte al desarrollo del proyecto.

7.2 Parte 2 Financiacion y organizacion del proyecto

7.2.1 Presupuesto aproximado del proyecto.

Dentro de la financiacion del proyecto se deben tener en cuenta los recursos necesarios para

poder llevarlo a cabo. Durante esta fase, en la cual se requiere de mano de obra especializada,

algunos muebles y enseres entre otros gastos el presupuesto que se requiere es de $159.160.000.

Tabla 39. Presupuesto Aproximado del Proyecto

FASE 1
Concepto Valor
Mano de obra especializada $ 54.000.000
Muebles y Enseres $ 1.500.000
Equipo y Maquinaria $ 11.540.000
Otros Gastos $ 1.240.000
TOTAL FASE I $ 68.280.000
FASE 11
Concepto Valor
Mano de obra especializada $ 72.000.000
Muebles y Enseres $2.250.000
Equipo y Maquinaria $15.000.000
Otros Gastos $ 1.630.000
TOTAL FASE II $ 90.880.000
TOTAL $ 159.160.000
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Fuente: Elaboracion Propia.

En términos generales en la primera fase del proyecto en la cual se realiza disefio y plan de

implementacion del proyecto, se tendra en cuenta un presupuesto total de $68.280.000.

Dicho presupuesto requerird de dos profesionales especializados en Gestion de Proyectos
por 6 meses el cual tendra la labor de llevar a cabo lo expuesto anteriormente para lo cual se
presupuesta un valor de $54.000.000. Para realizar dicha labor se requerira de ciertos muebles y
enseres, para los cuales se presupuesta un monto de $1.500.000. Se proyecta contar con un espacio
designado en donde pueda tener acceso a imprimir, silla ergondmica, entre otras. Adicionalmente,
se tiene en cuenta la compra de equipos de computo con por lo menos 16 GB de RAM y con
procesador de ultima generacion e impresora, para lo cual se proyecta un monto de $11.540.000.
Ademas, se deben tener en cuenta los otros gastos tales como papeleria, transporte, servicio de

internet, entre otras que se contempla sea un gasto de $1.500.000.

En la fase II del proyecto se realizé un costeo similar. Sin embargo, en este caso dado a que
se trata de realizar la implementacion y puesta en marcha del proyecto se requiere de una mayor
fuerza laboral, por lo tanto, se tendra un mayor valor estimado para este rubro el cual asciende a
$72.000.000, pues se requiere de 3 profesionales especializados adicionales. Teniendo en cuenta
lo anterior, se requiere entonces de una cantidad de muebles y enseres superior, la cual permita
que las personas adicionales vinculadas al proyecto que trabajaran desde las instalaciones de la
DSCI en la segunda fase cuenten con los muebles y enseres necesarios para realizar su labor, razéon
por la cual el presupuesto asignado en esta segunda fase es de $2.250.000. Por otro lado, se requiere

asi mismo, equipos de computo adicionales para el personal, para lo cual se presupuesta un valor
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de $15.000.000. Respecto a los otros gastos de la segunda fase se presupuesta un valor de

$1.630.000 debido al incremento de las personas al equipo.

El total del presupuesto del proyecto se evaluaria en $159.160.000.

7.2.2 Entregables del Proyecto

A continuacion, se presentan los entregables principales del proyecto:

= Reporte con el diagnostico del proyecto respecto al nivel de madurez en gestion de

proyectos en la DSCI.

* Documento en el cual quede plasmado el plan de implementacion a seguir de acuerdo

con las necesidades de la DSCI evidenciadas en el diagnoéstico realizado.

» Entrega de la metodologia en gestion de proyectos a ser llevada a cabo en la DSCI.

7.2.3 Cronograma del Proyecto

Tabla 40. Cronograma del Proyecto

Principales hitos del Proyecto

no

di

en

fe

ma

ab

ma

ju

ju

ag

Firma del Acta de constitucion del Proyecto

Aprobacion del cronograma del proyecto

Levantamiento de informacion en Gestion de

Proyecto del DSCI

Presentacion resultados del diagnostico y definicion

de una PMO

Disefio de la PMO

Entrega del plan de implementacion
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Entrega de la metodologia estandar

Inicio de funcionamiento de la PMO

Firma del acta de finalizacion del proyecto y recibo

a satisfaccion

Fuente: Elaboracion Propia.

Dentro de los riesgos principales a los cuales se enfrenta el proyecto aparece el riesgo

derivado de la aversion al cambio que se pueda presentar en la DSCI.

7.2.4 Estructura del Proyecto

Tabla 41. Estructura organizacional general del proyecto

[ Direcctor DSCI ]

R y
Asesor Maciomal
. A
-~ l '*-«.
Coordimador de la
P O
- A
-~ '*-«.
Profesional de
Apoyo
o A

Fuente: Elaboracion Propia

La estructura organizacional general del proyecto se refiere a los niveles de jerarquia que

se manejan en este proyecto desde el inicio y con quien se debe entablar una buena relacion, pues
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de requerir alguna aprobacion o cambio en presupuesto es con las personas que estan involucradas

en el proyecto y se encuentran en una posicion por encima del Gerente de Proyecto.

Tabla 42. Estructura organizacional especifica del Proyecto

Direcctor DSCI

L 3

Asesor Macional
Coordinador de Ia
PRAC

+

Asesores externos Estandares hMaonita rIE;'f'
|2 personas) {1 persona) control |
personas)
e m— contrel e e
Deszarrollo del Gestion del
eguipo

. Gestidn de riesgos
conocimiento

Gestion integrade
de cambios

Desarrcllio de
software

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion, se pone en evidencia las funciones de cada uno de los cargos necesarios

para la realizacion del proyecto.

El director de la DSCI tiene como funciones conseguir y brindar los recursos necesarios
para realizar el proyecto, asi como brindar apoyo al sponsor del proyecto en la toma de decisiones

de alto nivel.
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El Asesor Nacional de la DSCI sera delegado por el director de la DSCI como el sponsor
del proyecto, tendra a cargo el hacer seguimiento a la gestion realizada por parte del Coordinador
de la PMO, verificando cada uno de los entregables con los respectivos cambios que se puedan
presentar durante la realizacion del proyecto. Es la persona que cuenta con comunicacion directa

con el director de la DSCI de requerirse alguna toma de decision a nivel superior.

Por su parte el Coordinador de la PMO es el encargado de gestionar el proyecto por medio
del cual se busca alcanzar cada uno de los objetivos plasmados encaminados a responder con el

Alcance del proyecto.

El equipo necesario para sacar adelante el proyecto en la implementacion del mismo se basa
en contar con 2 expertos externos en gestion de proyectos, una persona encargada en la
estandarizacion de las politicas y la implementacion de la gestion del conocimiento.
Adicionalmente, para realizar el correspondiente monitoreo y control dentro de la PMO se

requieren 3 personas.
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Fase de Planeacion

Oficina de Gestién de Proyectos de la DSCI

7.3.1 Estructura de Desglose del Trabajo

1.1. Encuestas:
Habilitadores
Organizacionales y
Madurez

1.3. Analisis DOFA

1.4. Analisis 6M

]

A. Elaboracion de 2

C. Aplicacién de
Encuesta

E. Presentacion del

diagnéstico y linea base
del proyecto

]

F. Evaluacion de

y procesos.

G.Evaluacion dreas de
conocimiento

*|H.Evaluacién y.

Ponderacion de la
Matriz

|.Realizacién Matriz
DOFA Cruzada
(Estrategias)

) Calificacion estrategias

derivadas de la Matriz
DOFA

»
K.Identificacion de

Causas

Lidentificacién de
Efectos.

DISENIO Y PLAN DE IMPLEMENTACION
DE UNA PMO EN LA DSCI

2.1. Escogencia de la PMO

2.2. Disefio de la PMO

Figura 42. Estructura de desglose del trabajo

Fuente: Elaboracion Propia

N.Revision y analisis de las

N. Identificar las
|| caracteristicas requeridas.
en la PMO para la DSCI

[~ | 0. Seleccién de la PMO

P.identificacion de las
funciones y estrategias de
la PMO

QDisefio Estructura
[~ *|Oreanizacional PMO

R.Metodologia de

maduracion y gestién de
proyectos

~»|s.Problematica

TSolicitudes del
Patrocinador

U.Caso de Negocio

V.Acta de Ini

W.EDT

X.Plan de Gestién de Costos

{———»{Y.Plan de Gestion de la
calidad

ZPlan de Gestion de
Recursos

AAPlan de Gestion de
Comunicaciones

BB.Plan de Gestion de
Riesgos

|—>|cC.Plan de Gestion de
Interesados

DD.Identificacion de
procesos y Procedimientos
de la PMO

EE.Definicion de procesos y.

procedimientos para la
gestion de proyectos

3.1. Estructuracion
Organizacional

3.2 Personal de la PMO

3.3 Monitoreo y control

3.4 Equipos y software

——>[FF. Establecer cambios
organizacionales para
implementar la PMO

GG Estandarizacion y gestion de
> |tramites adminsitrativos para el
buen funcionamiento de la PMO

HH. Estandarizacion y gestién de
¥ |tramites operativos para el buen
funcionamiento de la PMO

1. Dar induccién y capacitacion al
personal asignado a la PMO

11, Asignacion de funciones al
personal de la PMO

KK. Control de costosy riesgos.

> [LL control de cambios

MM. Alojamiento, aplicacion y
base de datos del sistema de

NN. Adquisicin de licencias de
dows Server y base de datos

i6n de los equipos

de computo requeridos.
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Plan de Gestion de Costos

Con el fin de realizar un plan de gestion de costos efectivo se tendra en cuenta el método
de Gestion del valor ganado (EVM) en el cual se tendran variables que haran parte del plan de
gestion.

El control de costos de los proyectos se realizara entonces mediante los siguientes calculos:

Variacion del costo que corresponde a la diferencia:

Presupuesto de las actividades realizadas — Costo a la fecha de corte.

Y el indice de desempefio del costo, que corresponde a la siguiente relacion:

De otro lado se realizara el andlisis de tendencias mediante la comparacion mensual del

presupuesto a la fecha de corte (valor planificado), del presupuesto de las actividades realizadas

Costo a la fecha de corte

Presupuesto de las actividades realizadas

(valor ganado) y del costo a la fecha de corte (valor real).

7.3.2 Plan de Gestion de la calidad

intervencién

La paz con

legalidad

es de todos

Nombre del proyecto o nucleo de

Consejeria Presidencial para la
Estabilizacién y la Consolidacién

1. Planificacién, Ejecucién y Control de la

calidad

Disefio y plan de implementacién de una PMO en la DSCI

Matriz de
Calidad

Categoria

Objetivos de

Aseguramiento de la
lidad. (califi ion 1-5)

Calidad Desarrollada

Control de la calidad

Calidad esperada

Entrega de informes con la
evidencia de las actividades

Realizacion de
auditorias por un

5
realizadas segun equipo externo al
cronograma. proyecto.
Compartir los ahorros o Realizaciéon de
sobre costos ademas de los auditorias por un 5
indicadores de seguimiento equipo interno al
del proyecto. proyecto.
B R Validar que se estén
Realizar reuniones de .
. realizando los
seguimiento semanales "
. N acuerdos realizados 5
para garantizar la calidad
- en las actas de las
del producto o servicio N
reuniones
. Evaluaciéon de la
Compartir los entregables R
calidad de cada uno 5

segun lo planeado

de los entregables.

Total

Total

Observaciones:

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.3.3 Plan de Gestion de los Recursos Humanos
A continuacion, se presenta el esquema respecto a la gestion a realizar de los recursos

humanos en el proyecto:

Tabla 43. Esquema Gestion de Recursos Humanos

7

1. Plan de Recursos 2. Adquisicién del 3. Desarrollar el 4. Gestionar el equipo
Humanos equipo del proyecto equipo del proyecto del proyecto
\
1.1.0rganigrama 2.1.Calendario de 3.1. Evaluacidn de 4.1, Cambios
1.2 Rolesy adquisicion, desempefio del 4.2 Actualizaciones
Responsabilidades 2.2 Asignacidn de persanal
Personal

Fuente: Elaboracion Propia. Adaptado de la “Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto” (Gbegnedji, 2017).

Una vez se tiene claro el esquema de gestion de los recursos, se procede a compartir el
formato de la gestion de los recursos humanos del proyecto en el cual se expone las actividades
asignadas a cada uno de los cargos presentados y los cuales hacen parte del proyecto, asi como las
competencias, funciones, nivel de autoridad y temporalidad. A continuacion, se expone, entonces,

el formato en cuestion en el cual se podré evidenciar de manera répida lo expuesto anteriormente.
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Tabla 44. Formato Gestion de los Recursos Humanos
g DIRECCION DE SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS
feaali Conasiers esidencial zars s . - HH.
E;Iﬂi?j-.- Exabikaciny 4 . : Formate: Gestion de RR.HH
s Codigo Fecha:
Regional
Departamento
Municipio
(Coordinador Regional
Mombre del proyecto
o nicleo de Diseno y plan de implementacion de una PMO en la DSCI Categoria Recursos Humanos
intervencion
Mivel de Tempaoralidad
Paguete de trabajo | Actividad Ral Competencias Funciones Autoridad
15
Parcial Total
E do de gesti |
ABLLKLM, Profesional conestudiosde | o L Beetonar
NROPFOR 3 id proyecto por medio del cual
1112131421272 VJWJ ){JT:IQ‘A-;. Coordinad FMngra 'G'I e: - IQE s busca alcanzar cad uno de
11213142122 (VWEYZ inador |evaluacion de proyectos. .
los objet dos 5 ¥
313233 BB,CCEEFF, | delaPMO |Experiencia igual o mayor 2 dos | = Dol VoS PIasma
1Lk LU " i e ot encaminados 3 responder con
. am?s & ge 08 PrOYECIos | o) Aleance del proyecto.
M, NN, 00 de inversion o de desarrollo.
E dod la lab
C,0,EHPOR Profesional en ciencias dl::ga ode ap::arl =her
111213142127 |STUVWY, | Profesional |adminiswrativas, financierae | oo e @
o aplicacion de encuesta 3 X
31 ¥,ZOD,GGH | deapoyo |contables, con conccmientos N e
. rezlizacion de analisis e
H en gestion de proyectos. )
informes a ser presentados.
Profesionales certificados en
gestion de proyectos (PMP,  |Prestar los servicios de
Asesores  |Prince2, Scrum/Agile). capacitacion requeridos por el
111432 F,GELM,II L — " 1 X
Externos  |Experiencia en Direccien y proyecto en cuanto a gestion
Gestion de Proyectos superior a|de proyectos.
4 afios.
1Ingenierc de sistemas con
experiencia minima de dos
afios en desarrollo en Nety
Prestar los servicios d
Prof.en  (manejo de bases de datos en = .r 4 sech: ; I
33, LLIM Monitoreo y |C&. MEE]D (% paquetes 02 8 1 X
.. . informacion y seguimiento de
control (2. Tecnicos, tecnologos o
. las bases de datos.
profesionales con
conocimientos en manejo de
paquetes de informacion.
(Observaciones:

Fuente: Elaboracion Propia. Adaptado der el procedimiento disefiados por (Hernandez Rodriguez, 2016).
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Plan de Comunicacién del proyecto

GESTION DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Director DSCI Asesor Nacional

b 4

Coordinador PMO

b

3 4 5
) 4 y l
Profesionales en Profesional de Apoyo

Asesores Externos Monitoreo y Control (Estandares)

Figura 43. Plan de Gestion de Comunicaciones del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia.

Comunicacion

Se podria generar comunicacion entre el Coordinador de la PMO vy e
1 [Director de la DSCI de no lograrse entablar comunicacidn con el
Coordinador Nacional y de requerir aprobacién o autorizacién

Se coordinan entregas de informes quincenales y reuniones
posteriores a la entrega de los mismos.

Se realizan reuniones correspondiente al nUmero de entrega de los
3 [|informes solicitados a los asesores y de requerirse adicionar
informacién.

La comunicacidn puede ser diaria depende del desarrollo del proyecto.
4y 5 |Adicionalmente se agendan reuniones cortas de 20 minutos con
periodicidad semanal.

Figura 44. Tipos de Comunicacion

Fuente: Elaboracion Propia.



7.3.4 Plan de Interesados

Tabla 45. Plan de interesados.
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Interesados

Descripcion

1. Director DSCI

Es la persona que toma las decisiones finales en la
organizacion y actiia como el ordenador del gasto (por

lo cual puede aprobar o desaprobar inversiones).

2. Asesor Nacional

Es el segundo cargo en jerarquia en la organizacion.
Recibe delegacion del director para temas que
requieren especial atencion e influye en toda decision
relevante de la direccion.

Esta persona es muy importante para el proyecto y se
requiere de su gestion para lograr la autoridad que
requiere la PMO para el desarrollo de sus actividades,
por lo anterior la PMO serd ubicada

organizacionalmente como dependencia de este cargo.

3. Asesor Coordinacion Interinstitucional

Para lograr la articulacién adecuada de la DSCI con
las demas entidades u organismos con los que debe
trabajar de manera conjunta, requiere informacion
confiable y pertinente, en consecuencia, es importante
para el proyecto, ya que de su aprobacion dependera

su continuidad.

