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Resumen

La Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros es una organizacién sin animo
de lucro que nace en el afio 2009 con la finalidad de apoyar las funciones
administrativas y financieras enmarcadas en el desarrollo de proyectos que sustentan y
fortalecen la misionalidad del Proceso de Comunidades Negras (PCN), un movimiento
social que se cre6 alrededor del afio 1993 para reivindicar los derechos del pueblo

negro.

Actualmente, la Corporacion Hileros goza de una amplia trayectoria en la
ejecucion de proyectos sociales, cooperando con entidades del sector publico y
organismos internacionales de gran reconocimiento tales como el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la organizacion Rights and Resources

Iniciative (RRI), la Fundacion Ford, entre otros.

Este trabajo tiene como objetivo proponer la implementacion de una Oficina de
Proyectos (PO) al interior de la Corporacion, con la finalidad de mejorar la forma en que
se gestionan los proyectos a lo largo de todo su ciclo de vida, buscando la optimizacion
de recursos, la correcta gestion del cambio y el aprovechamiento del conocimiento

producido.

Para lograr alcanzar dicha meta, en el marco de este documento de
investigacion se realizé un marco conceptual amplio que permitiera aclarar y
estandarizar términos, se llevo a cabo un diagndéstico organizacional que facilitara la
identificacion de las oportunidades de mejora prioritarias y las fortalezas a potenciar, y

se realizé una propuesta de marco estratégico bajo el que podria funcionar la oficina.

Para finalizar, se propuso un plan de implementacion, haciendo uso de los
dominios propuestos en el PMBOK 7ma. edicién, con la finalidad de trazar una hoja de
ruta mas clara hacia la implementacion de la PO.

Palabras clave: Oficina de proyectos, proyectos sociales, organizaciones sin animo de
lucro, Metodologias de gestion de proyectos, comunidades negras.



.- ean Universidad Ean ~ VI~

Abstract

The Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros is a non-profit organization
founded in 2009 with the aim of supporting the administrative and financial functions
involved in the development of projects that sustain and strengthen the mission of the
Proceso de Comunidades Negras (PCN), a social movement created around 1993 to
defend the rights of black people.

Currently, the Corporacion Hileros has extensive experience in the
implementation of social projects, cooperating with public sector entities and renowned
international organizations such as the United Nations Development Program (UNDP),
the Rights and Resources Initiative (RRI), and the Ford Foundation, among others.

The objective of this work is to propose the implementation of a Project Office
(PO) within the Corporation, with the aim of improving the way projects are managed
throughout their life cycle, seeking to optimize resources, manage change correctly, and
make use of the knowledge produced.

To achieve this goal, this research paper developed a broad conceptual
framework to clarify and standardize terms, conducted an organizational diagnosis to
identify priority opportunities for improvement and strengths to be leveraged, and
proposed a strategic framework under which the office could operate.

Finally, an implementation plan was proposed, making use of domains proposed
in the PMBOK 7th edition, with the aim of drawing up a clearer roadmap for the
implementation of the PO.

Keywords: Project office, social projects, non-profit organization, project management
methodologies, Black communities.
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1. Introduccién

Desde su creacion, las oficinas de proyectos (PO) han demostrado mejorar la
satisfaccion de los interesados, la calidad de los entregables, el cumplimiento en los
tiempos de entrega, la correcta ejecucion presupuestal, entre otros beneficios. La
Corporaciéon Agencia Afrocolombiana Hileros es una organizacion sin animo de lucro
que nace como una filial del Proceso de Comunidades Negras (PCN), con el objetivo
de orientar la parte administrativa y financiera de los proyectos que se ejecutan en pro
de las comunidades afrodescendientes desde hace mas de quince afos.

La aplicacion de métodos de recoleccion de informacion como la revision
documental y la aplicacion de entrevistas permitieron entrever que Hileros cuenta con
fortalezas muy relevantes para atraer recursos y dar continuidad al ejercicio de su
misionalidad, no obstante, también fue posible identificar algunas oportunidades de
mejora que, en caso de abordarse, podrian potenciar las ventajas de la Corporacion y
traer consigo mejores resultados en la gestion de proyectos.

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad principal entregar a la
Corporacion una propuesta fundamentada, y acorde a sus necesidades y
caracteristicas, que permita implementar una Oficina de Proyectos que mejore la
gestion de estos a lo largo de todo su ciclo de vida, procurando buenas practicas,

cultivando lecciones aprendidas, organizando los procesos y optimizando los recursos.

Para lograr lo anteriormente expuesto, el presente documento parte de plantear
y justificar el problema a solucionar, posteriormente, expone el marco institucional para
brindar contexto, propone un marco de referencia que aborda nueve tematicas
distintas, explica la metodologia a aplicar, plasma el diagndstico organizacional
realizado y, finalmente, expone la propuesta y el plan de trabajo especificando marco
estratégico, organigrama, cronograma, presupuesto, indicadores de desemperio, entre
otros puntos para facilitar la implementacion de la PO.
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2. Planteamiento del problema

2.1 Antecedentes

Ancestralmente, las comunidades étnicas han luchado por el reconocimiento y
defensa de sus derechos tras ser victimas de multiples crimenes de lesa humanidad
que pusieron en riesgo sus territorios, identidad cultural y calidad de vida. Como lo
exponen Montero de la Rosa & Sabogal Vanegas (2021) la resistencia de los pueblos
ha sido clave para la generacion de procesos organizativos en pro del avance de los

territorios, la lucha contra la discriminacion y la construccion de paz.

Las comunidades afrodescendientes no han sido ajenas a esta realidad, su
lucha inici6 afnos atras, con uno de los objetivos de exigir que la Carta Magna
involucrara los derechos del pueblo en materia territorial. Gracias a los esfuerzos de
importantes representantes y lideres comunitarios, se obtuvo participacién en la
Asamblea Nacional Constituyente del 91 donde se consiguio “reconocimiento como
grupo étnico con identidad y territorialidad” (Morales Alonso, 2020, p. 50), ganando un
espacio constitucional que garantizaba visibilidad y mecanismos de exigibilidad.

Con este gran logro se consigue también la promulgacion de la Ley de
Negritudes (Ley 70 de 1993) que, segun el Alto Comisionado de las Naciones Unidas
para los Refugiados (2016), tuvo tres propdsitos base: formalizar las tierras baldias
ocupadas ancestralmente, proteger los derechos y la identidad cultural, y fomentar el
desarrollo social y econdmico de las comunidades. Tras la expedicion de esta Ley
surgen organizaciones de caracter social con la mision de generar iniciativas para

fomentar la aplicacién y el cumplimiento de la normatividad a favor del pueblo negro.

Un claro ejemplo de estos movimientos es el Proceso de Comunidades Negras
(PCN), que focaliza su quehacer administrativo y financiero en la Corporaciéon Agencia
Afrocolombiana Hileros. Desde el afio 2009, esta organizacion se ha dedicado a
gestionar mas de cien proyectos sociales, con aliados gubernamentales y no
gubernamentales estratégicos, en pro de las condiciones de vida y la lucha por un

mejor futuro para las negritudes.
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Desde la perspectiva de Mc Kay Levy (2024), los proyectos sociales tienen la
capacidad de impulsar el desarrollo humano, promover la equidad social, favorecer un
futuro sostenible y préspero, ademas de atender mas acertadamente a necesidades

puntuales de las comunidades mientras se garantiza su participacion activa.

Es menester aclarar que, actualmente, los proyectos sociales desarrollados por
Hileros no cuentan con una metodologia o modelo que oriente o normalice las tareas a
realizar a lo largo de todo su ciclo de vida, el avance y ejecucion de cada proyecto
avanza unicamente en funcion de las fases, entregables y requerimientos del aliado
qgue financia cada una de las iniciativas. Esto ha causado que en multiples casos se
presenten dificultades para reportar los avances, documentar las actividades, realizar
seguimiento y monitoreo o cerrar los proyectos correctamente, gestionando todo el

conocimiento adquirido y registrando las lecciones aprendidas.

Estos aspectos son tomados como una oportunidad para que la Corporacion
mejore sus dominios de desempefio enfocados en los interesados, equipo, enfoque,
planificacion, trabajo, entrega, medicion e incertidumbre (PMI, 2021); lo cual puede
impactar directamente en la satisfaccion de los aliados, las comunidades y
organizaciones apoyadas, asi como en la obtencion de nuevos donantes y el desarrollo

de mas iniciativas de amplio alcance.

Para alcanzar estos resultados, se propone la creacion de una Oficina de
Proyectos (PO) que cumpla la misidén de “centralizar y coordinar la direccion de
proyectos, aportando mucho valor al concadenar los proyectos con la alineacion
estratégica” (Sierra, 2017, p. 33).

2.2 Descripcion del problema

Durante los ultimos diez afos, la Corporacién Agencia Afrocolombiana Hileros
ha ejecutado mas de cien proyectos financiados o desarrollados en conjunto con
entidades gubernamentales y no gubernamentales nacionales e internacionales,
enfocados en tematicas relativas a la defensa del medio ambiente, los derechos

humanos, la cultura, la educacion y el progreso de las comunidades negras en general.
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Actualmente, la corporacién no cuenta con un modelo de gestidon de proyectos o
una dependencia dedicada especificamente a realizar la planeacién, ejecucion,
seguimiento, control y acompafamiento de los mismos. Esto ha ocasionado que no
exista una hoja de ruta clara y estandarizada a la hora de proponer proyectos, que la
ejecucion de los mismos no sea medida y documentada en todos los casos, que no
existan los criterios necesarios para evaluar los avances y que, ademas, en
aproximadamente el 45% de los proyectos se hayan requerido prérrogas (Corporacion
Agencia Afrocolombiana Hileros, comunicacion personal, 26 de septiembre de 2024).

Se pretende estudiar la forma en que una Oficina de Proyectos (PO) puede
aportar al mejoramiento de la ejecucion de los proyectos en la Corporacion, a la largo

de todo su ciclo de vida.

2.3 Pregunta de investigacion

Para el desarrollo de este trabajo dirigido y teniendo en cuenta el problema

identificado, se presenta la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Puede una PO impactar positivamente la gestién de los proyectos desarrollados al
interior de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros?

3. Objetivos

Objetivo general
Proponer la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) a la Corporacion

Agencia Afrocolombiana Hileros.

Objetivos especificos
¢ Identificar informacion relevante y actual relacionada a las Oficinas de Proyectos

(PO) y las tematicas que las rodeen.
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Realizar un diagndstico de la gestion de proyectos adelantada por la Corporacion
Agencia Afrocolombiana Hileros.

Proponer una Oficina de Proyectos (PO) a la Corporacién Agencia Afrocolombiana
Hileros.

Formular un plan de implementacién que facilite a la Corporacion Agencia
Afrocolombiana Hileros la puesta en marcha de una Oficina de Proyectos (PO).
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4. Justificacion
¢Por qué?

Los resultados arrojados por la encuesta realizada por PM Solutions (2022),
donde se busca medir los impactos de las PO al ser implementadas, permiten observar
que las organizaciones que cuentan con una Oficina de Gestion de Proyectos

consiguen:

e Mejorar la calidad de sus entregables en un 65%

e Mejorar la alineacion de los proyectos con los objetivos organizacionales en un
64%

e Incrementar en numero de proyectos exitosos en un 62%

e Incrementar el numero de proyectos entregados con el presupuesto definido en
un 61%

e Aumentar la satisfaccion del cliente en un 59%

e Incrementar el numero de proyectos entregados a tiempo en un 59%

Actualmente, la Corporacién Hileros no cuenta con una dependencia o equipo
responsable de estandarizar los procesos o realizar un seguimiento permanente de los
proyectos a lo largo de todo su ciclo de vida, esto ha causado que aproximadamente el
45% de los proyectos requieran prorrogas para su finalizacién (Corporaciéon Agencia
Afrocolombiana Hileros, comunicacion personal, 26 de septiembre de 2024).
Implementar una PO que permita atraer los resultados mencionados seria muy

beneficioso para la Corporacion y todos sus interesados.

¢Para qué?

La implementacion de una PO en la Corporacién Hileros busca mejorar
sustancialmente la forma en que se desarrollan los proyectos desde su inicio,
planificacion, ejecucion, supervision y cierre. De esta forma, se pretende estandarizar
los procesos para la formulacion, definir buenas practicas a la hora de llevar a cabo las
actividades, evaluar correctamente el avance, mitigar riesgos y cumplir a cabalidad con

los entregables, en los tiempos y con los presupuestos estipulados.
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La propuesta de implementacion contemplara una correcta gestion del cambio
para prevenir resistencia o impactos negativos que puedan ocasionar que no se
alcancen los resultados esperados. Adicionalmente, se tendra en cuenta la gestion
adecuada del conocimiento para asegurar que todas las lecciones aprendidas en el
transcurso de la implementacion sean documentadas correctamente y utiles en el

futuro.

¢Para quién?
Implementar una PO puede beneficiar a todas las partes involucradas en el
desarrollo de los proyectos sociales de la Corporacion.

e Proceso de Comunidades Negras: ElI PCN, como movimiento social que
direcciona los objetivos de la Corporacion Hileros, podra incentivar el
cumplimiento de sus principios a través de la realizacion de proyectos exitosos y
organizados, ganando asi aun mas reconocimiento y credibilidad.

e Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros: La Corporacién podra contar
con proyectos mas ordenados y monitoreados, lo cual facilitara su desarrollo,
generacion de reportes de avance, cumplimiento a cabalidad y una rendicion de
cuentas oportuna cuando se requiera.

e Donantes o aliados estratégicos: Quienes proveen recursos a la corporacion o
trabajan colaborativamente con ella se beneficiaran al recibir los entregables en
el tiempo estipulado, contar con informacidon permanente sobre el progreso de
las tareas, asi como tener evidencias de todas las actividades realizadas.

e Comunidades negras: La lucha por las comunidades debera ser un pilar
fundamental de la PO, el desarrollo de proyectos mejor gestionados generara un
mayor rendimiento en la Corporacion para poder desarrollar aun mas iniciativas

que mejoren las condiciones de vida y fomenten la reparacién del pueblo negro.

En la figura 1 se presentan las razones que justifican la realizacion de la

investigacion.
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Figura 1. Justificacion
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5. Marco institucional

5.1 { Qué es el Proceso de Comunidades Negras (PCN)

Para comprender la misionalidad de la Corporacion Agencia Afrocolombiana
Hileros es necesario conocer inicialmente el movimiento social en el cual se
fundamenta. El Proceso de Comunidades Negras (PCN) es una iniciativa que nace
alrededor del ano 1993 con el objetivo de transformar y defender las realidades del
pueblo negro, se dio gracias a la lucha histérica de representantes y lideres de las
comunidades que, a través de sus esfuerzos, consiguieron la inclusion del Articulo
Transitorio 55 en la Constitucion Politica del 91, el cual ordend la creacion de una ley
para reconocer el derecho a la propiedad de la tierra colectiva por parte de las

comunidades negras.

Es asi como nace la Ley 70 de 1993, marcando un punto de partida
diferenciador en el camino hacia la reparacion y reconocimiento de las comunidades.
Dicha Ley aborda tematicas de gran relevancia como lo son el aprovechamiento de la
tierra, la proteccion del medioambiente y los recursos naturales, el desarrollo de la
identidad cultural, el fomento del progreso social y econémico, entre otros puntos
relacionados con el derecho a la propiedad colectiva

Actualmente, el PCN agrupa aproximadamente 140 organizaciones
afrodescendientes en Colombia (PCN, s.f.), continua trabajando activamente, desde
multiples frentes, para visibilizar y defender los derechos del pueblo negro mientras se
fomenta el uso sostenible y responsable de la tierra, la conservacién de la identidad
cultural, la busqueda de la reparacion historica y la participacion activa de las

comunidades.

La figura 2 expone, de manera general, algunos de los espacios realizados por
el PCN.
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Figura 2. Labor del PCN

Fuente: Tomado de Instagram @procesodecomunidadesnegras_pcn

5.2 Principios del Proceso de Comunidades Negras (PCN)
De acuerdo con la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros (s.f.), el PCN

fundamenta su labor en los siguientes principios:

. Afirmacién del ser: Salvaguarda de la identidad cultural del pueblo negro.

. Espacio para el ser: Proteccion activa de los territorios ocupados
ancestralmente por las comunidades negras, mientras se procuran las buenas
practicas medioambientales y se fomenta el aprovechamiento responsable de
los recursos naturales.

. Ejercicio del ser: Defensa del derecho a la participacion que posee el pueblo
negro, para tener inferencia y estar informado sobre las decisiones que le
competen.

. Una opcidén propia de futuro: Busqueda de opciones de progreso y desarrollo
fieles a la cultura y expectativas de las comunidades negras.

. Solidaridad: Lucha constante por un mundo mas justo, donde se reconozcan,
reivindiquen y fortalezcan los derechos del pueblo negro.

. Reparacién histérica: Busqueda del reconocimiento y reparacién por los
crimenes de esclavitud, robo de tierras y las consecuencias del conflicto armado

interno, que han aquejado durante anos al pueblo negro.

5.3 ;Qué es Hileros?
La Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros surge en el aiio 2009 como una

organizacion sin animo de lucro. La decision de su creacion tuvo lugar en la IV
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Asamblea Nacional del PCN, donde se definié que la corporacién tendria que asumir
funciones administrativas y financieras relacionadas a gestionar proyectos, celebrar
contratos, rendir cuentas e implementar las decisiones de las areas directivas.

Desde su creacion, Hileros direcciona su funcionamiento con base a los

siguientes objetivos estratégicos:

. Brindar administracion y asesoria profesional en la gestién de recursos para la
promocion, el fortalecimiento y consolidacion institucional de Consejos
Comunitarios, asi como de las organizaciones y personas naturales que hacen
parte del PCN.

. Contribuir al desarrollo cultural, social, econémico, politico, ambiental,
institucional y socio-empresarial de las comunidades negras en zonas
marginadas del pais.

. Contribuir al fortalecimiento de la identidad de las y los afrodescendientes.

5.4 Mision
Segun la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros (s.f.) su mision es:

Propender por el fortalecimiento del Proceso de Comunidades Negras (PCN)
como mecanismo de promocién, gestion y administracion de cooperacion técnica
y financiera, nacional e internacional, para mejorar las capacidades
organizativas, politicas, sociales, econémicas y culturales del PCN, en el
desarrollo del trabajo de reconocimiento y exigibilidad de Derechos Humanos

integrales de las comunidades negras en Colombia y América Latina.

5.5 Vision
Segun la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros (s.f.) su vision es:

Ser una organizacion que trabaja desde la perspectiva de Derechos Humanos
de las comunidades étnicas afrocolombianas, y ofrece a todas las personas,
grupos y organizaciones afiliadas al PCN, espacios de construccién e
implementacion autonoma de propuestas solidas, sostenibles y arraigadas en
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sus necesidades y expectativas, para alcanzar una sociedad sin racismo ni

discriminaciones de ningun tipo.

5.6 Organigrama
La corporacion se organiza de la siguiente manera:

Equipo Directivo: Conformado por cuatro importantes areas responsables de la
toma decisiones, estas son: la Asamblea General del Proceso de Comunidades

Negras, el Consejo Nacional de Palenques, el Equipo de Coordinacién Nacional
y la Direccién General a cargo del Representante Legal de la Corporacion.
Equipo de Coordinacién: Integrado por los coordinadores de subdependencias
enfocadas en el desarrollo de proyectos organizados por enfoque, estos son:
Territorio y Ambiente; Derechos Humanos; Comunicaciones; Género,
Generacion y LGBTI; Cultura y Etnoeducacion; Opcion Propia de Futuro y Buen
Vivir.

Equipo Administrativo: Compuesto por asistentes y auxiliares administrativos y
financieros.

Figura 3. Organigrama
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5.7 Contexto general sobre los proyectos desarrollados
La Corporacion Hileros clasifica sus proyectos de acuerdo con la tematica en

que se enfocan, estas son:

. Territorio y Ambiente
. Derechos Humanos
. Comunicaciones
. Geénero, Generacion y LGBTI
. Cultura y Etnoeducacion
. Opcion Propia de Futuro y Buen Vivir

Algunos ejemplos de los proyectos realizados en los ultimos afios son:
Construccidn de reglamentos internos para Consejos Comunitarios y
Organizaciones Afrocolombianas con el apoyo de la Fundacién Ford; Produccién de
alimentos para la seguridad y soberania alimentaria de las comunidades en
compainiia del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MinAgricultura);
Concertacion con la poblacién afrocolombiana de la Region del Caribe y el
desarrollo de las estrategias de sensibilizacion en alianza con el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), Estudios de observancia sobre
discriminacion racial con el apoyo de la Fundacién Interamericana de América (IAF);
Estudio frente a la vulnerabilidad y el estado procesal de las solicitudes de titulacion
colectiva en Colombia en compafiia del Observatorio de Territorios Etnicos y
Campesinos (OTEC) de la Pontificia Universidad Javeriana (PUJ); Titulacion
Colectiva y Proteccion de Tierras Ancestrales Afrodescendientes en Colombia
financiado por el Tenure Facility (TF) y apoyado por la Agencia Nacional de Tierras
(ANT).

La figura 4 resume algunos datos sobre los proyectos realizados por Hileros:
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Figura 4. Datos sobre los proyectos realizados por la Hileros
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6. Marco de referencia
Este apartado pretende compilar literatura relevante para esclarecer los
conceptos que deben tenerse en cuenta a la hora de formular una propuesta para la
implementacion de una Oficina de Proyectos (PO), en una organizacién dedicada a la

ejecucion de proyectos sociales. La figura 5 resume las tematicas que se abordaran.

Figura 5. Tematicas tratadas en el marco de referencia
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6.1Proyectos
6.1.1 Proyectos

Para el Project Management Institute, PMI (2021), referente clave en el area, un
proyecto puede ser definido como un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado unico”. Por su parte, la International Organization for
Standardization (ISO, 2017, pag, 8), en su norma ISO 10006:2017, especifica que un

proyecto es un “proceso unico que se emprende para lograr un objetivo”.

Desde la perspectiva de Hernandez Gutiérrez (2022) algunos de los atributos
con los que debe contar un proyecto son: participantes y beneficiarios, un problema o
vacio que se busca solucionar, objetivos detallados, indicadores para medir el avance,
resultados esperados claros, actividades establecidas con base a un presupuesto y una

ventana de tiempo, analisis de riesgos, viabilidad y flexibilidad.

Fajardo Moreno et al. (2022) comparten parte de esta perspectiva y adicionan
las siguientes caracteristicas: un proyecto posee un inicio y un final definidos, recursos
humanos y monetarios limitados, ademas de una necesidad de multidisciplinariedad
para alcanzar los objetivos trazados. Sapag Chain et al. (2014) agrega que un proyecto
es la “busqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un problema que
tiende a resolver, entre tantos, una necesidad humana o deseo” (p. 1).

Entre los autores y referentes es posible identificar multiples puntos de
convergencia que conducen a concluir que un proyecto puede definirse como: un
conjunto de recursos y actividades enfocadas en suplir una necesidad especifica o
deseo, en un tiempo determinado, a través de la definicion de un objetivo puntual
viable, cuyo camino para cumplirse debera involucrar el analisis del riesgo, la
flexibilidad, la medicién constante del avance, el uso correcto de los recursos y la

multidisciplinariedad.
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6.1.2 Proyectos sociales

Baca Tavira & Herrera Tapia (2016, p. 1) consideran que los proyectos sociales
son “una herramienta que permite inducir un cambio a partir de las iniciativas de los
actores que interactuan en un territorio o sector especifico”. Adicionalmente, abordan
dos tematicas que resultan clave para no caer en errores con este tipo de proyectos, la
realizacion de un diagnostico analitico y el manejo adecuado del presupuesto. Sobre el
primer apartado, los autores proponen aplicar las etapas definidas en la metodologia
del marco légico, enfocadas en analizar detalladamente los actores, la problematica,
los objetivos y las opciones de solucion, de esta forma, puede prevenirse la exclusion

involuntaria de elementos importantes para el desarrollo de la iniciativa.

Para el manejo correcto de los recursos, particularmente aquellos que provienen
de donantes del sector publico, los expertos proponen contar siempre con evidencias
de los gastos realizados, evitar la sobrestimacion de los costos de todo tipo de
recursos, definir presupuestos totalmente coherentes con las problematicas del grupo
social a intervenir y dar a la transparencia la relevancia que merece, al hacer uso de los

recursos unicamente para la finalidad a la que se destinaron inicialmente.

Para Matteo y Graterol (2017) los proyectos sociales pretenden dar respuesta a
las necesidades de las comunidades que han sido identificadas previamente mediante
diagndsticos. Segun los autores, esta tipologia de proyectos promueve la inversion
social responsable, ademas de impactar positivamente en el avance de las sociedades,

asi como en el bienestar de las comunidades en las que se enfocan.

Un referente adicional para tener en cuenta en esta tematica es el Green Project
Management Global (GPM, 2023), a través de su estandar P5. Alli se abordan
aspectos sociales de gran relevancia a la hora de proponer proyectos responsables y
sostenibles, algunos de estos son: evaluar la forma en que se impacta a la sociedad y
el cliente con el proyecto a desarrollar y contemplar la importancia que debe darse a los
Derechos Humanos y los principios éticos. Otro de estos puntos, clave en el desarrollo
de este trabajo de investigacion, es la “proteccidn para pueblos indigenas o tribales”, el
estandar expone la necesidad de que los proyectos involucren a los lideres de las
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comunidades en la planificacidn, respeten la autonomia de las comunidades sobre sus
territorios, informen oportunamente a los locales sobre las actividades a desarrollar y

procuren siempre el desarrollo de competencias locales en los pueblos.

6.2 Gestion de proyectos
6.2.1 Gestion de proyectos

De acuerdo con la perspectiva de Prosser (2024), gestionar un proyecto implica
aplicar en el conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de una forma
sistematizada, con el fin de mantener el equilibrio y aplicar las adaptaciones que sean
necesarias. El PMI (2021) entrega una definicion muy similar a esta, adicionando que la
gestion “se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados
previstos”.

El estandar Prince2, propuesto por Axelos (2017), define esta actividad como la
planeacién, delegacion, monitoreo y control de las tareas para alcanzar los objetivos
del proyecto, mientras se motiva a los interesados y se cumplen los tiempos,

presupuestos y demas condiciones definidas previamente.