4. Comunicaciones Estratégicas

Esta area es la encargada de transmitir la informacion
hacia el exterior de la entidad, por lo que requiere
informacion confiable y pertinente, en consecuencia,
es importante para el proyecto, ya que de su

aprobacion dependera su continuidad.

5. Seguridad

Esta area es la encargada de transmitir la informacion
hacia la fuerza publica para garantizar la seguridad del
trabajo en territorio, por lo que requiere informacion

confiable y pertinente, en consecuencia, es importante
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para el proyecto, ya que de su aprobacion dependera

su continuidad.

6. Comunicaciones Territorio-DSCI

Esta area es la encargada de transmitir la informacion
desde y hacia el territorio, por lo que requiere
informacion confiable y pertinente, en consecuencia,
es importante para el proyecto, ya que de su

aprobacion dependera su continuidad.

7. Coordinador Territorial

Estas personas hacen las veces de directores de
proyectos. Son fundamentales para el proyecto debido
a que la metodologia que se ha disefiado en gran parte
depende de lograr su adecuada capacitacion,
mantenerlos suficientemente informados, poner en su

mano herramientas adecuadas y de su buena gestion.

8. Director Nacional de Planeacion

El area de planeacién es de los clientes internos mas
importantes de la PMO. Actualmente esta area
desarrolla actividades que seran trasladadas a la PMO,
se requiere que el proyecto les sea explicado a
profundidad con el objeto de que evidencien los
beneficios que les traera su implementaciéon y se

elimine todo manto de rivalidad.

9. Director Nacional Administrativo y

Financiero

Esta area es la encargada de verificar la adecuada
contratacion de los recursos, por lo que requiere
informacion confiable, y pertinente, en consecuencia,
es importante para el proyecto, ya que de su

aprobacion dependera su continuidad.

10. Director Nacional Juridico

Esta area es la encargada de defender la entidad
evidenciando la adecuada inversion de los recursos en
cada una de las familias atendidas, por lo que requiere
informacién confiable, muy detallada y pertinente, en
consecuencia, es importante para el proyecto, ya que

de su aprobacion dependera su continuidad.

11. Director Nacional Técnico y Productivo

El area de Técnica y Productiva es de los clientes

internos mas importantes de la PMO. Actualmente
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esta area desarrolla actividades que serdn trasladadas
ala PMO, se requiere que el proyecto les sea explicado
a profundidad con el objeto de que evidencien los
beneficios que les traera su implementacion y se

elimine todo manto de rivalidad.

12. Supervisién Técnica

Esta area es la encargada de verificar la adecuada
inversion de los recursos por parte de los operadores
en cada una de las familias atendidas, por lo que
requiere informacion confiable, muy detallada y
pertinente, en consecuencia, es importante para el
proyecto, ya que de su aprobacion dependera su

continuidad.

Fuente: Elaboracion Propia.



Tabla 46. Matriz de Impacto

La paz con

’ es de todos

‘x p Consejeria Presidencial para la
'1_" legalidad Estabilizacion y la Consolidacién
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DIRECCION DE SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS

Formato: Matriz de Impacto

Codigo] DSCI-PMO-003-2020 |Fecha: |

Regional
Departamento
Municipio
Coordinador Regional
Nombre del proyecto o micleo de Disefio y plan de implementacién de una PMO en
: .. prey e P Categoria| Matriz de Poder
intervencion la DSCI
Nivelde | Nivel de Nivel de
Interesados Autoridad | Inquietud | Influencia Gestion
(Poder) | (Interés) | (Influencia)

1. Director DSCI

2. Asesor Nacional

3. Asesor Coordinacion Interinstitucional

4. Comunicaciones Estratégicas

5. Seguridad

6. Comunicaciones Territorio-DSCI

7. Coordinador Territorial

8. Director Nacional de Planeacidn

9. Director Nacional Adm. y Fin

10. Director Nacional Juridico

11.Director Nacional Técnico y Productivo

12, Supervisidn Técnica

Observaciones:

Aprobacién

Lider PMO

Coordinador Nacional

Firma;

Firma:

Fecha:

Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia.



7.3.5 Plan de Gestion de Riesgos

Tabla 47. Gestion de Riesgo
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Lo Cdigo: 1
Gestion de Riesgos g
Version: 1
Nombre del Proyecto: Disefio y Plan de Implementacion de una PMO en la DSCI | Fecha: |
Impacto .
D Riesgo Fuente Causa P Prob
(15) Ocurr,
Desconfianza de directivos y equipo de trabajo para
R1" No contar con una linga base confiable Cultura organizacional responder de forma sincera a las preguntas por la 4 40%
percepeion de estar siendo evaluados a nivel personal
Establecer una estructura organizacional inadecuada (insuficiente o ’ . p“’.graﬂ”a 1o guenta o persgnal con e
R2 . . Linea base experiencia relacionada conla Direccion de Proyectos, loque| 3 40%
demasiado compleja), que afecte el desarrollo del proyecto o L
puede dificultar a actividad
- " . Resistencia al cambio e incertidumbre por parte de los "
R3  |Rechazo de la propuesta por parte del personal directivo e la DSCI Gestion empresarial Diectivos 4 30%
R4 No apr"b“"?f‘ de ersoralcapactado en Geston deProectospar Gestion Empresarial Presupuesto restringido para a ejecucion del proyecto 3 30%
implementacion del proyecto
D Consecuencia Cuantificacion Impacto Clasificacion Accion a tomar Cuantificacion Accion a tomar Responsable
Cesiones de
R1  |Diagndsticoerrado | § 5.300.000,00 Medio - Aito concientizacion alos | § . Gerente de Proyecto
equipos de trabajo
Ineficiencia en el Repeti prﬁc sode
consecucion de
desarrol de informacion en
R2  |Proyectoy $ 7.300.000,00 Medio - Medio ) $ 2.020.000 Gerente de Proyecto
" diferentes momentos y
consecucion de
- contrastar con las
objetivos del Proyectol )
anteriores
Asignacion mayor del Transmitir la
presupuesto para importancia en gestion
R3  |campaias de $ 7.000.000,00 Medio - Bajo de proyectos por medio| $ . Gerente de Proyecto
cultirizacion de casos de éxito en
empresarial otras entidades
Compartir en las
R Ralentizamiento del § 1000000000 Medio - Medio reun.lones iniciales la § . Gerent de Proyecto
proyecto necesidad de contar con
personal especializado

Fuente: Elaboracion Propia.



Tabla 48. Matriz de Riesgo

0,7

0,3
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Alto - Bajo
Medio - Alto
R1
Bajo - Bajo Bajo - Medio Bajo - Alto
1 3 4
Probabilidad Impacto Clasificacion
0-0,29 0-1,99 Bajo
0,3-0,69 2-3,59 Medio

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

A lo largo de este trabajo se logré evidenciar una oportunidad de mejora respecto a la
Gestion de Proyectos que se ha venido desarrollando en la Direccion de Sustitucion de Cultivos
Ilicitos (DSCI), a partir de la identificacion de las précticas en las cuales se presentan las
principales debilidades en la gestion de sus proyectos, por medio de la realizacion de un
diagndstico elaborado a partir del modelo del estandar para la Gestién Organizacional de Proyectos

(OPM).

Derivado de los resultados presentados en el diagnodstico, del respectivo analisis y en
concordancia con lo evidenciado desde el inicio de la investigacion, se definié una metodologia
con base en el Project Management Institute (PMI) tomando como guia el PMBOK. Como
resultado de esto se procedid a establecer las estrategias necesarias para hacer frente a las
debilidades evidenciadas, al proponer la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en la DSCI, dentro de la cual se plante6 la mejora de las practicas actualmente establecidas
ademas de implementar nuevos procesos y plantillas que se encuentren alineados con los objetivos
establecidos. La escogencia de la PMO que mejor se ajustara al requerimiento de la Direccion se
realiz6 a conciencia y se siguid entonces adelante con el Disefio y el plan de implementacion de

una PMO avanzada.

Para lograr realizar lo expuesto anteriormente, inicialmente se realiz6 la formulacion del
problema la cual se logré evidenciar debido a las deficiencias que se presentaba en la gestion de

los proyectos del Programa Nacional Integral de Sustitucién de Cultivos Ilicitos (PNIS), que son
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implementados por la DSCI. Se consiguio6 percibir la presencia de dificultades en la planeacion y
gestion de proyectos en la DSCI, asi como los elementos que causan dichas dificultades y las
respectivas consecuencias. Teniendo el conocimiento en gestion de proyectos y analizando las
dificultades que se presentan en la DCSI se hizo necesario evaluar la siguiente pregunta: ;Es
posible que una Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)?!, aporte elementos que permitan una
solucion a las dificultades en la planeacion, gestion y monitoreo de proyectos en la Direccion de
Sustitucién de Cultivos Ilicitos? Con el fin de dar respuesta a dicho cuestionamiento se hizo
necesario establecer unos objetivos y lineamientos, asi como el respectivo alcance y limitaciones

de este documento.

Una de las principales razones que motivaron la realizacion de este proyecto, fue poder
apoyar la gestion y el correcto monitoreo de los proyectos del PNIS, que por sus caracteristicas
requieren del disefio de una metodologia apropiada que reduzca el riesgo de que dichos proyectos

se conviertan en un elefante blanco.

Lo anterior, ademas de garantizar el buen uso de los recursos publicos, tiene el beneficio
adicional para la nacion, de contribuir a la reduccion de problemas relacionados a los grupos
armados al margen de la ley, que cuentan con operacion en poblaciones cercanas a las zonas
intervenidas por la DSCI, como los homicidios relacionados con los cultivos de coca. Asi mismo,
se evitaria que las personas que se benefician de los proyectos de sustitucion de cultivos ilicitos

recaigan en actividades ilicitas relacionadas con dichas actividades.

31 Oficina de Direccién de Proyectos (por sus siglas en inglés PMO - Project Management Office), Es la
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute INC, 2017).
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Estos beneficios estan sustentados en una juiciosa revision literaria, en la cual se evalud la
gestion de proyectos en las entidades publicas, asi como en general los aportes que genera el contar
con una metodologia en gestion de proyectos establecida con el fin de lograr los objetivos
estratégicos. De igual manera, fueron presentados explicitamente los beneficios derivados de
contar con una PMO dentro de una organizacion, los indicadores de desempefio y la importancia

de contar con personal especializado en dicha disciplina.

En el Marco conceptual se presentaron los elementos que contribuyeron en el desarrollo del
proyecto. Se tuvieron en cuenta conceptos propios de la disciplina de gestion de proyectos, los
cuales permiten una mejor planeacion y ejecucion en general de los proyectos. Las herramientas
comunmente utilizadas en la metodologia del PMBOK segun el PMI en gestion de proyectos, asi
como la introduccion de herramientas que miden la madurez en gestion de proyectos del estandar

para la Gestion Organizacional de Proyectos (OPM).

El disefio metodologico permitid conocer a la entidad sobre la cual se realizo el diagnodstico
y sirvié como punto de referencia para dar a conocer la madurez de esta en gestion de proyectos,
la cual se muestra como base para establecer la metodologia a ser tenida en cuenta en la DSCI. Al
obtener los resultados del diagnoéstico practicado, se realizo el respectivo analisis con el cual se
procedi6 a efectuar la escogencia de las caracteristicas y funciones de una PMO que maés se ajustara

a las necesidades requeridas por la DSCI.

Ademas del disefio de la PMO se desarrolld el plan de implementacion en el cual se tuvo
en cuenta la estandarizaciéon de las herramientas, los procesos y procedimientos que deben
realizarse dentro la PMO establecida, la cual se disen6 con el fin de dar respuesta a las debilidades

evidenciadas en la DSCI, ademas de dar continuidad a lo que actualmente esta funcionado en
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cuestion de gestion de proyectos. Asi mismo, se implementaron nuevas practicas, procesos y

plantillas en busca de lograr elevar el nivel de madurez que actualmente maneja la DCSI

La PMO disefiada a la medida de la DSCI, busca contribuir en dar respuesta a una
problematica evidenciada respecto a la madurez en gestion de proyectos y se espera que una vez
se implemente, se logre contar con resultados muy dicientes, mejorando la calidad de los proyectos

dirigidos por la entidad.

Pese a que en Colombia, no se tiene en cuenta propiamente este tipo de metodologias para
la gestion y realizacion de proyectos, este estudio permite poner en evidencia que implementar una
metodologia fundamentada en el PMBOK del PMI, centralizandose en los resultados que puede
dejar el contar con un buen nivel de madurez en gestion de proyectos, es una muy buena opcion
para que la gestion de proyectos en este tipo de entidades se realice de la mejor manera posible.
Adicionalmente, el contar con personal calificado para realizar este tipo de actividades propias en

gestion de proyectos, facilita dicha gestion logrando los resultados esperados.

En ese propdsito, la implementacion de una metodologia en gestion de proyectos es
especialmente relevante en la DSCI, ya que como se evidencia a lo largo del trabajo, hay una gran
cantidad de organizaciones y personas que intervienen en cada proyecto. Las areas u
organizaciones que tienen a cargo los proyectos en general requieren de toda una estructura con

personal suficiente y diversificado que les permita tener un buen funcionamiento.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, como resultado de este trabajo, se evidencid las
dificultades a las cuales se estaba enfrentando la DSCI respecto a la gestion de proyectos. Se
procedié entonces a validar cual era la mejor forma de dar solucion a dichas falencias por medio
de la utilizacion de herramientas propias de la gestion de proyectos para asi, en el plan de

implementacion lograr dar respuesta al diagndstico de manera asertiva.
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Recomendaciones

Derivado lo expuesto anteriormente, se presenta una serie de recomendaciones a ser tenidas

en cuenta por parte de la DSCI, a fin de mejorar la gestion de proyectos que realiza dicha Direccion.

Primero se recomienda adoptar la metodologia disefiada en este trabajo para la gestion de
proyectos basada en el PMI, y en los resultados obtenidos de las encuestas de madurez en gestion
de proyectos realizadas, lo que contribuiria en la mejora en el alcance de los objetivos de los
proyectos. Para lograr esto se recomienda adoptar el plan de costos, a fin de tener los recursos

necesarios para la estandarizacion de los procesos de la entidad.

Por otro lado, es importante que la DCSI cuente con un plan de gestion del recurso humano,
que tenga en cuenta como criterios de contratacion las competencias y capacitacion en gestion de
proyectos. Asi mismo que asigne un presupuesto para la capacitacion y entrenamiento en esta
disciplina al personal existente y para la contratacion de asesores externos certificados en gestion

de proyectos.

A fin de que la PMO no sea solamente una buena intencidn, sino que tenga la fuerza
suficiente para lograr sus objetivos, se recomienda que sea una dependencia del Asesor Nacional,

ya que es el segundo cargo en importancia en la DSCI.

Se recomienda como victoria temprana, implementar el plan de comunicaciones definido
en esta metodologia, ya que contribuiria a una mejora importante en la gestion de proyectos y

requiere de pocos recursos adicionales a los que ya tiene la DSCI.
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Se recomienda adicionalmente dar mayor importancia a todo lo relacionado con la calidad
del servicio, pues es uno de los indicadores mas evidentes a los ojos no solo del cliente sino de
todas las personas que tienen contacto con los resultados de los proyectos. En el capitulo 5 de este
trabajo, se detalla el plan de calidad sugerido para la DSCI, donde se recomiendan variaciones al

que se adelanta actualmente.

La identificacion de las personas interesadas en los proyectos es igualmente de gran
importancia para lograr una buena ejecucion de los mismos. Ademas de identificarlos deben ser
bien estudiados pudiendo establecer su descripcion, lo anterior con el fin de tener claridad sobre a
quién recurrir de requerir algo especifico o enfocar algin tipo de presentacion o informacion

solicitada de los proyectos dependiendo de cual de los interesados solicita dicha informacion.

Se sugiere sean presupuestados los riesgos por pequenios que sean a los cuales se enfrentan
los proyectos con el fin de poder mitigarlos o en el caso de presentarse saber como hacerles frente

de la manera mas eficiente ya habiéndolos costeado dentro del presupuesto.

Se recomienda que la Direccion de Sustitucion de Cultivos ilicitos adopte los formatos
establecidos en la metodologia disefiada en este trabajo, en la cual se propende por la eliminacion
de formatos en papel mediante su remplazo por formatos electronicos que alimentan directamente
el sistema de informacion. Dado a que hacen parte de la solucion a las dificultades que les impiden

lograr los resultados esperados de la ejecucion de los proyectos que tienen a cargo actualmente.

Adicionalmente, se recomienda no ser estrictos en cuanto a la metodologia establecida, se
requiere que las personas que dirigen los proyectos dentro de la entidad tengan la habilidad y
conocimiento en proyectos que les permita evidenciar cudndo y como entrar a realizar

modificaciones dentro de la metodologia con el fin de lograr los objetivos planteados.
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Finalmente se recomienda adoptar un programa de capacitaciones en gestion de proyectos
que permita al personal involucrado poder hablar en el mismo idioma y por ende llegar a ser mas

eficientes, asi mismo que motive a los participantes a certificarse en gestion de proyectos.
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ANEXO

ANEXO 1. Arbol de Objetivos
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Figura 45. Arbol de Objetivos
Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO 2. Informacion de encuestados

La encuesta fue realizada durante el lapso del 27 de agosto al 8 de septiembre de 2020,
respondieron 23 personas integrantes de diferentes areas de la DSCI como: Apoyo a la direccioén
(manejo de informacion), Asesor (Gestion a nivel nacional), Coordinador ATI (Coordinador de
actividades de Asistencia Técnica Integral en el territorio), Coordinador Regional (Director de
Proyectos de la DSCI en el territorio), Equipo Administrativo (logistica, personal y transportes),
Miembros del equipo de Direccion de Proyectos (equipo del Coordinador Regional), Planeacion,
Financiera, Juridica, Equipo Técnico (equipo que disefia los modelos de los proyectos, les hace
monitoreo y control), Profesional de campo (personal de la DSCI que esta en territorio en contacto

directo con los beneficiarios), Profesional Tematico y profesional de supervision de contratos:

Tabla 49. Cantidad de encuestados por rol en la DSCI

Rol Personas
Apoyo a la Direcciéon 1
asesor 1
COORDINADOR ATI 1
Coordinador Regional (Director de Proyectos) 1
Miembro del equipo Administrativo 1
Miembro del equipo de direccion de Proyectos (Regionales) 3
Miembro del equipo de planeacion de Proyectos 1
Miembro del equipo financiero 1
Miembro del equipo Juridico 1
Miembro del equipo técnico 5
profesional de campo 3
Profesional Tematico 3
Supervisor de Contratos 1
Total general 23

Fuente: Elaboracion propia
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Clasificandolos por su experiencia en gestion de proyectos, el 30% afirmo no tener

experiencia y el restante 70% tiene experiencia de los cuales el 13% es mayor a 10 afios.

Tabla 50. Porcentaje de encuestados por aiios de experiencia en gestion de proyectos

Experiencia en gestion de Proyectos %

Ninguna experiencia 30,43%
De 3 a menos de 5 aiios 21,74%
de 5 a menos de 10 afios 21,74%
Menos de 3 afios 13,04%
de 10 a menos de 15 aiios 8,70%
Mas de 15 afios 4,35%
Total general 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

A la pregunta “Indique si posee algun titulo o certificacion oficial en gestion de proyectos™
2 personas respondieron ser especialistas en gestion de proyectos, 1 especialista en educacion y

gestion ambiental y 1 tener diplomado IPMA (19 personas no tienen titulo ni certificacion alguna

en gestion de proyectos).

Tabla 51. Cantidad de encuestados por titulo o certificacion en gestion de proyectos

Titulo o certificacion en gestion de Proyectos Personas

Ninguna titulacion, ni certificacion 19
Especialista en Gestion de Proyectos 2
ESPECIALISTA EN EDUCACION Y GESTION AMBIENTAL 1
Diplomado IPMA 1
Total general 23

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO 3. Encuesta habilitadores organizacionales

Esta encuesta se conformd con 48 preguntas disefiadas para medir el nivel de Gobernanza
en la organizacidn, partiendo sobre la premisa que cuando el nivel de Gobernanza es bueno, la
organizacion sabe lo que estd mal, sabe lo que hay que hacer para solucionarlo y lo hace; cuando
el nivel de Gobernanza es débil, saben que tienen un problema pero no saben donde esta, por lo
tanto no pueden actuar (el problema permanece en el tiempo) y si la Gobernanza es muy fuerte,

existen tantas normas y controles que no se puede trabajar.

Lo anterior entendiendo que el marco de gobernanza de una organizacion es la estructura
que proporciona control, direccion y coordinacion a través de personas, politicas y procesos para
cumplir con las metas y que los habilitadores organizacionales son las combinaciones de rutinas,
practicas, estructuras y politicas que con la habilidad de los integrantes de la organizacion a través
de la interaccion social, crean un ambiente que permite el desarrollo y sostenibilidad de la

organizacion (Miiller et al., 2016).

De acuerdo con los anteriores razonamientos, en este anexo se consigna los principales

resultados de encuesta.

1. Madurez por categoria de los habilitadores organizacionales

Los habilitadores organizacionales estan segmentados en 4 categorias(Arce Labrada,

2019b) :

* Cultura: Se refiere a si la organizaciéon cuenta con una politica para la direccion y

gestion de proyectos
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= Estructura: Indica si la organizacion tiene o no un sistema de gestion de proyectos, un
sistema de informacion del conocimiento, si usa métricas para la gestion de proyectos
y si se referencia contra el lider del sector o contra un estandar de buenas practicas de
direccion y gestion de proyectos.

= Recurso humano: Establece si la organizacion recluta, selecciona, entrena, capacita 'y
evalta el desempeio de su personal, teniendo en cuenta competencias para la gestion
de proyectos.

= Tecnologico: Se refiere al uso de metodologias, practicas y técnicas de gestion de

proyectos estandarizadas.

Analizando los resultados de la encuesta y con base en las consideraciones anteriores, se
puede apreciar que la madurez en los habilitadores organizacionales por categoria, estan en su
mayoria en un nivel intermedio bajo, excepto la categoria Cultura que esta en nivel intermedio alto

(con tan solo el 51,11%)

Habilitadores organizacionales por categoria

Cultura
60,00%

Tecnologico Estructura

Recurso Humano

Figura 46. Madurez en habilitadores organizacionales por categoria

Fuente: Elaboracion propia.
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La explicacion a lo anterior se observa con el resultado de cada uno de los 18 habilitadores
organizacionales, donde se encontré que los habilitadores con menor precepcidon sobre su
implementacion son: Benchmarking (0%), las practicas para la gestion de proyectos (tan solo el
15% de los encuestados consideran que se implementan), comunidades de gestion organizacional
de proyectos (20%), criterios de éxito del proyecto (30%), asignacion de recursos (35%), sistemas
de informacion para la gestion de proyectos y gestion del conocimiento (40%), el sistema de

gestion de proyectos (42%) y la metodologia para la gestion de proyectos (45%).

Madurez en habilitadores organizacionales

Alineacidn estratégica
Visién y Politica de la Gestién  80,00%

L Asignacion de recursos
Organizacional de Proyectos 70,00%

Técnicas para la gestion de

Benchmarkin
Proyectos &

40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

Comunidades de gestion
organizacional de proyectos

Sistema de informacién para
la Gestion de Proyectos y...

Sistema de Gestidn de

Criterios de éxito del Proyecto
Proyectos

Practicas para la gestion de

Estructura organizacional
proyectos

Evaluacion del desempefio

Patrocinio
personal

Métricas para la Gestién de

Gestion por competencias
Proyectos+

Metodologia para la gestidn
de Proyectos

Figura 47. Madurez de la DSCI por habilitador organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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2. Madurez por habilitador organizacional

Como se mencion6 anteriormente, el habilitador con la menor percepcion corresponde al
benchmarking, esto debido a que todos los respondientes de las encuestas consideraron que la
DSCI no compara su desempefio con otra entidad lider de su sector como estrategia para mejorar
su desempefio.

El siguiente habilitador con menor grado de madurez corresponde al de practicas para la
gestion de proyectos, en donde tan solo el 10% de los encuestados consideran que la DSCI tiene
procesos de gestion de proyectos flexibles y que se rigen por estandares y el 20% que tiene métricas
para mejorar el desempefio de los proyectos y su impacto en los beneficiarios.

Respecto a comunidades de gestion organizacional de proyectos, tan solo el 20% de los
encuestados consideran que la DSCI apoya membresias a comunidades externas (asociaciones
académicas o profesionales), como apoyo a la experiencia y habilidades en la gestion de proyectos.

Seguidamente esta el habilitador — criterios de éxito — donde la mayoria de los encuestados
(80%) consideran que la DSCI no tiene un programa para el desarrollo del liderazgo de los
coordinadores regionales (quienes fungen como los directores de proyectos), y el 70% considera
que no existe un método para evaluar la aplicacion o no de mejores practicas en la gestion de los
proyectos y el 60% no saben de programas de entrenamiento para el equipo directivo en beneficios
de la gestion de proyectos.

De otro lado, se tiene en la asignacion de recursos, donde se tiene una baja percepcion de
entrenamiento y capacitacion en el uso de herramientas, metodologias y gestion del conocimiento,
asi como la falta de capacitacion en la gestion de proyectos.

Finalmente, (dentro de los habilitadores con menor percepcion de implementacion), se tiene

el de sistemas de informacion para la gestion del proyecto y gestion del conocimiento, donde el
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60% de los encuestados consideran que la DSCI no tiene una herramienta que recopile y comparta
con los coordinadores regionales (directores de proyectos), las lecciones aprendidas.
En la Tabla 52, se puede observar el resultado de cada uno de los 18 habilitadores

organizacionales por cada una de las categorias.

Tabla 52. Matriz Madurez bilitadores organizacionales por categoria

Promedio de Nivel de Madurez Categoria
Recurso Total
Habilitador organizacional Cultura  Estructura Tecnolégico
Humano general
Alineacion estratégica 75,00% 75,00%
Asignacion de recursos 35,00% 35,00%
Benchmarking 0,00% 0,00%
Comunidades de gestion organizacional
20,00% 20,00%
de proyectos
Criterios de éxito del Proyecto 30,00% 30,00%
Estructura organizacional 50,00% 50,00%
Evaluacion del desempefio personal 50,00% 50,00%
Gestion por competencias 52,00% 52,00%
Metodologia para la gestion de Proyectos 45,00% 45,00%
Métricas para la Gestion de Proyectos+ 60,00% 60,00%
Patrocinio 50,00% 50,00%
Practicas para la gestion de proyectos 15,00% 15,00%
Sistema de Gestion de Proyectos 42,00% 42,00%
Sistema de informacion para la Gestion de
) o 40,00% 40,00%
Proyectos y Gestion del Conocimiento
Técnicas para la gestion de Proyectos 50,00% 50,00%
Vision y Politica de la Gestion
o 51,11% 51,11%
Organizacional de Proyectos
Total general 51,11% 43.33%  47,50% 41,00% 46,46%

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 4. Encuesta de Madurez OPM3

Las preguntas realizadas en esta encuesta estan orientadas a obtener informacion sobre la
mayoria de los grupos de procesos de la gestion de proyectos segun el estandar del Project
Management Institute. Para cada uno de los procesos se solicita seleccionar una de las seis (6)

opciones de la escala de madurez, segun se expone en la tabla a continuacioén expuesta:

Tabla 53. Escala Encuesta de Madurez

Respuesta -4 Valor | ~ Escala -
No existe o no se conoce 0 Inexistente / No se cononce
Existe pero no de manera estandarizada, cada quien lo desarrolla como cree
conveniente (no hay formato)

1 Se ejecuta

Todos la realizamos de manera similar, pero no hay entrenamiento o
comunicacion formal del procedimiento. Cada quien es responsable de 2 Repetible
elaborarlo como pueda asumiendo en caso de error

El proceso esta estandarizado y se ha capacitado en su aplicacidn, sin embargo

) L A . 3 Definido
se aplica a criterio personal, por lo cual no es posible detectar desviaciones
Se puede medir y controlar el cumplimiento de este proceso y tomar medidas
correctivas. Es automatizado y con herramientas tecnolégicas de manera 4 Administrado
limitada
Gracias a mejoras continuas el proceso se ha refinado hasta ser una buena .

5 Optimizado

practica. Para mejorar se compara con los resultados de otras organizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Los criterios utilizados para dar a conocer el nivel de madurez para realizar la tabulacion
segun los rangos presentados en la tabla a continuacion expuesta:

Tabla 54. Criterios Nivel de Madurez para tabulacion

Rango incio ~— Rango fin il Grado de maduréz —
[e 5 1726 NMuy baja
1826 3326 Baja
3426 50256 Intermedia Baja
5126 6726 Intermedia Alta
6826 8426 Alta
8526 10026 NMuy Alta

Fuente: Elaboracion propia.
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Fueron realizadas 38 preguntas para proceder a analizar la madurez de la DSCI las cuales
fueron agrupadas en cada una de las 10 areas de conocimiento. A continuacién se pone en

evidencia las preguntas que fueron realizadas.

Tabla 55. Preguntas Encuesta de Madurez

Pregunta 7]
¢En la Direccidon de Sustitucion de Cultivos llicitos (DSCI), el area encargada de la gestién de pr
éLa DSCI en la etapa inicial de los proyectos, identifica todas las partes interesadas en los misr
éDentro del DSCI se desarrolla el plan para la direccion del proyecto?
¢La DSCI define el alcance de cada Proyecto?
éLa DSCI define las actividades?
¢La DSCI crea la estructura de desglose de trabajo (EDT)?
éLa DSCI estima los recursos de las actividades?
éLa DSCI Secuencia las actividades?
éLa DSCI estima la duracion de las actividades?
éLa DSCI Desarrolla el cronograma?
éLa DSCI Estima los costos?
¢La DSCI desarrolla el presupuesto?
éLa DSCI Identifica los riesgos?
éLa DSCI Planifica la calidad?
éLa DSCI Planifica las adquisiciones?
éLa DSCI Planifica las comunicaciones?
éLa DSCI Dirige y Gestiona el trabajo del proyecto?
¢La DSCI Gestiona la participacidon de las partes interesadas?
éLa DSCI Adquiere los recursos de manera adecuada?
éLa DSCI Desarrolla el equipo del proyecto?
é¢La DSCI Gestiona el equipo del proyecto?
¢La DSCI Trata los riesgos?
éLa DSCI Gestiona la calidad?
éLa DSCI Efectta las adquisiciones?
éLa DSCI Distribuye la informacion?
éLa DSCI Monitorea y controla el trabajo del proyecto?
éLa DSCI Monitorea y controla los cambios?
éLa DSCI Valida y controla el alcance?
éLa DSCI Monitorea y controla los recursos?

¢La DSCI Monitorea y controla el cronograma?

éLa DSCI Monitorea y controla los costos?

éLa DSCI Monitorea y controla los riesgos?

éLa DSCI Monitorea y controla la calidad?

éLa DSCI administra los contratos?

éLa DSCI Monitorea y controla las comunicaciones?
éLa DSCI Cierra la fase del proyecto o el proyecto?
éLa DSCI Recopila las lecciones aprendidas?

Fuente: Elaboracion propia.
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Como resultado de las encuestas realizadas segun area de conocimiento y grupo de proceso,
a continuacion, se presenta el cuadro resumen en el cual se expone la madurez de la DSCI en cada

uno de las areas de conocimiento y grupos de proceso.

Tabla 56. Calificacion nivel de Madurez DSCI

Promedio de Nivel de Madurez Grupo de Procesos  «!

firea de conacimiento " Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control ~ Clerre Total general Clasificacion
10. Gestion de las comunicaciones del Proyecto 5391% 5217% 4870% 51,59% Intermedia Alta
11, Gestion de riesgos del Proyecto 41,30% 46,96% 43 19% Intermedia Baja
12. Gestion de adquisiciones del Proyecto 46,96% 47.83% 54,78% 49,86% Intermedia Baja
13. Gestion de los interesados del Proyecto 54,00% 58,26% 56,13% Intermedia Alta
4. Gestion de[a integracion del Proyecto 25.2% 52,17% 45,2% 5783% 5043%  47,70% Intermedia Baja
5. Gestion del alcance del Proyecto 5130% 51,30% 51,30% Intermedia Alta
. Gestion del Cronograma del Proyecto 5283% 573% 53,74% Intermedia Alta
7. Gestion de costos del Proyecto 55,65% 54,78% 55,36% Intermedia Alta
8, Gestion de [a calidad del Proyecto 41,70% 41,70% 53,00% 45,51% Intermedia Baja
9, Gestion de los recursos del Proyecto 49,57% 57,3% 4,35% 57,20% Intermedia Alta
Total general 39,6% 50,14% 51,40% 54,70% 5043%  5L12%

(Clasificacion Intermedia Baja Intermedia Baja Intermedia Alta Intermedia Alta Intermedia Baja

Fuente: Elaboracion propia

Se evidencia en la tabla anterior que las areas de conocimiento mas criticas son la gestion
de riesgos del proyecto, asi como la gestion de la calidad del proyecto y la gestion de la integracion
del proyecto. En el caso de los grupos de proceso que cuentan calificacion baja se encuentra el
inicio, la planificacion y el cierre mostrando el resto de los grupos de proceso un promedio de 53%
de madurez en gestion de proyectos, lo cual muestra que, si bien la DSCI tiene nociones en la
gestion de proyectos, hace falta realizar ajustes con el fin que dicha gestién se desarrolle de la

mejor manera posible logrando los objetivos planteados.
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PROCESO 1. Priorizacion y evaluacion de necesidades

Tipo misional

I

Evaluacionde
necesidades por
nucleo

Informacién
recursos
asignadosy
necesidad de
cada nucleo

Necesidad
priorizada por

\ 4

Seingresaal POA
delavigencia

Retrasar

1 Seinformaa
Haciendadel
etraso por faltade
recursos

Figura 48. Mapa del proceso No. 1 Priorizacion y evaluacion de necesidades tipo misional

Fuente: Elaboracion propia.