Para Morales Cruz et al. (2024) la gestion de proyectos busca entender la
manera correcta de planear y recorrer el camino para alcanzar los resultados
esperados. Este punto es compartido por Siles & Mondelo (2018) pues se afirma que la
gestion es “el uso de una combinacion de herramientas y técnicas derivadas de buenas
practicas y estandares internacionales para asegurar el logro de los objetivos
especificos” (p. 14).

El gerente de un proyecto posee gran responsabilidad de que el trabajo se
desarrolle correctamente, Castellanos Orozco (2019) afirma que quien posea este rol
debera contar con las capacidades necesarias para “poder definir el alcance y el area
de trabajo, planificar y programar tareas, evaluar y ubicar recursos y personal, y dirigir
la fuerza laboral” (p. 12).
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6.2.2 Gestidon de proyectos sociales

Partiendo del planteamiento de Martinez Nogueira (1998), los proyectos sociales
‘consisten en una prestacion, un servicio o una intervencion en una situacion social”
(p- 7), si bien esta tipologia de proyectos maneja un ciclo de vida similar y puede
poseer caracteristicas equiparables a las de un proyecto tradicional, bajo la perspectiva
del autor, esta requiere un manejo distinto de valores, actitudes y comportamiento por

parte de todos los involucrados.

Ponce de Ledn Romero & Fernandez Garcia (2016) destacan algunos aspectos
para tener en cuenta en las fases de un proyecto social:

. Larealidad social en la que se enfocara el proyecto puede ser muy cambiante,
es necesario estar preparado para dar respuesta a las problematicas que se
presenten.

. Para planificar y justificar un proyecto de esta categoria sera necesario concretar
detalladamente cual es la necesidad que conduce a su realizacion y cuales son
los motivos que llevan a querer resolverla.

. Por la facilidad de su aplicacion y su relevancia a lo largo de la historia de las
ciencias sociales, el autor considera que los cuestionarios constituyen una
herramienta muy relevante para evaluar contantemente el proyecto desde la

perspectiva de todos los interesados.

Matteo y Graterol (2017) abordan el concepto de “gerencia social” como una
herramienta para “administrar eficaz y eficientemente los problemas sociales” (p. 3).
Adicionalmente destacan la importancia de la evaluacion y el seguimiento en los
proyectos de este tipo para asegurar su mejora continua, para esto, proponen tener en

cuenta los siguientes criterios:

. Coherencia: Para asegurarse de que las actividades se ajusten a los resultados
esperados.
. Pertinencia: Para medir como se estan impactando las necesidades de las

comunidades.
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. Relevancia: Para identificar el grado de valor que se esta aportando a las

comunidades.

Para gestionar un proyecto social es necesario adquirir la sensibilidad para
comprender los problemas que aquejan a las comunidades y el conocimiento para
explorar soluciones viables que puedan mejorar dichas situaciones, generando

resultados positivos para todas las partes involucradas.

6.3 Desempeiio de proyectos

Jiménez Avila & Prada Quintana (2023) definen el desempefio como una fase en
que todos los elementos de un proyecto se encuentran alineados para alcanzar los
objetivos establecidos. Los autores concentran la importancia de la evaluacién del
desempenio en las personas, contemplando que de esta manera sera posible mejorar la

calidad del trabajo, las relaciones, la mitigacion del riesgo y la mejora del rendimiento.

El PMI (2021), a través del PMBOK en su séptima de edicion, encuentra en el
desempenio de los proyectos el comportamiento que estos deberian seguir para que los
objetivos o resultados esperados puedan alcanzarse. Por lo anterior, se proponen ocho
dominios de desempeio que permiten mejorar la gestion de los interesados, el equipo,
el ciclo de vida, la planificacion, el trabajo, la entrega, la medicion y la incertidumbre.

Seguir el desempeiio desde estos aspectos, de una forma alineada con la
misionalidad de la organizacion, puede realizar aportes importantes a la mejora
continua de los procesos, la correcta gestion del cambio y la mitigacién de riesgos o

amenazas.

6.4Estandares internacionales de la gerencia de proyectos
A continuacion, se presenta el contexto de algunos estandares internacionales
de gerencia de proyectos de gran relevancia para el desarrollo de este trabajo de

investigacion:
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6.4.1 PMBOK 7ma. edicion
Estandar desarrollado por el Project Management Institute cuya reciente
edicion fue publicada en el afio 2021; este pretende dar una linea clara sobre la
gerencia de proyectos a todas aquellas personas de que de alguna manera se
encuentran involucradas en su desarrollo y/o gestion. Para esto, se definen los

siguientes valores y principios:

o
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Tabla 1. Valores y principios del PMBOK 7ma edicion

Valores

Principios

« Responsabilidad
. Respeto
. Imparcialidad

. Honestidad

Ser diligente, respetuoso y cuidadoso
Crear un entorno colaborativo
Involucrarse de una forma eficaz con
los interesados

Enfocarse en el valor

Reconocer y responder a las
interacciones del sistema

Tener comportamientos de liderazgo
Adaptarse con base al contexto
Incorporar la calidad

Navegar en la complejidad
Optimizar la respuesta ante los
riesgos

Adoptar adaptabilidad y resiliencia

Permitir el cambio

Fuente: elaboracion propia a partir de PMI (2021).

El PMBOK define un total de ocho dominios de desempefio que tienen como
finalidad conformar “un sistema integrado para permitir la ejecucion satisfactoria del

proyecto y los resultados previstos” (PMI, 2021, p. 3), estos son: interesados, equipo,

enfoque de desarrollo y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entrega,

medicion e incertidumbre.
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Adicionalmente, el estandar entrega una serie de modelos, métodos y artefactos
que podrian usarse con base a las necesidades o requerimientos de cada proyecto,
entre ellos se encuentran: modelos del liderazgo, comunicacién, motivacién, cambio,
complejidad, desarrollo del equipo; métodos de recopilacion y analisis de datos,
estimacion, reuniones; artefactos para la estrategia, registro, planes, jerarquia, linea

base, datos visuales, informes, acuerdos y contratos (PMI, 2021).

6.4.2 APM Body of Knowledge

Estandar desarrollado por la Association for Project Management cuya mas
reciente edicion fue publicada en el afio 2019, con la finalidad de impulsar los proyectos
exitos y transformar la gestion de proyectos en una habilidad mas facil de adquirir para
todos los involucrados. Posee cuatro capitulos con publicos objetivos y tematicas
definidas:

e Preparacion para el éxito: Capitulo dirigido principalmente a las
personas encargadas de tomar decisiones relativas a los roles
involucrados en el proyecto, se divide en tres secciones: aplicar la
estrategia, ciclo de vida y establecimiento de la gobernanza y la
supervision (APM, 2019).

e Preparacion para el cambio: Capitulo dirigido principalmente a los
lideres de proyecto, se divide en tres secciones: ciclo de vida inicial,
garantia, aprendizaje y madurez; transicion al uso (APM, 2019).

e Personas y comportamientos: Capitulo dirigido a los integrantes de los
equipos de proyectos, se divide en tres secciones: participacion de los
interesados, direccion de equipos, trabajo profesional (APM, 2019).

e Planificaciéon y administracion: Capitulo dirigido a los involucrados en el
cierre del proyecto, se divide en tres secciones: definicion de resultados,

planificacion integrada, control del despliegue (APM, 2019).
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6.4.3 AIPM Professional Competency Standards for Project Management
Estandar desarrollado por el Australian Institute of Project Management (AIPM)
cuya ultima version fue publicada en el afio 2023. Este propone cuatro etapas del ciclo
de vida de los proyectos que son explicadas a través de cuatro médulos, estos son:

e Alineacion e inicio: Para alinear los objetivos con las estrategias
organizaciones y dar visto bueno para el inicio del proyecto (AIPM, 2023).

¢ Planificaciéon y desarrollo: Para perfeccionar el alcance y los requisitos,
definir estrategias para la ejecucion, identificar los beneficios esperados y
fortalecer la gobernanza (AIPM, 2023).

e Direccion y ejecucion: Para asegurar que el trabajo sea coherente con
el alcance y que los cambios que puedan presentarse sean atendidos
correctamente (AIPM, 2023).

e Evaluacion y cierre: Para evaluar las actividades realizadas, garantizar
que la linea base de desarrollé correctamente y se cumplié con el alcance
pactado. (AIPM, 2023).

6.4.4 Prince2

Estandar desarrollado por AXELOS en el afio 2017, este se enfoca en facilitar la
gestion de proyectos exitosos, con un énfasis particular en las personas a través de la
respuesta a preguntas como ¢;Qué se espera?, ; Qué hace el jefe del proyecto?, ;Qué

hacer si las cosas no salen como se esperada?, ¢ Qué informacion debe proveerse?

A lo largo del documento se abordan principios clave, el entorno del proyecto,
ademas de tematicas y procesos como la puesta en marcha del proyecto, su inicio,
control, gestion, entrega de productos y cierre, contemplando la organizacion, la
calidad, el riesgo y el cambio, entre otros puntos.

6.4.5 1SO 21502:2020

Estandar desarrollado por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO)
en el ano 2020, proviene de la norma ISO 21500 que aborda, de una forma mas
general, la gestion de proyectos, programas y portafolios; este lineamiento se enfoca

particularmente en la linea de proyectos. Se encuentra dividido en cuatro areas que
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abordan las buenas practicas que deben tenerse en cuenta a la hora de gestionar un

proyecto:

e Conceptos de la gestion de proyectos: Seccidn enfocada en explicar
los mecanismos para que un proyecto sea exitoso y beneficie a todas las
partes involucradas, se exponen los conceptos clave para entender un
proyecto desde su inicio hasta su cierre (ISO, 2020).

e Prerrequisitos para formalizar la gestiéon de proyectos: Explicacion de
los prerrequisitos a tener en cuenta para definir la planeacion, revision y
alineacion de un proyecto con la organizacion (1ISO, 2020).

e Practicas integradas de gestidon de proyectos: Relacion de las fases o
etapas por las que suele atravesar un proyecto, pasando por las
actividades previas a este, su supervision, direccion, control, cierre y
actividades posteriores (1SO, 2020).

e Practicas de gestion de proyectos: Aspectos de vital importancia para
la gestion de los proyectos, entre estos se encuentran los beneficios, el
alcance, los recursos, el calendario, los costos, los riesgos, la gestion de
problemas, cambio, calidad, la documentacion, las lecciones aprendidas,
entre otros (ISO, 2020).

6.4.6 PM2

Estandar desarrollado por la Comision Europea cuya ultima versién fue
publicada en el afio 2023, puede adaptarse a necesidades especificas y aplicarse a
cualquier tipo de organizacion o proyecto. Desde la perspectiva de estos lineamientos
el ciclo de vida de un proyecto atraviesa cuatro fases: inicio, planificacion, ejecucion y
cierre. Para navegar correctamente estas etapas, el estandar explica estructuras de

gobernanza, directrices y artefactos.

6.4.7 Organizational Project Management (OPM)

Este estandar fue desarrollado por el Project Management Institute (PMI) en el
afno 2018, tiene como objetivo principal orientar a las organizaciones para que su
gestion de portafolios, programas o proyectos sea acorde y apoye siempre el
cumplimiento de la misidn y los objetivos estratégicos. Para conseguir lo anterior, se
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propone tener en cuenta componetes como: la estrategia organizacional, las decisiones
relacionadas a las iniciativas de los portafolios, las operaciones, los programas y los
proyectos, la alineacion entre la estrategia y las iniciativas y, por ultimo, el analisis
constante del valor y el impacto empresarial, teniendo en cuenta el entorno

organizativo.

OPM propone seis principios basicos: alineacion con la estrategia de la
organizacion, integracion con los habilitadores involucrados directa o indirectamente,
coherencia entre ejecuciones y entregas, integracion organizativa, generacion de valor

para la organizacion y busqueda del desarrollo continuo.
Los beneficios potenciales que OPM busca traer consigo son:

¢ Incremento en la satisfaccion de los clientes
e Alineacion entre la estrategia y la ejecucion
e Mejora en la productividad

e Ventajas competitivas

e Operaciones efectivas

e Mejora en el control de costos

e Mejora en las comunicaciones

e Mejora en la competitividad

e Toma de decisiones mas eficiente

6.4.8 Project Management for Results.PM4R (Banco Interamericano de Desarrollo,
BID)

Esta metodologia, cuya quinta edicion fue publicada en el afio 2019, tiene como
finalidad dar guia para la adecuada gestidén de proyectos de desarrollo, particularmente
aquellos que se desarrollan en América Latina y el Caribe. Se basa en estandares
internacionales de amplio reconocimiento como los propuestos por PMI o Axelos, con
la finalidad de desglosar lineamientos o recomendaciones para la gestion adecuada.
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Entre las tematicas que aborda se encuentran la gobernabilidad, el alcance del
proyecto a través de la estructura de desglose de trabajo (EDT), el cronograma, la
curva de uso de recursos, las matrices de adquisiciones, de riesgos, de
comunicaciones y de responsabilidades, el plan de ejecucion del proyecto y la gestion
del valor ganado (Banco Interamericano de Desarrollo e Instituto Interamericano para el

Desarrollo Econémico y Social, 2019).

La metodologia se encuentra escrita en un lenguaje muy digerible y se explica
detalladamente como construir cada una de las herramientas propuestas, en casa caso
se exponen los requerimientos, técnicas y resultados esperados. Este sera un
instrumento muy util a la hora de iniciar acciones para adaptar la cultura organizacional

de la Corporacion y difundir buenas practicas en materia de gestion de proyectos.

6.5Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y sus tipologias
6.5.1 Project Management Institute (PMI) - PMBOK 7ma edicion

El PMI (2021) aborda el concepto de Oficina de Direccion de Proyectos y la
define como “una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, herramientas,
metodologias y técnicas” (p. 211). Esta dependencia fija sus funciones de acuerdo con
las necesidades de cada organizacion y se relaciona con beneficios como la aplicaciéon
de buenas practicas, apoyo a la planificacion, gestion correcta de los riesgos, control y
seguimiento del rendimiento de los proyectos (PMI, 2021). PMI contempla la siguiente

escala para clasificar y jerarquizar los tipos de PMO:
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Figura 6. Tipos de PMO con base al PMI
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PMO encargadas de orientar ala compafiia
entorno alaformade direccionar los
proyectos, existen en organizaciones que se
encuentran en elincio del camino haciala

PMO encargadas de prestar servicios de
apoyo, Se encuentran en compaifas cuya
unidad de negocio esté diversificaday
dondeya existe monitoreo previo delos
proyectos.

PMO encargadas de supervisar portafolios,
contodalapericiayatencion que dicha
laborimplica. Puede encontrarse en
compafifas que gestionan un elevado
nlmero de dependenciasy proyectos.

Aportes principales: definir casos de
negocio paranuevos proyectos,

PMO empresariales (EPMO) encargadas de
alinear lavision estratégica con las
capacidades financieras o deinversion dela
compafiia. Se encuetran en organizaciones
con un nivel de direccion de proyectos
altamente posicionado.

Aportes principales: logro de los objetivos

Los Centros de ExperienciaAgil (ACOE) o las

Oficinas de Entregade Valor (VDO) se
encuentran en organizaciones amplias

donde las funciones estén descentralizadas

yhay requerimientos que pueden cambiar

de manera constante, repentinamente. Se

enfocan en desarrollar las capacidades de
los equipos.

Aportes principales: capacitacion, personal

Mejora delroject management. o | redireccionaroredefinirel alcance o los denegocio. . .
Aportes principales: apoyo alaplaneacion, ) con aptitudes fortalecidas y mayor
sestimiento 2 itiacibn deti recursos de los mismos en caso de ser efectividad
incipales: itaci6 elseguimientoylamitigacidn deriesgos. ) j
Aportes principales: capacitacion, buenas g y g 4 necesario.
précticas, pautas, plantillas.
1 2 3 4 5

Fuente: elaboracion propia a partir de PMI (2021).

El PMI realiza un énfasis especial en contemplar las PMO como apoyos

especiales en la estrega de valor, para sustentar esta idea, defiende que dichas

oficinas realizan tres aportes principales al interior de una organizacion:

Entregar herramientas para que los equipos adquieran habilidades y

competencias en direccion de proyectos, enfocan la gobernanza y generan

resultados de alta calidad.

Garantizar que los proyectos estén alineados con los objetivos de la

organizacion y procurar la mejora continua mientras se apoya la toma de

decisiones.

correctamente al interior de la organizacion.
En adicion a lo anterior, el PMI especifica que las PMO deben estar en constante

evolucion en aras de asumir los retos como los expuestos en la figura 7:

Transferir e intercambiar conocimiento, asi como gestionar el cambio
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Figura 7. Retos de las PMO

Fomentar
conversaciones activas
y productivas entre los

interesados para
corregir los incidentes
que puedan
presentarse.

Implementar y
mantener la cultura del
cambio.

Medir adecuadamente
las capacidades de la
organizacion.

Reclutar y retener el
talento al interior de los
€equipos.

Fuente: elaboracion propia a partir de PMI (2021).

6.5.2 Project Management Institute (PMI) - Project Management Offices: A
Practice Guide

En su guia de Project Management Offices publicada recientemente, en febrero del afio
2025, PMI define una PMO como un equipo o departamento que se encuentra al interior de una
organizacion con el objetivo principal de centralizar las actividades relacionadas a gestionar
portafolios, programas y/o proyectos, de acuerdo con las necesidades. Una PMO puede ser
vista desde distintas perspectivas para adquirir una version integrada, sus principales funciones
se atribuyen a la estandarizacion, el apoyo, la alineacion estratégica, el manejo de recursos, la

mitigacién del riesgo, el reporte y el seguimiento constantes.

PMI (2025) define en su guia una extensa lista de tipologias de PMO, la siguiente tabla
expone algunas de ellas:

Tabla 2. Tipos de PMO Project Management Offices: A Practice Guide

PMO directiva

Tiene alto control en la
organizacion, suele estar en
lugares con madurez elevada
en la gestién de proyectos y
posee autoridad y
protagonismo en la toma de
decisiones.

PMO de entrega

Tiene un nivel de control
moderado, se enfoca en que
los proyectos se entreguen a
tiempo, con los presupuestos
y estandares de calidad de
finidos inicialmente. Provee
herramientas y apoyo.

PMO hibrida
Mezcla elementos de distintos
tipos de PMO para estar a la
medida de las necesidades
especificas de la
organizacion.

PMO de innovacion
Apoya proyectos e iniciativas
fundamentadas en la
innovacion y la creatividad,
debe trabajar de la mano con
el equipo de investigacion y
desarrollo.
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PMO operacional
Se enfoca en apoyar

proyectos individuales vy
equipos al interior de una
organizaciéon, provee guia,
herramientas y recursos para
orientar el dia a dia de los
proyectos y, de esta manera,
su ejecucidbn 'y entrega
exitosa.

PMO para un proyecto

especifico
También puede conocerse

como una oficina de control
de proyecto (PCO), se
encarga de dar apoyo a un
proyecto particular de gran
escala o de elevado riesgo.

PMO de soporte
Provee soporte administrativo

y coordinacion para proyectos
individuales y equipos, se
asegura de que los
coordinadores de proyectos
cuenten con la guia y las
herramientas necesarias para
desempefarse exitosamente.
Apoya el reporte, la
documentacién y las
necesidades diarias de los
proyectos y sus equipos.

PMO de apoyo
Provee herramientas,

plantillas, buenas practicas y
entrenamiento a los equipos
de los proyectos. Suele tener
un bajo nivel de control y
apoya las tareas diarias de los
proyectos ofreciendo la guia
necesaria.

Fuente: elaboracion propia a partir de PMI (2025).

6.5.3 International Project Management Association (IPMA)

IPMA (2023) define una PMO como una unidad encargada de brindar apoyo,

tanto administrativo como especializado, en la gestién de proyectos, programas o

portafolios, a través del disefio, ejecucion, monitoreo y reporte de las actividades. Esta

asociacion defiende que las PMO pueden tener distintos roles o caracteristicas de

acuerdo con la organizacion para la que funcionen, algunas de estas son:

e PMO temporales o permanentes.

¢ PMO conformadas por una sola persona o por varias personas.

e PMO con una unica ubicaciéon o con varias ubicaciones.

e PMO que apoyan un solo ambito de la gestion proyectos o aquellas que

brindan apoyo en todo aspecto relacionado a esta labor.

Para IPMA (2023) una PMO debe desarrollar las actividades principales

expuestas en la figura 8:

Figura 8. Principales actividades de la PMO, segtn IPMA (2023)

Fuente: elaboracion propia a partir de IPMA (2023).
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La Base de Competencias Individuales (ICB4) publicada por IPMA (2023)
expone una serie de habilidades, aptitutes y actitudes con las que una persona deberia
contar para trabajar al interior de una PMO de forma adecuada, dichas competencias

se dividen en tres dominios:
Competencias de perspectiva:

e Comprender la estrategia organizacional

e Contribuir eficazmente a las acciones de gobernanza y los procesos

e Apropiar reglamentos y normas internas y externas

e Conocer los poderes e intereses que impactan el presupuesto, en aras de
cumplir con lo que se busca, con el tiempo y presupuesto estimado

e Comprender la importancia de la cultura y los valores en el enfoque del

proyecto

Competencias personales:

e Controlar el comportamiento y las emociones, reconociendo su influencia
para lograr una energia de trabajo positiva

e Mantener la integridad personal para procurar decisiones, acciones y
comportamientos coherentes

e Comunicarse eficazmente, sin importar los publicos o las situaciones, y
ensefar a otros a hacerlo

e Construir y mantener relaciones personales adecuadas en aras de
fomentar la colaboracion, el compromiso y el rendimiento

e Contribuir a la orientacion y motivacion de los demas para incrementar el
rendimiento individual y colectivo

e Aportar en la eleccién de miembros adecuados para el equipo

e Tomar medidas adecuadas cuando existan crisis, choques de intereses o
personalidades incompatibles

e Buscar soluciones agiles para gestionar apropiadamente la incertidumbre,

los problemas, los cambios, las limitaciones o los momentos estresantes
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e Conocer y usar correctamente la técnica de negociacion cuando se
requiera
e Esforzarse por el éxito del proyecto a través de la orientacion al logro de
objetivos

Competencias practicas:

e Determinar un enfoque acertado a través de la integracion coherente de
del contexto y los aspectos sociales

e Relacionar correctamente lo que las partes interesadas pretenden y lo
que el proyecto puede lograr

e Limitar el alcance del proyecto adecuadamente

e Definir, secuenciar, optimizar y controlar los componentes requeridos para
cumplir con el proyecto

e Priorizar el objetivo de crear una organizacion de alto rendimiento

e Reconocer la calidad como una herramienta de gran relevancia

e Contribuir a la utilizacion correcta de los recursos financieros

e Asegurar que los recursos necesarios estén disponibles y se usen de
manera responsable para alcanzar los objetivos

e Encontrar los mejores valores posibles frente a proveedores y socios

e Mantener el equilibrio, la coherencia y el rendimiento

e Comprender y gestionar los riesgos y las oportunidades

e Implicar y gestionar correctamente las expectativas de los interesados

e Cambiar y transformar la organizacion mientras hay interés por ayudar a la

sociedad y los individuos

6.5.4 AXELOS

De acuerdo con AXELOS (2017), en su estandar Prince2, una PMO puede
definirse como aquella oficina creada al interior de una organizacion que tendra como

objetivo prestar apoyos y servicios a los portafolios, programas o proyectos. Ademas,
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se comenta que en cierto tipo de corporaciones estas oficinas pueden llevar el nombre

de centros de excelencia.

En su guia P30O® (Portfolio, Programme and Project Offices), AXELOS expone
que las oficinas de portafolio, programas y proyectos pueden ser fisicas o virtuales,
facilitan la toma de decisiones y la gestion de cambios ofreciendo servicios
centralizados siempre y cuando cuenten con personal capacitado y con el respaldo de
todos los niveles de una organizacion (Good e-Learning, 2022, 0:16-0:50).

6.5.5 Association for Project Management (APM)

La APM (2019) afirma que las PMO pueden considerarse como estructuras de
soporte para los proyectos, programas y portafolios de una organizacion, estas pueden
tener distintos tamanos, formas y propdsitos. La asociacion defiende que este tipo de
oficinas estan directamente relacionadas al alcance de beneficios como: el apoyo en la

implementacion, la mejora de los procesos y la gestién de los recursos.

Una PMO puede encargarse de desarrollar tareas clave para los proyectos

como:

e Fomentar la gobernanza

e Realizar el trabajo administrativo

e Compilar informacion y presentar informes

e Atender auditorias

e Controlar los cambios

e Medir las capacidades, mejorar los procesos y aportar herramientas
pedagogicas

e Gestionar y controlar la informacion y su acceso

AMP propone los tres tipos de PMO expuestos en la figura 9:
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Figura 9. Tipos de PMO con base a APM

PMO Integrada

Control centrificado en un
gerente de proyectos que
supervisa los procesos que se
definen en un nivel superior.

PMO Central

Funciones de la PMO
fuera de los equipos de
los proyectos, se
brindan apoyos
importantes que aportan
flexibilidad.

PMO hub-and-spoke

Existencia de una PMO
central con enlaces
satélites que aportan
informacion desde los
diferentes proyectos.

Fuente: elaboracion propia a partir de APM (2019)

La asociacion considera que existen algunas habilidades en particular que
deberia estar presentes al interior de la PMO para garantizar su correcto
funcionamiento, algunas de estas son: analisis de datos para la creacion de informes
de impacto, apoyo a la creatividad, resolucion de conflictos, trabajo colaborativo,

conocimientos en auditoria e interés en impulsar la mejora continua.

6.5.6 International Organization of Standardization (ISO)

La ISO, en su norma 21502:2020, aborda el concepto de oficinas de proyectos y
las define como dependencias que, en caso de existir, deben tener roles y
responsabilidades especificas; estas pueden encargarse de desarrollar una amplia
gama de actividades entre las cuales estan analizar informacion, administrar la
gobernanza, estandarizar procesos, monitorear, brindar apoyo administrativo,

capacitar, entre otras.
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La organizacién defiende que una oficina de este tipo podria brindar apoyo todos
los roles involucrados en el proyecto y que, incluso, puede contribuir directamente a
mejorar e incrementar la madurez de la gestion de proyectos ejecutada al interior de la

compaiia.