1. Informacion de recursos asignados y de necesidad de cada nucleo

El sistema de informacion de la PMO pondra a disposicion de los coordinadores regionales,
los datos de los recursos de vigencias actuales y anteriores que le han sido asignados a cada uno

de sus nucleos, discriminado familias, obligaciones y contratos, asi como los recursos que se

requieren para terminar su atencion (necesidad).
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2. Evaluacion de necesidades por nucleo

De manera anual, el Coordinador Regional suministrard la informacién necesaria para

priorizar los recursos de la siguiente vigencia, diligenciando el formato de la Tabla 57.

“Priorizacion y evaluacion de necesidades®?”. Las instrucciones para su diligenciamiento estan a

continuacion.

Por su parte el sponsor, mediante el andlisis general de todos los niicleos tendrd una

herramienta para la distribucion de los recursos asignados en cada vigencia, asi como de la

identificacion de los atrasos actuales y futuros en el cronograma, en caso de insuficiencia de los

recursos (ver Tabla 63).

Tabla 57. Formato Priorizacion y Evaluacion de Necesidades

La paz con

legalidad
es de todos

Consejeria Presidencial para la
Estabilizacion y la Consolidacion

DIRECCION DE SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS

Formato: Priorizacién y evaluacion de necesidades

Cédigo | DSCI-PMO-001-2020 | Fecha:

Regional

Departamento

Municipio

Coordinador Regional

intervencion

Nombre del proyecto o niicleo de

Categoria

Criterios

Seguridad
alimentaria

Tipo de proceso

Total

Graduacion de
familias
cronograma
cronograma

Corregir atraso del
Misional
Apoyo

Continuar con el

32 Este formato es una guia para la programacion del sistema de informacion. El Coordinador regional no
diligenciara documento alguno, sino que ingresara los datos al sistema de informacién directamente.
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Iniciativa o niicleo de intervencion 40 25 15 5 10 5
0
Prc.esupuesto: Necesidad $0
Asignado
Inversién acumulada $0 .Fe:c!la Fecha
inicio fin
Atraso 4 de
Paquete de trabajo en Familias Valor unitario* Valor parcial
pagos

meses
Asistencia alimentaria inmediata $2.017.000 $0
Asistencia técnica $ 146.667 $0
Proyeptos dg auto sostenimiento y $ 1.980.000 $0
seguridad alimentaria
Proyectos' Produqlvos de crlc'lo corto $9.900.000 $0
y generacion de ingresos rapidos
Proyectos productivos largo plazo $ 11.000.000 $0
Atencion inmediata a recolectores $1.494.900 $0

para las demads actividades tiene un 10% estimado de costos de transaccion.

*El valor unitario tiene para asistencia alimentaria inmediata un costo promedio de 17 mil pesos por transaccion,

Priorizacion

Observaciones: (indicar atrasos actuales del cronograma en cada obligacion)

Aprobacion
Lider PMO Director DSCI
Firma: Firma:
Fecha: Fecha:

Fuente: Elaboracion propia.
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Informacion general del nicleo

La primera parte del formato contiene informacion general del nticleo tales como la regional
a la que pertenece, el departamento y municipio en el que esta ubicado, el coordinador regional

responsable, nombre del nticleo y su categoria.

Actualmente la DSCI tiene 81 nticleos de intervencion®?, los cuales para el objeto de este

trabajo hemos dividido en 3 categorias asi:

=  Oro: Nucleos con mas de 2.500 familias, que son un total de 9 y agrupan 34.592
familias.

= Plata: Nucleos de 1.300 a 2.499 familias, conformado por 18 nucleos con un total de
33.676 familias.

= Bronce: Nucleos hasta de 1.299 familias, que son 54 y agrupan 30.829 familias.

Criterios

Los criterios para la evaluacion y priorizacion de necesidades se han definido de la siguiente

forma:

= Seguridad alimentaria: Lograr la seguridad alimentaria de las familias es el primer
objetivo estratégico del Programa, por lo tanto, si la necesidad del nticleo contempla los
recursos para lograrla, es de alta prioridad para la inversion durante la vigencia. En caso

de ser asi ingreso 40, de lo contrario 0.

33 Los proyectos del PNIS han sido agrupados por su fecha de inicio y su cercania geogréafica, cada grupo se
denomina nucleo de intervencidn.
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= Graduacion de familias: Es el segundo objetivo estratégico del programa, en caso de
que la necesidad se requiera para lograrla, ingrese 25 de lo contrario O.
=  Corregir atraso del cronograma: Si la necesidad durante la vigencia se requiere
para corregir atrasos de las familias, ingrese 15 de lo contrario 0.
= Continuar con el cronograma: Si la necesidad durante la vigencia corresponde
con lo planeado ingreses 5 de lo contrario 0.
= Misional: Si la necesidad se invertird en las obligaciones misionales del programa,
ingrese 10, de lo contrario 0.
= Apoyo: Si la necesidad se refiere a una iniciativa para apoyo a los procesos misionales

ingrese 5 de lo contrario 0.

Presupuesto asignado

Ingrese el valor total que le ha sido asignado al nucleo a través de los diferentes convenios

o contratos suscritos con los operadores del programa.

Necesidad

Ingrese el valor de la necesidad de recursos para la vigencia para la cual se proyectan los

recursos.

Inversion acumulada

Presupuesto asignado + necesidad

Fecha de inicio

Fecha en la que se requiere iniciar con la ejecucion de los recursos



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 227

Fecha de fin

Fecha en la que se estima se finalizara con la ejecucion de los recursos

Paquete de trabajo

Atraso en meses: Indique el atraso en meses con el que finalizard la vigencia actual.

= Familias: Indique la cantidad de familias con necesidad de recursos para la vigencia
proyectada.

= # de pagos: Indique el total de pagos que se requiere para la vigencia proyectada.

= Valor unitario: El formato contiene el valor unitario de cada obligacion mas el costo

de transaccion presupuestado.

= Valor parcial: Producto de cantidad de pagos * Valor unitario.

Asistencia de alimentaria inmediata: Calcule los pagos de asistencia alimentaria

inmediata que se requieren para cumplir con la obligacion durante la vigencia proyectada.

Asistencia técnica: Si la necesidad proyectada es para proyectos de auto sostenimiento y
seguridad alimentaria, calcule 10 meses por cada familia, si se requiere para graduacion de
familias, calcule 14 meses por cada familia. Tenga en cuenta que el sistema le muestra por familia

cuantos meses faltan por contratar, nunca debe exceder 24 meses.

Proyectos de auto sostenimiento y seguridad alimentaria: Si durante la vigencia que se
proyecta, se alcanzan los 10 meses de asistencia técnica, calcule las familias que recibiran los

insumos para estos proyectos.
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Proyectos productivos de ciclo corto y generacion de ingresos rapidos: Si durante la
vigencia se alcanza los 16 meses de asistencia técnica, calcule las familias que recibirdn los

insumos para estos proyectos.

Proyectos productivos largo plazo: Si durante la vigencia para la que se proyecta la
necesidad se alcanza los 18 meses de asistencia técnica, calcule las familias que recibiran los

insumos para estos proyectos.

Atencion inmediata a recolectores: Indique el nimero de recolectores que seran atendidos

durante la vigencia proyectada.

Observaciones: Consigne las notas que considere relevantes para ser tenidas en cuenta

durante la priorizacion general de los recursos por parte de la Direccion.
3. Necesidad priorizada por niticleo

Como resultado de los datos ingresados en el numeral anterior, se tendra la necesidad
priorizada por nucleo, que resulta de organizar los nticleos por categoria (iniciando por la categoria
oro) y dentro de cada categoria de mayor a menor por el puntaje total de la priorizacion y

evaluacion de necesidades (ver Figura 50)

Presupuestoa la Presupuesto|  Capacidad

vigenciaactual | asignado | financiera

Esperando velores tek
Esperando velores clck
Esperando velores clck

Figura 49. Necesidad priorizada por nucleo

Fuente: elaboracion propia.
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Este informe esta compuesto por los siguientes campos:

Presupuesto a la vigencia actual: Presupuesto de las actividades que de acuerdo con
el ciclo de vida de los proyectos del PNIS, deberian realizarse hasta la finalizacion de
la vigencia actual.

Presupuesto asignado: Recursos que estan obligados en convenios o contratos para
cumplir con las actividades del ntcleo

Capacidad financiera: = Presupuesto asignado / Presupuesto a la vigencia actual.
Presupuesto a la fecha de corte: Presupuesto de las actividades que de acuerdo con el
ciclo de vida de los proyectos del PNIS, debieron realizarse hasta la fecha de corte del
ultimo informe financiero. (ver PROCESO 6. Gestion de Costos).

Costo a la fecha de corte: Costo real de las actividades efectivamente realizadas hasta
la fecha de corte del ultimo informe financiero.

Presupuesto de las actividades realizadas: Valor en el presupuesto de las actividades
efectivamente realizadas hasta la fecha de corte del ultimo informe financiero (ver
PROCESO 6. Gestion de Costos).

Priorizacion y evaluacion: Puntaje total de la priorizacion y evaluacion de necesidades
Necesidad de recursos: Valor de la necesidad de recursos para la vigencia para la cual
se proyectan los recursos.

Ver graficas de valor ganado: Mediante clic en el boton se accede a las graficas de
valor ganado y los informes de variaciones de costos, variacion del cronograma y los

indicadores de rendimiento de cada nucleo.
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3.1. Definir si se cuenta con los recursos para la atencion

Mediante el analisis de la informaciéon obtenida y teniendo como punto de referencia el
monto los recursos que el Ministerio de Hacienda proyecta asignar al programa para la siguiente
vigencia, se definird el destino de dichos recursos por nucleo, de esta manera se garantiza que los
recursos seran utilizados de la mejor manera posible y cumpliendo con la secuencia de las

actividades definidas por el ciclo de vida de los proyectos del PNIS.

Los nucleos priorizados que cuenten con suficientes recursos para su atencion seran
ingresados al POA de la vigencia proyectada, indicando las obligaciones que se atenderan, las
familias y el costo. Al final del ejercici se contara con las metas que se alcanzaran durante la

vigencia proyectada (en cantidad de familias y su avance en la atencion).

Si por el contrario el nucleo no alcanza a recibir recursos para su atencion o los recibira de
forma parcial, se modificard su cronograma y se adicionard al informe que se presentard al
Ministerio de Hacienda, en donde se indica el incumplimiento en el que incurrira el programa

debido a la falta de recursos.
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PROCESO 2. Acta de constitucion del Proyecto

Proceso 2 Acta de constitucion del proyecto

L 3

Formato de Estudios de A b no
solicitud de mercado y Analisis pru? ,a
PO&A > . b o comite
contratacion FCP preliminar . o
Fiduciario

\__f{’r'_rloa._____,f"’#_

Se
adjudica el
contrato

Si .
Publicacion de la

convocatoria

Suscripcion del
contrato

no

L J

Plan operativo y
cronograma del —»
Operador

Se aprueba
por la D5CI

Acta de
constitucian del
proyecto

Figura 50. Acta de constitucion del proyecto (Proceso 2)

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de definir el POA para la vigencia, se solicita la contratacion de los operadores

mediante el diligenciamiento del formato de solicitud de contratacion del Fondo Colombia en Paz,
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quien hara los estudios de mercado y el andlisis preliminar que de acuerdo con el manual de
contratacion del Fondo Colombia en Paz (FCP) consta de:

= Reglas generales de la contratacion

= Reglas de seleccion

= Cronograma del proceso

= (arantias

= Condiciones para la presentacion de las ofertas

= Causales de rechazo de las ofertas

= Reglas de subsanacion

Clausulas penales pecuniarias y de apremio.

Si estos documentos son aprobados, el FCP realiza la publicacién de la convocatoria, recibe
las propuestas y mediante un comité evaluador, un comité técnico y un comité fiduciario adjudican
o declaran fallido o desierto®’ el proceso de seleccion de proponentes.

Cuando el contrato es adjudicado (aceptacion de una oferta), se procede con la subscripcion
del contrato.

Posterior a la suscripcion, el operador seleccionado presenta su plan operativo y el
cronograma de trabajo, cuando este es aprobado, se realiza el acta de constitucion del proyecto, el
cual corresponde al siguiente formato de la Tabla 58, que sera diligenciado teniendo en cuenta lo

siguiente:

34 | a declaratoria de fallido del proceso de seleccidn ocurre en dos casos: i. cuando ninguna de las ofertas
presentadas cumple con los requisitos técnicos, juridicos o financieros exigidos en el analisis preliminar vy ii. Existen
causas o motivos que impiden la seleccion objetiva del proponente (Fondo Colombia en Paz, 2020).

35 La declaratoria de desierto se produce cuando no se presentan ofertas, en este caso el comité técnico
realizard recomendaciones al comité fiduciario que permitan suplir la necesidad de contratacion (ibidem)
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El Project Charter o bien llamado acta de inicio debe tener en cuenta segun el PMI (PMBok)
5 puntos especificos: El documento autoriza formalmente el inicio del proyecto. Adicionalmente,
en ella se debe presentar el Alcance del proyecto, identificar al Project Manager y dejar claro los
alcances del cargo, asi como dar a conocer un resumen del cronograma con los objetivos del
proyecto y presentar el presupuesto indicando las fuentes de financiacion.

Segun el primer punto, se debe entonces tener en cuenta una breve descripcion del proyecto
con el respectivo plan los cuales deben ser aprobados por el Sponsor. El inicio de las actividades
de los proyectos se da entonces una vez el documento esté firmado. El segundo punto hace
referencia a la presentaciéon en el documento del Alcance del proyecto, con los respectivos
entregables y la oportunidad que permite la realizacion de dicho proyecto, asi como los riesgos
identificados. En el tercer punto hace referencia a que se debe dejar claro la responsabilidad y el
alcance del Project Manager, la autorizacion para comunicarse de manera directa con los
proveedores y administradores segin requiera el proyecto. Asi mismo, se debe dejar claro las
responsabilidades a las cuales se enfrenta el Project Manager. En el cuarto punto se debe exponer
el cronograma del proyecto el cual una vez aprobado se procede a realizar la respectiva asignacion
de los recursos requeridos por el proyecto. En el quinto punto se hace claridad en que en el acta de
inicio debe presentarse el presupuesto del proyecto. Asi mismo, deben dejarse claro en dicho

documento los indicadores de gestion bajo los cuales se va a regir el proyecto
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Tabla 58. Formato acta de inicio

234

DIRECCION DE SUSTITUCION DE CULTIVOS ILICITOS

La Razgcon Consejeria Presidencial para la . ici
legalidad Estabilizacion y la Consolidacion Formato: Acta de Inicio
es de todos Cédigo| DSCI-PM0-002-2020 [Fecha:

Regional

Departamento

Municipio

Coordinador Regional

Nombre del proyecto o nucleo de
intervencion

Categoria

Alcance del Proyecto

Oportunidad del proyecto

Objetivo General

Objetivos Especificos

Cronograma de principales actividades

Entregable Actividad Fecha de inicio Fecha Final
Presupuesto
Actividad / Recurso Fuente de financiacion Cantidad Valor unitario
COSTO TOTAL $

Indicadores del logro de gestiéon

Nombre del indicador

Férmula Meta

Principales riesgos identificados

Riesgo

Causa Accion de mitigacion

Pregunta de Investigacion

Tareas/Responsabilidades del Project Manager

Observaciones: (indicar aclaraciones de existir respecto a uno de los puntos expuestos)

Aprobacion

Lider PMO

Director DSCI

Firma:

Firma:

Fecha:

Fecha:

Fuente: Elaboracion propia.
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PROCESQO 3. Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Proceso No. 3 EDT y aceptacion formal de entregables

N

Actade Creacion del madulo

. Creacion EDT en ,
constitucion 2. _ en el sistema de
Microsoft Project por

L

del proyecto . informacion por
nucleo )
nicleo
¥
|
|
5 Cargar
e
Documentos
Aprueba el Informes de )
! sistema de
informe avance ) .
informacion

Desembolso de
recursos

Fin

Figura 51. EDT y aceptacion formal entregable (Proceso 3)

Fuente: Elaboracion propia.

La EDT de la DSCI parte del hecho de que las intervenciones en los nucleos tienen dos
objetivos principales, el primero es elaborar un modelo productivo para el auto sostenimiento y
seguridad alimentaria de las familias y el segundo un modelo de proyectos productivos de ciclo

corto y largo plazo. Para lograr estos modelos se requiere de una serie de tareas estdndar a través
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de las cuales se transferird el conocimiento necesario y se definiran el tipo y cantidad de insumos
que le seran entregados a las familias para que implementen sus proyectos. Estas tareas seran

alimentadas en el software Microsoft Project, de acuerdo con el alcance de cada contrato (ver

Figura 52.).
Modo
EDT - ﬂ de ~ MNombre de tarea » Duracién «~ Cemienzo - Fin ~ Predecesoras
1 -'.. 2 Talleres 74 dias lun 12/10/20 mar 12/01/2:
1.1 - 4 Taller de diagnéstico productivo 1dia lun 12/10/20 mar 1310/
1.1.1 - Elaboracidn de mapas parlantes 1dia lun 12/10/20 mar 13/10/21
1.1.2 - Caracterizacion productiva del territorio 1dia lun 12/10/20 mar 13/10/21
1.2 - Taller de socializacion ruta de construcciony ~ 1dia mié jue 24
concertacidn de los perfiles de proyectos 18/11/20 15/11/20
1.3 - Taller 1 de capacitacién en competencias 3 dias lun 4/01/21 jue 7/01/21 17
asociativas, encadenamientos productivos e
inclusién y educacidn financiera
1.4 - Taller 2 de capacitacion en competencias 3 dias jue 7/01/21 mar 6
asociativas, encadenamientos productivos e 12/01/21
inclusién y educacion financiera
2 - 2 Visitas de asistencia técnica 52 dias lun 19/10/20 mar 2212/
2.1 - Vista 1 22 dias lun 19/10/20 lun 16/11/20 13
2.2 - Visita 2 22 dias mié 25/11/21 mar 22/12/21 15
3 - Entrega de bienes 44 dias jue 18/02/21 mar 13/04/2: 26
4 - 4 Documentos 150 dias lun 12/10/20 jue 15/04/21
4.1 - Diagnastico productivo 5 dias mar 13/10/21 lun 19/10/20 2
4.2 - La DSCI cuenta con el diagndstico productivo de 0 dias lun lun 13
todas las familias 19/10/20 159,/10/20
4.3 - Perfiles de proyectos productivos o seguridad 5 dias jue mig 5
alimentaria 19/11/20 25/11/20
4.4 - Plan de asistencia técnica 5 dias mar 12/01/2; lun 18/01/21 7
4.5 - Informe de visita asistencia técnica por familia 8 dias vie 25/12/20 lun 4/01/21 25
4.6 - Plan de inversion estructurado y concertado 5dias lun 18/01/21 sab 23/01/21 16
4.7 - Plan de adquisiciones estructurado 5dias sdb 23/01/21 vie 29/01/21 18
4.8 - Plan de adquisiciones concertado & dias vie 29/01/21 mar 9/02/21 19
4.9 - La DSCI cuenta con todos los planes de 0 dias mar 9/02/21 mar 9/02/21 20
adguisiciones concertados
4,10 - Actas de entregas de bienes 5dias mar 9/02/21 lun 15/02/21 20
4,11 - La DSCI cuenta con las actas de entrega de 0 dias lun lun
todas las familias 12/10/20 12/10/20
4,12 - Informe mensual de seguimiento 1 2 dias lun 16/11/20 mié 18/11/21 9
4.13 - Informe mensual de seguimiento 2 2 dias mié 23/12/2 jue 24/12/20 10
4.14 - Informe mensual de seguimiento 3 2 dias mar 16/02/2: mié 17/02/2: 22
4.15 - Informe mensual de seguimiento 4 2 dias mié 14/04/2: jue 15/04/21 11

Figura 52. Estructura de desglose del Trabajo (EDT)

Fuente: Elaboracion propia.

PROCESO 4. Desarrollo del modelo de programacion del proyecto
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Proceso No. 4 Modelo de Programacion
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Figura 53. Modelo de programacion (Proceso 4)

Fuente: Elaboracion propia.

Para el desarrollo del modelo de programacion de los proyectos del PNIS, se segmentaron
las obligaciones que adquiere el programa con cada una de sus familias beneficiarias en los
siguientes entregables (ver Tabla 62):

= Vinculacién de familias
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= Monitoreo y seguimiento
= Plan de atencion inmediata

= Recolectores.

De acuerdo con el tipo de beneficiario®® es susceptible o no de recibir atencién por cada
uno de los paquetes de trabajo asi:

* Vinculacion de familias — Todos los tipos

* Monitoreo y seguimiento — Solo cultivadores

* Plan de atencion inmediata — Cultivadores y no cultivadores

= Recolectores — Solo recolectores.

Ademas, cada entregable tiene esta conformado por paquetes de trabajo y actividades, que
son detalladas en la Tabla 6262.

La duraciéon de cada una de las actividades esta discriminada en el ciclo de vida de los
proyectos (ver Figura 35 ciclo de vida de los proyectos del PNIS). Y se resume en la siguiente

tabla

36 |as familias vinculadas al PNIS estdn segmentadas en cultivadoras, no cultivadoras y recolectores.
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Tabla 59. Duracion de en dias de las actividades de los proyectos PNIS

Entregable Actividad Duracion dias
Vinculacion de Familias Suscripcion de formularios individuales 30
Monitoreo y seguimiento Monitoreo 1 - Verificacion censal CI - 60

Procesamiento y anélisis - Informe y
caracterizacion Familiar
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 1 60
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 2 60
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 3 60
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 4 60
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 5 60
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 6 60
Monitoreo y seguimiento Monitoreo 2 - Verificacion censal sustitucion 30
voluntaria - Informe
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Técnica 1 a 4 meses 120
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Técnica 5 a 8 meses 120
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Técnica 9 a 12 meses 120
Plan de Atencion Inmediata Asistencia Técnica 13 a 24 meses 360
Plan de Atencion Inmediata Entrega de insumos seguridad alimentaria 60
Plan de Atencidon Inmediata Entrega de insumos ciclo corto 60
Monitoreo y seguimiento Monitoreo 3 - Verificacion censal CI - Seguimiento 60
- Informe
Plan de Atencion Inmediata Entrega de insumos ciclo largo 60
Monitoreo y seguimiento Monitoreo 4 - Verificacion muestral CI - 60
Seguimiento - Informe
Recolectores Vinculacion de recolectores mediante contrato a 360

actividades de interés comunitario

Fuente: Elaboracion propia.

Para la programacion del proyecto se toma como punto de partida la actividad con id 3

denominada - Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 1-.
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Lo anterior sobre la premisa de que las actividades anteriores a ella id 1 y 2 (Suscripcion
de Formularios Individuales y Monitoreo 1 - Verificacion censal CI -Procesamiento y analisis -
Informe y caracterizacion Familiar), no generan obligacion del Programa debido a:

= Al realizar la subscripcion del formulario individual, la familia diligencia los datos de su
actividad, ubicacion geografica, composicion de su nticleo familiar, cantidad de has de coca
que posee y anexa documentos que acreditan dicha informacion. En este momento el

Programa no adquiere obligacion con el mero hecho de la suscripcion, ya que se deben

seguir criterios de focalizacion de cultivos ilicitos y realizar verificaciones para corroborar

la informacion recibida (revision de afiliacion al SISBEN donde se verifica que un mismo
nucleo familiar no se inscriba al programa varias veces y que resida en el lugar donde

recibird la atencion y la realizacion del monitoreo 1).

= Posterior a lo anterior un ente neutral visita el lugar de residencia de la familia (monitoreo

1), realiza el levantamiento de linea base (de cultivos de coca) y la caracterizacion familiar.

El resultado de las dos actividades anteriores, puede ser la exclusion de las familias o la
confirmacion de su atencion, hechos por los cuales no se puede partir de ellas para realizar la
programacion del proyecto.

Ahora bien, cuando se realizar el primer pago de asistencia alimentaria inmediata, se
entiende que ya se han realizado los dos primeros pasos de manera satisfactoria y es el momento
0, cuando la familia adquiere el compromiso de erradicar sus cultivos de coca en un lapso de 30
dias posteriores.

Como consecuencia de lo anterior, la programacién de los proyectos se disefid de la

siguiente manera (ver Tabla 60):
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Tabla 60. Relacion de precedencia y cantidad dias de precedencia entre tareas
id Actividad Precede Dias
ncia precedencia
1 Suscripcion de formularios individuales 3 -90
2 Monitoreo 1 - Verificacion censal CI -Procesamiento y 3 -60
analisis - Informe y caracterizacion Familiar
3 Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 1 0
4 Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 2 9 30
5 Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 3 4 60
6 Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 4 5 60
Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 5 6 60
8 Asistencia Alimentaria Inmediata PAGO 6 7 60
9 Monitoreo 2 - Verificacion censal sustitucion voluntaria — 3 60
Informe
10 Asistencia Técnica 1 a 4 meses 9 30
11 Asistencia Técnica 5 a 8 meses 10 120
12 Asistencia Técnica 9 a 12 meses 11 120
13 Asistencia Técnica 13 a 24 meses 12 120
14 Entrega de insumos seguridad alimentaria 10 120
15 Entrega de insumos ciclo corto 13 60
16 Monitoreo 3 - Verificacion censal CI - Seguimiento — 14 240
Informe
17 Entrega de insumos ciclo largo 15 120
18 Monitoreo 4 - Verificacion muestral CI - Seguimiento - 17 150
Informe
19 Vinculacion de recolectores mediante contrato a 9 30

actividades de interés comunitario

Fuente: Elaboracion propia.
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Como resultado del modelo anterior, al ingresar la fecha del primer pago (que inicialmente
para la elaboracion del presupuesto es proyectada pero siempre sera actualizada a la fecha real)
por cada uno de los nucleos del Programa, el sistema de manera automatica indica las fechas en
las que se deben realizar las demas actividades. A manera de ejemplo se ha programado en

Microsoft Excel (ver Figura 55).
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MODELO DE PROGRAMACION DE LOS PROYECTOS PNIS
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Figura 54. Cronograma del modelo de programacion de los proyectos PNIS

Fuente: Elaboracion Propia con datos de ejemplo
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PROCESQO 5. Secuencia de actividades y lista de hitos

Para secuenciar las actividades de cada nucleo, se tendra como punto de partida el
cronograma definido por el operador, previa aprobacion por parte de la DSCI al contrastarlo con
el cronograma del sistema de informacion.

Su elaboracion y control serd a nivel de tareas, por cada contrato mediante Microsoft Project
(ver Secuencia de actividades y lista de hitos en Microsoft Project Tabla 61).

Sabiendo que las tareas son estandar para todos los proyectos PNIS, estas seran alimentadas
en Project teniendo en cuenta el alcance del contrato (en ocasiones el operador solo llega a una

parte de la intervencidn, posterior a eso sera retomada por otro operador).

Los hitos de los proyectos son los siguientes:

= La DSCI cuenta con el diagnostico productivo de todas las familias del ntcleo de
intervencion.

= La DSCI cuenta con todos los planes de adquisicion concertados

= La DSCI cuenta con todas las actas de entrega firmadas por las familias de recibido a

satisfaccion.
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PROCESO 6. Gestion de Costos

Proceso Mo, 6 Gestion de Costos
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 55. Gestion de costos (Proceso 6)
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Tabla 61. Secuencia de actividades y lista de hitos en Microsoft Project
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Para la gestion de costos de los proyectos del PNIS se parte del ciclo de vida de los

proyectos (ver Figura 35), y en la duracién y relaciones de precedencia de los paquetes de trabajo

que conforman los proyectos y que son detallados en la Tabla 622

Tabla 62. Duracion de las actividades, sus relaciones de precedencia y dias de precedencia de

los proyectos PNIS
id Entregable Tipo de WP Actividad  Duraciéon  Preceden Dias
Beneficia dias cia precedencia
rio
1 Vinculacion Todos Vinculaci6  Suscripcion 30 3 -90
de Familias nde de
Familias formularios
individuale
s
2 Monitoreoy Cultivado Monitoreo Monitoreo 60 3 -60
seguimiento  res 1 I-
Verificacio
n censal CI
Procesamie
nto y
analisis -
Informe y
caracterizac
ion
Familiar
3 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60
Atencion resy No  alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 1
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4 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60 9 30
Atencion res y No alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 2
5 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60 4 60
Atencion resy No  alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 3
6 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60 5 60
Atencion resy No  alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 4
7 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60 6 60
Atencion res y No alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 5
8 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 60 7 60
Atencion resy No  alimentari  Alimentaria
Inmediata cultivador a Inmediata
es inmediata PAGO 6
9 Monitoreoy Cultivado Monitoreo Monitoreo 30 3 60
seguimiento  res 2 2-
Verificacio
n censal
sustitucion
voluntaria -
Informe
10 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 120 9 30
Atencion res y No Técnica Técnical a
Inmediata cultivador Integral 4 meses

€S
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11 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 120 10 120
Atencion res y No Técnica Técnica 5 a
Inmediata cultivador Integral 8 meses
es
12 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 120 11 120
Atencion resy No  Técnica Técnica 9 a
Inmediata cultivador Integral 12 meses
es
13 Plande Cultivado  Asistencia  Asistencia 360 12 120
Atencion resy No  Técnica Técnica 13
Inmediata cultivador Integral a 24 meses
es
14 Plande Cultivado  Proyectos  Entrega de 60 10 120
Atencion res y No de auto insumos
Inmediata cultivador sostenimie seguridad
es ntoy alimentaria
seguridad
alimentari
a
15 Plande Cultivado  Proyectos  Entrega de 60 13 60
Atencion resy No  deciclo insumos
Inmediata cultivador corto e ciclo corto
es ingreso
rapido
16 Monitoreoy Cultivado Monitoreo Monitoreo 60 14 240
seguimiento  res 3 3-
Verificacio
n censal CI
Seguimient

o - Informe
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17 Plande Cultivado  Proyectos  Entrega de 60 15 120
Atencion res y No Productivo insumos
Inmediata cultivador s (Largo ciclo largo
es Plazo)
18 Monitoreoy Cultivado Monitoreo Monitoreo 60 17 150
seguimiento  res 4 4 -
Verificacio
n muestral
CI-
Seguimient
o0 - Informe
19 Recolectore Recolecto Atencion  Vinculacio 360 9 30
] res inmediata nde
recolectore recolectores
] mediante
contrato a
actividades
de interés
comunitario

Fuente: Elaboracion propia.

Como se expuso en el proceso No.4, al sistema de informacion se ingresa de manera manual

la fecha de la actividad id 3 — Asistencia alimentaria inmediata PAGO 1 — y este de manera

automatica secuenciara las demads actividades de acuerdo con su relacion de precedencia y dias de

precedencia que han sido establecidas (ver Tabla 62). Entonces partiendo de esta programacion,

se adicionara el costo estandar de cada actividad y sus costos de transaccion, lo cual al ser

multiplicado por la cantidad y tipo de familias resulta en la linea base de costos por nucleo.
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Adicional a lo anterior, se programara para que el sistema teniendo en cuenta la fecha
actual, presente los valores = o menores, y de esta manera se tenga el presupuesto a la fecha de
corte.

De igual manera el sistema de informacion presentara el presupuesto de las actividades
realmente realizadas, que corresponde al multiplicar estas por los costos estandar y el % de costos

de transaccion definidos para el presupuesto (ver Tabla 311).



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI

PROCESO 7. Gestion de Calidad

Proceso 7 Gestion de Calidad

254

Datos
inscripcion
Familias
vinculadas

Encuestas

L J

Creacion de
formularics ODEK

-

Trabajo de campo

Transmision
de Datos

Sistema de
informacian DSCI

Sistema de

| informacidn Ente
Meutral

Validacion de la
informacion

¥

Certificacion de la

Figura 56. Gestion de Calidad (Proceso 7)

Fuente: Elaboracion propia

informacion

La gestion de calidad de los proyectos del PNIS actualmente se realiza a través de un

operador que realiza los trabajos de recoleccion de datos en campo y valida y certifica la

informacion recolectada.
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Datos de inscripcion de familias y encuestas

Como punto de partida de la gestion de calidad, esta la informacion recolectada en el
formulario de vinculacién (documento en papel), el cual recopila datos demograficos y personales
de quienes conforman cada nucleo familiar, datos de ingresos mensuales y patrimonio familiar,
datos del lote donde tiene los cultivos ilicitos, hectareas de coca e informacion sobre si tiene o no
otro tipo de cultivos, la relacion con el lote; datos del predio donde planea realizar los proyectos

productivos y la relacion con ese predio.

Encuestas

Por su parte, el Operador actual que es la Oficina de las Naciones Unidas Contra la Droga
y el Delito (UNODC por sus siglas en ingles), ha disenado las encuestas (en papel) que aplica para
la recoleccion de datos de acuerdo con los objetivos de cada uno de los 4 monitoreos establecidos

por el Programa y que han sido explicados en el numeral 5.2.3.

Estas encuestas recogen los siguientes datos:

*» Monitoreo 1: Caracterizacion y georreferenciacion del cultivo ilicito;
Georreferenciacion de la vivienda. Caracterizacion socioeconomica de las familias
mediante la informacion sobre infraestructura, servicios y calidad de la vivienda;
caracterizacion del hogar; economia familiar, tenencia de la tierra y uso del suelo, medio
ambiente, relacion con los cultivos ilicitos, percepcion de buen gobierno, participacion

y capital social; actividades productivas y percepcion sobre seguridad y derechos.
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Monitoreo 2: Verificacion de la erradicacion total de los cultivos por parte de las
familias, mediante la visita y georreferenciacion de todos los lotes de cultivos ilicitos

(reportados en el monitoreo 1).

Monitoreo 3: Esta encuesta permite saber si se desarrolld el diagnostico rural
participativo, asi como la percepcion de la familia sobre si fue adecuado o no el
procedimiento. Consulta sobre las capacitaciones recibidas y las dificultades
presentadas en las mismas. Recolecta datos sobre el desarrollo de los componentes de
asistencia técnica relacionados con los proyectos de seguridad alimentaria y proyectos
productivos y si la familia considera que fueron debidamente concertados y aprobados
o no. Solicita indicar la fecha de inicio de entregas de los insumos de seguridad
alimentaria. De otro lado, indaga sobre problemas administrativos del Programa, sobre
la mejora o desmejora en las relaciones de la comunidad con las instituciones publicas
después de la implementacion del Programa, si hay articulacién con otras entidades u
organizaciones. Finalmente consulta sobre la existencia o no de situaciones de
seguridad y hechos de violencia y sobre qué actividades se han desarrollado
relacionadas con el medio ambiente y el modo uso de quimicos en las actividades

agropecuarias.