Si bien ISO (2020) no aporta puntualmente una categorizacion o tipologia de

oficinas de proyectos, puede inferirse que se contemplan las siguientes:

Figura 10. Clasificacion de las oficinas de proyectos (ISO, 2020)

Centro de excelencia

Con un elevando
nimero de

Oficina de proyectos
Apoyo a varios

proyectos, responsabilidades

principalmente a asignadas
través de actividades caplgcidad d};
de tipo administrativo incrementar la

madurez.

Fuente: elaboracién propia a partir de ISO (2020)

5.6.7 Gerard Hill

Hill (2014) considera que una PMO permite a la organizacion y al lider de
proyectos aplicar mejores practicas de gestion de proyectos mientras se vinculan los
intereses corporativos. El autor aporta la siguiente clasificacion para este tipo de

unidades administrativas:

¢ Oficina de Proyectos (PO): para organizaciones pequefias, donde incluso
puede abordarse un unico proyecto y puede existir un unico coordinador,
este tipo de oficina apoya la aplicacion de principios y buenas practicas, la
supervision y la guia para la toma de decisiones.

¢ PMO Basica: provee una metodologia estandar que puede ser aplicada y
replicada a lo largo de multiples proyectos, requiere un equipo de medio
tiempo y un gerente de programa.
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e PMO estandar: aporta capacidad, soporte y gobernanza a los multiples
proyectos adelantados, necesita un equipo de tiempo completo, asi como un
director o senior.

e PMO avanzada: provee una estrategia integrada y la capacidad requerida
para lograr los objetivos del negocio, requiere multiples proyectos, un amplio
equipo, un director y mas de un gerente de programa.

e Centro de excelencia: busca la mejora continua y consigue metas
estratégicas de alta relevancia para el negocio, necesita un vicepresidente o

director y un equipo amplio y capacitado.

6.5.8 Otras perspectivas y caracteristicas de una PMO

Para Ischsan et al. (2023) una PMO posee relevancia tanto en el sector publico o
privado dado que permitira que los proyectos desarrollados interactuen con los
objetivos de la organizacién y el sector en el que esta se desenvuelve para mejorar las
capacidades y la gestion de los mismos.

Desde la perspectiva de Sierra (2017) las PMO son recientes en el ambito
nacional y es necesario “clarificar que este tipo de oficina tiene un costo relevante para
la empresa, pero asi mismo ayudan a generar flujos de caja para el sostenimiento de la

organizacion.” (p. 32).

Aubry et al. (2011) aportan una clasificacion adicional a las PMO, estas son:
PMO multiproyecto, encargada de gestionar multiples proyectos al interior de una
organizacion; y PMO monoproyecto u Oficina de Proyecto, responsable de la gestion
de un gran unico proyecto. Continuando con la perspectiva de Simard & Aubry (2024),
al interior de una organizacion pueden existir multiples PMO con roles diversificados,
gue asuman los retos de la transformacién, implementando una adecuada coordinacién
y estrategias de innovacion. Segun los autores, las PMO siempre se enfrentaran a los
sistemas de poder que suelen clasificarse entre gobernanzas de tipo vertical
(jerarquias) y de tipo horizontal (proyectos).
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Una vez analizadas las perspectivas abordadas, en el marco de este trabajo
investigativo se opta por definir una PMO como una dependencia o unidad
administrativa creada al interior de una organizacion, cuya dimension y nivel de
responsabilidad varia en funcion del contexto y las necesidades. Se crea con la
finalidad de apoyar tareas administrativas que mejoren la gestion de proyectos o de
influir directamente en la planeacién y ejecucion estratégica, procurando una adecuada

gestion del cambio y del conocimiento.

La tabla 2 resume y consolida las definiciones y categorizaciones expuestas por

los autores referenciados:
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Tabla 3. Definiciones y tipos de PMO
PMI (2021) PMI (2025) IPMA (2023) AXELOS (2017) APM (2019) 1ISO (2020) Hill (2014)
Concepto: Concepto: Concepto: Concepto: Concepto: Concepto: Concepto:
Estructura de | Equipo o | Unidad encargada de | Una PMO puede | Pueden considerarse como | Dependencias que, en | Permite a la
gestion que | departamento que se | brindar apoyo, tanto | definirse como | estructuras de soporte para | caso de existir, deben | organizaciéon y al lider
estandariza los | encuentra al interior | administrativo como | aquella oficina | los proyectos, programas y | tener roles y | de proyectos aplicar
procesos de | de una organizacion | especializado, en la | creada alinteriorde | portafolios de una | responsabilidades mejores practicas de
gobernanza con el objetivo | gestion de proyectos, | una organizacion | organizacion, estas pueden | especificas; estas | gestion de proyectos
relacionados con el | principal de | programas o | que tendra como | tener distintos tamafios, | pueden encargarse de | mientras se vinculan
proyecto y facilita el | centralizar las | portafolios, a través del | objetivo prestar | formas y propdsitos. La | desarrollar una amplia | los intereses
intercambio de | actividades disefio, ejecucioén, | apoyos y servicios | asociacion defiende que | gama de actividades | corporativos.
recursos, relacionadas a | monitoreo y reporte de | a los portafolios, | este tipo de oficinas estan | entre las cuales estan
herramientas, gestionar portafolios, | las actividades. programas o | directamente relacionadas | analizar informacion,
metodologias y | programas y/o proyectos. al alcance de beneficios | administrar la
técnicas. proyectos, de como: el apoyo en la | gobernanza,
acuerdo con las implementacién, la mejora | estandarizar procesos,
necesidades de los procesos y la gestién | monitorear, brindar
de los recursos. apoyo  administrativo,
capacitar, entre ofras.
Tipologias Tipologias Tipologias Tipologias propuestas: Tipologias Tipologias
propuestas: propuestas propuestas: propuestas: propuestas:
*PMO de orientacion | * PMO directiva *PMO temporales o *PMO integrada *Oficinas de proyectos *Oficina de proyectos
*PMO de prestacion | * PMO de entrega permanentes *PMO central *Centros de excelencia *PMO basica

de servicios

*PMO de
supervision

*PMO empresariales
*Centros de
experiencia agil
*Oficinas de entrega
de valor

* PMO funcional

* PMO hibrida

* PMO de innovacién
* PMO operacional
* PMO de soporte
* Centro de
excelencia

* PMO de apoyo

* PMO estratégica
* PMO tactica

* Entre otras.

*PMO conformadas
por una o mas
personas

*PMO con unica
ubicacion o varias
ubicaciones

*PMO para apoyar un
solo ambito de la
gestion de proyectos o
muchos aspectos

*PMO hub-and-spoke

*PMO estandar
*PMO avanzada
*Centro de excelencia

Fuente: elaboracién propia a partir de los estandares y autores referenciados
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Este trabajo de investigacion se inclina por proponer a la Corporacién Agencia
Afrocolombiana Hileros la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) retomando el
concepto expuesto por Hill (2014). Esto debido al tamafo de la organizacion, la cantidad de
proyectos adelantados anualmente, el numero de coordinadores de proyectos contratados y la
importancia de plantear una idea inicial que no implique costos mayores, traumatismos o
cambios radicales en poco tiempo, pero que sea un punto de partida relevante para cosechar

mejoras y evolucion en materia de gestion de proyectos.

6.6 Gestion del cambio

De acuerdo con Gallardo Gallardo (2015), cuando el cambio se genera al interior
de una organizacion puede “afectar a las personas, las estructuras, los procesos y las
tecnologias” (p. 19). El autor considera que existen fuerzas tanto internas como
externas que pueden sembrar la necesidad de cambiar; internamente, los resultados
organizacionales, la intencion de los colaboradores o la necesidad de ajustar la
estructura organizativa pueden desatar la necesidad de cambio, por otra parte,
externamente, esta puede ser inducida a causa de modificaciones en la Ley, deseo por

parte de los clientes o interesados y desarrollo de nuevas tecnologias.
Lubo Pefia (2019) considera que la gestion del cambio

[...] busca facilitar y conseguir la implementacion exitosa de los procesos de
transformacion en las organizaciones, trabajando con y para las personas
impactadas por el cambio para lograr la aceptacion y asimilacion de dichos
cambios, la reduccidn de la resistencia, la aceptacion y asimilacion de los

cambios, producto de una nueva forma de operacion. (p. 15).

La tabla 3 presenta las caracteristicas de los modelos de gestion del cambio
propuestos en Lewin, ADKAR vy Kotter:
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Tabla 4. Modelos de gestién del cambio

Modelo de gestion del Modelo de gestion del
Modelo ADKAR
cambio de Lewin cambio de Kotter
Define ocho pasos

enfocados en comunicar la
Se caracteriza por fomentar | urgencia del cambio, buscar

y facilitar el cambio a nivel | credibilidad a través del
Propone tres etapas:
. individual, fomentandolo | apoyo de altos mandos,
descongelar, cambiar vy o . N
desde la consciencia, el | identificar que se pretende
congelar nuevamente. De o _ )
deseo, el conocimiento, la | con el cambio y cuales
esta forma se pretende . ] o
_ capacidad y el refuerzo. | seran  sus  beneficios,
reconocer la necesidad del . o )
. . Parte de la necesidad de | eliminar los obstaculos,
cambio, implementarlo y o
. . hacer que las personas | mostrar resultados rapidos
apropiarlo haciéndolo parte . . .
o deseen el cambio y | para evidenciar los
de la cultura organizacional. . .
capacitarles para que lo | beneficios, mantener el

implementen. interés de los involucrados y
apropiar el cambio en la

cultura organizacional.

Fuente: elaboracién propia a partir de Alzate Alvarez & Betancur Giraldo (2020) y Guerrero
Moreno (2020).

6.7 Gestion del conocimiento

Villasana Arreguin et al. (2021) considera que la gestion del conocimiento
continua siendo un concepto en construccion, no obstante, expone que esta representa
un método apto para disciplinar a una compafiia en el cuidado y preservacion del
conocimiento generado con la finalidad de utilizarlo, de una manera estructurada, para

mejorar la toma de decisiones.

Desde la mirada del sector publico, a través del Lineamiento Técnico de Gestion
del Conocimiento y la Innovacion, propuesto por la Funcion Publica (2020, p. 35) la
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gestion del conocimiento es un “proceso mediante el cual se implementan acciones,
mecanismos o instrumentos orientados a identificar, generar, capturar, transferir,
apropiar, analizar, valorar, difundir y preservar el conocimiento para fortalecer la
gestion”. Desde este sector se considera que el conocimiento se gestiona
correctamente siguiendo una serie de pasos, estos son: creacion, acumulacion y

almacenamiento, transferencia e intercambio, aplicacion y utilizacion.

La tabla 4 presenta las caracteristicas de los modelos de gestion del
conocimiento KMAT, Nonaka y Takeuchi y Wiig.

Tabla 5. Modelos de gestién del conocimiento

Nonaka y Takeuchi N
Arthur Andersen (1999) (1995) Wiig (1993)

El autor propone tres fases | Este modelo considera que

principales para gestionar el | todo  conocimiento,  al
conocimiento, la captura, la | interior de una

innovacion y la distribucion. | organizacion, debe pasar
o . Desde este modelo se
El modelo contempla los | de ser individual a colectivo. . o
o o . clasifica el conocimiento en
conocimientos  subjetivos | Se  realiza una clara . ]
. o _ o .| cuatro tipologias: factual,
propios de la experiencia o | diferenciacion entre lo tacito ]
. conceptual, expectativas, y
los valores de cada|y lo explicito, el . .
o . metodoldgico. Se considera
persona, asi como el | conocimiento tacito se basa o
o o que el conocimiento
conocimiento en la subjetividad o la . o
o o unicamente puede ser util si
organizacional que da | experiencia, por otra parte, )
o . esta correctamente
fundamento a la compainia. | el conocimiento explicito es .
. organizado, para lo cual se
A estas tipologias se | aquel que se encuentra .
. o o proponen CcinCo pProcesos:
denomina cédigo personal y | facilmente documentado en -
o o . . creacion, captura,
codigo organizacional, al | instructivos o manuales. . o
renovacion, distribucion y

complementarse, el | Para gestionar

uso.
conocimiento se distribuye | correctamente ambas
mas facilmente. tipologias los  autores

proponen  seis  pasos:

creacion, estructuracion,
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transformacion,
transferencia,
almacenamiento e

incorporacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de Flores Lopez & Ochoa Jiménez (2016) y Avendaino Pérez
y Flores Urbaez (2016).

6.8 Gobernanza

Desde la perspectiva de Méndez Moreno & Espeleta Diaz (2021) la gobernanza
configura el conjunto de mecanismos para dirigir los procesos al interior de una
compainia, por medio de esta puede favorecerse el desarrollo, la correcta toma de
decisiones, el cumplimiento de objetivos y las acciones sostenibles. Las autoras
consideran que las estrategias de gobernanza van mas alla de la definicion de un
marco normativo dada la relevancia que tienen a la hora de dar linea sobre el

comportamiento de la corporacion y todos sus interesados.

La Universidad de Cambridge (2017), en su Manual de Gestion de Proyectos,
define la gobernanza como “el conjunto de normas, practicas y procesos adoptados
para gobernar las organizaciones, asi como el conjunto de derechos, funciones y
responsabilidades de las distintas partes interesadas” (p. 78). Las dos definiciones
expuestas coinciden en que la gobernanza impacta directamente a los interesados y el

rumbo de la corporacion.

Por otra parte, Hill (2014) considera que la gobernanza de un proyecto debe
hacer entrega de la guia y autoridad necesarias para ir en busqueda de los objetivos
definidos, sin descuidar en ningun momento los intereses de la organizacion. Este
concepto es la base fundamental para definir politicas de gestion de proyectos,
clasificarlos, definir sus puntos de control y alinearlos con los objetivos estratégicos de

la corporacion.
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Desde la perspectiva del autor, las actividades de gobernanza realizadas en
oficinas de proyectos, con base a sus dos niveles iniciales son:

. Oficina de proyectos: Conducir la gestion de los proyectos a través de la
persona delegada.

. Oficina de gestion de proyectos basica: Orientar los proyectos con base a las
politicas del negocio, teniendo en cuenta la clasificacion de los proyectos y el
alcance de autoridad de los encargados.

6.9 Modelos de Madurez

De acuerdo con Higuera Carrillo (2019) la madurez de una organizacion esta
directamente relacionada con la “consolidacidén de una cultura de calidad y eficiencia
que permita garantizar el éxito de todos los proyectos encomendados; es decir, con la
capacidad organizacional de generar sinergia entre todos los actores involucrados
directa o indirectamente en el desarrollo de los proyectos” (p. 14). Contar con un
modelo que facilite el diagndstico de la organizacion, facilitara el disefio de una hoja de

ruta adecuada para alcanzar el nivel de madurez deseado.

6.9.1 Modelo de Madurez de Kerzner

Este modelo presenta cinco niveles diferentes: Nivel 1 (Lenguaje comun), Nivel 2
(Procesos comunes), Nivel 3 (Metodologia unica), Nivel 4 (Benchmarking) y Nivel 5
(Mejora continua). De acuerdo con el analisis de Amaya Vanegas (2013) el primer nivel
obedece a organizaciones que reconocen la gerencia de proyectos e inician la
apropiacion de los conceptos relacionados, puede existir una marcada resistencia al
cambio. El segundo nivel abarca organizaciones que buscan documentar buenas
practicas para replicarlas en multiples proyectos, se aplican los principios de la
gerencia de proyectos. En el tercer nivel se busca impulsar las habilidades de gerencia
y unificar una metodologia para su gestion. El cuarto nivel se caracteriza por realizar
comparacion constante para mejorar y generar valor, por ultimo, en el quinto nivel se
gestiona el conocimiento correctamente y se aprovechan las lecciones aprendidas para

mejorar la toma de decisiones.
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6.9.2 Modelo de Madurez OPM3 (PMI)

Propuesta desarrollada por el Project Management Institute, tiene como objetivo
ayudar a las organizaciones a comprender su estado actual con el fin de que puedan
invertir sus esfuerzos correctamente en acciones de mejora. La aplicacion del modelo
contempla tres fases: el conocimiento, para explorar las buenas practicas del sector; la
evaluacion, para identificar oportunidades de mejora y el mejoramiento, para definir el
plan de accion a seguir en aras de mejorar (Kerzner & Saladis, 2017).

6.9.3 Modelo de Madurez OCB (IPMA)

Modelo creado por la International Project Management Association (IPMA), este
sugiere la realizacidn de una evaluacion anual de madurez para procurar una mejora
continua acertada. El modelo propone que la organizacion realice una autoevaluacion
que le permita medir su madurez desde tres grandes ambitos: contextual, técnico y
conductual. Desde estos es posible medir el direccionamiento estratégico de la
compainia, sus necesidades y las de sus interesados, de igual forma, puede analizarse
el liderazgo, la eficiencia y la ética, ademas de escenarios técnicos como el manejo de
costos, tiempos, interesados, control, riesgos y comunicaciones de los proyectos
desarrollados (Montes Rubio et al. 2018).

6.9.4 Modelo de Madurez OPM (PMI)

A través del OPM (2018), el Project Management Institute propone un modelo de
madurez que tiene como finalidad medir la coherencia y la adoptacion de las practicas
recomendadas propuestas en el estandar. De acuerdo con PMI (2018) la madurez en
OPM se traduce como “el nivel de capacidad de una organizacion para lograr los
resultados estratégicos deseados de manera predecible, controlable y confiable” (p.
46). Los niveles propuestos son: nivel 1 (inicial), nivel 2 (adopcion de OPM a nivel de
proyecto), nivel 3 (procesos de OPM estandarizados organizacionalmente) y nivel 4

(OPM gestionado cuantitativamente, con procesos y decisiones basadas en datos).
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7. Diseino metodolégico
7.1 Enfoque de la investigacion

Este trabajo investigativo se inclin6 por la linea de trabajo dirigido la cual implica
la eleccion de una organizacién en particular para su desarrollo. Por otra parte, se opt6
por la realizacion de una investigacion de tipo mixto, que involucra tanto variables
cualitativas como cuantitativas para la obtencion de datos. Se trata también de un
trabajo investigativo de tipo deductivo ya que se parte de la idea general del concepto
de una Oficina de Proyectos para desglosarlo hasta las ventajas especificas que esta

puede traer a una organizacion en particular.

7.2 Herramientas de evaluacion y recoleccion de informacion

Para la investigacion de tipo cualitativo se propone la realizacion de entrevistas,
con preguntas abiertas, a dos grupos de personas: coordinadores de proyectos e
integrantes del equipo administrativo. A continuacion, se presentan los instrumentos de

recolecciéon de informacion:

Tabla 6. Entrevista coordinadores de proyectos

Entrevista (coordinadores de proyectos)

Siendo 1 la puntuacion mas baja y 5 la mas alta. ; Como evalla el desempefio de

1

los proyectos que ha liderado?

¢ Qué herramientas utiliza para realizar seguimiento y monitoreo a los proyectos
2

que ha liderado?

¢, Como documenta o evidencia el avance de las actividades que componen los
3

proyectos que ha dirigido?

4 ;Como registra y documenta los gastos ejecutados al interior del proyecto?

¢ Ha tenido que cambiar la destinacion de los recursos monetarios de los proyectos

que ha liderado? ¢ Le ha pasado frecuentemente?
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¢Alguno de sus proyectos ha requerido una prorroga? En caso afirmativo ¢ Por

qué?

7 ¢ Alguno de sus proyectos ha requerido una adenda? En caso afirmativo ¢ Por qué?

8 ¢ Qué estandares de gerencia de proyectos conoce? ¢ Aplica alguno de estos?

9 ;Conocia el concepto de Oficina de Proyectos (PO)?

Después de consultar el material de apoyo entregado (Anexo 1) ; Qué ventajas
10
considera que traeria consigo la implementacion de una PO?

11 ¢ Qué obstaculos tendria la implementacion de una PO?

¢ Considera que hay algo que la Corporacion pueda hacer para mejorar la gestion
12
de proyectos? En caso afirmativo ¢ Qué le gustaria que cambiara?

Otros datos requeridos

¢, Cual es su profesion?

¢ Cuantos afos de experiencia posee en el area de la gerencia de proyectos?

¢ Cuantos proyectos ha liderado durante los ultimos cinco (5) afios?

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7. Entrevista equipo administrativo

Entrevista (equipo administrativo)

¢, Qué criterios tiene en cuenta la Corporacién para definir los proyectos que se

formularan?

En los ultimos cinco afos ¢ Qué porcentaje aproximado de proyectos se han

desarrollado exitosamente, en los tiempos y presupuestos acordados?

3  ¢Qué tan frecuente es que los proyectos requieran adendas?

4 ;Qué tan frecuente es que los proyectos requieran prorrogas?
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¢ Existe alguna metodologia definida para gestionar los proyectos a lo largo de todo

° su ciclo de vida?

6 ¢ Qué criterios se tienen en cuenta para definir el lider de cada proyecto?
¢, Cual es el canal definido para que el lider de cada proyecto reporte avances o

! novedades?

8 ¢Con que periodicidad se exigen reportes a los lideres de los proyectos?

9 ;Cbomo se evalua el rendimiento de los lideres de proyectos?

10 ;Existe alguna iniciativa previa relacionada a la gestion del cambio?

11 ¢ Existe alguna iniciativa previa relacionada a la gestion del conocimiento?

12 ; Conocia previamente el concepto de Oficina de Proyectos (PO)?
Después de consultar el material de apoyo entregado (Anexo 1) ; Qué ventajas

13 considera que traeria consigo la implementacion de una PO?

14 ;Qué obstaculos tendria la implementacion de una PO?

.5 ¢ Considera que hay algo que la Corporacién pueda hacer para mejorar la gestion

de proyectos? En caso afirmativo ¢ Qué le gustaria que cambiara?

Otros datos requeridos

¢, Cual es su cargo y profesion?

¢, Hace cuanto tiempo labora en la Corporacion?

Fuente: elaboracion propia

Para la investigacion de tipo cuantitativo se propone realizar un analisis de los

documentos que dan cuenta de la ejecucidon de una muestra de los proyectos

realizados en los ultimos cinco (5) afios, las caracteristicas de estos seran revisadas y

tabuladas gracias a la aplicacion de una lista de chequeo. A continuacion, se presenta

el primer prototipo de este instrumento:
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Lista de chequeo para la revision documental de los proyectos

Criterios de evaluaciéon

Cumple

No cumple

Observaciones

El proyecto conté con un documento de formulacion.

2. El proyecto conté con una serie de fases definidas.
El proyecto conté con actividades especificas definidas.

4. El proyecto contemplé la identificacion y el analisis de todos los
interesados.

5. El proyecto definié entregables especificos y requerimientos para su
ejecucion.

6. El proyecto contempl6 la realizacion de un andlisis de riesgos.

7. El proyecto documento correcta y organizadamente todas sus evidencias.

8. El proyecto cumplié siempre con la entrega oportuna de informes
periédicos y evidencias.

9. El equipo conté con personal capacitado para cumplir con las actividades
del proyecto.

10. El proyecto cumpli6 a cabalidad con los objetivos propuestos.

11. El proyecto se cumpli6 en el tiempo establecido inicialmente.

12. El proyecto se cumplié con el presupuesto definido inicialmente.

13. El proyecto fue monitoreado constantemente.

14. Las buenas practicas y lecciones aprendidas del proyecto fueron
documentadas correctamente.

15. El proyecto contemplé algun instrumento para medir la satisfaccion de los
interesados.

Fuente: elaboracion propia
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7.3Poblacién y muestra

Aplicacién de entrevistas: Para este caso la poblacién total es de 10 personas
(6 coordinadores de proyectos — 4 integrantes del equipo administrativo). La formula

aplicada arroja que, dado el reducido numero de personas, la entrevista debera

aplicarse a todos.

Figura 11. Definicibn muestra investigacion cualitativa

Investigacion cualitativa

Cargo Niimero de personas  Porcentaje
6 60%
4 40%
10 100%

Coordinador
Administrativo
Total poblacién

El nivel de confianza que se espera sobre las entrevistas a
realizar, corresponde aun 95%, con un margen de error
de 2%. Se asigna un 50% ala probabilidad paraque cada

dato de la poblacién tenga la misma posibilidad de ser
escogido.

e 1,9672*10*0,5*(1-0,5)
0,0272*(10-1)+(1,96"2*0,5%(1-0,5))

n= 9,96

Fuente: elaboracion propia

~ 58~
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Revision documental: La poblacion total obedece a los cincuenta (50) proyectos
finalizados en los ultimos cinco (5) afos. La férmula aplicada arroja que la revision

documental debera aplicarse a una muestra de 44 proyectos.

Figura 12. Definicibn muestra investigacion cuantitativa

Investigacion cuantitativa

Total de
proyectos 50 100%

El nivel de confianza que se espera sobre el nimero de
proyectos aevaluar, corresponde a un 95%, con un
margen de error de 5%. Se asignaun 50% ala
probabilidad para que cada dato de la poblacién tenga
la misma posibilidad de ser escogido.

1,9672*50*0,5%(1-0,5)
0,0542*(50-1)+(1,96"2*0,5%(1-0,5))

n=

= 44,34

=
|

Fuente: elaboracion propia
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8. Diagnéstico organizacional

Con el fin de proponer una PO que se ajuste a las necesidades actuales y
expectativas de la Corporacion Hileros, se realizé un diagndstico organizacional que
atraveso las siguientes etapas:

. Aplicaciéon de instrumento de recoleccion de informacidén propuesto en el
disefio metodologico — Entrevista:

Se aplicé el instrumento propuesto con el fin de entrevistar a 6
coordinadores de proyectos y 4 integrantes del equipo administrativo de la
Corporacion, de forma previa a la formulacion de las preguntas se comenté el
objetivo de este trabajo de grado y se entreg6 un material de consulta muy breve
para esclarecer el concepto de PO, este puede ser consultado en el Anexo 1.

Posteriormente, se realizé transcripcidn de las ideas principales de las
respuestas de los entrevistados y se tabularon los resultados para analizarlos
con mayor facilidad.