Monitoreo 4: A la fecha el Programa no ha realizado ninguno de estos monitoreos y

no ha definido la encuesta que se utilizara en ellos.
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Creacion de formularios ODK

Como se puede apreciar hasta aqui, para gestion de la calidad de los proyectos del PNIS se
requiere del manejo de tal cantidad de datos, que si no se hace de manera adecuada se excedera la
capacidad de procesamiento y analisis, convirtiéndose en un cimulo de documentos de donde no
se puede extraer informacion suficiente y oportuna. En consecuencia, esta metodologia indica la
necesidad de digitalizar los datos de los formularios de inscripcion en su totalidad y de remplazar
las encuestas en papel (de los monitoreos), por formularios ODK?’, herramienta que recopila y
transmite los datos al sistema de informacion de manera automatica, donde se procesaran en

tiempo real.

Trabajo de campo

La aplicacion de las encuestas en campo las realiza el personal del operador. Teniendo en
cuenta que el operador también realiza los pasos siguientes de validacion y certificacion de la
informacion, se podria presentar una situacion de ser al mismo tiempo juez y parte (ya que si
existen anomalias en la recoleccion de la informacion quien las evalaa es el mismo organismo que
las recolecto), situacion por la cual se sugiere en esta metodologia que el personal de campo sea

de una organizacion diferente.

Transmision de datos
Por las dificultades del terreno donde se desarrollan los proyectos del PNIS, donde ademas

existen problemas de sefial y conexion de datos, esta metodologia se apoya en la herramienta ODK,

37 Open Data Kit (ODK) “es un software gratuito y de cddigo abierto que ayuda a millones de personas a
recopilar datos de forma rapida, precisa, sin conexiony a escala. El Software esta en uso en todos los paises del mundo
y cuenta con el respaldo de una gran y Util comunidad” (Open Data Kit, 2017).



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 258

que permite la recoleccion de datos mediante cualquier dispositivo Android sin necesidad de
conexion y en un momento posterior cuando el dispositivo recibe sefial, de manera automatica

transmite los datos a los sistemas de informacion.

Sistemas de informacion Ente Neutral
El Operador debe contar con un sistema de informaciéon que le permita recibir la

informacion de los formularios ODK para realizar su respectivo procesamiento.

Validacion y certificacion de la informacion

El Operador definira su procedimiento para validar y certificar la informacion recolectada
en campo. La informacién depurada, validad y certificada sera remitida al sistema de informacion
de la PMO, en donde se podran contrastar los datos y evidenciar en caso de presentarse anomalias

durante la captura.

Sistema de informacion DSCI

El sistema de informacién implementado por la PMO debe contener el modulo de
monitoreo, con el objeto de recibir directamente de los dispositivos del operador de campo los
datos recolectados. De igual manera debe tener un modulo que sea alimentado por el Ente Neutral,

con el objeto de poder comparar la informacion recolectada en campo versus la informacion

validada y certificada.
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PROCESO 8. Monitoreo y control del trabajo

Proceso 8 Monitoreo y control del Trabajo

Datos
basicos y
estado de las
familias
SISPMIS

|

Acta de entrega
para firma —

Datos
Memorandos
de acuerdo
Operador

DashBoard

J

| T

Datos Planes
de inversion
Operador

Acta de entrega .| Diligenciamiento
Digital "| formulario ODK

Figura 57. Monitoreo y Control de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

Con el objeto de dar una idea mas clara del alcance del sistema de informacidon que

implementard la PMO, se disefié un prototipo para el monitoreo y control del desempeno del
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trabajo*®, conformado por formularios ODK que recolectan los datos a través de cualquier
dispositivo Android, y los transmiten a hojas de calculo de Google que los almacena. Ademas, se
disefi6 e implemento un DashBoard mediante Microsoft Power BI.

Como prueba piloto se realizo el cargue de los planes de inversion de 3 familias, y mediante
los formularios ODK se realizo el cargue de la informacidn correspondiente a las entregas de 1 de
esas familias desde Bogota y de las otras 2 familias desde Puerto Asis (Putumayo) adjuntando las
correspondientes imagenes de las actas de entrega firmadas (la informacion es real, pero se realizd
posterior a las entregas y no participaron las familias que las recibieron). De otro lado se carg6 la
informacion de todos los memorandos de acuerdo que se tienen para la compra y entrega de los

insumos de los proyectos de Auto Sostenimiento y Seguridad Alimentaria.

1. DashBoard

El DashBoard (ver Figura 59) mediante un modelo de entidad relacion, procesa informes
que resultan de la comparacion entre los datos de los planes operativos>, con los datos del Sistema
de Informacion del PNIS (SISPNIS*) y los costos estandar, versus los datos recolectados mediante
los formularios ODK. De esta manera los usuarios podran realizar el monitoreo y seguimiento del

proceso para la toma de decisiones asertivas.

38 Este prototipo permite el monitoreo del desempefio del trabajo especificamente para los paquetes de
trabajo de entregas de insumos de proyectos de auto sostenimiento y seguridad alimentaria y las entregas de insumos
de los proyectos productivos ciclo corto y de largo plazo. Si la metodologia es aprobada, se procederd a implementar
el disefio de los demas modulos.

39 E| operador es el encargado de realizar el plan operativo y el cronograma de trabajo, en donde indica el
proceso, actividad, producto, indicador, meta, unidad de medida, tiempo maximo de ejecucién y medio de
verificacion.

40 Este sistema de informacion actualmente maneja los datos personales de las familias y su estado (activo,
retirado, suspendido, en ingreso).
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Figura 58. DashBoard para monitoreo y control de entregas de insumos para los proyectos del

PNIS

Fuente: Elaboracion propia.

El DashBoard presenta la informacion en mayor medida mediante graficos dindmicos y en

menor medida mediante tablas. Este se encuentra organizado de la siguiente manera:
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- Seccion de Informacion General
Es la primera fila del informe donde se puede apreciar el nimero de familias que cuentan
tanto con planes de inversion*' (a la izquierda), como con actas de entrega*’ (derecha) y sus

respectivos valores acumulados (siguiendo la misma organizacion).

FamiliasconPlan  Valor consolidado PIF R PR RE GERER RGN Familias en memorandos vs famili..

PMO de Control PNIS ~ deimersingr Actas de Entrega Entreqa

@ Recuento de CUB @ Recuento de Familia

1096 1

Sequridad Alimentaria 5 §5397800 3 | $5398478

Dir. de Sustitucian de Cultives liicitos / Juan P Pedraza

J Wmi I e

H
& Omil

Figura 59. Fila de informacion general DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Adicional a lo anterior, en el extremo derecho se encuentra el grafico dinamico “Familias
en memorandos* vs familias con actas de entrega”. Su objetivo es controlar el nivel de avance en
la ejecucion por cada operador y el estado de las familias que estan vinculadas a ellos
(especialmente los retirados y suspendidos por el impacto negativo que generan en la operacion),
el DashBoard genera informes detallados por cada uno de los estados que se explicaran mas
adelante.

NOTA: Todos los elementos del DashBoard se pueden ampliar mediante el modo de enfoque, que

se activa al pasar el cursor sobre cada uno de ellos.

41 | 3 actividad fundamental para definir la cantidad y clase de insumos que se le entregard a las familias es la
elaboracion del plan de inversién por finca.

42 Acta de entrega es el documento que evidencia mediante la firma del beneficiario, del recibo a satisfaccion
de insumos.

43 Debido a la gran cantidad de familias que maneja cada operador, este los segmenta mediante criterios de
ubicacion geografica. Cada segmentacion actualmente se controla mediante memorandos de acuerdo, pero para
efectos practicos son paquetes de familias que cada operador puede controlar con un método propio.
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Figura 60. Grdfico en modo de enfoque de Familias en memorandos vs familias con actas de

entrega por estado.

Fuente: Elaboracion propia.

Seccion de Filtros dinamicos

En la segunda fila se encuentra (en color azul oscuro) el campo de filtros que, mediante
seleccion o selecciones combinadas entre cada uno de ellos, permite al usuario ver Uinicamente la
informacion que necesita asi:

= Por region

= Por regional

* Por departamento

* Por municipio

= Por Nucleo

* Por Focalizacion

= Por Ejecutor
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* Por Organizacion
= Por No (de memorando o contrato)

= Por Otrosi.

Es de anotar que al hacer seleccion en un filtro o mediante la combinacion de selecciones

entre ellos, todo el informe es modificado, presentando solo la informacién que el usuario necesita

VErT.

ET=WET]

Regian Regional departamento municipio Nicleo Focalizac. Ejecutor Organizacidn

Familia con acla por Nucleo

Farmilis con PIF por actividad del ~ Familias con PIF por estado Familia con PIF por Nucleo Familias con acta por actividad ~ Familias con acta por estado del
fifular del tular tel fitular ffular

Figura 61. Seccion de filtros del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Seccion de Graficos Dinamicos
Esta seccion estd conformada por la tercera y la cuarta fila, donde se encuentra graficos
dindmicos que consolidan la informacién por:
e QGréficos de Barras:
o Familias con plan de inversion (izquierda) o acta de entrega (derecha) por
actividad**.

o Familias con plan de inversion (izquierda) o acta de entrega (derecha) por estado.

44 | as actividades de las familias PNIS se clasifican en Cultivador, No cultivador y Recolector (de coca).
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o Familias con plan de inversion (izquierda) o acta de entrega (derecha) por

nuacleo®.
e (Qraficos de areas

o Poblacién objetivo*® versus familias con plan de inversion (izquierda) o con acta

de entrega (derecha).

o Familias en memorandos versus familias con plan de inversion (izquierda) o con

acta de entrega (derecha).

Nicleo

0
Poblacion objetivo vs familias con PIF  Familias en memorandos vs familias con  Poblacion objetivo vs familias con Acta
PIF
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Figura 62. Seccion Grificos dinamicos DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Seccion de Tablas
Esta seccion presenta dos tablas. La primera ubicada al costado izquierdo, muestra por
familia los valores que se invertiran por actividad productiva segun los planes de inversion. Por su

parte la tabla de la derecha en las mismas condiciones presenta la informacion segun las actas de

entrega.

4> Las familias PNIS estdn segmentadas en 81 nicleos, establecidos de acuerdo con la fecha de inicio de los
pagos de asistencia alimentaria inmediata (esto permite diferenciar los grupos de familias que estdn en diferentes
niveles de atencién en un mismo municipio).

46 para este documento, la poblacion objetivo se refiere a las 82.240 familias cultivadoras y no cultivadoras
que conforman el PNIS, ya que los recolectores no reciben atencion en esta obligacion.
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Familia Galpon  Heramientss Pancoger Piscicultura  Transversales Total Familiz Galpon  Herramientss Pancoger Piscicultura  Transversales Tofal

639629 | §1528200  $30000 §228.800 §13.000 §1.800.000 6568079 S48400 §178662  §22332 §1.799.3%4
058079 $30000 §1736200  $13.000 §1.799.200 650628 | § 1.637.301 §32760 §107.460 §22332 §1.799.943
639628 | §1332400  §30000 $§223.200 $13.000 §1.798.600 659620 | §1559980  §32760 §84060 §22332 §1799.141
Total |$3060.600  $60.000 §502.000 §$1.736.200  §39.000 §5.397.800 Totl |$3207371  $65.520 §239.929 §1.726.662  $66.996 §5.398.478

Figura 63. Seccion de Tablas del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Seccion mapas de arbol
Finalmente, el DashBoard mediante el tamafo de los rectdngulos presenta la proporcion de
la inversion correspondiente a cada una de las actividades productivas (que resulta de la

comparacion de sumatorias de las tablas de la seccion anterior).

Valor parcial por Actividad 7 01 - Valor parcial por Actividad

Piscicultura Pancoger i Galpdn Piscicuftura
tiidad  Galpdn
il § 3060500

= DashBoard v { ) ;E Sequridad AlimentariaPNIS | Datos actualizados 7/3/2

Figura 64. Seccion mapas de darbol del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta el poder de la herramienta ODK los informes del DashBoard pueden

llegar a ser de un detalle mayo como el que presentamos a continuacion:

DashBoard Entregas realizadas
Este es el segundo informe del DashBoard. Su objetivo es mostrar la cantidad de familias

que realmente han recibido los insumos y el valor de estos, conserva la imagen escaneada del acta



Oficina de Gestion de Proyectos de la DSCI 267

de entrega firmada por la familia, las coordenadas del lugar de la entrega y los demas datos que
fueron recolectados como evidencia durante el mismo momento de la entrega y transmitidos al

sistema a través de formularios ODK. A continuacion, se detalla cada uno de sus componentes.

) Familias que han recibido Valor de.los insumaos que han recibido las Ejecutor No de convenio o co... No Otrosi departamento
e (
data-CUB actividad  departamento  municipio Nicleo vereda estado Valorparcial data-Valor Familias que han Cantidadde — Familias que han municipio N
P P P v recibido insumos  familias por tipo  recibido insumos n
659628 Cultivador CAQUETA  LAMONTANITA L2 Montafita 1 AGUABLANCA Activo 51799943 §17oag943  POrestade deentrega  por actividad g
658079 Cultivador CAQUETA LA MONTANITA La Montaiiita 1 AGUABLANCA Activo  $1.799.394 §1.799.394 3 @
. ; - . . 2 2
659629 Cultivador CAQUETA LA MONTANITA La Montafiita 1 AGUA BLANCA Activo  §1.799.141  §1.799.141
Total §5.398.478 §5.398.478
0 0
. )
o 0 «® o
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Figura 65. Informe de Entregas realizadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Seccion de datos consolidados, filtros, graficos y tablas

En esta primera seccion el informe presenta:

= Cantidad de familias que han recibido insumos.

o Valor consolidado de los mismos.
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o Filtros por ejecutor, no de convenio o contrato, nimero de memorando, niumero de
otrosi, departamento, municipio, organizacion.

o Tabla con la informacién por CUB del valor que registra el sistema en las actas de
entrega y del valor que registran los usuarios mediante los formularios ODK durante
el momento de la entrega fisica, asi como de la diferencia entre las dos (la cual debe
ser igual a 0 en todos los casos).

o Grificos de cantidad de familias por estado, por tipo de entrega*’ y por actividad que

efectivamente han recibido insumos.

= Visor de actas: Mediante este campo, se puede acceder a las actas PDF firmadas por las
familias que recibieron los insumos y que fueron cargadas al DashBoard mediante los

formularios ODK durante el momento de la entrega fisica.

Seccion mapa
Esta seccion grafica en el mapa de Colombia (por familia), el lugar donde se realizo la

entrega y que fue cargado al sistema mediante el formulario ODK.

Informe de familias en estado “retirado”
Como se explico en el numeral 0 - Planificar el involucramiento de los interesados — de
ninguna manera una familia que estd en estado “retirado” puede recibir recursos del programa

(debido a que no cuenta con los requisitos o fue excluida por incumplimiento de las obligaciones).

47 Los tipos son definidos por la forma de entrega asi: Total (cuando en un solo momento se entrega la
totalidad de los insumos. Parcial en curso: Cuando se realiza entrega de una parte de los insumos quedando pendiente
otra parte. Entrega parcial final: Cuando se realiza la entrega de una parte de los insumos, pero con ella se completa
el total.
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A fin de apoyar en la direccion de los proyectos, este informe presenta el listado de cada uno de
los CUB*® de las familias que se encuentran en estado retirado y que estdn relacionadas en
memorandos o contratos establecidos para la adquisicion y entrega de los insumos. Presenta las

mismas caracteristicas de los anteriores y ademas la tabla permite ser exportada a Excel.

Familias vinculadas a memorandos  Valor inversion para familias vinculadas a

Ejecutor Organizacin de acuerdo en estado “Retirade”  memorandos de acuerdo en estado “Retirado” o Otrosi Reginal Niceo {
109 225022669450 |
No Otrosi Organizacion CUB  departamento  municipio Niicleo Focalizacion Valor obligacion_SA Costo PSC Costo FRC Cosa -
0 0 Adicion w40 608734 NARINO SAN ANDRES DE TUMACO  Tumaco 2 Alto Miray Frontera Il 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00 §
135 0 ASDESEERI 609827 ANTIOQUIA  BRICENO Bricefio 2 Il 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00 =
1 0 Federacién Nacional de Cafeteros 656165 ANTIOQUIA  BRICENO Bricefio 1 | 1.800.000,00 000 0,00
1 0 Federacién Nacional de Cafeteros 656187 ANTIOQUIA  BRICENO Bricefio 1 | 1.800.000,00 0,00 0,00
226 0 CTAPROFESIONALES 656215 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Boquerdn y Cambulos Il 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
226 0 CTA PROFESIONALES 636223 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Boquerdn y Cambulos It 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
226 0 CTAPROFESIONALES 656268 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Boquerdn y Cambulos 1l 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
21 0 ASOPROCAUCHO 636883 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
21 0 ASOPROCAUCHO 656947 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
2 0 ASOPROCAUCHO 636980 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
21 0 ASOPROCAUCHO 657067 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
2 0 ASOPROCAUCHO 657141 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
21 0 ASOPROCAUCHO 657147 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
2 0 ASOPROCAUCHO 657162 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Colinas y Charras | 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
226 0 CTAPROFESIONALES 657195 GUAVIARE SAN JOSE DEL GUAVIARE Boquerdn y Cambulos 1l 1.800.000,00 234.000,00 27.000,00
19 0 UNION TEMPORAL 657557 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.980,48
19 0 UNION TEMPORAL 657629 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.98048
19 0 UNIGN TEMPORAL 657645 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.980,48
19 0 UNION TEMPORAL 657669 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.98048
19 0 UNION TEMPORAL 657674 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 2698048
19 0 UNION TEMPORAL 657706 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 2698048
19 0 UNION TEMPORAL 657732 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 2698048
19 0 UNION TEMPORAL 657755 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.98048
19 0 UNION TEMPORAL 657793 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 2698048
19 0 UNION TEMPORAL 657828 PUTUMAYO  PUERTO AS(S Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 26.98048
19 0 UNION TEMPORAL 657846 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.83086 2698048
19 0 UNIGN TEMPORAL 657804 PUTUMAYO  PUERTO AS(S Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,80 26.98048
19 0 UNION TEMPORAL 657900 PUTUMAYO  PUERTO ASIS Puerto Asis 1 | 1.798.698,90 233.830,86 2698048
163811 6 1.972.7715.279,12 255.758.786,29 20.510.629,19 1V
< >
= Informe familias.. v € ) ;"l Sequridad_AlimentariaPNIS \ Datos actualizados 8/3/20

Figura 66. DashBoard informe de familias con contrato para entregas de insumos en estado
retiradas.
Fuente: Elaboracion propia.

Informe general de familias por estado

48 E| PNIS no atiende personas sino familias, por este motivo cada nticleo familiar se asocia a un Cédigo Unico
de Beneficiario (CUB).
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Este informe presenta las mismas caracteristicas del informe anterior, con la diferencia de
que cuenta con un filtro que permite al usuario ver las familias relacionadas en los memorandos
de acuerdo o en los contratos establecidos para la adquisicion y entrega de los insumos, por cada

uno de los estados posibles.

Familias vinculadasa ~ Valor inversion en memorandos

Ejecutor Organizacion eslado Otrosi Regional Nicleo
memorandos de acuerdo de acuerdo o contatos {
E RN (37 132239499 905.. E s V] fiws ] i ]
, , q
No Otros! Organizacion CUB  departamento municipio Nicleo VSR Focalizacion Valor obligacion SA  CostoPSC 4 .
0 UTSEMBRAR PAZ 79367 NARIND SAN ANDRES DE TUMACO  Tumaco 3 Llorente IV 1.800.000,00 23401 g
0 0 Convocatoria Cerrada Nacional 322284 CORDOBA  TIERRALTA Tiemalta 1 Vi 1.800.000,00 n
0 0 Convocatoria Cerrada Nacional 322285 CORDOBA  TIERRALTA Tierralta 1 Vi 1.800.000,00
0 0 Convocatoria Cerrada Nacional 322287 CORDOBA  TIERRALTA Tiemalta 1 Vi 1.800.000,00
0 0 Adicionwd0 434532 NARINO SAN ANDRES DE TUMACO  Consejos comunitarios Rio Mexicane, Rosario y Chagiii V 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion wd0 600715 CAQUETA LA MONTARITA L3 Montafita 2 v 1.800.000,00 23401
226 0 CTAPROFESIONALES 602178 GUAVIARE  SAN JOSE DEL GUAVIARE Boquerdn y Cambulos [ 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion wd0 608734 NARIND SAN ANDRES DE TUMACO  Tumaco 2 Alto Mira y Frontera I 1.800.000,00 23401
133 0 ASDESEERI 609827 ANTIOQUIA  BRICERQ Bricefio 2 I 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion wd0 631371 CAQUETA LA MONTARITA L3 Montafita 2 v 1.800.000,00 23401
0 0 Adicionwd0 641244 CAQUETA  LAMONTARITA La Montafiita 2 v 1.800.000,00 2340
226 0 CTAPROFESIONALES 648478 GUAVIARE  SAN JOSE DEL GUAVIARE Boguerdn y Cambulos I 1.800.000,00 23401
0 0 Adicion wd0 654950 VICHADA CUMARIBO Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicion w40 634951 VICHADA CUMARIBQ Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicion wd0 634952 VICHADA CUMARIBO Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicién w0 634953 VICHADA CUMAREQ Guerima 1 0 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion wd0 634934 VICHADA CUMARIBD Guerima 1 0 1.800.000,00 2340
0 0 Adicionwd0 654955 VICHADA  CUMARIBO Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicion wd0 634936 VICHADA CUMARIBD Guerima 1 0 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion wd0 634957 VICHADA CUMARIEO Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicién wa0 634938 VICHADA CUMARIBD Guerima 1 0 1.800.000,00 2340
0 0 Adicion w40 654959 VICHADA CUMARIEO Guerima 1 0 1.800.000,00 23401
0 0 Adicién wa0 634960 VICHADA CUMARIBD Guerima 1 0 1.800.000,00 2340
13 0 AGROPARQUES 655300 META URIBE LaUnbe1 I 179693340 23360
13 0 AGROPARQUES 635301 META URIBE La Unbe 1 [ 179593340 2336
3 0 AGROPARQUES 655302 META URIBE La Uribe 1 I 179693340 23361
13 0 AGROPARQUES 655303 META URIBE L3 Unbe1 I 1.796.93340 23361
13 0 AGROPARQUES 655304 META URIBE La Uribe 1 I 179693340 23361
10198149 1038 115.812.337.911,14 14.113.285.92"
3 ¥
= Informe familias.. v € ;"! Seguridad_AlimentariaPNIS | Datos actualizados 8/3/20

Figura 67. Informe familias con contrato para entregas de insumos por estado.
Fuente: Elaboracion propia.

Informe financiero
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El objetivo de este informe es reportar el nivel de ejecucion técnica de los memorandos o

contratos de acuerdo correspondientes a entregas de los insumos para los proyectos.

Ejecutor T — Organizacién No Otrosi Familias con ejecucion Recursos con ejecucion técnica
técnica {
S Y || | 3 $6.181.257,31
Cantidad de familias por actividad Cantidad de familias por estado Total inversion y valor ejecutado por No valor ejecutado 4
ul
@ Total inversién @valor ejecutado =
i 3 [+]
e Y | o D g
] ¢ 3 10milM
]
! : = omilM $6.18 mill
0 200 § 2.061.000,00 § 124.305.479.908,00
Ejecutor Mo de convenio o contrato Organizacion data-CUB Focalizacién departamento  municipio Nicleo actividad  estado Mo Otrosi data-Valor  PSC FRC valor
-
UNODC W40 ASOPANELA 659629 | CAQUETA LA MONTARITA La Montafiita 1 Cultivador Activa 22 0 $1.799.041 $233.88833 $2698712 §2L
UNODC W40 ASOPANELA 658079 | CAQUETA LA MONTARITA La Montafita 1 Cultivador Activa 22 0 $1799.394 $233.921,22 $2699091 §2(
UNODC W40 ASOPANELA 659628 | CAQUETA LA MONTARITA La Montafiita 1 Cultivador Activa 22 0 $1.799.943 $233.99259 §2699915 §2(
Total 1038 §5.398.478 §701.802,14 §80.977,17 §6.1:

Figura 68. Informe financiero de la ejecucion técnica correspondiente a entrega de insumos

Fuente: Elaboracion propia.

Este informe toma los datos recolectados por los formularios ODK a nivel familia, les
adiciona los costos de transaccion y de operadores dando el valor total invertido en la ejecucion
técnica.

La primera fila del informe al costado izquierdo presenta el area de filtros, que permite
presentar los informes por:

= Ejecutor

= Numero de convenio o contrato

* Organizacion

= Numero de memorando o contrato

= Numero de Otrosi
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|Al costado derecho aparece el nimero de familias que tienen ejecucion técnica y el valor

total de recursos ejecutados.

Featr Nodecomerivor. | Ongnizec Familascon glecueion ~~ Recurs0s con eecucion éenica
lecica

7 9018129731

Figura 69. Seccion de filtros y valores relevantes del informe financiero del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

Posterior a esto en la siguiente fila, se encuentran los graficos dinamicos que presenta informes
de:
=  QGréaficos de barras apiladas: Presenta la cantidad de familias que tienen ejecucion
técnica por actividad y por estado.
= QGréafico de areas: Presenta el valor de cada uno de los memorandos de acuerdo (por
numero) y lo compara con el valor de ejecucion técnica.
= Medidor: Presenta el valor total de la sumatoria de memorandos de acuerdo y lo

compara con el valor de la ejecucion técnica.

Tt/ inversicn @velor o

i

actividad

estado
=
=1
!

Total inwer_..

=
=,
=

il Sol8mil
0 m SR § A3 ATOB0

Figura 70. Seccion de grdficos del informe financiero del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, en la ltima seccion aparece la tabla que relaciona por CUB los datos de:
» Ejecutor

* Numero de convenio o contrato

= Organizacion

= CUB

= Focalizacion

= Departamento

=  Municipio

= Nucleo

»  Actividad

= Estado

* No (del memorando)

= Otrosi

» Valor (recolectado por formularios ODK)
= El sistema con esta informacién calcula:

*  Valor PSC

=  Valor FRC

= Valor de impuestos

=  Costos de transaccion.

Valor ejecutado (sumatoria de valor + PSC + FRC + impuestos + costos de transaccion)
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Modelo de identidad relacion para el Monitoreo y Control del Trabajo

Para el logro del objetivo del DashBoard, se requiere (como se indicé en la seccion 1), el
establecimiento de un modelo entidad — relacién entre diferentes consultas® (existentes en los
sistemas operados por diferentes areas del PNIS) asi como de la informacion recolectada y

transmitida por los formularios ODK.

% 59 Reporte de Inscri... ---

H actividad

H cub

H1 Deoumento Titular
Hl departamento

H Actas de entrega

H Familia
M d

B item
H Unidad

74 _1_Datos Basicos Fa... -«

1 A Excluir
1 actividad

H estado H cub H Valor parcial

1 genero_titular 1 departamento H1 Valor unitario

1 id_dane H estado g Valor unitaria lerarquia
Hl municipio W 7 Focalizacion Valor unitanio

1 Género Titular
B municipio

Ml Nicleo
 Regién
1 Regional

1l vereda Valor parcial

£ 9 Familias_en_mem... - -

= PIF-PBI = 0DK

1 9 Memorandos_SA_ARo

1 Costo FRC H Actividad f data-Acta

Al Costo IVA H Cantidad 1 data-CedulaCiudadania
Al Costo PSC i Familia H data-Celphone

FI cus Hd 71 data-CUB

H Ejecutor B item 1 data-Date

Al No E Unidad 1 data-Dispositivo

Figura 71. Modelo Entidad — Relacion establecido en Microsoft Power BI para la Generacion

del DashBoard

Fuente: Elaboracion propia.

49 Este documento se refiere Unicamente a las consultas que se requieren para alimentar el DashBoard, es de
entender que cada una de ellas es la combinacién de diferentes tablas de sus propios sistemas.
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A continuacion, se relaciona cada una de las consultas requeridas para el modelo, asi como

los campos especificos necesarios por cada una de ellas:

1. Reporte de inscripciones oficial
Consulta de SISPENIS que aporta los siguientes campos:

o CUB: Cdédigo unico del beneficiario, corresponde a la identificacion de un nicleo
familiar o de un recolector como beneficiarios del Programa.

o Datos personales del titular y beneficiario: Numero de documento, nombres,
apellidos.

o Estado del Titular: Se refiere al estado de la familia como beneficiaria del
Programa: Activo, retirado, suspendido, en ingreso.

o Actividad del Titular: Cultivador, no cultivador, recolector

o Lugar de residencia de la familia: Departamento, municipio, vereda

2. Datos Basicos Familias

Tabla del area financiera PNIS que cuenta con los datos de:

o CUB: Codigo unico del beneficiario.

o Niucleo Financiero: El PNIS estd conformado por 81 nucleos financieros de
acuerdo con el inicio de los pagos de asistencia alimentaria inmediata (Las familias
que los componen van en el mismo nivel de atencion, de esta manera se segmenta

a nivel municipal).
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o Focalizaciéon: Las familias estan segmentadas en 6 focalizaciones de acuerdo con
el inicio de asistencia técnica Integral — ATI, (las familias que las componen van
con el mismo numero de meses atendidos de ATI, esta segmentacion no tiene en
cuenta ubicacion geografica).

o Regional: El Programa cuenta con 13 regionales (Antioquia, Arauca, Bolivar,
Caqueta, Cauca, Cordoba, Guaviare y Sur del Meta, Meta, Narifio, Norte de
Santander, Putumayo, Valle del Cauca y Vichada), de esta forma se consolidan
municipios de diferentes departamentos de acuerdo con la regional que los
coordina.

o Regién: Las familias han sido consolidadas en cinco (5) regionales: Nororiental,
Norte, Pacifico, Sur y Sur Oriental-

o Género del titular: Se identifica por familia el género del titular.

3. Familias en Memorandos SA
Consulta del area financiera PNIS que conserva:

o No de convenio o contrato: Numero asignado por el FCP al momento de suscribir.

o Ejecutor: Entidad que ejecuta el convenio o contrato

o No: Numero del memorando de acuerdo o del contrato (en los casos de ejecutores
diferentes a UNODC), bajo el cual se agrupan las familias de acuerdo con su
programacion para entregas de los proyectos de auto sostenimiento y seguridad
alimentaria (por lo general se realizan de acuerdo con el cumplimiento de las
obligaciones del Programa que son precedentes para las entregas y a los recursos

entregados al ejecutor).
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o Otrosi: Numero de otrosi realizado el memorando de acuerdo o contrato (si aplica).

o Aiio: Afo de suscripcion del memorando o contrato.

o Organizacion: Organizacion que tiene memorando de acuerdo o contrato con el
ejecutor para realizar las entregas.

o CUB: Codigo unico del beneficiario.

o Valor Obligacion SA: Valor de la obligacion del programa con las familias
$1.800.000

o Costo PSC>’: Aplica para UNODC (13% sobre el valor de la obligacion).

o FRC>!: Aplica para UNODC (1,5% sobre el valor de la obligacion).

o Costos Operador o de Transaccion: Otros costos generados en los que incurre
el operador para lograr cumplir con el objeto del contrato.

o Impuestos: Impuestos ocasionados por el objeto del contrato.

4. Planes de inversion por Finca (PIF)
Consulta del area técnica de UNODC conformada por:
o CUB: Codigo unico del beneficiario.
o ltem: Descripcion genérica del producto.

o Unidad: Unidad de medida del producto entregado.

S0 pSC: "Para aportes realizados por contrapartes de Colombia a UNODC de menos de USD

5100 millones de délares, se aplicard el PSC estdndar del 13%. Las partes acuerdan que existird

un mecanismo de plough back del 6% que regresard al proyecto en Colombia el cual se dividird

de la siguiente manera: 4% serd decidido entre el Gobierno de Colombia y UNODC para apoyar

actividades de asistencia técnica y 2% sera destinado a cubrir los costos de la oficina de

UNODC en Colombia relacionados con la implementacion del proyecto"(UNODC, Oficina de las Naciones
Unidas Contra la Droga y el Delito y El FCP, 2017).

5L FRC: "full cost recovery fee" (FCR) de hasta el 1.5% serd establecido para cubrir los costos administrativos
del proyecto." (UNODC, Oficina de las Naciones Unidas Contra la Droga y el Delito y El FCP, 2017).
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Cantidad: Cantidad de productos planeados para entrega a la familia.

Valor unitario: Valor unitario promedio del producto.

Valor parcial: Cantidad * valor unitario

Actividad Productiva: Actividad en la que se enfoca el proyecto de auto
sostenimiento (ejemplo: agricola, avicultura, piscicultura...).

Linea Productiva: Especificacion de la actividad productiva (ejemplo para el
caso avicultura: gallinas ponedoras, pollos de engorde...)

Observaciones: Informacion adicional que se requiere para que los productos
adquiridos cumplan con las condiciones que se requiere para el buen desempefio

del proyecto.

5. Actas de entrega

Este documento es el primer producto generado por el sistema de manera automatica. En

¢l se vinculan los datos de las consultas con los datos del Plan de Inversion por Finca (PIF).

Teniendo en cuenta que los PIF corresponden a un presupuesto, el Acta de Entrega debe permitir

la modificacion en todos los campos que corresponden a los elementos entregados a fin de ajustar

la informacion a la realidad del momento de la entrega.

O

CUB: Se ingresa de manera manual.

Fecha de elaboracién: Registro del sistema de fecha actual (campo bloqueado, no
permite edicion)

Persona que elaboré: Ingreso manual de nombres y apellidos de quien elabora el

acta de entrega.
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Identificacion de quien elabora: Ingreso manual del numero de documento de
quien elabora el acta.

Datos personales del titular: Generado automaticamente de consulta SISPENIS
(campo bloqueado, no permite edicion).