. Aplicaciéon de instrumento de recoleccion de informacidén propuesto en el
disefio metodologico — Revision documental
Se obtuvo acceso a documentos evidencia de la planeacion, ejecucion o
cierre de 44 proyectos finalizados en los ultimos 5 afos, posteriormente, estos
fueron estudiados y evaluados siguiendo el instrumento propuesto en el disefio

metodologico para sistematizar la informacion y facilitar su tabulacion y analisis.

. Evaluacion de factores externos
Se realiz6 evaluacion de los factores que impactan positiva o
negativamente a la Corporacion a través de una matriz EFE. Se tuvieron en
cuenta aspectos sociales, politicos, legales, econdmicos y ambientales para
posteriormente calcular, desde el conocimiento previo y el analisis, su
importancia y calificacion en aras de obtener un valor ponderado que permitiera
medir la forma con la que se enfrentan las amenazas y se aprovechan las

oportunidades.
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. Evaluacion de factores internos
Se realizd evaluacién de los factores que favorecen o podrian mejorarse

dentro de la Corporacion a través de una matriz EFI. Tanto fortalezas como
debilidades fueron identificadas con base a la informacion recolectada con los
instrumentos propuestos en el apartado del disefio metodolégico,
posteriormente, se calcul6 su importancia y calificacion para obtener un valor
ponderado que permitiera evaluar la forma en que se potencian las habilidades y
se trabaja en las debilidades.

. Analisis DOFA
Una vez realizadas las matrices EFE y EFI fue posible desarrollar un
analisis DOFA donde se juntaron fortalezas y oportunidades, debilidades y
oportunidades, fortalezas y amenazas y debilidades y amenazas, con la finalidad
de generar estrategias que permitieran crear valor con los aspectos positivos y
mitigar el riesgo o impacto generado por los aspectos a mejorar.

. ldentificacién y clasificacion de interesados
Para conocer mejor las partes interesadas en la Corporacién se realizé un
ejercicio de identificacion y clasificacion a través de una matriz de interés y

poder que permitiera medir la influencia de cada grupo.

. Analisis del nivel de madurez
Tomando como base los dominios de desempefio propuestos por el PMI 'y
el modelo expuesto por Harold Kerzner, fue posible identificar el nivel de
madurez de la Corporacion en aras de diagnosticar con mayor detalle su estado
actual.
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8.1 Resultados aplicaciéon de entrevistas
8.1.1 Entrevistas equipo administrativo

Estas entrevistas fueron aplicadas a cuatro personas con los siguientes perfiles:

Tabla 9. Perfiles entrevistas - equipo administrativo

Profesion: Profesion: Profesion: Profesion:
Abogado Ingeniero Administrador Profesional en
industrial de empresas Ciencia de Ila
Cargo: Informacién
Abogado Cargo: Cargo:
Apoyo Auxiliar Cargo:
Tiempo de proyectos administrativo Documentador
antigiiedad:
4 meses Tiempo de Tiempo de Tiempo de
antigiiedad: antigiiedad: antigiiedad:
3 anos 1 afo 3 anos

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se enuncian las ideas principales de las respuestas entregadas

por los entrevistados:

. (¢Qué criterios ha evidenciado que tenga en cuenta la Corporacion para

definir los proyectos que se formularan?

Entrevistado 1: Que el proyecto se encuentre dirigido al apoyo de las comunidades

objeto de proteccion; el costo de las actividades; los costos administrativos: el

personal minimo requerido para una ejecucion correcta; que los productos resultado

de los proyectos se queden en las comunidades garantizando que estas puedan

gozar de ellos.

Entrevistado 2: Se tienen en cuenta criterios relacionados con la viabilidad

econdmica, las necesidades de los beneficiarios, y la capacidad de la Corporacién

para ejecutar los proyectos.
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Entrevistado 3: Se tiene en cuenta que el proyecto ayude a las personas
afrocolombianas y a las regiones que no cuentan con apoyos o han sufrido
abandono estatal.

Entrevistado 4: Se revisa que los proyectos beneficien ampliamente a las
comunidades negras y se analizan los recursos economicos, laborales e

intelectuales requeridos para la ejecucion.

— Analisis: Existen requerimientos minimos claros para definir si la formulacion
de un proyecto se justifica 0 no, se resalta que dichos puntos de evaluacion

son acordes y muy fieles a la misionalidad y los objetivos de la Corporacion.

. En los udltimos cinco anos ;Qué porcentaje aproximado de proyectos ha
evidenciado que se han desarrollado exitosamente, en los tiempos y

presupuestos acordados?

Entrevistado 1: No se evidencia mayor dificultad frente al cumplimiento. No
obstante, se tiene conocimiento de que existen proyectos que se han ejecutado a lo
largo de los afios y que, debido a sus caracteristicas o las necesidades tanto de los
donantes como de la Corporacion, pueden haber tenido ajustes en la duracion y

presupuesto inicialmente pactados.

Entrevistado 2: Multiples proyectos se han ejecutado victoriosamente, sin
embargo, se han presentado contratiempos con algunos seguimientos

presupuestales.

Entrevistado 3: Se evidencia culminacién exitosa de todos los proyectos.

Entrevistado 4: Cada proyecto se cierra exitosamente, alcanzando los objetivos
estipulados inicialmente, no obstante, en algunos casos se solicitan recursos
econdmicos o tiempo adicional para perfeccionar los productos o entregar
resultados mejores de los inicialmente contemplados.
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— Analisis: Los proyectos siempre se culminan exitosamente, dando
cumplimiento a las metas planteadas inicialmente, sin embargo, hay una
oportunidad de mejora clara en el seguimiento a la ejecucion presupuestal
y el respeto a los cronogramas.

. ¢Qué tan frecuente es que los proyectos tengan adendas?
Entrevistado 1: No posee conocimiento al respecto.

Entrevistado 2: Es frecuente ya que algunos proyectos se ejecutan por fases.
Entrevistado 3: Es muy recurrente.

Entrevistado 4: Es frecuente.

— Analisis: Las adendas suelen requerirse en algunas ocasiones, hay una
oportunidad de mejora en el seguimiento al presupuesto.

. ¢Qué tan frecuente es que los proyectos requieran proérrogas?

Entrevistado 1: No posee conocimiento al respecto.
Entrevistado 2: No es frecuente, cuando se presenta se debe a temas territoriales.
Entrevistado 3: No se presentan tan frecuentemente, pero si en varios casos.

Entrevistado 4: Algunas veces.

— Analisis: Las prorrogas no son muy frecuentes, pero se presentan de vez en
cuando, hay una oportunidad de mejora en la formulacion y seguimiento de
cronogramas.

. ¢Existe alguna metodologia definida para gestionar los proyectos a lo largo
de todo su ciclo de vida?

Entrevistado 1: Se desconoce la existencia de un manual, procedimiento o algo

similar. Partiendo de lo observado, dia a dia se trabaja en nuevas formas de
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gestionar los proyectos, ya sea por errores cometidos o por indicaciones de los
coordinadores. Se trabaja sobre la marcha.

Entrevistado 2: Se desconoce.

Entrevistado 3: Este afio se dio inicio a una metodologia de seguimiento
presupuestal cuya periodicidad define cada auxiliar administrativo, consiste en
cargar documentos contables recibidos en una carpeta de SharePoint para que

quienes requieran acceso a la informacion la tengan a la mano.

Entrevistado 4: No existe una metodologia general definida, el control puede variar
de proyecto a proyecto.

— Analisis: No existe una metodologia estandarizada para gestionar los
proyectos a lo largo de todo su ciclo de vida, esto abre la puerta a una
oportunidad de mejora ya que, como lo dice una de las respuestas, se
estan explorando mecanismos sobre la marcha, lo cual podria generar
inconsistencias o reprocesos y quita a la Corporacion las ventajas que trae

consigo contar con procesos organizados y normalizados.

. ¢Qué criterios ha identificado que se tengan en cuenta para definir el lider
de cada proyecto?

Entrevistado 1: Relacion con la poblacion a la cual va dirigido el proyecto;
conocimientos necesarios de acuerdo a las exigencias del proyecto; facilidad de
desplazamiento a los lugares que exija el proyecto; antigiedad; afinidad con los

lineamientos de la Corporacion.

Entrevistado 2: Trayectoria, manejo, capacidad, profesién y profesionalismo.
Entrevistado 3: Se desconoce.

Entrevistado 4: Se desconoce.
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— Analisis: Existen criterios definidos para definir al lider de cada proyecto, se
resalta que estos aspectos guardan relacion con el rendimiento, la facilidad,

el nivel de formacion y la misionalidad de la Corporacion.

. ¢Cual es el canal definido para que el lider de cada proyecto reporte

avances o novedades?

Entrevistado 1: Correo institucional, llamadas telefonicas o WhatsApp. No existe
un canal unico por el cual todos los lideres de los proyectos comuniquen sus

avances.
Entrevistado 2: A través de informes internos o presentados al donante.

Entrevistado 3: Depende de cada proyecto, en algunos casos se exige un reporte

narrativo. Varia en funcién de lo que pide el donante.

Entrevistado 4: No parece estar definido, puede realizarse a través de informes o
medios mas informales como correo electronico o WhatsApp.

— Analisis: No existe un canal definido para el reporte de los avances o las
novedades, esto abre la puerta a una oportunidad de mejora en los ambitos

monitoreo y comunicaciones al interior de la Corporacion.

. ¢Con que periodicidad ha visto que se exigen reportes a los lideres de los
proyectos?

Entrevistado 1: Depende de las exigencias de los proyectos y los contratos

celebrados. Existe exigencia de reportar los avances minimo una vez al mes.

Entrevistado 2: Depende de los acuerdos hechos con el donante.



~ 67 ~ Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) | - “: aan°
al interior de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros e

o universidad

Entrevistado 3: Depende de cada proyecto, en algunos casos se solicitan informes
cada tres o seis meses. Esto se define con base a las exigencias de cada donante,
desde la Corporacién propiamente no esta definido.

Entrevistado 4: Varia de acuerdo con lo que exija el donante del proyecto.

— Analisis: No hay una periodicidad definida para pedir reporte sobre el
avance de los proyectos, esto significa una oportunidad de mejora debido a
que la Corporacion puede no contar siempre con conocimiento constante y

actual sobre el estado de cada proyecto

. ¢Como ha evidenciado que se evalue el rendimiento de los lideres de

proyectos?

Entrevistado 1: Se desconoce, pero se cree que este tipo de evaluaciones se

realizan en reuniones con los donantes o la Junta Directiva de la Corporacion.

Entrevistado 2: A través de la ejecucion de las actividades estipuladas y los logros
obtenidos de cada proyecto.

Entrevistado 3: Se desconoce, es un proceso interno de la Junta Directiva.

Entrevistado 4: Se desconoce.

— Analisis: Puede que exista una metodologia definida por la Junta Directiva, no
obstante, hay una oportunidad de mejora frente a que estas evaluaciones

deberian contemplar también la opinién de subalternos y donantes.
. ¢Existe alguna iniciativa previa relacionada a la gestion del cambio?

Entrevistado 1: Siempre se ha recalcado insistentemente la necesidad de mejorar
para facilitar los procesos y organizar mejor la informacién, sin embargo, no se

observa con claridad la implementacion de un programa o iniciativa para lograrlo.
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Algunas veces se han realizado reuniones y actividades, pero se considera que es

necesario algo mas significativo.

Entrevistado 2: Se desconoce, no obstante, al interior de la Corporacion siempre

se promueven las nuevas ideas y acciones.

Entrevistado 3: Se desconoce.
Entrevistado 4: Se desconoce.

— Analisis: Actualmente no existe una iniciativa relativa a la gestion del
cambio, esto abre la puerta a una oportunidad de mejora, no obstante, se
resalta positivamente que existe consciencia de la necesidad de implementar

algunos ajustes y apertura a las nuevas ideas.

. ¢Existe alguna iniciativa previa relacionada a la gestion del conocimiento?

Entrevistado 1: No existe conocimiento de que asi sea.
Entrevistado 2: Existen circulos de formacion para facilitar la socializacion.
Entrevistado 3: Se desconoce

Entrevistado 4: Existe una iniciativa al interior de uno de los proyectos que

contempla un componente especial para la gestion del conocimiento.

— Analisis: Actualmente no existe una iniciativa relativa a la gestion del
conocimiento que abarque toda la Corporacion, esto abre la puerta a una
oportunidad de mejora, no obstante, se destaca que exista consciencia de

su existencia e importancia al interior de uno de los proyectos.

. ¢Conocia previamente el concepto de Oficina de Proyectos (PO)?

Entrevistado 1: Si, por experiencias laborales previas.
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Entrevistado 2: Si, es la encargada de definir como se llevara a cabo cada

proyecto con las mejores practicas.

Entrevistado 3: Si lo conocia.
Entrevistado 4: Si lo conocia.

— Analisis: Todo el equipo administrativo entrevistado conocia previamente el

concepto de PO.

. Después de consultar el material de apoyo entregado, ; Qué ventajas
considera que traeria consigo la implementaciéon de una PO en la
Corporacion Hileros?

Entrevistado 1: Se considera que una dependencia como esta es indispensable
debido a que la Corporacion basa su actividad en la planeacion y ejecucion de
proyectos. Esta traeria ventajas como procesos de gestion, seguimiento y control
mucho mas sélidos, evitar problemas frente a la ejecucion del presupuesto, respetar
y llevar de mejor manera los tiempos entre las fases de cada proyecto, proyectar
aun mas seriedad, compromiso y conocimiento ante los donantes, facilitar la
consolidacion de informacion relativa a la planeacién y ejecucion de los proyectos al
contar con procesos exigidos por una dependencia concreta.

Entrevistado 2: Permitira establecer parametros para que la ejecucién de los
proyectos se realice con las mejores practicas, mitigando posibles errores y

optimizando recursos.

Entrevistado 3: Para mejorar la gestion de la informacion y el acceso a los

documentos cuando se requiera.

Entrevistado 4: Una PO podria estandarizar mejor todas las tareas que involucra la
planeacion, ejecucién y cierre de un proyecto. Con esta, seria posible definir una
ruta clara para realizar un seguimiento periodico y ordenado de los proyectos en

aras de prevenir riesgos a tiempo, cuidar la informacién y reportar los avances mas
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facilmente a los donantes. Sumado a lo anterior, la PO controlara mejor los flujos

presupuestales y la finalizacién oportuna de las fases de cada proyecto.

— Analisis: Todos los entrevistados consideran positiva la implementacion de
una PO al interior de una Corporacion, entre las ventajas que creen que esta
traeria consigo se encuentran: mejora en la gestion, seguimiento y control,
realizar mejor seguimiento del cronograma y el presupuesto, proyectar
seriedad y compromiso, implementar buenas practicas, mejorar la gestion de
la informacidn, prevenir riesgos y mejorar el reporte de los avances a los

donantes.
. ¢Qué obstaculos tendria la implementacion de una PO?

Entrevistado 1: El presupuesto.
Entrevistado 2: Transformacion mental.

Entrevistado 3: Debe argumentarse muy bien para dar a entender su importancia y
todos los beneficios que podria traer consigo.

Entrevistado 4: El presupuesto y la apertura al cambio.

— Analisis: Los obstaculos principales radican en el presupuesto y la apertura a

las nuevas formas de hacer.

. ¢Considera que hay algo que la Corporacion pueda hacer para mejorar la
gestion de proyectos? En caso afirmativo ;Qué le gustaria que cambiara?

Entrevistado 1: La apertura de una oficina o dependencia encargada de la
formulacién y ejecucion de proyectos es indispensable para la Corporacion,
adicionalmente, es importante establecer procedimientos sélidos sobre este tema 'y
capacitar a cada colaborador.

Entrevistado 2: Creacion de una PO.



~71 ~ Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) | - “: aan°
al interior de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros e

o universidad

Entrevistado 3: Es necesario que desde la coordinacion de los proyectos exista un
mejor acoplamiento al presupuesto definido inicialmente, también, podria mejorar la

comunicacion entre las areas administrativas para que los flujos sean mas claros.

Entrevistado 4: Es necesario contar con una metodologia o una dependencia
especifica para realizar seguimiento al avance de los proyectos, también seria muy
beneficioso evaluar constantemente el rendimiento de las personas que conforman
los equipos de los proyectos.

— Analisis: Los entrevistados consideran que una metodologia o0 una
dependencia nueva podria mejorar radicalmente la gestién de proyectos al
interior de la Corporacion.

Las entrevistas realizadas permitieron identificar 7 oportunidades de mejora

clave que deben contemplarse en la propuesta de creacion de la PO; se presentan en
la figura 13:

Figura 13. Oportunidades de mejora - entrevistas equipo administrativo

Seguimiento Formulacion y Implementacion

— A Mejorar la Mecanismos Estrategias de Estrategias de
6 ggjg‘én segu:jnglento g:rgggﬁtg’ﬁ;r evaluacién de monitoreo gestion del gestion del
presupuestal cronogramas los proyectos de lideres periédico cambio conocimiento

Fuente: elaboracion propia

De igual forma, fue posible identificar una gran ventaja: existe personal
contratado con conocimientos previos de lo que es una PO, lo cual facilitaria su
implementacion, sumado a esto, las personas encuentran multiples beneficios en la

creacion de dicha oficina y son conscientes de las cosas que esta podria mejorar.
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8.1.2 Entrevistas coordinadores de proyectos
Estas entrevistas fueron realizadas a seis personas con los siguientes perfiles:

Tabla 10. Perfiles entrevistas - coordinadores de proyectos

Profesion: Profesion: Profesion: Profesion: Profesion: Profesion:
Psicologia Licenciatura Ingenieria Ingenieria Economia Psicologia y
Ciencias forestal topogradfica Licenciatura en
Experiencia Sociales Experiencia educacion
gerencia de Experiencia Experiencia gerencia de
proyectos: Experiencia gerencia de gerencia de proyectos: Experiencia
4 arios gerencia de proyectos: proyectos: 10 arios gerencia de
proyectos: 10 arios 3 afios proyectos:
Proyectos 3 anos Proyectos Mas de 20
liderados Proyectos Proyectos liderados anos
(Ultimos 5 Proyectos liderados liderados (Ultimos 5 afios):
afnos): liderados (ultimos 5 afos): | (ultimos 5 5 proyectos Proyectos
15 proyectos | (Ultimos 5 afios): 2 proyectos afnos): liderados
10 proyectos 4 proyectos (ultimos 5
anos):
7 proyectos

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se enuncian las ideas principales de las respuestas entregadas

por los entrevistados:

. (¢En qué tematicas se clasifican los proyectos que ha liderado en los ultimos

(5) anos al interior de la Corporaciéon?
Entrevistado 1: Proyectos con entes gubernamentales y de cooperacion

internacional.

Entrevistado 2: Derechos Humanos, gestion de la transicién, economias

alternativas, biodiversidad.
Entrevistado 3: Produccion agropecuaria y Trabajo humanitario.

Entrevistado 4: Titulacion colectiva, compilacion historica del acceso a tierras y

areas de conservacion.

Entrevistado 5: Proyectos agropecuarios vy titulacién de tierras.
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Entrevistado 6: Proteccion y Derechos Humanos, Tierras y Titulacion colectiva,
Apoyo a la emergencia, Salud e Higiene, Desarrollo productivo.

— Analisis: Se evidencia la diversidad tematica de los proyectos adelantados
por la Corporacion.

. ¢Como evalua el desempeno general de los proyectos que ha liderado?
Puede usar 1 como calificacion mas baja y 5§ como calificacion mas alta.
Justifique su respuesta.

Entrevistado 1: En la parte técnica excelente (5), en la parte administrativa es

complejo por algunos vacios en la parte contable-administrativa de la Corporacion

(3).

Entrevistado 2: 4, lo clave es la integracion y el impacto comunitario, la forma
como el pueblo y su gente generan sinergia con los elementos centrales de cada

proyecto.

Entrevistado 3: Uno de los proyectos 2, pues por problemas de orden publico en la
region que se desarrolld, no fue posible cumplir con los objetivos trazados
inicialmente. Otro de los proyectos 4, porque se implementaron propuestas
innovadoras para la respuesta y atencion a emergencias derivadas del conflicto
armado y por desastres.

Entrevistado 4: 4 en uno de los proyectos, han existido resultados muy favorables;
sin embargo, a veces se han reiterado procesos que no funcionan perfectamente,
se presentan algunas demoras, la gestidn es eficiente, pero podria mejorar. En
otros proyectos entre 2 y 3, la comunicacién con el equipo no fue muy sencilla, los
productos pudieron ser mucho mejores si este obstaculo se hubiera saltado, hubo

dificultades para recibir retroalimentacion.

Entrevistado 5: 3, Los proyectos se ejecutan de manera correcta, no obstante,
requieren fortalecer la formulacion con el fin de mitigar los riesgos a los que se

enfrentan, ademas requieren apoyo en temas financieros para su fortalecimiento.
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Entrevistado 6: 4.5, si bien se cumple con las actividades y productos establecidos,
ha hecho falta una estrategia de seguimiento, monitoreo y evaluacién, como
también elementos que garanticen la sostenibilidad en el tiempo de las iniciativas.

— Analisis: Técnicamente los proyectos se desarrollan correctamente y se
cumplen los objetivos estipulados siempre que no se presenten situaciones
que afecten el orden publico o pongan en riesgo a las personas, no obstante,
la mayor parte de los entrevistados encuentran una oportunidad de mejora
en la parte administrativa, ademas de otros ambitos relativos a la
formulacién, la comunicacion y la perdurabilidad de los resultados en el

tiempo.

. (¢Qué herramientas utiliza para realizar seguimiento y monitoreo a los
proyectos que ha liderado?

Entrevistado 1: Se tienen contratadas dos persona especificas para el rol de

monitoreo que utilizan distintas herramientas dependiendo del proyecto ya que

todos tienen diferentes alcances, tiempos y costos (triple restriccion). Es un proceso

empirico que se esta profesionalizando de parte de quien coordina.

Entrevistado 2: La comunidad es fiel mecanismo de seguimiento e impacto, trello,

lineas de tiempo y diarios comunitarios.
Entrevistado 3: Encuestas de evaluacion.

Entrevistado 4: La coordinacion no esta enfocada en una unica persona sino en un
equipo, se desarrollan cronogramas y se ha trabajado en una definicion de roles
mas clara. En otros proyectos donde se ha participado no se identificaron

herramientas de seguimiento.

Entrevistado 5: El seguimiento se realiza por medio del voz a voz de la ejecucion;
ademas se disefian matrices de seguimiento por medio de las cuales se reporta el
avance de cada actividad relacionada con los proyectos. Muchos de los proyectos
de la Corporacion no cuentan con un seguimiento detallado y por esto han tenido
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varios problemas en la ejecucion, este se realiza de manera escueta y se recopila

informacion de memoria de los profesionales que se encuentran involucrados.

Entrevistado 6: Plan operativo - cronograma de actividades, productos o resultados
esperados y visitas a campo, sin embargo, se considera que estas son pocas

herramientas para lograr mayor sostenibilidad en las ejecuciones.

— Analisis: No existe una forma estandarizada para realizar seguimiento, pese
a que todos los proyectos son diferentes y las necesidades de monitoreo
pueden variar, la Corporacion podria definir una suerte de instrumentos
generales aplicables a todos los casos para llevar traza del avance de cada

iniciativa, en este ambito existe una oportunidad de mejora.

. ¢Como documenta o evidencia el avance de las actividades que componen
los proyectos que ha dirigido?

Entrevistado 1: Se hace uso de dos tipos de ejercicio: un resumen técnico-

calendario para explicar al equipo para donde va el proyecto, las fechas de entrega,

los responsables y los momentos de verificaciéon de productos, por otra parte, cada

mes se hacen reuniones ordinarias para hacer seguimiento de tareas.

Entrevistado 2: A través de una matriz de seguimiento y evaluacion, también se

hace uso de la ficha técnica del proyecto.

Entrevistado 3: En uno de los proyectos se cuenta con una plataforma donde se
registra y comparte cada uno de los avances en la ejecucion, también existe la
oportunidad de hacer seguimiento al progreso de los pares en otros paises ya que
el proyecto se desarrolla en 8 paises a nivel global.

Entrevistado 4: Se lleva un calendario, agenda y tablero de pendientes, ademas,
se envia la informacion que solicita el donante. Deberian existir fichas de registro y
documentacion, algo mas breve que un acta. Es necesario que las ideas y la

informacion no se quede en los computadores personales del equipo.
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Entrevistado 5: Las evidencias se recopilan de los correos electrénicos de los

profesionales o de informacion secundaria relacionada con la ejecucion.

Entrevistado 6: A través de los informes técnicos de ejecucion, listados de
asistencias, actas de entregas, registros fotograficos de las actividades y el
seguimiento en los indicadores de resultados del plan operativo.

— Analisis: Al igual que en la pregunta anterior, no existe una forma
estandarizada para evidenciar el avance de las actividades, esto abre la
puerta a una oportunidad de mejora enfocada en la gestion del

conocimiento para prevenir fugas de informacion.

. ¢Como registra y documenta los gastos ejecutados al interior del proyecto?

Entrevistado 1: Informes financieros.

Entrevistado 2: Matriz de ejecucidn presupuestal, soportes fisicos y digitales

organizados, control de caja menor y conciliacion mensual.

Entrevistado 3: Se entregan informes trimestrales de ejecucion de actividades,

desde lo narrativo y financiero.

Entrevistado 4: Planillas de alimentacién en campo, hay otros gastos cuyo canal
de registro no esta definido. Deberia haber un mecanismo mas sencillo que no
implique demasiadas firmas o solicitudes de RUT por algunas dificultades que se

presentan en campo de vez en cuando.

Entrevistado 5: Los proyectos deben presentar informes financieros a sus

donantes.

Entrevistado 6: Todas las compras se realizan en establecimientos legalmente
constituidos y que tengan facturacion electronica, cuando se realiza una compra o
un gasto en la comunidad y/o el consejo comunitario, este debe contar con el RUT y
a través de una cuenta de cobro, mas el RUT y copia del documento de identidad,

se formalizan los gastos.



~ 77 ~ Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) | - “: aan°
al interior de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros e

o universidad

— Analisis: Se resalta que existen algunos formatos y procesos establecidos
para reportar los gastos, no obstante, hay una oportunidad de mejora
relativa a realizar un seguimiento mas estricto y sistematizado que permita
tener dicha informacion a la mano y facilitar el reporte a donantes o la
entrega de documentacion en el marco de posibles auditorias.

. ¢Ha tenido que cambiar la destinacion de los recursos monetarios de los
proyectos que ha liderado? ¢;Le ha pasado frecuentemente?

Entrevistado 1: No, unicamente por el tema de riesgos en ciertos territorios se

acuerda un porcentaje de recursos que pueden moverse en términos de viaje. Por

lo demas, han sido muy acertados.

Entrevistado 2: Si. Por lo general, todo el tiempo. Las razones, las particularidades
que tiene cada territorio y sus dinamicas cambiantes, en ocasiones exige priorizar

componentes.

Entrevistado 3: En uno de los proyectos fue necesario cancelar los ultimos
desembolsos porque no era viable la ejecucidon de los mismos. En otro proyecto se
han presentado emergencias que han forzado la redistribucion de rubros
planificados por la necesidad de atencion a personas y familias, aunque no

estuviera contemplado inicialmente en los planes de ejecucion.

Entrevistado 4: Si, la destinacion se ha cambiado en ocasiones para asumir gastos
presentados en territorio.

Entrevistado 5: No.

Entrevistado 6: Si ha ocurrido esta situacidn, cada vez que se intenta cambiar un
rubro establecido en el marco del plan operativo o del proyecto aprobado es
necesario enviar una solicitud con justificacion a la entidad donataria de los
recursos, explicando por qué y para que esta modificacién, argumentando de
manera eficaz la situacién. Si no hay aprobacion por parte del donante no hay
posibilidad de realizar esos cambios en el marco de la ejecucion.
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— Analisis: Se evidencia que existe modificacion constante en la destinacion
de los recursos, sin embargo, esto se presenta debido a situaciones en
territorio que se salen del control de la Corporacién. Es necesario asegurar
que este tipo de modificaciones siempre se reporten correctamente.

. ¢Alguno de sus proyectos ha requerido una prorroga? En caso afirmativo
¢Por qué?
Entrevistado 1: No.

Entrevistado 2: No, siempre se ha cumplido en los tiempos estipulados.
Entrevistado 3: No.
Entrevistado 4: Si, por demoras ajenas al control del proyecto.

Entrevistado 5: Si, en los proyectos agropecuarios se requiere de prorrogas por el
efecto de los riesgos no manejables relacionados con efectos climaticos, pandemia
por COVID 19 y otros que implican mayor tiempo de ejecucion.

Entrevistado 6: Ninguno de los proyectos lidereados ha requerido prorroga, esto ha
sido positivo para evitar sobrecostos. Se ha sido testigo de otras iniciativas que si
han requerido adiciones de tiempo por situaciones de fuerza mayos como los

complejos contextos sociales de algunas zonas del pais.

— Analisis: Los proyectos suelen requerir prorrogas por situaciones ajenas al
control de la Corporacion. Es necesario asegurar que este tipo de

modificaciones se argumenten correctamente.

. ¢Alguno de sus proyectos ha requerido una adenda? En caso afirmativo
¢Por qué?
Entrevistado 1: No.

Entrevistado 2: No.
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Entrevistado 3: No.
Entrevistado 4: No.
Entrevistado 5: No.

Entrevistado 6: No.

— Analisis: En el caso de los proyectos realizados por los entrevistados no

suelen requerirse adendas.

. (¢Qué estandares de gerencia de proyectos conoce? ;Aplica alguno de
estos?

Entrevistado 1: Se estan explorando los estandares, pero hasta el momento no se

aplica ninguno, ha sido un ejercicio mayormente empirico, aprendiendo de los

saberes de los mayores y otros conocimientos de tipo administrativo.
Entrevistado 2: Enfoque de marco logico, criterios de evaluacion OECD-DAC.
Entrevistado 3: Ninguno.

Entrevistado 4: Ninguno.

Entrevistado 5: Ninguno.

Entrevistado 6: Se tienen en cuenta los lineamientos del Project Management
Institute (PMI), lo aprendido por la trayectoria de la Corporacion, las
recomendaciones de las auditorias, asi como el manual de funciones de la
institucion. Se dispone de formatos estandarizados para solicitar recursos, crear

informes de campo, realizar planillas de visitas, entre otros.

— Analisis: Hay una oportunidad de mejora relativa a brindar capacitacion
sobre los estandares en gerencia de proyectos. De otra parte, queda claro

qgue para la formulacion de la PO es clave tener en cuenta conocimientos de
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gran valor como los saberes de los mayores y los que se han adquirido con
auditorias o experiencias pasadas.

. ¢Conocia previamente el concepto de Oficina de Proyectos (PO)?

Entrevistado 1: Si.
Entrevistado 2: No lo habia escuchado.

Entrevistado 3: Si, es una iniciativa de la que ya se ha platicado en la Corporacion,

no obstante, no se ha implementado de una manera ordenada y sistematica.
Entrevistado 4: Si, por una experiencia laboral previa.
Entrevistado 5: Si.

Entrevistado 6: Si lo conocia. Desde hace varios afios se ha contemplado la
constitucién de una unidad dentro de la organizacion que estandarice y gestione los
procesos, que permita mejorar la eficacia, eficiencia, sostenibilidad en la gestion y

ejecucion de los proyectos, como también, monitorice, evalué y acomparfie.

— Analisis: La mayor parte de los entrevistados conocia previamente el
concepto, incluso, existe consciencia sobre el aporte que esta podria dar y

han existido intenciones previas para su implementacion.

. Después de consultar el material de apoyo entregado, ; Qué ventajas
considera que traeria consigo la implementaciéon de una PO en la
Corporacion Hileros?

Entrevistado 1: Puede ser un poco apresurado proponer una PO en este momento

porque la forman en que funciona la Corporacion es distinta, no se centra solo en un

punto, sino que tiene varios brazos administrativas con otras formas de

comportarse, los proyectos funcionan desde la politica del PCN.

Entrevistado 2: La PO es interesante, no obstante, debe tenerse muy presente que

la finalidad del PCN es mucho mas comunitaria. En ocasiones se confunde Hileros y
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PCN, y los proyectos que se ganan no estan para posicionar la estrategia de
Hileros; es todo lo contrario, posicionar la agenda politica y organizativa, de acuerdo

con sus principios, impactar comunitariamente cada territorio y comunidad.

Entrevistado 3: Aunque se ha tenido la oportunidad de ejecutar muchos proyectos,
principalmente en los ultimos 10 afios, no se ha alcanzado el nivel que se podria
tener, de acuerdo con el potencial que existe, se continua trabajando de manera
improvisada, mas alla de que existan una serie de principios y un 6rgano de
direccién y orientacién politico y administrativo. Contar con una dependencia
especifica como la PO para la formulacion y gestion de proyectos, permitiria que se
pueda participar como operadores directos de agencias de cooperacion y grandes
donantes a nivel global.

Entrevistado 4: Centralizar y estandarizar herramientas para documentar, crear
manuales y protocolos que definan muy bien los roles y especifiquen como actuar
en ciertos escenarios. Hacer formatos concisos para reportar las actividades,
preferiblemente con campos diligenciables a través de listas desplegables para

tabular mejor la informacion posteriormente.

Entrevistado 5: La PO podria tener un efecto positivo, teniendo en cuenta que una
correcta planeacion de proyectos podra reducir los riesgos en la ejecucion y un

mejor proceso de formulacion relacionado.

Entrevistado 6: Mayor y mejor organizacion, avances significativos en seguimiento,

monitoreo y evaluacion.

— Analisis: Los entrevistados consideran que la implementacion de la PO
podria acarrear multiples beneficios para la Corporacion, incluso algunos
relativos a trabajar como operadores directos para importantes agencias de
cooperacion. Por otra parte, se recalca también que esta iniciativa debe
pensarse siempre partiendo de la satisfaccion comunitaria y de la politica del
PCN.
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. ¢Qué obstaculos tendria la implementacion de una PO?
Entrevistado 1: Los recursos son limitados, el espacio donde se ubicaria, el
alcance deberia presentarse ante el equipo de coordinacion nacional para su

revision, lo cual podria ser un proceso largo.

Entrevistado 2: Se comprende la necesidad de fortalecer los alcances y
componentes administrativos de cada proyecto, pero es clave que la PO se centre

también en la satisfaccion comunitaria, la colectividad de los individuos.

Entrevistado 3: Inicialmente, contar con los recursos econémicos para la
contratacidon de un equipo interdisciplinario que se encargue de la tarea, ademas del

soporte técnico necesario para trabajar en condiciones optimas.

Entrevistado 4: El tiempo de las personas que tengan el conocimiento para realizar

la implementacion.

Entrevistado 5: Voluntad para el cambio, ademas, esto implicaria modificacion de

dinamicas en cada una de las etapas de los proyectos.

Entrevistado 6: El personal de apoyo, para que se dedique de tiempo completo a la
gestion de los proyectos. Se tiene un equipo pequefio y son muchas las situaciones
a las que hay que darle respuestas, es complejo disponer de dedicacidn exclusiva

solo a la gestion de los proyectos.

— Analisis: Se identifican tres obstaculos principales: los recursos econémicos,
el tiempo y la apertura al cambio, estos ambitos deben ser tenidos en cuenta

en la propuesta de la PO.

. ¢Considera que hay algo que la Corporacion pueda hacer para mejorar la
gestion de proyectos? En caso afirmativo ;Qué le gustaria que cambiara?
Entrevistado 1: Si, hay varias cosas que deben hacerse para mejorar la gestién de

proyectos, sin embargo, se debe revisar cual puede ser la estrategia mas adecuada
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de acuerdo con el contexto politico-organizativo, si se plantea algo netamente

empresarial no seria aceptado.

Entrevistado 2: Hileros debe mejorar cada dia su componente administrativo y
realizar mayor seguimiento en la implementacion de proyectos (lo administrativo
debe tener una o dos salidas a campo por proyecto en el aiio). Esto facilitaria
conocer la realidad de los territorios, las marafas para avanzar e impactar a la

comunidad y entender la intencion de priorizar componentes estratégicos.

Entrevistado 3: Si, priorizar la implementacién de la PO, aprovechando los aliados
estratégicos con los que se cuenta, ofrecerles la idea y partir de alli.

Entrevistado 4: Si, deben trabajarse mejor los lineamientos para teletrabajar,
definir reuniones perioddicas de seguimiento con una estructura definida. Mejorar el

reporte de gastos.

Entrevistado 5: Contratacion de profesionales idéneos, tener en cuenta técnicas de
administracion de proyectos de tal manera que se minimicen los riesgos en la

ejecucion.

Entrevistado 6: Lograr constituir el equipo para la consolidacion de una
dependencia enfocada en la gestion y ejecucion de los proyectos en curso y de los
proximos que llegaran. Esto implicara la disposicion de recursos tanto humanos

como financieros.

— Analisis: Se considera prioritaria la implementacién de una dependencia
como la PO siempre y cuando esta cuente con un equipo idoneo conformado
por personal capacitado. Se evidencian puntos de convergencia relativos a la
necesidad de que la parte administrativa mejore, también, se recalca que no
deben implementarse estrategias netamente empresariales, nunca debe
dejarse de lado el contexto politico-organizativo y el trabajo comunitario que
adelanta la Corporacion.
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Las entrevistas realizadas permitieron identificar 5 oportunidades de mejora
principales que deben tenerse en cuenta para la formulacién de la PO; se presentan en

la figura 14:

Figura 14. Oportunidades de mejora - entrevistas coordinadores de proyectos

Herramientas

Fortalecimiento Herrami_entas estandarizadas S§QU|m|9nto Capacit;cién
o frea estandarizadas para plasmar y mas estrllcto y sobre estandares
administrativa para realizar preservar las sistematizado en gerencia de
seguimiento evidencias de las de los gastos. proyectos

actividades

Fuente: elaboracion propia

A lo largo de todas las entrevistas quedd expuesto un punto muy importante, si
bien estrategias de gerencia de proyectos como la implementacion de la PO son
importantes y pueden acarrear beneficios, la Corporacion es una organizacion con
caracteristicas particulares que hacen que nunca deban descuidarse lo componentes
mas sociales, comunitarios o politicos. Como mencionaban los entrevistados, deben
tenerse como pilares fundamentales los saberes de los mayores, la satisfaccion
comunitaria, la politica del PCN y el contexto politico-organizativo.

La recoleccion de informacidn permitié entrever también que existen 3
obstaculos principales para la implementacion de la PO que deberan abordarse; estos

se presentan en la figura 15:

Figura 15. Obstaculos para implementar la PO

Recuesos
econoémicos

Tiempo de los
involucrados

Apertura al
cambio

Fuente: elaboracion propia
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8.2 Resultados revision documental

Para respetar la muestra de investigacion cualitativa definida en el apartado 7.3
se realiz6 revision documental de 44 proyectos finalizados en los ultimos 5 afos por la
Corporacion. Para evaluar dichos proyectos, con base en la informacién arrojada por
los documentos, se aplicé la lista de chequeo expuesta en la tabla 7; a continuacién, se

presentan los resultados tabulados y su correspondiente analisis:

. El proyecto conté con un documento de formulacion

Figura 16. Revision documental - formulacion

El proyecto conté con un documento de formulacién [ cumpte [ Nocumple |

No cumple

oume _

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fuente: elaboracion propia

La muestra revisada permitié observar que el 100% de los proyectos cuentan
con un documento de formulacion definido, este suele utilizarse para proponer las
iniciativas a los donantes y abordan apartados como: historia y trayectoria de la
Corporacion, objetivo, presupuesto, tiempo estimado y requerimientos. No hay un
formato definido, se suele respetar la forma definida por el donante, fue posible

observar que es comun que se exija el uso de la herramienta de marco logico.

. El proyecto conto con una serie de fases definidas

Figura 17. Revision documental - fases

El proyecto conté con una serie de fases definidas [ cumple [ Nocumple |
%0

Cumple Nocumple

Fuente: elaboracion propia
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En el 39% de los proyectos revisados no evidencian haber tenido fases definidas
sino unicamente un listado de actividades o tareas muy especificas. Tener etapas
estipuladas puede facilitar la organizacién, el seguimiento, la comunicacion del estado
de avance y la definicidon de hitos que permitan una gestion mas eficiente, un monitoreo

constante y un manejo efectivo de los cambios que pueden presentarse o necesitarse.

. El proyecto conto con actividades especificas definidas

Figura 18. Revision documental - actividades

El proyecto cont6 con des especificas Cumple | Nocumpl
38 6

= Cumple = Nocumple

Fuente: elaboracion propia

En el 14% de los proyectos evaluados no se definieron actividades puntuales,
solo fases muy generales. Contar tanto con fases como con tareas especificas facilita
el logro de los objetivos al trazar una ruta mas exacta del camino a seguir para lograr
los entregables pactados, adicionalmente, simplifica la identificacion de los recursos
humanos, econdmicos, técnicos o tecnolégicos necesarios para finalizar el proyecto

con éxito.

. El proyecto contempl6 el analisis y la identificacion de todos los interesados

Figura 19. Revisién documental - interesados

El proyecto contemplé la identificacién y andlisis de mm
todos los interesados “

o cumpte _
cumpte -

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fuente: elaboracion propia
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El 80% de los proyectos revisados no contd con un ejercicio de identificacion y
analisis de interesados, esto pudo ocasionar que las expectativas o aportes de algun
grupo de personas no fueran contemplados, afectando el desarrollo del proyecto o
acortando su impacto.

. EI proyecto defini6 entregables especificos y requerimientos para su
ejecucion

Figura 20. Revision documental - entregables

El proyecto definié entregables especificos y Cumple | Nocumple
parasu ej i6 44 0

requerimi

50
45
40
35
30
25
20
15
10

Cumple No cumple

Fuente: elaboracion propia

En el 100% de los proyectos evaluados se definieron entregables especificos y
requerimientos puntuales para la ejecucion, lo cual facilitd la orientacion, el desarrollo y

la definicion del alcance.

. El proyecto contempl6 la realizaciéon de un analisis de riesgos

Figura 21. Revision documental - riesgos

El proyecto contemplé la realizacién de un analisis de
riesgos

= Cumple No cumple

Cumple

No cumple

3

41

Fuente: elaboracion propia
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El 93% de los proyectos analizados no contaron con un analisis de riesgos, fue
posible identificar que cuando se realizé fue por solicitud expresa del donante.
Identificar y evaluar los riesgos incrementa la posibilidad de éxito del proyecto al mitigar
las situaciones que podrian afectar la linea base definida, ademas, por la tematicas
sociales y ambientales manejadas por la Corporacion, la gestion correcta de

situaciones adversas cobra especial valor.

. El proyecto documento correcta y organizadamente todas sus evidencias

Figura 22. Revision documental - evidencias

El proyecto documenté correcta y organizadamente Cumple | Nocumple
todas sus evidencias 17 27

No cumple

Cumple

=
o
-
=)
-
o
[N
1=
N
o

30

Fuente: elaboracion propia

En el 61% de los proyectos verificados se evidencian fallas o vacios en la forma
en que se documentaron u organizaron las evidencias de ejecucion, la mayor parte de
los proyectos no dejo plasmada la manera en que sistematizarian los avances y, en
algunos casos, se presentaron devoluciones en los informes periddicos por falta de
material probatorio. Fue posible observar que, en los casos en que existen evidencias,
estas se enfocaron principalmente en documentos contables y fotografias, dejando por

fuera otro tipo de documentacién.
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. El equipo conté con personal capacitado para cumplir con las actividades
del proyecto

Figura 23. Revision documental - personal

Elequipo conté con personal capacitado para cumplir Cumple | Nocumple
con las actividades del proyecto 42 2

5
40
35
30
25
20
15
10

5

) —

Cumple No cumple

Fuente: elaboracion propia

Con base a lo arrojado en los documentos, en el 95% de los proyectos se conto
con personal contratado capacitado, fue posible evidenciar términos de referencia
apropiadamente desarrollados y comentarios favorables de parte de los donantes sobre
la conformacion de los equipos. Solo en el 5% de los proyectos hubo retroalimentacion
negativa u oportunidades de mejora identificadas sobre el personal.

. El proyecto cumplié a cabalidad con los objetivos propuestos

Figura 24. Revision documental - objetivos

El proyecto cumplié a cabalidad con los objetivos Cumple | Nocumple
propuestos 41 3

= Cumple No cumple

Fuente: elaboracion propia

El 93% de los proyectos evaluados cumplieron a cabalidad con sus objetivos, en
el porcentaje restante no se cumplieron las metas propuestas a causa de diversas
situaciones de orden publico, ajenas a la Corporacion.
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. El proyecto se cumplié en el tiempo establecido inicialmente

Figura 25. Revision documental - tiempo

El proyecto se cumplié en el tiempo establecido Cumple | Nocumple
inicialmente. 24 20

Nocumpte -
cumpte _

18 19 20 21 22 23 24 25

Fuente: elaboracion propia

El 45% de los proyectos no se cumplieron en el tiempo estipulado inicialmente,
en la mayoria de los casos esto se debio a situaciones ajenas a la Corporacion como
situaciones de orden publico, demoras en el desembolso de recursos econémicos o
tardanza en la ubicacidén de material probatorio para evidenciar la realizacién de las

actividades y cerrar el proyecto correctamente.

. El proyecto se cumplié con el presupuesto definido inicialmente

Figura 26. Revision documental - presupuesto

El proyecto se cumplié con el presupuesto definido Cumple | Nocumple
inicialmente 37 7
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Cumple Nocumple

Fuente: elaboracion propia

El 16% de los proyectos evaluados requirieron de una adicidon presupuestal para
su continuacion, en la mayoria de los casos esto se solicitd para fortalecer el recurso

humano, técnico o tecnoldgico del proyecto.
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. El proyecto fue monitoreado constantemente

Figura 27. Revisién documental - monitoreo

El proyecto fue monitoreado constantemente Cumple | Nocumple
13 31

= Cumple No cumple

Fuente: elaboracion propia

El 70% de los proyectos evaluados evidencian oportunidades de mejora en la
forma en la que se realiz6 seguimiento, la forma de monitorear no esta estandarizada y
suele manejarse especificamente para el ambito econdmico. En un proyecto se exigio
la creacidn de un Comité Técnico de Seguimiento conformado por una persona de la
entidad donante, una persona de la entidad beneficiada y una persona de Hileros,
dicho comité realizaba reuniones minimo una vez al mes y documentaba los acuerdos

a través de actas.

. Las buenas practicas y lecciones aprendidas del proyecto fueron
documentadas correctamente

Figura 28. Revision documental - buenas practicas y lecciones aprendidas

Las buenas practicas y lecciones aprendidas del Cumple | Nocumple
proyecto fueron documentadas correctamente 2 42

Nocumpte _

Cumple I

Fuente: elaboracion propia
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En el 95% de los proyectos analizados no se encontré evidencia de que las
buenas practicas y las lecciones aprendidas fueran documentadas o utilizadas en

iniciativas para garantizar la mejora continua.

. El proyecto contemplé algun instrumento para medir la satisfaccion de los
interesados

Figura 29. Revision documental - satisfaccion de los interesados

Eerey mael g medrta
6n de los [ o | a |

Cumple No cumple

Fuente: elaboracion propia

El 100% de los proyectos evaluados no evidencia la aplicacién de algun

instrumento para medir la satisfaccion de los interesados.

La revision documental permitié identificar oportunidades de mejora en las que la
creacion de la PO podra contribuir para mejorar la gestion de proyectos adelantada al
interior de la Corporacion; los principales aportes que se espera realizar con la

propuesta se exponen en la figura 30:

Figura 30. Oportunidades de mejora - revision documental

Mejora metodolégica
para la formulacién

Mejora metodolégica Identificacion y
para la gestion del analisis de
conocimiento interesados

Mejora metodolégica
para el seguimiento y
el monitoreo

Andlisis de riesgos

Fuente: elaboracion propia
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8.3 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Para Henao Suarez et al. (2017) la matriz EFE permite resumir y analizar
factores dados fuera de las organizaciones que impactan directamente en ellas, para
definir estos deben tenerse en cuenta ambitos ambientales, politicos, culturales,
sociales, tecnoldgicos, entre otros. Este esquema facilita también la medicion del
impacto de cada factor y permite entrever la forma en que la organizacion aprovecha

las oportunidades o enfrente las amenazas.

A continuacion, en la tabla 10, se presenta la matriz aplicada al caso de la
Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros. Para realizar su diligenciamiento se
partié del analisis y el conocimiento del contexto de la organizacion.

Tabla 11. Matriz EFE

Factores externos | Importancia | Calificacién | Valor |

Oportunidades

1.Interés en desarrollar convenios
interadministrativo por parte de las entidades

o ) 14% 4 0,56
publicas nacionales.
2. Tendencia al aumento del precio del ddlar la
cual genera beneficios econdmicos a la hora de o

. ; : . 7% 3 0,21

monetizar el dinero extranjero en el pais.
3. Priorizacién e interés por el cuidado del medio
ambiente, abriendo la puerta a nuevos proyectos. 7% 3 0,21

4. Entrada en vigor del Decreto 0129 del 2024
mediante el cual se reglamentan los
procedimientos de ampliacién, saneamiento y
proteccién para los territorios ocupados por 18% 3 0,54
comunidades negras, afrocolombianas, raizales y
palenqueras.

5. Conferencia de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico (COP 30). 8% 4 0,32

Amenazas

1.Disminucion de los recursos econdmicos
invertidos por Estados Unidos para la cooperacion

. . 5% 3 0,15
internacional.
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2. Elecciones y nuevo periodo presidencial que
trae consigo cambios en las entidades publicas. 10% 3 0,30

3. Presencia de grupos armados y recrudecimiento
del conflicto armado en algunas zonas del pais. 14% 4 0,56

4. Cambios en la Ley que beneficia a las
comunidades negras o en los tramites para

o
asegurar la exigibilidad de sus derechos. 7% 3 0,21
5. Cambios en las exigencias por parte de los
donantes. 10% 1 0,10
Total 100% 3,16

Fuente: elaboracion propia

La importancia fue definida con base al porcentaje de impacto que tiene la
oportunidad o la amenaza para la Corporacion, la calificacion se atribuye a la forma en
gue se aprovecha la oportunidad o enfrenta la amenaza en una escala de 1 a 4. Por

ultimo, el valor es el producto de multiplicar importancia por calificacion.

El valor ponderado EFE puede ser minimo de 1,0 y maximo de 4,0, como puede
observarse en la tabla, el valor calculado para la Corporacion es de 3,16. Es un puntaje
alto que demuestra que existe conocimiento y experiencia respecto al como sobrellevar
las amenazas y encontrar ventajas en las oportunidades, sin embargo, este valor
podria incrementarse, pues se evidencia que existen oportunidades de mejora en
varios aspectos, particularmente en la forma en que se afronta la amenaza relacionada

al cambio en las exigencias de los donantes.

8.4 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz EFI sintetiza y evalua las fortalezas y debilidades presentadas al
interior de las organizaciones, con esta es posible identificar oportunidades de mejora y
caracteristicas de valor que seran evaluadas y usadas posteriormente para generar

estrategias (Henao Suarez, 2017).
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A continuacion, en la tabla 11, se presenta la matriz aplicada al caso de la

Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros, para realizar su diligenciamiento se partio

del analisis de la informacion interna recolectada a través de los métodos de entrevista

y revision documental.

Tabla 12. Matriz EFI

Factores internos

| Importancia | Calificacién | Valor |

Fortalezas
1. Experiencia de mas de 15 afos apoyando a las

comunidades negras. 15% 0.60
2. Conocimiento integro de las comunidades
apoyadas y sus necesidades. 15% 0.60
3. Equipo multidisciplinar y experimentado, con
roles definidos. 10% 0.40
4. Clasificacion tematica acertada de los proyectos. 5% 0.15
5. Interés en la mejora continua y buena disposicion
frente al cambio. 10% 0.30
Debilidades
1. No existe una metodologia de gestién de
proyectos definida. 15% 0.15
2. No se ha definido un método para evaluar el
rendimiento de los lideres de proyectos. 6% 0.12
3. Han existido pocas iniciativas entorno a la gestion
del conocimiento y el cambio. 9% 0.18
4. No suele contemplarse el analisis de riesgos. 9% 0.09
5. No se mide periddicamente la satisfaccion de los
interesados. 6% 0.06
Total 100% | 2,65 |

Fuente: elaboracion propia

La importancia fue definida con base al porcentaje de relevancia que tiene la

fortaleza o la debilidad en el sector econdmico o de interés en el que se mueve la

Corporacion, en la calificacidn el numero 4 se asigno a las fortalezas mas importantes y
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el 3 a las de relevancia menor, el numero 1 se registro en las debilidades que requieren
mayor atencion y el 2 en las que, si bien son importantes, generan menos impactos

negativos.