Estado del Titular: Generado automaticamente de consulta SISPENIS (campo
bloqueado, no permite edicion).

Actividad del titular: Generado automaticamente de consulta SISPENIS (campo
bloqueado, no permite edicion).

Lugar de residencia de la familia: Generado automaticamente de consulta
SISPENIS (campo bloqueado, no permite edicion).

Numero de convenio o contrato: Generado automaticamente de consulta

9 Familias_en_memorando SA (campo bloqueado, no permite edicion).
Numero de memorando: Generado automaticamente de consulta

9 Familias en_memorando SA (campo bloqueado, no permite edicion).

Otrosi: Generado automaticamente de consulta 9 Familias_en_memorando SA
(campo bloqueado, no permite edicion).

Organizacion: Generado automaticamente de consulta

9 Familias en_memorando SA (campo bloqueado, no permite edicion).

item: Generado automaticamente de consulta Planes de Inversion por Finca
(PIF). Permite edicion.

Descripcion: Campo ingresado manualmente y con el cual se especifica el item
(ejemplo: Para el caso de cebolla larga * 20 gr; la especificacion corresponderia a

Agrosemillas o Fercon, segtin aplique).
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Unidad: Generado automaticamente de consulta Planes de Inversion por Finca
(PIF) Permite edicion.

Cantidad: Generado automaticamente de consulta Planes de Inversion por Finca
(PIF) permite edicion.

Valor unitario: Generado automaticamente de consulta Planes de Inversion por
Finca (PIF) permite edicion.

Valor parcial: Automatico cantidad * valor unitario (campo bloqueado, no
permite edicion).

Observaciones: Para registro manual cuando aplique de las aclaraciones respecto
de los cambios presentados respecto del PIF.

Valor total: Automatico sumatoria de valor parcial (campo bloqueado, no
permite edicion).

Adicion: El documento debe permitir la adicion de mas items.

Esta tabla recibe la informacion transmitida por el formulario ODK (Open Data Kit>?),
durante el momento de la entrega de los productos a las familias, e informa al sistema las
familias que ya han recibido las entregas de manera total o parcial. Estd conformada por
los siguientes campos:

o Metadatos: Generados automaticamente por el formulario — Identificacion del

usuario (quien diligencia el formulario), identificacion del dispositivo, registro de

la hora de inicio y finalizacion del diligenciamiento del formulario, id del registro.

52 Open Data Kit (ODK) es un conjunto de herramientas de codigo abierto que ayuda a las organizaciones a

recopilar datos (Open Data Kit, 2017).
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o CUB: Ingresado por el usuario (codigo unico de beneficiario)

o Numero de documento de identidad: Ingresado por el usuario - Documento de
identidad del titular o beneficiario que recibe los elementos entregados (el sistema
rebe realizar validacion de que corresponda al CUB y en caso contrario evidenciar
el error.

o Fecha: Campo de seleccion de la fecha de diligenciamiento del formulario, no debe
permitir fechas futuras.

o Valor: Ingresado por el usuario, corresponde al valor total del acta de entrega.

o Lugar: El formulario mediante el GPS del dispositivo, registra la
georreferenciacion del lugar de la entrega.

o Acta: El usuario luego de obtener la firma del titular o beneficiario en constancia
del recibido a conformidad de los productos, la escanea mediante el dispositivo y
la carga al sistema.

o Se presentaron novedades durante la entrega: Campo de seleccion (SI o NO).

o Observaciones: Campo de texto que permite al usuario en caso de ser necesario

adicionar informacion importante observada durante el proceso.

PROCESO 9. Informe de estado del Proyecto

En las reuniones de equipo del proyecto (ver Tabla 34, Matriz de comunicaciones) se

diligenciard el formato de la Tabla 63, del cual se explica su diligenciamiento a continuacion.
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3. Informe de Estado del Provecto

(=D —

— Ingrasar datos de
zvance del proyecto

Elzborar informe de
justificacion de
cambios

Informe de estado

DashSoard R
Listar problemas
—| L
abiertos Los
problemas
/o riesgos
requiersn
Listar riesgos mbi
ahi=rtos

—| Ingresar datos de
entregas 2 hitos

Ingresar datos de

indicadores clave de
rendimiento

del Proyecto

l

Comité de b ne
seguimiento: ity
Justificar cambios

Acta comité de
sEguimisnto
aprobando
cambios

rodificacion del plan
aperativa en el
sistema sdjuntando
acta soporte

Figura 72. Informe de Estado del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 63. Formato informe de estado del Proyecto

La paz con

Informe de Estado del Proyecto

. Consejeria Presidencial para la Y
legalidad J P Fecha de Probacién:

Estabilizacion y la Consolidacion

es de todos Cédigo:

282
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Coordinador Regional
Fecha del informe Consecutivo
Porcentaje completado Porcentaje de atraso

Resumen de Estado del Proyecto:

Récord del Proyecto:
Paquete de trabajo Meta Acumulado Avance  Acumulado %
anterior actual actual

Familias con monitoreo 1

Pagos de Asistencia alimentaria

inmediata

Familias con monitoreo 2

Meses de asistencia técnica

integral

Familias con insumos de
proyectos de Auto Sostenimiento

y Seguridad Alimentaria.

Familias con monitoreo 3

Familias con insumos para
proyectos de ciclo corto y

generacion de ingresos rapidos

Familias con insumos para

proyectos productivos ciclo largo

Familias con monitoreo 4

Problemas abiertos:

Realice una lista de los problemas abiertos indicando su estado
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Riesgos abiertos:

Elabore una lista de todos los riesgos abiertos (que han sucedido o estan a punto de

suceder)

Entregas e Hitos

Hito

WP Planeado Previsto  Real

Estado

Se cuenta con el
diagnoéstico productivo

de todas las familias

Autosostenimiento y

seguridad Alimentaria

Se cuenta con todos los
planes de adquisicién

concertados

Autosostenimiento y

seguridad Alimentaria

Se cuenta con las actas
de entrega firmadas

por todas las familias

Autosostenimiento y

seguridad Alimentaria

Se cuenta con el
diagnostico productivo

de todas las familias

Proyecto de ciclo corto
y generacion ingresos

rapidos

Se cuenta con todos los
planes de adquisicion

concertados

Proyecto de ciclo corto
y generacion ingresos

rapidos

Se cuenta con las actas
de entrega firmadas

por todas las familias

Proyecto de ciclo corto
y generacion ingresos

rapidos

284
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Se cuenta con el Proyectos productivos
diagnoéstico productivo  de ciclo largo

de todas las familias

Se cuenta con todos los  Proyectos productivos
planes de adquisicién de ciclo largo

concertados

Se cuenta con las actas  Proyectos productivos
de entrega firmadas de ciclo largo

por todas las familias

Abrir solicitudes de cambio

Elabore la justificacion para los cambios que se solicitaran en el proximo comité de

seguimiento
Control de cambios
Solicitud de cambio Numero de Fecha de solicitud Estado actual
solicitud
Indicadores Clave de Rendimiento

Presupuesto

Presupuesto  Presupuesto  Capacidad  Presupuesto a la Costo a la de las
a la vigencia asignado financiera fecha de corte fecha de actividades

actual corte realizadas
(EV)

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado con base al formato del PMI
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Informacion General
En la primera parte del formato aparecen los datos generales de nombre del nucleo, Nombre
del Coordinador Regional y fecha de diligenciamiento del formato y numero consecutivo del

informe.

Porcentaje completado
Ingrese el valor promedio de los porcentajes del récord del proyecto (se explica mas

adelante).

Resumen del estado del Proyecto

a) Ingrese el estado actual del nucleo de intervencion a nivel general sin mucho detalle;
pero destaque las situaciones que considere prioritarias para ser tenidas en cuenta por
el comité de seguimiento.

b) En caso de atraso, explique brevemente la razon.

Récord del Proyecto

o Meta: Ingrese la cantidad de avance que deberia llevar el proyecto de acuerdo con el
cronograma a la fecha de corte del informe.

o Acumulado anterior: Ingrese la cantidad “acumulado actual” del informe anterior.

o Avance actual: Ingrese la cantidad de avance realizado en el lapso del informe actual.

o Acumulado actual: Acumulado anterior + avance actual.

o %: Acumulado actual / meta.
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Problemas abiertos
Realice una lista de los problemas abiertos, indicando la gestion que se ha realizado y el

estado actual del problema (resuelto, sin resolver).

Riesgos abiertos

Elabore una lista de todos los riesgos abiertos (que han sucedido o estan a punto de suceder).

Entrega de Hitos

* Planeado: Ingrese la fecha planeada en el cronograma para el cumplimiento del hito
= Previsto: Indique la fecha en la que se acordd con el operador la entrega del hito.

= Actual: Ingrese la fecha real de la entrega del hito.

= Estado: Ingrese segiin corresponda: A tiempo; Atrasado

Abrir solicitud de cambio
Elabore la justificacion que soporta las solicitudes de cambio que se hagan en este informe

(de acuerdo con la lista de problemas y de riesgos abiertos).

Control de cambios
» Solicitud de cambio: Indique brevemente el cambio solicitado
= Numero de solicitud: Ingrese el numero de consecutivo del informe con el cual se

realizo la solicitud de cambio.
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* Fecha de solicitud: Indique la fecha del comité de seguimiento en el cual se solicito el
cambio.

= Estado actual: En revision, aprobado, pendiente de tramite.

Indicadores claves de rendimiento

* Presupuesto a la vigencia actual: El sistema de informacién que serd desarrollado
para esta metodologia, de manera automatica crea el presupuesto a la vigencia actual,
mediante la combinacion de los tiempos establecidos para cada paquete de trabajo en
el ciclo de vida de los proyectos y sus costos estandar (ver PROCESO 4. Desarrollo del
modelo de programacion del proyecto).

= Presupuesto asignado: El sistema de manera automdtica genera esta informacion,
extrayéndola del POA de cada vigencia (ver PROCESO 1. Priorizaciéon y evaluacion de
necesidades)

= Capacidad financiera: Presupuesto asignado / presupuesto a la vigencia actual

* Presupuesto a la fecha de corte: Mediante la parametrizacion del sistema, presentara
el costo en presupuesto de las actividades que deberian haberse realizados con fecha
igual o menor a la fecha de corte.

= Costo a la fecha de corte: Mediante la parametrizacion del sistema, presentara el costo
y las actividades registradas por los operadores con fecha igual o menor a la fecha de
corte (ver PROCESO 8. Monitoreo y control del trabajo)

* Presupuesto de las actividades realizadas: Mediante la parametrizacion del sistema,
se generard informe del producto entre las actividades registradas por los operadores

con fecha igual o menor a la fecha de corte por los costos estandar.
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ANEXO 5. Formato Actas de Recibo a Satisfaccion

Direccion de Sustitucion de Cultivos

La paz con Ilicitos

Consejeria Presidencial para la
Estabilizacion y La Consolidacion

legalidad
es de todos

Acta de recibo a Satisfaccion

Este documento establece la aceptacion formal de todos los entregables del contrato No.
del afio suscito entre el Fondo Colombia en Paz vy

. Para efectos de lo anterior, en el comité de seguimiento

No de fecha se dejo constancia de que se ha realizado una auditoria para

comprobar que todos los entregables cumplen los requisitos y ademas se ha realizado una
evaluacion de los productos y se ha determinado que cumplen con los requisitos de calidad y
funcionalidad definidos en el contrato, por lo cual se puede certificar que los entregables han

cumplido con todos los criterios de aceptacion tal como se definen en el contrato y sus anexos.

Asi mismo se ha verificado que se ha completado las entregas de los productos y que han
concluido las capacitaciones a las familias beneficiarias, que el microdato de la operacion fue
transferido en tiempo real a la DSCI y también se ha completado la transferencia del conocimiento

del quipo del Operador al equipo en territorio de la DSCI.

Como consecuencia de lo anterior se autoriza al Supervisor del Contrato para continuar con
el cierre formal, que incluye una revision posterior a los proyectos, a la documentacion de las

lecciones aprendidas y a la transferencia de documentacion tanto digital como andloga.

Una vez completado el proceso de cierre, se notificard al Fondo Colombia en Paz con el

objeto de realizar el ultimo desembolso, y se considerara al Operador liberado del Contrato.

Aceptacion del Supervisor del Contrato

Fecha:

Nombre del Supervisor DSCI

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO 6. Procesos y subprocesos del ciclo de vida de los proyectos del PNIS

Tabla 64. Procesos y subprocesos del ciclo de vida de los proyectos del PNIS

Fase Etapa Responsable Proceso Sub Procesos
Inicio DSCI Vinculacion Suscripcion del formulario individual
DSCI Monitoreo 1 Caracterizacion familiar y linea base de
cultivos ilicitos
DSCI Inicio asistencia Primer pago de asistencia alimentaria
alimentaria inmediata
inmediata
DSCI Erradicacion La familia erradica sus cultivos ilicitos
DSCI Monitoreo 2 Verificacion de la erradicacion de
cultivos ilicitos
.g Organizacion DSCI Diagnostico rural ~ Elaboracion del diagnéstico productivo
g y preparacion participativo municipal en articulaciéon con entes
'T% territoriales
% DSCI Analisis de la informacion de
% caracterizacion
7 DSCI Levantamiento de informacion mediante
visita de acompafiamiento técnico a cada
beneficiario
DSCI Sistematizacion, digitalizacion y
analisis de la informacion
DSCI Visitas técnicas Realizar visitas técnicas a la familia para

definir  paquetes  tecnologicos a
implementar en  proyectos  de
produccion de alimentaros. Definir

lineas y modelos productivos
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DSCI Definir Modelo de  Definir de manera concertada con la
huerta casera familia el modelo de produccion de la
huerta casera a través de mesas técnicas
con la participacion de entes
territoriales, representantes de los
beneficiarios y sus organizaciones,
gremios, organizaciones prestadoras de
servicios técnicos, expertos sectoriales,
entre otros.
DSCI Plan de inversion  Estructurar planes de inversion de
manera concertada con la familia
DSCI Estudio de mercado
Ejecucion del DSCI Adquisicion de Estructurar planes de adquisicion
trabajo DSCI bienes para huerta ~ Convocatoria a proveedores regionales
DSCI casera Seleccionar propuestas de proveedores
DSCI Contratacion de proveedores
DSCI Entrega de bienes  Elaboracion cronograma de entregas
DSCI y servicios para Realizar las entregas de bienes por parte
huerta casera de los proveedores
Familia Implementacion Mano de obra para la implementacion de
la huerta casera
DSCI Acompafiamiento  Visitas de asistencia técnica en el marco
técnico a la del proceso de implementacion,
implementacion establecimiento y seguimiento a las
huertas caseras.
Finalizar fase DSCI Monitoreo 3 Verificacion de no resiembra y de la
1 adecuada implementacion de los
componentes del Programa
DSCI Acta de cierre Acta de cierre con los Operadores
DSCI Fin de asistencia Ultimo pago de asistencia alimentaria

alimentaria

inmediata

inmediata
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Proyectos Productivos

Inicio

DSCI

DSCI

DSCI

Diagnéstico

productivo

Revision y actualizacion del diagnoéstico
productivo del municipio en articulacion

con entes territoriales

Revision y analisis de la informacion de

los 3 monitoreos

Levantamiento de informacion mediante
visita de acompafiamiento técnico a cada

familia

Organizacion

y preparacion

DSCI

Priorizacién de

lineas productivas

Priorizar lineas productivas y definir

modelos productivos por linea

DSCI

DSCI

Estructuracion de
proyectos por linea

productiva

Talleres para concertar y estructurar los
perfiles de los proyectos de las lineas

productivas priorizadas

Definicion del modelo concertado con
enfoque en cadena de valor, precisando
el nimero de hectareas nievas, hectareas
en sostenimiento, hectareas
rehabilitadas y unidades pecuarias
dependiendo del tipo de wunidad

productiva

DSCI

DSCI

Plan de inversion

Estructurar el plan de inversion de
manera concertada con la familia de

acuerdo con el perfil del proyecto

Estudio de mercado

Ejecucion del

trabajo

DSCI

DSCI

DSCI

DSCI
DSCI

Adquisicion de
bienes para
proyectos

productivos

Estructurar planes de adquisicion por

bloques de productos

Presentar planes de inversion al comité

técnico

Convocatoria a proveedores regionales

Seleccionar propuestas de proveedores

Contratacion de proveedores

DSCI

Elaboracion cronograma de entregas
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DSCI Entrega de bienes  Entrega de insumos y productos para los
y servicios para proyectos productivos
proyectos
productivos
Familia Implementacion Mano de obra para la implementacion de
los proyectos productivos
DSCI Acompafiamiento  Visitas de asistencia técnica en el marco

técnico a la

implementacion

DSCI

del proceso de implementacion,
establecimiento y seguimiento a los

proyectos productivos.

Talleres de capacitacion en
competencias asociativas,
encadenamiento productivo e inclusion

y adecuacion financiera

Finalizarel @ DSCI Monitoreo 4

proyecto

Verificacion de no resiembra y
elaboracion de linea final del Programa
de tal forma que se cuente con la
informacion suficiente para evaluar los
resultados y la efectividad de la

intervencion

DSCI Acta de cierre

Acta de cierre con los Operadores

Fuente: Elaboracion Propia.
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