El valor ponderado EFI puede ser minimo de 1,0 y maximo de 4,0, como puede
observarse en la tabla, el valor calculado para la Corporaciéon es de 2,65. Lo anterior
evidencia que, si bien hay fortalezas relevantes que hacen a Hileros una organizacion
estable, estos aspectos a favor podrian potenciarse mas, ademas, existen algunas

debilidades internas que podrian mitigarse para evitar riesgos.

8.5Analisis DOFA

Bajo la perspectiva de Arrieta Jiménez et al. (2021) la matriz DOFA facilita a las
organizaciones la representacion de aspectos internos (debilidades y fortalezas) y
externos (amenazas y oportunidades) con el fin de identificar factores controlables y no
controlables que al analizarse y juntarse permiten determinar cuatro tipos de
estrategias mezclando: fortalezas y debilidades, debilidades y oportunidades, fuerzas y

amenazas, debilidades y amenazas.

A continuacion, se toman las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
identificadas en las matrices EFE y EFI con el fin de proponer 13 estrategias FO, DO,
FA 'y DA.
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Tabla 13. Matriz DOFA

Estrategias FO Estrategias DO

1.Establecer un stand o encontrar un espacio en el

marco de la COP 30 para visibilizar la trayectoria y

logros de la Corporacion, en aras de captar nuevos

donantes o aliados estratégicos. / F1 - O5.

2. Aprovechar el conocimiento de las comunidades

y sus necesidades para generar nuevos proyectos

en pro de la ampliacién de sus territorios y demas 1. Implementar una PO que permita

beneficios que reglamenta el Decreto 0129. / F2 — estandarizar la gestién de proyectos, evaluar el
04. rendimiento de los lideres, gestionar el

3. Realizar mesas de trabajo y lluvias de ideas en conocimiento, el cambio, y los riesgos, asi como
equipo para identificar nuevos proyectos que medir la satisfaccion de los interesados, en aras
puedan proponerse en el marco del cuidado del de ser atractivos en el sector y aprovechar tanto
medio ambiente. / F3 — O3. el interés de las entidades publicas como la

4. Hacer uso del conocimiento del equipo financiero visibilidad en espacios como la COP 30. /D1 —
para obtener beneficios econémicos del cambiode D2 - D3 -D4 —D5 - 01 - O5.

divisa cuando sea posible. / F3 — O2.

5. Todas las fortalezas de la corporacion pueden

ser usadas y complementadas para plantear

propuestas atractivas al sector publico, que

permitan la firma de nuevas alianzas o convenios. /

F1—F2-F3-F4 -F5-01.
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Estrategias FA

1.Definir mecanismos seguros para continuar el
trabajo con las comunidades pese a las dificultades
de orden publico. / F2 — A3.

2. Contar con planes de contingencia u hojas de
ruta trazadas para saber como actuar en caso de
que las exigencias de los donantes sean
modificadas. / F1 — F3 — A5.

3. Definir una metodologia de gestion del cambio, a
través de la PO, apta para afrontar la incertidumbre
y las posibles modificaciones exigidas por el
donante. / F1 — F3 — A5.

4. Aprovechar todas las fortalezas de la
Corporacion para atraer recursos de otros paises y
continuar trabajando pese a los cambios que
existan a nivel gubernamental. / F1 — F2 — F3 — F4
—F5—-A1-A2-A5.

Estrategias DA

1.Implementar una PO que permita organizar
mejor la forma en que se realiza seguimiento de
los proyectos para asi evitar que los donantes
implementen medidas exigentes. / D1 — A5.

2. Implementar una PO que permita mantener
alta la satisfaccion de los interesados para asi
evitar pérdida de donantes. / D5 — A1.

3. Implementar una PO que permita realizar
analisis de riesgos permanentes para prevenir la
exposicion del personal contratado. / D4 — A3.
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En aras de conocer con detalle los grupos de interesados que rodean a la

Corporacion y contemplar correctamente sus necesidades a la hora de formular la

propuesta de implementacion de la PO, se realiza un analisis siguiendo los pasos

iniciales de la metodologia propuesta por el PMI (2021).

8.6.1 Identificacion de los interesados

A continuacion, en la tabla 13, se listan los principales involucrados en el

ejercicio de la corporacién junto con sus caracteristicas, expectativas, nivel de poder e

influencia.

Tabla 14. Analisis interesados Corporacion

ID Interesado Tipo | Poder | Interés | Prioridad

INT1 | Comunidades | £iong | Al | Alto
negras
Fundadores

INT2 PCN Interno | Alto Alto

INT3 | Trabajadores | oo | Medio | Alto
corporacion

INT4 Eptlglades Externo | Bajo | Medio
publicas

INT5 | Donantes Externo | Alto Alto

Fuente: elaboracion propia

Expectativa

Mejora constante en su calidad de
vida, visibilidad, representacion y
apoyo.

Continuidad en la lucha por los
derechos de las comunidades y
adquisicion constante de beneficios
para ellas.

Mejora de los procesos para
optimizar el trabajo a realizar.

Intermediacion con las
comunidades y apoyo en el
cumplimiento de metas
gubernamentales.

Desarrollo de proyectos exitosos y
ordenados con resultados de
impacto a nivel nacional.
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8.6.2 Clasificacion y priorizacion de los interesados

A continuacion, en la figura 31, se asigna un cuadrante a cada interesado a

través de una matriz de interés y poder.

Figura 31. Matriz de interés y poder Corporacion

MATRIZ DE INTERES Y PODER

o)
E INT1
< COMUNIDADES
INT2 INTS
FUNDADORES PCN DONANTES
INT3
TRABAJADORES
CORPORACION
INT4
EN:I'IDADES
o PUBLICAS
= BAJO ALTO
o]

Fuente: elaboracion propia

Como puede observarse en la grafica la mayor parte de los interesados poseen
niveles de interés y poder altos, por este motivo, tanto comunidades negras, como
donantes, trabajadores y fundadores de PCN deben mantenerse involucrados y
atraidos contantemente por los cambios o mejoras implementadas al interior de la
Corporacion. De otra parte, pese a no tener el interés o poder mas alto, el grupo
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involucrado de entidades publicas deberia también monitorearse y mantenerse

informado de parte de los avances o movimientos de la organizacion.

8.6 Medicion del nivel de madurez

Con el fin de identificar el nivel de madurez de la Corporacion se optd por tomar
los ocho dominios de desempefio del PMI y medirlos con base a la escala de cinco

niveles propuesta por Kerzner.

. Nivel 1 — Lenguaje Comun: Existe consciencia sobre la relevancia de la gerencia
de proyectos, no obstante, su aplicacion no esta estandarizada y se toman
decisiones individuales al respecto, existe cierta resistencia al cambio.

. Nivel 2 — Procesos comunes: Existen metodologias definidas, se ven los primeros
beneficios, el éxito de un proyecto puede ser replicado en otro.

. Nivel 3 — Metodologia singular: La importancia de la gerencia de proyectos esta
totalmente apropiada, existe capacitacion y concientizacién constante sobre la
materia al interior de los equipos.

. Nivel 4 — Evaluacion comparativa: Existe una oficina de proyectos que permite a
la organizacion compararse con otros en aras de mejorar los procesos
constantemente y mantener la ventaja competitiva.

. Nivel 5 — Mejora continua: Hay un cuidado juicioso del conocimiento producido, se
aprovechan las lecciones aprendidas y el saber adquirido en las fases anteriores.

Gracias a esto no se replican los errores.

En la tabla 14 se atribuye un nivel a cada dominio de desempefio con base a la

informacion recolectada sobre la Corporacion.
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Tabla 15. Nivel de madurez de la Corporacion

Dominio de

desempeiio
Interesados
Equipo
Enfoque de

desarrollo
Planificacion

Trabajo del
proyecto
Entrega
Métricas

Incertidumbre
Resultado

Nivel de madurez
Kerzner

1

2

Fuente: elaboracion propia

Observacion

No existe analisis de interesados ni se realiza medicion de
la satisfaccion o expectativa. Existe interés en mejorar.
Los equipos suelen conformarse con el personal adecuado,
los coordinadores poseen experiencia y capacidad de
liderazgo.
Los proyectos suelen adaptarse de acuerdo con las
necesidades del donante, el contexto y los principios.
Hay casos de éxito en la formulacion que pueden ser
replicados, se definen requerimientos y entregables. Hay
oportunidades de mejora.
La traza de la ejecucion de recursos, la rendicion de
informes con evidencias detalladas y el control del tiempo
de los proyectos puede mejorar.
Podria existir una metodologia para evaluar la calidad y
cumplimiento de las entregas, en aras de mejorar.
Existen iniciativas para seguir y monitorear, podria existir
una metodologia estandarizada.
Puede implementarse la gestion de riesgos y cambios.

1,3

El nivel de madurez en materia de gerencia de proyectos de la Corporacién es 1.

Se cuenta con personal capacitado que posee conceptualizacion sobre el tema y existe

interés en mejorar, hay iniciativas de cambio en algunos proyectos puntuales que

pueden ser el punto de partida para generar metodologias solidas y transversales. La

creacion de la PO puede llevar a la Corporacién a evolucionar su nivel de madurez sin

dejar de lado las caracteristicas particulares de la misma, relacionadas a los contextos

politicos y el trabajo comunitario.
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9. Propuesta para la implementacién
9.1 Tipo de PO que se implementara

Teniendo como bases el contexto organizacional, la literatura analizada en el
marco conceptual y el diagndstico que permitié ubicar a la Corporacion en un nivel de
madurez 1, se propone la implementacion de una Project Office (PO) como punto de
partida. De acuerdo con Hill (2014) la PO apoya a organizaciones pequefas en la
aplicacién de principios y buenas practicas, la supervisidon y la guia para la toma de

decisiones.

Contemplando también los conceptos traidos a colacion por el PMI (2025) en su
reciente guia practica sobre PMO’s, se considera que la PO se acoge a la tipologia “de
soporte” al cumplir con las caracteristicas enunciadas en la siguiente lista de chequeo:

Tabla 16. Lista de chequeo PO de soporte

Caracteristica Cumple No cumple

Provee soporte administrativo

Apoya la coordinacion de los proyectos individuales y equipos
Da guia a los coordinadores de proyectos

Entrega herramientas, plantillas y buenas practicas

Apoya la generacion de reportes

CLOLCKKKKX

Apoya la documentacion

Fuente: elaboracion propia

La modalidad de trabajo de la PO sera virtual con la finalidad de reducir el
impacto econdmico que su implementacion puede tener en un primer momento,
sumado a esto, teniendo en cuenta que el PCN tiene presencia a nivel nacional, se
facilitara la vinculacion activa de personas que se encuentren en todo el pais,

optimizando tiempos. De acuerdo con Vukosav (2019) las oficinas de proyectos
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virtuales fortalecen la cooperacion, la cobertura y la disponibilidad mientras se aumenta
la eficiencia y se reducen los costos.

Con el tiempo y de acuerdo con los resultados, podra evaluarse la posibilidad de
cambiar la PO de soporte a una PMO de entrega que cuente con un equipo mas amplio
que ejerza sus funciones de manera presencial o hibrida, de acuerdo a las

necesidades, y que ejerza un nivel de control mas elevado.

9.2 Marco estratégico de la PO

9.2.1 Misién
Orientar la gestion de proyectos realizada al interior de la Corporacion Agencia

Afrocolombiana Hileros con la finalidad de apoyar el cumplimiento de los objetivos
trazados, mientras se procuran buenas practicas, se gestiona el conocimiento y se

impulsan los principios del Proceso de Comunidades Negras (PCN).

9.2.2 Visién
En un plazo de 4 afios, la PO de la Corporacién Agencia Afrocolombiana Hileros

habra mejorado significativamente el desempefio de los proyectos adelantados,
garantizando una planeacion acertada, una ejecucion oportuna debidamente
documentada y un cierre efectivo donde se cosechen las lecciones aprendidas. Se
espera ser referente entre organizaciones sin animo de lucro que adelanten proyectos

sociales de similar indole.

9.2.3 Organigrama y modalidad de trabajo
Se propone que el equipo de la PO esta conformado de la siguiente manera:
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Figura 32. Organigrama PO

Coordinador PO

Asesor de Asesor de Enlace del equipo
proyectos 1 proyectos 2 administrativo

Fuente: elaboracion propia

Coordinador PO: Profesional encargado de conducir el funcionamiento de la
PO, supervisar el cumplimiento de las funciones de los asesores y estar al frente
de la formulacion y cierre de todos los proyectos, a través del didlogo y el trabajo
conjunto con los coordinadores de proyectos, los mayores del PCN y el
representante legal.

Asesores de proyectos: Profesionales delegados para seguir y monitorear
constantemente la ejecucion de los proyectos realizados por la Corporacion.
Seran responsables de realizar alertas tempranas y brindar asesoria para
garantizar el cumplimiento de los proyectos con base a sus propuestas iniciales
o para sortear la incertidumbre o los cambios que pueden presentarse. Sumado
a lo anterior, se espera que brinden herramientas a los coordinadores de

proyectos para gestionar correctamente el conocimiento producido.

Enlace del equipo administrativo: Profesional perteneciente al equipo
administrativo ya existente en la Corporacion. Esta persona apoyara la
formulacion, ejecucion y cierre de los proyectos desde al ambito contable,
haciendo entrega de toda la informacion necesaria para llevar control y gestionar

el presupuesto de cada proyecto correcta y ordenadamente.

A continuacion se presenta una matriz de gobernanza que tiene como finalidad

aclarar el nivel de poder o control que tendra la PO:
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Tabla 17. Elementos de gobernanza y responsables

Elemento de gobernanza

Propuesta de nuevos proyectos

Evaluacion de viabilidad de nuevos proyectos

Aprobacion de proyectos

Supervision de ejecucion
Gestion de cambios
Gestion de lecciones aprendidas

Capacitacion y entrenamiento

Fuente: elaboracion propia

Responsable
Representante legal, coordinadores de proyectos,
equipo de coordinacion nacional.
Coordinadores de proyectos y PO.
En primera instancia representante legal,
coordinadores de proyectos, equipo de
coordinacién nacional. En segunda instancia
donantes.
PO y donantes.
PO y donantes.
PO.
PO.

La PO tendra inferencia directa en la mayor parte de los elementos de gobernanza.

9.2.4 Funciones y servicios

La PO de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros tendra las funciones

gue se listan a continuacion, estas fueron pensadas con base a las necesidades de la

organizacion y las funciones basicas propuestas por Dominguez, Anyosa & Nufiez

(2007).

. Definicion de metodologias: La PO estandarizara la manera en que se

realizan algunos de los procesos relativos a la gerencia de proyectos, se plantea

la definicion de manuales de funciones, lineamientos, hojas de ruta y demas

documentos que plasmen el paso a paso o los puntos a tener en cuenta para:

formular un proyecto, medir el progreso, evaluar el desempefo de los equipos,

presentar informes avance, clasificar la informacién producida, entre otros

aspectos relevantes a lo largo de todo el ciclo de vida de los proyectos.

. Disefno de plantillas y formatos: Dada la importancia de contar con

documentos normalizados, que reflejen la imagen institucional y faciliten el
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registro de las actividades de los proyectos, se proveeran plantillas y formatos
para actas, bitacoras, informes, listados de asistencia, registros de gastos,
cuentas de cobro, entre otros que puedan necesitarse.

. Planeacion y formulacién: Se acompaniara la formulacion de los proyectos con
base a los principios establecidos por el PCN y las exigencias de los donantes,
de esta manera se espera mejorar la planeacion técnica y administrativa.
Adicionalmente, se pretende crear una lista de proyectos tentativos que permita
a la Corporacion tener ideas realizables a la mano para los momentos en que los
donantes solicitan propuestas.

. Gestion del conocimiento: Se propondran e implementaran estrategias que
permitan que el conocimiento producido en la Corporacidén permanezca en su
interior pese al paso del tiempo o la rotacién de personal que pudiese existir en
los equipos. Sumado a lo anterior, se brindara asesoria detallada a cada
proyecto para asegurar que cada fase del ciclo de vida se documente
correctamente, que se repliquen las buenas practicas aprendidas en otras
iniciativas y que las lecciones aprendidas sean adecuadamente cosechadas.

. Seguimiento y monitoreo: La PO realizara monitoreo y seguimiento detallado
de cada uno de los proyectos realizados, hara alertas tempranas cuando se
identifique la posible materializacidn de un riesgo, apoyara la entrega de
informes a los donantes y definira métodos para que al interior de la Corporacion
se realicen evaluaciones periddicas que faciliten la mejora continua y la toma de
decisiones informadas.

. Mentoria y asesoria: Desde la coordinacion de la PO debera crearse un
cronograma de capacitacion que permita fortalecer constantemente los
conocimientos de los equipos en materia de gerencia de proyectos.
Adicionalmente, debera definirse un plan de formacion para acoger a los nuevos
profesionales que ingresen a la Corporacion y asi simplificar sus curvas de
aprendizaje. El objetivo sera propender siempre una cultura organizativa donde
se tengan muy presentes los objetivos y principios del PCN y, ademas, se

reconozca la importancia de llevar a cabo una correcta gestion de proyectos.
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. Reporte y propuesta para la mejora continua: Como resultado del
seguimiento y monitoreo realizado por la PO, el equipo de Coordinacion
Nacional, el representante legal y los coordinadores de proyectos recibiran
reportes periodicos y propuestas para mejorar continuamente.

. Benchmarking y visibilidad: La PO se encargara de realizar comparaciones
con organizaciones similares o estudiar nuevas tendencias que permitan mejorar
la gestion de proyectos al interior de la Corporacion sin descuidar sus
caracteristicas especiales. De igual forma, se indagaran nuevos métodos para
dar visibilidad a la trayectoria de la Corporacion y conseguir asi nuevos
donantes.

9.3 Fases para la implementacién de la PO

A continuacion, se listan las fases propuestas para la implementacion de la PO,
las actividades especificas se listan en el apartado 10.4 Planificacion.
Fase 1. Socializacién

Entrega de la propuesta a la Corporacion y espacio para su socializacion. En
esta fase se pretende adquirir el visto bueno del representante legal y el equipo de
Coordinacion Nacional, de igual forma, se espera fijar compromisos que permitan
contar con el apoyo permanente de los altos mandos.

Fase 2. Alistamiento

Se avanzara con la convocatoria de las 4 personas que conformaran la PO y se

crearan los respectivos manuales de funciones.
Fase 3. Adquisicion de recursos
Se definira de donde vendran los recursos que permitiran la puesta en marcha y

la permanencia de la PO.

Fase 4. Acciones para adaptar la cultura organizacional
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Se realizaran encuentros periddicos para informar a todos los trabajadores de la
Corporacion lo que se pretende con la PO y cual sera el paso a paso para su
implementacion, adicionalmente, habra espacios de capacitacion donde se pretende
sembrar consciencia sobre la importancia de llevar a cabo una correcta gestion de
proyectos.

Fase 5. Pilotaje

Con el equipo conformado, se iniciara la prueba piloto de la PO para apoyar una
muestra de diez proyectos, se dara inicio a la definicion de metodologias y el disefio de
plantillas y formatos.

Fase 6. Puesta en marcha

Oficialmente, la PO entrara en funcionamiento para apoyar todos los proyectos y
ejercer la totalidad de sus funciones.

Fase 7. Retroalimentacion y evaluacion

Esta fase sera transversal a la etapa 6, sera necesario realizar retroalimentacion
y evaluacion constante para asegurar que la PO se adapte totalmente a lo que requiere
la Corporacion.

En la figura 33 se resumen y consolidan las fases propuestas para la
implementacion de la PO.

Figura 33. Fases para implementar la PO

Fase 4.
b Fase 7.
Fase 1. Fase 2. . IFEED 3, PTG G Fase 5. PFaste @ o .
Socializacién Alistamiento d?géﬂgg’; de adaptar la cultura Pilotaje ;Zs;;‘g" etr"ee",;:?c'itgﬁ"’"
organizacional Y

Fuente: elaboracion propia

10. Plan para la implementacion
Con la finalidad de definir un plan de implementacion claro y completo, que

facilite el éxito de la iniciativa, se abordan los ocho dominios de desempefio propuestos
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en el PMBOK 7ma edicion. De acuerdo con PMI (2021) los dominios funcionan de

manera unisona para generar valor y hacer que se cumplan los resultados esperados.

10.1 Interesados

Si bien, en el apartado 8.6 del diagndstico organizacional se realizé un analisis
de interesados este se enfocd en los grupos que influyen en la Corporacion de forma
general; a continuacion, se presenta una nueva identificacion y analisis de
stakeholders, esta vez, enfocados al proyecto de implementacion de la PO en
particular. Con esto se pretende tener pleno conocimiento de los grupos de interesados
y darles el manejo correcto en aras de garantizar el nivel de compromiso e

involucramiento que se requiera.

Tabla 18. Analisis interesados proyecto

ID Interesado Tipo | Poder | Interés | Prioridad Expectativa

Los comunidades son el pilar
fundamental de la Corporacion, se
veran altamente beneficiadas y
tendran voceria a traves de los
fundadores del PCN y los
coordinadores de proyectos, no
obstante, al ser un proyecto de
tipo administrativo puede que en
un primer momento no se genere
mayor expectativa o interés de su
parte.

INT1 Comunidades Externo | Bajo | Medio
negras

Mejora en la forma en que se
gestionan lo proyectos y, de esta
manera, llegada de mas
propuestas para continuar la lucha
por los derechos de las
comunidades.

Fundadores
INT2 | PCN y altos Interno | Alto Alto
mandos

Mejora y organizacion de los

INT3 Trabajadores procesos para optimizar el trabajo

Interno | Medio Alto

corporaciéon ;
a realizar.
Mejorar la rendicién de informes,
INT4 Eptlglades Externo | Bajo | Medio la organizacién vy, por ende, el
publicas apoyo en el cumplimiento de

metas gubernamentales.
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Aportar economicamente y
desarrollar con la Corporacion
proyectos exitosos y ordenados
con resultados de impacto a nivel
nacional.
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INT5 | Donantes Externo | Alto Alto

INTe | Coordinadores |\ o 1 Ao | Alto
de proyectos

Contar con apoyo y asesoria para
mejorar la gestion de proyectos
mientras se optimizan todos los
recursos.

Fuente: elaboracion propia

Con la siguiente matriz de interés y poder (figura 34) los interesados se clasifican en

cuadrantes:

Figura 34. Matriz de interés y poder proyecto

MATRIZ DE INTERES Y PODER

ALTO

INT2 INTS
FUNDADORESPCN  DONANTES
V ALTOS MANDOS INTE
COORDINADORES DE
PROVECTOS

INT3
TRABAJADORES
CORPORACION

BAJO

INT1
COMUNIDADES

INT4
ENTIDADES
PUBLICAS

ALTO

BAJO

Fuente: elaboracion propia

Con base a lo arrojado en la matriz de interés y poder y con la finalidad de definir

estrategias de involucramiento particulares para cada grupo de interesados, se

presenta la siguiente matriz de evaluacion del nivel de compromiso (tabla 16).
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Tabla 19. Matriz de evaluacion del nivel de compromiso

ID

INT1

Interesados

Comunidades negras

Rol en el proyecto

Beneficiario

Nivel actual de
compromiso

Neutral

Nivel deseado de
compromiso

Apoyo

~ 112~

Estrategia de
involucramiento
Realizar reuniones
breves para mostrar
beneficios y resultados

INT2

Fundadores PCN

Comité directivo-
Beneficiarios

Neutral

Comprometido

Incluir en decisiones
clave, brindar reportes
constantes, realizar
encuentros para
demostrar beneficios y
resultados

INT3

Trabajadores
Corporacion

Colaboradores-
Beneficiarios

Comprometido

Comprometido

Sesiones informativas,
talleres de capacitacion,
realizar reuniones
breves para mostrar
beneficios y resultados

INT4

Entidades publicas

Posible patrocinador-
Beneficiario

Neutral

Apoyo

Realizar un evento para
comentar lo que se
pretende con el proyecto
y asi atraer su interés y
apoyo econdémico,
realizar reuniones
periddicas para mostrar
beneficios y resultados

INT5

Donantes

Posible patrocinador-
Beneficiario

Neutral

Comprometido

Realizar un evento para
comentar lo que se
pretende con el proyecto
y asi atraer su interés y
apoyo econdémico,
realizar reuniones
periddicas para mostrar
beneficios y resultados,
solicitar sus aportes y
retroalimentacioén, hacer
envio de reportes
mensuales.

INT 6

Coordinadores de
proyectos

Colaboradores-
Beneficiarios

Comprometido

Comprometido

Incluir en decisiones
clave, brindar reportes
constantes, realizar
encuentros para
demostrar beneficios y
resultados

Fuente: elaboracion propia

10.2 Equipo

La correcta gestion de este dominio de desempefio facilitara la conformacion de

un equipo de alto rendimiento donde sean aprovechadas las aptitudes, actitudes,

habilidades y conocimientos de cada integrante, para resumir el equipo que se espera

conformar se propone el siguiente Team charter (tabla 17):
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Tabla 20. Team charter
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Team charter — Implementaciéon de una PO al interior de la Corporacion Agencia

Propésito del equipo

Afrocolombiana Hileros

Apoyar la implementacion de una PO que permita orientar y mejorar la gestion de proyectos realizada

al interior de Corporacion.

Modalidad de trabajo

Teletrabajo, con una reunién presencial bimensual.

Objetivos

« Acompafiar el alistamiento a través de mentoria, seguimiento, creacion de herramientas,
propuestas innovadoras y asesoria integral desde el ambito que se requiera.

« Realizar el pilotaje correspondiente de la PO.

« Apoyar la creacion de formatos, el disefio de metodologias y actividades relacionadas.

- Iniciar la puesta en marcha en la PO.

« Realizar seguimiento y retroalimentacion constante para procurar la mejora continua.

Equipo
Rol Cantidad Responsabilidades principales Perfil requerido
vacantes

e Coordinar el proyecto de «Titulo profesional en ciencias
implementacién de la PO a lo largo de | administrativas, sociales o
todo su ciclo de vida. humanas.

e Supervisar el trabajo adelantado por e Titulo de maestria en gerencia de
los asesores. proyectos.

e Apoyar las labores necesarias para eExperiencia previa en coordinacién

. obtener los recursos que permitan la estion de proyectos.
Coordinador PO 1 puesta en marcha y eqstab?Iidad dela ve ProY
PO. Certificaciones en materia de
eDurante el pilotaje y una vez gerencia de proyectos y experiencia
implementada la PO, estar al frente especifica en proyectos sociales
de la formulacién, seguimiento y seran bien valoradas.
cierre de los proyectos.

eApoyar la ejecucion y correcto cierre |eTitulo profesional en ciencias
del proyecto de implementacion de la | administrativas, sociales o
PO a lo largo de todo su ciclo de vida. humanas.

eAdelantar acciones para fortalecer la | ¢ Titulo de especializacion en
cultura organizacional en materia de | gerencia de proyectos.
gestion de proyectos. eExperiencia previa en gestion de

Asesor de proyectos 2 eDurante el pilotaje y una vez | proyectos sociales.
implementada la PO, trabajar de la
mano con los coordinadores de
proyectos para brindar asesoria y
realizar seguimiento y monitoreo.

e Acompafar el proyecto de | ePersona previamente contratada por
implentaciéon de la PO a lo largo de | Hileros que cuente con todo el
todo su ciclo de vida. conocimiento necesario sobre la

eDurante el pilotaje y wuna vez | Corporacion y su funcionamiento
implementada la PO, trabajar de la | administrativo.
mano con la coordinacién y los

Enlace administrativo 1 asesores para dar reporte de los

proyectos, formular nuevas iniciativas,
definir nuevas metodologias, entre
otras actividades.
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Comunicacion y herramientas
- Medios de comunicacion y periodicidad: Debido a que el equipo trabajara remotamente, es
necesario contar con una plataforma de comunicaciones en linea. Se sugiere realizar minimo
una reuniéon semanal para que los colaboradores den reporte sobre las tareas que estan
adelantado y comenten el estado de cada proyecto asignado para hacer seguimiento. Debido a
que la Corporacion ya cuenta con licencias de Office, se recomienda hacer uso de la
herramienta Teams.

Sumado a lo anterior, se propone la realizacion de una reunion presencial cada dos meses que
permita fortalecer el relacionamiento del grupo. Los canales de mensajeria oficiales deberan ser
el correo electronico institucional y el chat de Teams.

« Herramienta para la organizacion de tareas: En aras de llevar traza de las actividades
pendientes, en progreso y finalizadas, se propone el uso de una herramienta colaborativa como
Trello, esta permitira gestionar el trabajo de forma correcta y ordenada.

« Documentacion: La gestion documental de la PO debe cuidarse detalladamente, por ende, es
necesario hacerse uso de un repositorio de informacién que facilite la centralizacién, custodia,
consulta, preservacion y versionamiento de los documentos. Dedo que la Corporacion ya cuenta
con licencias de Office, se propone el uso de la herramienta SharePoint.

Normas

« Conocer integramente los principios del Proceso de Comunidades Negras y velar por su
cumplimiento.

« Ser consciente de las caracteristicas particulares de la Corporacion y trabajar siempre de
acuerdo con sus contextos, necesidades y misionalidad comunitaria.

« Hacer uso permanente de trello y mantenerlo al dia.

« Atender las reuniones ordinarias y extraordinarias que se programen.

- Realizar feedback constante de lo que se considere que puede mejorar y escuchar atentamente
la retroalimentacion realizada por otros.

« Gestionar el cambio correctamente y manejar la inteligencia emocional en todo momento.

« Realizar los pagos de seguridad social correspondientes y presentar, mes a mes, informes de
actividades detallados, con todas las evidencias necesarias.

« Mantener reserva de la informacién que se genere o consulte en ejecucion de las funciones.

Fuente: elaboracion propia

10.3 Enfoque de Desarrollo y Ciclo de Vida

Para el proyecto de implementacién de la PO se ha definido un enfoque de
desarrollo predictivo, esto se debe a que tanto el alcance, como los requerimientos y
el producto final esperado pueden definirse desde el inicio y dificilmente variaran
durante la ejecucién, se espera que el avance a través de las etapas definidas sea

secuencial y progresivo, sin implicar reformulaciones o variaciones mayores.
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En la figura 33 se listan las fases propuestas para la implementacion de la PO;
no obstante, en el siguiente Project Lifecycle Map (figura 35) se grafican dichas etapas

y su flujo de desarrollo.

Figura 35. Flujo de desarrollo de las fases

Fase 2. Alistamiento

Fase 3. Adquisicion
de recursos

Fase 4. Acciones
para adaptar la
cultura

Fase 5. Pilotaje

Fase 6. Puerta
en marcha

| Fase 7. Retroalimentacion y evaluacién

Fuente: elaboracion propia

Como permite ver el grafico, las fases 1, 2, 3 y 4 corresponden a la etapa de
viabilidad y disefio, una vez se realice la socializacion de la propuesta y se obtenga
visto bueno se podra iniciar el alistamiento, las estrategias de adquisicion de recursos
y, posteriormente, las acciones que permitan adaptar la cultura organizacional. En la
etapa de prueba y despliegue se dara inicio al pilotaje, una vez este finalice comenzara
la puesta en marcha. La retroalimentacion y evaluacion es una fase transversal que

dara inicio en la puesta en marcha y se extendera hasta el cierre del proyecto.

10.4 Planificacion

Por medio del dominio de planificacidon se espera definir rutas y requerimientos
concretos para alcanzar los resultados esperados, en este caso, la creacion de la PO al
interior de la Corporacion. A continuacion, se enuncian la Estructura de Desglose de

Trabajo (EDT), el cronograma de actividades y el presupuesto.
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10.4.1 Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Figura 36. EDT

Implementacién de una PO
en la Corporacién Hileros

L |

Fasel. Fase 2. Fase 3. Adquisicién e e e e Fase?.
e o g adaptara cultura Fase 5. Pilotaje ‘ ”
Socializacién Alistamiento faerecurss) o'g"::imlml Retroalimentacion
y evaluacion

| | } ) . | |

2.1 Convocatoria del

Fase 6. Puesta en
marcha

11 Documento Isef i "
e personal que B 41 Disefio de un 51 Seleccion de una 6.1 Aprovechamiento
resumen de la O D estrategias para plan de muestra de 10 de las lecciones 71 Mesas de trabajo
propuesta a PO, adquirir recursos. e proyectos. aprendidas.

| ! ! | | ! !

1.2 Agenda de encuentros

S 22.Contatacion de SAGIIEDY ST 52 seconamertocn 62 Defiiien ofca 72 Nueva
TR equipo de la PO. B trabajo de la de metodologias y evaluacion del nivel
coordinadores de proyectos posibles donantes. J proyectos.

Corporacion. formatos. de madurez

! | | l | |

13 Actas de las

reuniones realizadas 2.3 Disefio de /43 Mesalde racalo: 53 Sesiones de trabajo 6.3 Socializacién de los

para compllar las plantillas y formatos. para analizar lo obtenido Eatacakza) - 7.3 Socializacion de
impresiones DESCEETS seguimiento y monitoreo R D IR resultados.
1.4 Acta oficil donde se 2.4 Disefio do 5.4 Documentacion
deje traza del visto N B de lecciones
metodologias i
bueno de la Corporacion 9 aprendidas. 7.4 Informe final.

|

2.5 Disefio detallado
de los servicios que
prestard la PO.

|

2.6 Mesas de
trabajo.

Fuente: elaboracion propia
Nota: En el anexo 4 puede consultarse una versién ampliada de la EDT.
Diccionario de la EDT
En aras de explicar mejor los paquetes de trabajo propuestos en la EDT se

presenta el siguiente diccionario:

Tabla 21. Diccionario de la EDT

Fase Paquetes de trabajo Definicién
Resumir los objetivos, alcance
1.1 Documento resumen de la propuesta requerimientos y ventajas de la

Fase 1. propuesta de implementacion de la PO.
Socializacion 1.2 Agenda de encuentros con el Programar los espacios necesarios para
representante legal, equipo de coordinacion exponer la propuesta a los mandos de la
nacional y coordinadores de proyectos Corporacion.
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1.3 Actas de las reuniones realizadas para Documentar las opiniones y aportes de
compilar las impresiones los mandos de la Corporacién.
1.4 Acta oficial donde se deje traza del visto | Dejar traza del visto bueno recibido para
bueno de la Corporacién iniciar la implementacién de la propuesta.
2.1 Convocatoria del personal que Convocar a los candidatos interesados
conformara el equipo de la PO en formar parte del equipo de la PO.
2.2 Contratacion del equipo de la PO ylncular el ta'lt'anto requerido para la
implementacion y desarrollo de la PO.
Crear herramientas documentales que
2.3 Disefio de plantillas y formatos permitan estandarlgar y reglstrar
Fase 2 correctamente el ciclo de vida de los

Alistamiento

proyectos.

2.4 Diseno de metodologias

Disefiar metodologias aptas para
normalizar la forma en que se gestionan
los proyectos.

2.5 Diseno detallado de los servicios que
prestara la PO

Definir detalladamente qué servicios
prestara la PO y la forma en que lo hara.

2.6 Mesas de trabajo

Fomentar espacios de dialogo,
retroalimentacioén y trabajo colaborativo.

3.1 Disefo de estrategias para adquirir

Crear y plasmar estrategias para adquirir

F . o .

_as.e-?f recursos los recursos econémicos necesarios

Adquisicion de — - —— -

A — 3.2 Contacto y exposicion a los posibles Disefar un espacio para exponer las
donantes ventajas de proyecto y adquirir donantes.
Crear un cronograma de capacitaciones
4.1 Disefio de un plan de capacitacion que permitan adaptar la cultura
Fase 4. organizacional.

Acciones para
adaptar la cultura
organizacional

4.2 Capacitaciones a todos los equipos de
trabajo de la Corporacién

Formar y concientizar a todos los equipo
de la Corporacion en materia de gestion
de proyectos.

4.3 Mesa de trabajo para analizar lo
obtenido en las sesiones

Fomentar espacios de dialogo,
retroalimentacion y trabajo colaborativo.

5.1 Seleccion de una muestra de 10
proyectos

Identificar los proyectos especificos con
los que se realizara el pilotaje.

5.2 Relacionamiento con los coordinadores

Definir el mecanismo de trabajo con los
coordinadores de los 10 proyectos

b de los proyectos .
F_ase 5 proy seleccionados.
Pilotaje —
. . . Asegurar la evaluacién y
5.3 Sesiones de trabajo para realizar . e
Ak A retroalimentacion constante para
seguimiento y monitoreo . . .
garantizar la mejora continua.
5.4 Documentacion de lecciones aprendidas | Recolectar lo aprendido en el pilotaje.
. . Procesar y aprovechar las lecciones para
6.1 Aprovechamiento de las lecciones . yap - P
A gestionar el conocimiento
aprendidas
adecuadamente.
Fase 6. Ajustar oficialmente las metodologias y

Puesta en marcha

6.2 Definicion oficial de metodologias y
formatos

formatos con base a lo aprendido
durante el pilotaje.

6.3 Socializacion de los servicios y
funcionamiento de la PO

Dar a conocer lo que ofrecera la PO y
como se trabajara.

Fase 7.
Retroalimentacion y
evaluacion

7.1 Mesas de trabajo

Asegurar la evaluacién y
retroalimentacion constante para
garantizar la mejora continua.

7.2 Nueva evaluacion del nivel de madurez

Evaluar nuevamente la madurez para
medir el impacto.

7.3 Socializacion de resultados

Dar a conocer lo observado en la nueva
evaluacion del nivel de madurez.

7.4 Informe final

Generar un documento oficial que
permita plasmar todo lo realizado y
aprendido a lo largo del proyecto.

Fuente: elaboracion propia
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10.4.2 Cronograma
Para conocer el tiempo exacto que tardara la implementacion de la PO se
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expone la siguiente lista de actividades, junto con su respectivo grupo de responsables,

duracion y tipo de dependencias entre si.

Tabla 22. Lista de actividades

Fase Actividad Responsables Duracién Tlraoaiii\(/’iz‘;zn::::;:aon
Fase 1. Crear un documento resumen de la | Equipo 1 semana FC
Socializacion propuesta de implementaciéon de la | administrativo

PO. Hileros
Agendar encuentros con el Equipo 1 semana FC
representante legal, el equipo de administrativo
coordinacion nacional, los Hileros
coordinadores de proyectos y
demas personas que se consideren
necesarias para dar aprobacion.
Redactar un documento oficial, Equipo 1 semana FC
debidamente firmado, donde se dé | administrativo
visto bueno para el inicio de Hileros
implementacién de la PO.
Fase 2. Abrir la convocatoria Equipo 3 semanas CcC
Alistamiento correspondiente para contratar el administrativo
persona de la PO (3 personas). Hileros
Revisar las hojas de vida enviadas Equipo 1 semana FC
y convocar las entrevistas administrativo
correspondientes. Hileros
Realizar las entrevistas. Equipo 1 semana FC
administrativo
Hileros
Definir los candidatos Equipo 2 semanas FC
seleccionados, informar, y realizar | administrativo
el proceso de contratacion. Hileros y
representante legal
Capacitar al equipo contratado Equipo 1 semana FC
sobre la misionalidad, principios, administrativo
trayectoria y contexto vigente del Hileros
PCN.
Después de comprender las Equipo PO 26 semanas | CC
particularidades de la Corporacion,
iniciar el disefio de metodologias
en materia de formulacion,
ejecucion, seguimiento y
monitoreo, gestion del cambio,
gestion del conocimiento y gestion
del riesgo.
Disefiar los formatos y plantillas Equipo PO 26 semanas | CC
que se consideren necesarios para
sustentar y documentar las
metodologias propuestas.
Definir y documentar Equipo PO 26 semanas | FC
detalladamente los servicios que
prestara la PO.
Agendar y realizar mesas de Equipo PO 2 semanas FC
trabajo para exponer los avances
realizados.
Consolidar las opiniones y el Equipo PO 1 semana FC
feedback entregado en las mesas
de trabajo.
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Analizar la informacién recolectada | Equipo PO 3 semanas FC
y hacer las adecuaciones
necesarias para que la propuesta
cumpla con lo esperado y
necesitado por la PO.
Fase 3. Realizar una lluvia de ideas para Equipo PO 1 semana CcC
Adquisicion de obtener nuevas estrategias para el
recursos financiamiento, o para fortalecer las
ya expuestas en la presente
propuesta.
Generar espacios de conversacion Equipo PO 1 semana FC
y participacién para exponer las
estrategias y escuchar las
opiniones del representante legal,
el equipo de coordinacion nacional,
los coordinadores de los proyectos
y demas colaboradores de la
Corporacion.
Preparar la logistica necesaria para | Equipo PO 2 semanas CcC
realizar un evento presencial donde
los enlaces de los donantes y
convenios puedan conocer la
iniciativa.
Fase 4. Disefiar un plan de capacitacion Equipo PO 1 semana FC
Acciones para para formar a los colaboradores de
adaptar la cultura | la Corporacion.
organizacional Exponer el plan a los mandos de la | Equipo PO 1 semana FC
Corporacién para contar son sus
sugerencias y visto bueno.
Realizar jornadas de capacitacion Equipo PO 1 semana FC
para todos los equipos de la
Corporacion, en aras de
concientizar sobre la importancia
de la correcta gestion de proyectos
y el aporte que desde todo rol se
puede realizar.
Recolectar las memorias de los Equipo PO 1 semana CcC
encuentros y analizar los
resultados obtenidos.
Fase 5. Seleccionar la muestra de 10 Equipo PO — 1 semana CcC
Pilotaje proyectos que se trabajaran en el Equipo
marco del pilotaje. administrativo,
coordinadores de
proyectos y
representante legal
Definir la forma en que se realizara | Equipo PO — 1 semana FC
el relacionamiento con los Coordinadores de
coordinadores de proyectos, en el proyectos
marco del pilotaje.
Dar inicio a la aplicacion de Equipo PO 26 semanas | CC
metodologias, formatos y demas
herramientas.
Dar inicio al seguimiento y Equipo PO 26 semanas | CC
monitoreo de los proyectos
establecidos.
Documentar las lecciones Equipo PO — 26 semanas | FC
aprendidas juiciosamente. Coordinadores de
proyectos
Fase 6. Aprovechar las lecciones Equipo PO — 1 semana FC
Puesta en marcha | aprendidas a través de su andlisis Equipo
y espacios de dialogo. administrativo,
coordinadores de
proyectos y
representante legal
Reajustar todas las metodologias, Equipo PO 3 semanas FC

formatos y herramientas con base
a lo acordado.
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consolide las memorias de todo el
desarrollo del proyecto.

Socializar los servicios y el Equipo PO 1 semana FC
mecanismo de operacion de la PO
con todos los equipos de la
Corporacién.
Poner en marcha la PO Equipo PO 9 semanas CcC
oficialmente, asumiendo todos los
proyectos que se estén
formulando, ejecutando o cerrando
en la Corporacion.
Fase 7. Realizar mesas de trabajo para Equipo PO — 9 semanas FC
Retroalimentacion | recibir retroalimentacion constante Equipo
y evaluacion que garantice la mejora continua. administrativo,
coordinadores de
proyectos y
representante legal
Aplicar una nueva evaluacion del Equipo PO 2 semanas FC
nivel de madurez.
Socializar los resultados con todos Equipo PO 1 semana FC
los equipos de la Corporacion.
Desarrollar el informe final que Equipo PO 3 semanas FC

Nota: Fin Comienzo (FC), Comienzo Comienzo (CC)
Fuente: elaboracion propia

Cada una de las fases tendra la siguiente duracion:

. Fase1:
. Fase 2:
. Fase3:
. Fase4:
. Faseb5:
. Fase6:
. FaseT:

A continuacion, en la figura 37, se expone el cronograma oficial del proyecto.

3 semanas
39 semanas
3 semanas
4 semanas
27 semanas
14 semanas

15 semanas
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Figura 37. Cronograma

Cronograma - implementacion PO

[Mes 1-Septiembre 2025 Mes2-Octubre 2025 |Mes 3 -Noviembre 2025[Mes4-Diclembre 2025 | Mes5-Ener02026 | Mes6-Febrero2026 | Mes7-Marzo2026 | Mes8-Abril2026 | MesO-Mayo2026 | Mes10-Junio2026 | Mes11-Jullo2026 | Mes12-Agosto2026 [Mes13-Septiembre 2026 Mes 14-Octubre 2026 Mes 15 -Noviembre 2026Mes 16 -Diclembre 2026]_Mes17-Enero2027 | Mes 18-Febrero 2027 | Mes19-Marz02027 | Mes20-Abril2027 | Mes21-Mayo2027 | Mes22-Junio2027 | Mes22-Julio2027 | Mes22-agosto2027
s1 ] 52 | 53] s4 | 51| 52|53 54 |st|s2] 53| s4|st]s2]ss|s4|st|s2]ss|sa|st|s2]ss|sa|st|sa]ss|sa|st|s2]ss|sa|st|s2]ss|sa|st|s2] ss|sa|st]s2]ss|sa|st]s2]ss|salst[sa]|ss|sa|s1]sz]ss|sa|st]|sz]ss|sa|st]|sa]ss|sa|s1]|sz|sa]sa|st|sa|sa]sa|st]|sa]s3]sa|s1]|s2]s3]sa|s1]sa[s3]sa|s1]s2[s3]sa|s1]s2]s3]sa|s1][s2]s3]sa
[Fase1

A1
A2
A3
Fase2
A2l
A22
A23
A2t
Azs
A28
A27
A28
A29
Az10
A
Fased
A3
A32
A33
Fased
At
ALz
A3
ALt
Fases
As1
As2
As3
As4
Ass
Fases
A6t
As2
A63
Asa
Fase?
A7
A72
A73
A74
Duracion total del proyecto

Fuente: elaboracion propia

Nota: En el anexo 3 puede consultarse una version ampliada del cronograma

Como puede observarse y, teniendo en cuenta que algunas de las actividades se adelantaran de forma simultanea, la
duracién total del proyecto sera de 94 semanas, equivalentes a aproximadamente 24 meses. En caso de iniciar, por ejemplo, en

septiembre de 2025, la implementacion finalizara en agosto de 2027.
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Para tener claridad sobre la inversion financiera que implica la PO, tanto en su

fase de implementacién como para garantizar su continuidad, se propone el siguiente

presupuesto que lista propuestas de financiacion, costos mensuales y anuales de

funcionamiento y costos de la implementacion, discriminados por fase.

Tabla 23. Presupuesto

Presupuesto
Mecanismo de financiaciéon

Partiendo de conversaciones adelantadas con coordinadores de la Corporacion y por conocimientos

previos de su funcionamiento, se proponen dos medios de financiamiento, uno para el plan de
implementacion y el segundo para el sostenimiento de la PO a lo largo del tiempo:

Creacion de un nuevo proyecto con uno o mas donantes: Se busca identificar a los
principales donantes quienes, por su musculo financiero, conocimiento y confianza en la
Corporacion, podrian verse interesados en otorgar recursos para esta iniciativa. Se propone
realizar un desayuno u otro tipo de evento presencial donde los enlaces de las organizaciones
puedan conocer detalladamente lo que se pretende como la PO, como funcionara y que
beneficios acarreara.

Crowfunding de proyectos o convenios en ejecucion: Una vez implementada la PO, para
garantizar su continuidad, se propone que de cada proyecto en ejecucion se destine un rubro
mensual que asegure tener los recursos para cubrir los gastos fijos. Si, por ejemplo, hay 24
proyectos desarrollandose actualmente, de cada uno deberia realizarse un aporte de
aproximadamente $750.000 al mes, este rubro puede ser incluido, con el tiempo, en la
formulacion de las iniciativas y ser parte, por ejemplo, de los gastos administrativos o de
representacion que suelen contemplarse.

Sumado a lo anterior, cuando se establezcan convenios con entidades publicas, puede fijarse
este costo desde la planeacion financiera. En cualquier escenario, el monto aportado podra ser

acordado dependiendo de la amplitud econémica del proyecto y sus caracteristicas.

Nota: No se proponen mecanismos de financiacion a través de entidades bancarias ya que la
Corporacioén cuenta con otras opciones, adicionalmente, se busca no incurrir en intereses econémicos
o impuestos que puedan verse como un aspecto negativo o motivo de obstaculizacion.

Costos funcionamiento - proyectados mensual y anualmente

En aras de conocer el costo que tendria para la Corporacion la manutencion mensual y anual de la

PO, cuando esté en funcionamiento, se genera el siguiente cuadro:

Tipo de recurso Concepto Cantidad Valor mensual Valor anual Observaciones
Salario Dado a que la modalidad
coordinador PO ! $7.000.000 $84.000.000 usada por la Corporacién
para contratar es la
Recurso humano Salario asesores prestacion de servicios no
de proyectos 2 $10.000.000 $120.000.000 | se contemplan cargos
extra por seguridad social,
vacaciones, entre otros.
Licencia Trello 3 $80.000 $960.000 La herramienta Trello fue
seleccionada por ser
Recurso Licencia Microsoft intuitiva y de facil manejo
tecnolégico ; . 3 $412.000 $4.950.000 - ’
Project online adicionalmente, en las
entrevistas se mencioné
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que se ha trabajado
previamente. Project fue
elegido debido a que la
Corporacion ya cuenta
con uso previo de
herramientas de
Microsoft, lo cual facilita
su adquisicion.

Imprevistos No aplica $417.000 $5.000.000
Total mensual $17.909.000
Total anual $214.910.000

Como puede observarse, el costo mensual sera de aproximadamente $17.909.000, es menester
aclarar que esta suma podria reducirse en caso de que se opte por, por ejemplo, contratar un unico
asesor de proyectos, o, en su defecto, aumentar si se suma mas personal.

Costos por fase

Teniendo en cuenta los recursos humanos y tecnoldgicos anteriormente proyectados que se requieren
para la implementacion de la PO; a continuacion, se presentan los costos estimados de cada una de
las fases a realizar:

Fase Costo Observaciones

Esta fase no acarrea costos debido a que
solo implica la redaccién de un

Fase 1. Socializacion $0 documento y la realizaciéon de encuentros
por parte del equipo administrativo
previamente contratado.

Se contemplan:

* 8 meses de salario para los integrantes
del equipo de la PO
($136.000.000)

¢ 8 meses de licencia trello para tres

. . personas
Fase 2. Alistamiento $136.640.000 ($640.000)

No se contempla costos de las 5 primeras
actividades debido que pueden ser
adelantadas por el equipo financiero
previamente contratado.

Se contemplan:

¢1 mes de salario para el equipo de la PO

($17.000.000)

*1 mes de licencia de trello

($80.000)

Fase 3. Adquisicion de recursos $32.080.000 *Realizacién del evento para exponer la
propuesta a los donantes, este abarca el
alquiler de un salon, alimentacién, coffee
station, cuadernillo informativo para cada
asistente, uso de video beam, obsequio
corporativo

($15.000.000)

Se contemplan:

¢1 mes de salario para el equipo de la PO

($17.000.000)

Fase 4. Acciones para adaptar la *1 mes de licencia de trello

cultura organizacional $17.580.000 ($80.000)

eCompra de refrigerios para las sesiones
de capacitacion.

($500.000)

Se contemplan:

¢ 7 meses de salario para los integrantes
del equipo de la PO
($119.000.000)

Fase 5. Pilotaje $122.444.000 o 7 meses de licencia trello para tres

personas
($560.000)

*7 meses de licencia Microsoft Project
Online para tres personas
($2.884.000)
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Fase 6. Puesta en marcha

$69.988.000

Se contemplan:

* 4 meses de salario para los integrantes
del equipo de la PO
($68.000.000)

¢ 4 meses de licencia trello para tres
personas
($320.000)

¢4 meses de licencia Microsoft Project
Online para tres personas
($1.668.000)

Fase 7. Retroalimentacion y duracién

$26.494.000

Se contemplan:

¢ 1 mes y medio de salario para los
integrantes del equipo de la PO
($25.500.000)

¢ 2 meses de licencia trello para tres
personas
($160.000)

*2 meses de licencia Microsoft Project
Online para tres personas
($834.000)

Costo total aproximado de la
implementacion

$405.226.000

Fuente: elaboracion propia

El costo total del proyecto de implementacion de la PO sera de

aproximadamente $405.226.000, los gastos se enfocan principalmente en la

contratacion del persona requerido y el licenciamiento de software.

10.5 Trabajo del proyecto

Este dominio pretende brindar herramientas para optimizar y mejorar la

ejecucion del proyecto, por ende, se proponen actividades puntuales para gestionar el

conocimiento y el cambio que generara la implementacion de la PO.

10.5.1 Gestion del conocimiento

Para gestionar el conocimiento correctamente a lo largo del proyecto, se

propone tener como base lo expuesto por Nonaka y Takeuchi en el aio 1995, todo

conocimiento debera transformarse hasta ser apropiado por todas las personas que lo

necesitan. Por ejemplo, el conocimiento tacito, aquel que esta en las experiencias y el

saber interno de las personas, debera exteriorizarse, documentarse y compartirse para

pasar a ser explicito y, de esta manera, aprovecharse colectivamente, de igual manera,

lo tacito debera pasar a tacito, lo explicito a explicito y lo explicito a tacito.

En aras de lograr lo anterior se propone la siguiente matriz:
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Tabla 24. Actividades para la gestion del conocimiento

Tipo de

transformacion

Actividades

Descripcion
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Mecanismo de
documentacion

del conocimiento

Café de
conocimiento

Espacio de dialogo para el
intercambio de experiencias, alli
sera clave; por ejemplo, la
participacion de los mayores del
PCN.

Fotografias, encuestas
de satisfaccion, informe
de los temas abordados
y lo aprendido.

De tacito a tacito

Job shadow

Para compartir el saber de las
formas de hacer, se propone
aplicar este método de
observacion donde, trabajando
en parejas o grupos, la persona
que domine un tema transmita su
conocimiento a otras mientras
avanza en sus actividades
cotidianas.

Fotografias, encuestas
de satisfaccion, informe
de los temas abordados
y lo aprendido, pruebas
realizadas a los
aprendices.

Elaboracién de

Estrategia para simplificar la
informacion extensa que puede

Flujogramas,
estadisticas de consulta

cosas.

flujogramas existir previamente en manuales  de los flujogramas.
De explicito a o informes.
explicito nr itorio unificado . -
P Uso del Ua?rc;lc;::clijli’[a;3 grje?signl;miento Repositorio, estadisticas
. para taci ' de uso del repositorio.
repositorio localizacion y consulta de la
informacion.
Las personas con mayor
conocimiento crearan tutoriales
breves en formato video para
Banco de transmitir lo que saben, estos Tutoriales, estadisticas
tutoriales clips se almacenaran en un de consulta de los
banco unificado, a través del tutoriales.
repositorio, para facilitar su
De tacito a ubicacion y consulta.
explicito
Documentacion de las lecciones
aprendidas a lo largo del .
Banco de Eo ecto, a través ge medios Documento de lecciones
) proyecto, S, aprendidas, estadisticas
lecciones escritos, y consolidacion de un
) s ) . de consulta del
aprendidas banco unificado que funcionara a
; S documento.
través del repositorio.
Sesiones de capacitacion con Diapositivas, listas de
o ayudas visuales como asistencia, fotografias,
Capacitaciones ; ” .
" diapositivas, que permitan encuestas de
tedricas . e . o
compartir conocimientos satisfaccion.
De explicito a conceptuales.
tacito Listas de asistencia,
Talleres Sesiones practicas donde se fotografias,
o ensefara el como hacer las evaluaciones, encuestas
practicos

de satisfaccion.

Fuente: elaboracion propia
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Para gestionar correctamente el cambio que generara la ejecucién del proyecto,
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y lo que traera consigo posteriormente, se propone tener como base el modelo

propuesto por Kotter, abarcando sus ocho pasos; a continuacién, se listan actividades

especificas para cumplir esto:

Tabla 25. Actividades para la gestién del cambio

Paso del modelo

Actividades

Descripcion

Fase a la que se

Kotter

Paso 1. Comunicar
la urgencia del
cambio

Exponer los resultados

de las entrevistas y la
revision documental

En un espacio de reunién,
exponer las oportunidades de
mejora identificadas gracias a la
aplicacion de los instrumentos
de recoleccion de informacion.

asocia

Fase 1.
Socializacion

Paso 2. Buscar
credibilidad a
través del apoyo de
altos mandos

Paso 3. Identificar
qué se pretende
con el cambio y
cuales seran sus
beneficios

Consolidar muy bien
las ventajas en el
documento de
propuesta

Contar con un documento breve
pero contundente que retrate
como podria funcionar la
Corporacion en el escenario de
contar con la PO.

Fase 1.
Socializacion

Paso 4. Comunicar
qué se pretende
con el cambio y
cuales seran sus
beneficios

Crear espacios de
reunién

Reunirse tanto con los altos
mandos como con todos los
equipos de la Corporacién para
comunicar las ventajas.

Fase 1.
Socializacion
(reunion con altos
mandos)

Fase 4.

Acciones para
adaptar la cultura
organizacional

Paso 5. Eliminar los
obstaculos

Disefiar estrategias
acordes a las
necesidades

Una vez identificados los
obstaculos en los espacios
anteriores, crear estrategias
creativas para eliminar los
impedimentos y sembrar
conviccion.

Fase 4.

Acciones para
adaptar la cultura
organizacional

Paso 6. Mostrar
resultados rapidos

Avanzar la
implementacion en los
tiempos estipulados

Ejecutar el proyecto con el ritmo
esperado y comunicar
constantemente su progreso y
resultados.

Fase 4.

Acciones para
adaptar la cultura
organizacional
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: Comunicar constantemente el
Crear espacios Fase 4.

Paso 7. Mantener el
interés de los
involucrados

progreso y generar espacios de
capacitaciéon que cultiven el
interés y el conocimiento.

contantes de
comunicacion y

Acciones para
adaptar la cultura

capacitacion organizacional

Paso 8 Apropiar el Gestionar el Aplicar las actividades Fase 4.

cambio en la L Acciones para
conocimiento propuestas en el apartado

cultura - . adaptar la cultura
adecuadamente 10.5.1. gestion del cambio.

organizacional
Fuente: elaboracion propia

10.6 Entrega

organizacional

Con la finalidad de tener control de los entregables que se realizaran se propone

la siguiente lista:

Tabla 26. Lista de entregables

N° Entregables Responsable Fase asociada Actividad asociada

1 Documento propuesta Equg . Fase 1 Actividad 1.1
administrativo

2 Memorias de las reuniones Equg . Fase 1 Actividad 1.2
administrativo

3 Documento oficial — visto bueno Equg . Fase 1 Actividad 1.3
administrativo

4 Convocatoria publicada Equg . Fase 2 Actividad 2.1
administrativo

5 Paquete de hojas de vida U Fase 2 Actividad 2.2
administrativo

6 Evidencia de convocatoria a las entrevistas Equg . Fase 2 Actividad 2.2
administrativo

7 Formato de evaluacion de las entrevistas Equg . Fase 2 Actividad 2.3
administrativo

8 Resultados tabulados de las entrevistas Equg . Fase 2 Actividad 2.4
administrativo

9 Ewdgnma de notificacién de resultados a los Equg . Fase 2 Actividad 2.4

candidatos administrativo
10 Expgdlentes de contratacion de los 3 integrantes del Equg ‘ Fase 2 Actividad 2.4
equipo PO administrativo

11 Listas de asistencia Equg " Fase 2 Actividad 2.5
administrativo

12 Metodologias disefiadas Equipo PO Fase 2 Actividad 2.6

13 Formatos y plantillas Equipo PO Fase 2 Actividad 2.7

14 Manual de funciones de la PO Equipo PO Fase 2 Actividad 2.8

15 Actas de reunion Equipo PO Fase 2 Actividad 2.9

16 Informe de las mesas de trabajo Equipo PO Fase 2 Actividad 2.10

17 Documento propuesta reformado Equipo PO Fase 2 Actividad 2.11

18 Lluvia de ideas Equipo PO Fase 3 Actividad 3.1

19 Actas de reunion Equipo PO Fase 3 Actividad 3.2

20 Cotizaciones Equipo PO Fase 3 Actividad 3.3

21 Comprobantes de pago de la logistica Equipo PO Fase 3 Actividad 3.3

22 Agenda del encuentro Equipo PO Fase 3 Actividad 3.3

23 Memorias del encuentro Equipo PO Fase 3 Actividad 3.3

24 Plan de capacitacion Equipo PO Fase 4 Actividad 4.1

25 Actas de reunion Equipo PO Fase 4 Actividad 4.2

26 Listas de asistencia Equipo PO Fase 4 Actividad 4.3

27 Informe de los encuentros Equipo PO Fase 4 Actividad 4.4

28 Lista de los 10 proyectos seleccionados Equipo PO Fase 5 Actividad 5.1
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Actas de reunion

Informes, cronogramas actualizados, ejecuciones
presupuestas actualizadas, actas, listas de asistencia.

Bitacora de lecciones aprendidas

Actas de reunién

Segunda versién de metodologias, formatos y

plantillas
Listas de asistencia

Lista de la totalidad de proyectos a trabajar

Actas de reunion

Evaluacioén del nivel de madurez

Listas de asistencia
Informe final

Fuente: elaboracion propia

10.7 Medicion del desempeio

Universidad Ean

Equipo PO Fase 5

. Fase 5
Equipo PO Fase 5
Equipo PO Fase 5
Equipo PO Fase 6
Equipo PO Fase 6
Equipo PO Fase 6
Equipo PO Fase 6
Equipo PO Fase 7
Equipo PO Fase 7
Equipo PO Fase 7
Equipo PO Fase 7
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Actividad 5.2
Actividad 5.3
Actividad 5.4
Actividad 5.5
Actividad 6.1

Actividad 6.2

Actividad 6.3
Actividad 6.4
Actividad 7.1
Actividad 7.2
Actividad 7.3
Actividad 7.4

De acuerdo con el PMI (2021), los indicadores clave de desempefio o KPI, por

sus siglas en inglés, son unidades numéricas que pueden cuantificarse para evaluar el

desemperfio de un proyecto, con base a sus objetivos y alineacion al marco estratégico

de las companias. Para medir mas facilmente los beneficios a lo largo de la

implementacion del proyecto propuesto se proponen los siguientes KPI:

Tabla 27. Indicadores de beneficio durante la implementacién del proyecto

ID

KPI1

KPI2

KPI3

KPI4

KPIS

KPI6

KPI7

Nombre del
KPI

Avance de la
ejecucion del
proyecto
Recursos
utilizados
Metodologias
creadas
Formatos y
plantillas
creadas
Acciones para
adaptar la
cultura
organizacional

Proyectos
apoyados

Informes
entregados
oportunamente

Unidad de medida

Porcentaje (%)

Porcentaje (%)

Numero de
metodologias
Numero de
formatos y
plantillas

Nudmero de
acciones
realizadas

Numero de
proyectos
apoyados durante
el pilotaje
Numero de
informes
entregados a
tiempo a los
donantes, durante
el pilotaje

Meta
sugerida

100%

100%

Frecuencia

Mensual, durante
todo el proyecto

Mensual, durante
todo el proyecto
Mensual, durante
la fase 2

Mensual, durante
la fase 2

Mensual, durante
la fase 4

Mensual, durante
la fase 5

Mensual, durante
la fase 5

Responsable
Coordinador
PO

Enlace
administrativo
Coordinador
PO

Coordinador
PO

Asesores PO

Coordinador
PO

Asesores PO

Fuente de
datos

Informes de
avance

Informes de
avance

Metodologias

Formatos y
plantillas

Listas de
asistencia

Lista de los
proyectos
definidos para
apoyar

Informes
entregados
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Proyectos
KPI8 seguidos y

KPI9

KPI10

KPI11

KPI12

KPI13

KPI14

monitoreados

Sesiones de
asesoria

Proyectos
apoyados

Informes
entregados
oportunamente

Proyectos
seguidos y
monitoreados

Sesiones de
asesoria

Satisfaccion
de los
interesados

Ndmero de
proyectos
monitoreados
constantemente
durante el pilotaje
Nudmero de
sesiones de
asesoria brindadas
a los coordinadores
de proyectos
durante el pilotaje
Ndmero de
proyectos
apoyados durante
la puesta en
marcha

Ndmero de
informes
entregados a
tiempo a los
donantes, durante
la puesta en
marcha

Ndmero de
proyectos
monitoreados
constantemente
durante la puesta
en marcha
Nudmero de
sesiones de
asesoria brindadas
a los coordinadores
de proyectos
durante la puesta
en marcha
Puntuacion
promedio obtenida
a través de
encuentras de
satisfaccion

Fuente: elaboracion propia

<20

Mensual, durante
la fase 5

Mensual, durante
la fase 5

Mensual, durante
la fase 6

Mensual, durante
la fase 6

Mensual, durante
la fase 6

Mensual, durante
la fase 6

Una Unica vez,
durante la fase 7

Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO)
al interior de la Corporacién Agencia Afrocolombiana Hileros

Coordinador
PO

Asesores PO

Coordinador
PO

Asesores PO

Coordinador
PO

Asesores PO

Coordinador
PO

o sean
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Informes de
seguimiento y
monitoreo

Actas de
reunion

Lista de los
proyectos
definidos para
apoyar

Informes
entregados

Informes de
seguimiento y
monitoreo

Actas de
reunion

Encuestas de
satisfaccion

Una vez se haya finalizado el proyecto y la PO haya entrado en operacioén oficialmente

se propone mantener algunos de los indicadores de medicion de beneficios anteriormente

expuestos, modificando la meta sugerida y la frecuencia de medicion:

Tabla 28. Indicadores de beneficio durante la operaciéon de la PO

ID

KPI1

KPI2

Nombre del
KPI

Metodologias
actualizadas
Formatos y
plantillas
creadas o
actualizadas

Unidad de medida

Numero de
metodologias
Numero de
formatos y
plantillas

Meta
sugerida

<1

<5

Frecuencia

Anualmente

Anualmente

Responsable

Coordinador
PO
Coordinador
PO

Fuente de
datos
Metodologias

Formatos y
plantillas
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KPI3

KPI4

KPIS

KPI16

KPI7

Acciones para
adaptar la
cultura
organizacional
Informes
entregados
oportunamente

Proyectos
seguidos y
monitoreados

Sesiones de
asesoria

Satisfaccion
de los
interesados

Numero de
acciones
realizadas

Ndmero de
informes
entregados a
tiempo a los
donantes

Numero de
proyectos
monitoreados

constantemente

Ndmero de
sesiones de

asesoria brindadas
a los coordinadores

de proyectos
Puntuacién

promedio obtenida

a través de
encuentras de
satisfaccion

Fuente: elaboracion propia

10.8 Incertidumbre

Universidad Ean

Anualmente

Anualmente

Anualmente

Anualmente

Anualmente

Asesores PO

Asesores PO

Coordinador
PO

Asesores PO

Coordinador
PO

~ 130~

Listas de
asistencia

Informes
entregados, en
cada proyecto
se suele pedir
uno semestral
y uno anual.
Informes de
seguimiento y
monitoreo

Actas de
reunion

Encuestas de
satisfaccion

A continuacion, en la tabla 25, se presenta el analisis de riesgos del proyecto

con la finalidad de anticiparse a las situaciones negativas que podrian frenar o retrasar

su curso normal. Se cuenta con 8 riesgos de los cuales unicamente 3 son criticos y 5

son medios; durante toda la implementacion de la PO es necesario realizar

seguimientos peridédicos.
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Tabla 29. Andlisis de riesgos

ID

R1

R2

R3

R4

RS

R6

R7

R8

Riesgo

Retrasos en la
ubicacion y
negociacion con un
donante

Demoras en el
ingreso de recursos

Curvas de
aprendizaje lentas
o poco fructiferas
por parte del
equipo de la PO

Alta rotacion del
personal de la PO

Altas exigencias
por parte de los
altos mandos

Alta rotacion del
personal que
trabaja en la
Corporacion

Desinterés a
mediano plazo

Baja en el nimero
de proyectos
desarrollados

Causa

Fallas de
comunicacion o
falta de interés

Retraso en la
entrega de
informes o
requerimientos
exigidos por el
donante

Proceso de
seleccién
erréneo

Retrasos en los
pagos,
ausencia de
incentivos,
reprocesos

Temor o
resistencia al
cambio

Retrasos en los
pagos,
ausencia de
incentivos,
reprocesos
Resistencia al
cambio,
priorizacion de
otras
actividades

Ausencia de
donantes

Fuente: elaboracion propia

Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO)

al interior de la Corporacién Agencia Afrocolombiana Hileros

Consecuencia

Retrasos en el inicio del
proyecto

Retrasos en la ejecucion
del proyecto y malestar
por parte del equipo

Equipo poco capacitado,
con la posibilidad de
incurrir en errores

Equipo poco estable, con
dificultades a la hora de
avanzar y gestionar el
conocimiento

Reprocesos y retrasos en
la ejecucion

Dificultad para que se
apropien las nueva
metodologias y se
gestione el conocimiento
correctamente

Falta de disposicién y
apoyo que podria
empezar a ralentizar el
avance Y limitar los
resultados

Limitacién de la operacion
de la PO y falta de
recursos para su
manutencion

Probabilidad

Impacto

Calificacion

Matriz de
gravedad

q

x

PROBABILIDAD.

12345
IMpACTO

o

PROBABILIDAD

12345
IMPACTO

PROBABILIDAD

12345
MPACTO

PROBABILIDAD

IMPACTO

PROBABILIDAD

IMPACTO

PROBABILIDAD

IMPACTO

PROBABILIDAD
[P

-

IMPACTO

PROBABILIDAD

12345

IMPACTO

% mean
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Plan de contingencia

Disefiar muy bien el documento
propuesta y el discurso a
exponer cuando la idea sea
compartida a los donantes.

Realizar un seguimiento y
monitoreo juicioso que permita
cumplir con todo lo exigido por
el donante, en los tiempos
acordados.

Respetar los perfiles
requeridos y hacer un proceso
de seleccién ordenado y
meticuloso.

Conseguir un equipo satisfecho
a través del pago puntual, el
reconocimiento y los
incentivos.

Rendir reportes constantes que
permitan ver la evolucién
oportuna

Conseguir un equipo satisfecho
a través del pago puntual, el
reconocimiento y los
incentivos.

Realizar reuniones constantes
y entregar reportes de
actualizaciéon que permitan ver
las ventajas.

Mantener el interés de los
donantes recalcando los
beneficios de la PO y la
trayectoria de la Corporacion.

Responsable

Equipo PO

Equipo PO

Equipo administrativo
previamente
contratado por la
Corporacion

Equipo administrativo
previamente
contratado por la
Corporacion

Equipo PO

Equipo administrativo
previamente
contratado por la
Corporacion

Equipo PO

Equipo PO
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11.Validacién de objetivos

El objetivo general se cumplio a través de la ejecucion de los objetivos

especificos; a continuacion, se comenta el cumplimiento de cada uno:

. Objetivo especifico 1: identificar informacion relevante y actual relacionada con

las Oficinas de Proyectos (PO) y las tematicas que las rodeen.

En el apartado 6.5 se hizo entrega de una lista de definiciones de Oficina de
gestion de proyectos (PMO) y Oficina de proyectos (PO); adicionalmente, se
abordaron sus tipologias, requerimientos y funciones. En la seccion 6 de marco
de referencia se abordaron otras tematicas clave para el desarrollo de la PO,
estas fueron: proyectos, proyectos sociales, gestion de proyectos, gestion de
proyectos sociales, desempefo de proyectos, estandares internacionales,
gestion del cambio, gestion del conocimiento, gobernanza y modelos de

madurez.

. Objetivo especifico 2: Realizar un diagnostico de la gestion de proyectos

adelantada por la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros.

En el apartado 8 se realizé un diagndstico organizacional detallado donde: se
aplicaron entrevistas tanto a coordinadores de proyectos como a colaboradores
del equipo administrativo, se hizo una revision de los documentos
correspondientes a 44 proyectos, se crearon matrices de evaluacion de factores
externos e internos, un analisis DOFA, un analisis de interesados y la respectiva
medicion del nivel de madurez. Lo anterior permitio diagnosticar integramente el
estado actual de la Corporacion, sus fortalezas y vacios prioritarios que podria

ayudar a subsanar la PO.

. Objetivo especifico 3: Proponer una Oficina de Proyectos (PO) a la
Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros.



~ 133 ~ Propuesta para la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) | - “: aan°
al interior de la Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros e uniersicad
En el apartado 9 se realiz6 la propuesta de implementacion de la PO a través
de: la justificacion de la eleccion del tipo de oficina, la definicidn de la misién,
vision, organigrama, funciones y servicios, asi como las fases correspondientes

para su implementacion.

. Objetivo especifico 4: Formular un plan de implementacion que facilite a la
Corporacion Agencia Afrocolombiana Hileros la puesta en marcha de una
Oficina de Proyectos (PO).

En el apartado 10 se formul6 el plan detallado para la implementacion de la PO
teniendo como pilares los dominios propuestos por el PMBOK 7ma. edicion, alli
se realizo: analisis de interesados, matriz de interés y poder, matriz de
evaluacion del nivel de compromiso, team charter, definicion del enfoque de
desarrollo del proyecto, flujo de desarrollo de las fases, estructura de desglose
del trabajo (EDT), diccionario de la EDT, cronograma, presupuesto, definicion de
actividades de gestion del cambio y del conocimiento, lista de entregables, lista

de indicadores de desempefio y analisis de riesgos.

12.Beneficios previstos
Entre los beneficios que se espera conseguir tras la ejecucion del proyecto

propuesto para implementar la PO se encuentran:

. Reduccion de prorrogas de 45% a 20% en el primer afio de operacion.

. Encuestas de satisfaccién con un resultado promedio de 4.5 tras el primer afio de
operacion.

. Elevar el nivel de madurez de 1 a 2 en la escala de Kerzner después de los 2
primeros afos de operacion.

. Conseguir que minimo el 50% de la Corporacidn cuente con conocimientos
basicos sobre gestion de proyectos y sea consciente de su importancia, tras el

primer aio de operacion.
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. Contar con todos los formatos y metodologias necesarias para garantizar el
monitoreo de los proyectos tras el primer afio de operacion.

13.Conclusiones

Es posible concluir que:

. La literatura existente sobre oficinas de proyectos es amplia, se trata de un tema
de gran reconocimiento donde existe una variada cantidad de definiciones,
tipologias o enfoques, asi como trabajos de investigacion que prueban los
multiples beneficios que pueden traer consigo. Es muy importante realizar un

diagndstico detallado para seleccionar adecuadamente el tipo de oficina.

. El diagnostico organizacional permitio conocer mas a fondo la manera en que la
Corporacion ha gestionado sus proyectos, fue posible identificar que las
principales oportunidades de mejora radican en el monitoreo, los analisis de
riesgos, el seguimiento y formulacion de cronogramas, la traza de la ejecucion
presupuestal, la gestion del conocimiento, la gestion del cambio y en general el

funcionamiento del area administrativa.

. Las entrevistas realizadas tanto a coordinadores de proyectos como integrantes
del equipo administrativo permitieron identificar que existen obstaculos para la
implementacion de la PO; no obstante, existe interés y compromiso en avanzar

hacia una mejor gestién de proyectos.

. La propuesta de la PO se defini6 partiendo de saberes teoricos y metodolégicos,
pero tuvo como pilares fundamentales las caracteristicas particulares de la
Corporacion, pues su publico objetivo, trayectoria, principios y enfoque

comunitario-social la hacen distinta a cualquier otra.

. El plan de implementacion de la PO es detallado y contempla la triple restriccidon
del proyecto; su alcance, costo y tiempo. Sumado a esto, el plan posee valor
agregado al abordar también analisis de interesados, de riesgos y de equipo, asi
como actividades para facilitar la gestion del cambio y el conocimiento.
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. Los indicadores de desempeiio propuestos permitiran medir el avance del
proyecto en las dimensiones de costos, tiempo, cantidad de proyectos apoyados
y satisfaccion de los interesados, de esta manera, se obtendran una evaluacion

detallada del proyecto desde multiples enfoques.

14.Recomendaciones

El desarrollo de este trabajo de investigacion permite exponer las siguientes

recomendaciones:

. Como pudo evidenciarse en el apartado 10.4.3 de presupuesto, la PO requiere
una inyeccion importante de capital tanto para su implementacion como para su
manutencion, se recomienda no concebir estos recursos como un gasto sino,
por el contrario, como una inversion que acarreara beneficios importantes para
la Corporacién y, por ende, para el PCN.

. En el apartado 10.4.2 de cronograma queda expuesto que el tiempo aproximado
para la implementacion de la PO sera de 24 meses, es clave tener en cuenta
que el desarrollo agil del proyecto dependera de toda la Corporacion y no
exclusivamente de la PO, se trata de un trabajo en equipo donde todos pueden
aportar su grano de arena.

. Para este, como para cualquier proyecto que involucre un cambio significativo al
interior de una organizacion, es de vital importancia contar con el respaldo de los
altos mandos, solo de esta manera es posible convencer a los demas de la
relevancia de la iniciativa y contar con su activa participacion e interés.

. En caso de que se opte por aplazar la implementacién de la PO en un tiempo
superior a seis meses, se sugiere ampliar la muestra de los entrevistados y de la
revision documental, esto con la finalidad de asegurar que se abarcaran todas
las necesidades vigentes de la Corporacion.

. Por ultimo, a los profesionales de la gerencia de proyectos se recomienda
continuar fortaleciendo el campo de investigacion de las oficinas de proyectos y
las metodologias de gestién de estos, aplicadas especialmente a organizaciones

que avanzan proyectos sociales. Es un ambito con menor exploracion, en
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comparacion a otros, y donde puede aportarse mucho valor para la obtencion de
resultados que beneficien a la sociedad en general.

15. Anexos

Anexo 1. Material de consulta para las entrevistas

Anexo 2. Lista de chequeo para la revisién documental

Anexo 3. Version ampliada del cronograma

Anexo 4. Version ampliada de la ETD
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