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Resumen

Este trabajo de grado presenta una propuesta metodoldgica basada en
estandares internacionales para la gestidon de proyectos en el sector agroindustrial. Se
pretende aplicar la presente metodologia a los proyectos de las empresas del sector
afiliados al Gremio empresarial Grupo Multisectorial. Por medio de una metodologia
hibrida se pretende contribuir a que los afiliados cuenten con una mejor estructuracion,
presentacion y gestion de sus proyectos.

La propuesta se centra en identificar referentes teéricos de la gestion de los
proyectos agroindustriales y de los estandares internacionales de la gestion de
proyectos, obtener un diagnoéstico de la gestion de proyectos de las empresas
agroindustriales adscritas al Grupo Multisectorial y del mismo gremio en su rol frente a
ellas; generar para ellos una propuesta metodolégica para la gestion de proyectos y
proponer un plan de implementacion.

Identificando que los proyectos agroindustriales deben perseguir la eficiencia, la
sostenibilidad y la flexibilidad, a la propuesta metodoldgica se le han integrado una
combinacion de aspectos que contribuyen a ello, los cuales han sido extraidos de los

estandares PRINCE2, PMBOK, DSDM, SCRUM, AGIL Y KANBAN; generando como
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producto una propuesta de metodologia hibrida y un plan de intervencion que sugiere
un mayor aprovechamiento del ecosistema de proyectos agroindustriales en el
Departamento del Valle del Cauca, apoyados en la capacidad articuladora del Grupo
Multisectorial, creando asi un circulo virtuoso que concrete oportunidades en beneficio
de sus afiliados del sector agroindustrial.

Palabras claves: Proyectos agroindustriales, gestién de proyectos, metodologia

hibrida.
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Abstract

This master’s thesis introduces a project management methodology based on
international standards for project management in the sector of agricultural industry. Itis
intended to apply the presented methodology to the projects of the agroindustrial
companies members of the enterprise-guild Grupo Multisectorial. The objective is to
contribute, through a hybrid methodology, to better and ensure the structure,
presentation and management of their projects.

The proposal focuses on (i) identifying theoretical benchmarks in the
agroindustrial project management; (ii) obtaining a project management diagnose of the
agroindustrial companies members of Grupo Multisectorial and of the association itself
in the service given to the members; and (iii) generating for the companies a proposed
methodology for project management and recommending an implementation plan.

Since agroindustrial projects should pursue efficiency, sustainability and
flexibility, a set of related aspects that contribute to these goals was added to the
proposal from the PRINCE2, PMBOK, DSDM, SCRUM, AGIL and KANBAN standards;
as a product a hybrid methodology and an intervention plan are created suggesting a
greater utilization of the agroindustrial projects environment in the Colombian
department of Valle del Cauca, while relying on the connecting ability of Grupo
Multisectorial. This creates a virtuous cycle, which defines opportunities benefiting the
members of the agroindustrial sector.

Keywords: agroindustrial, project management, hybrid methodology
Contenido
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1. Introduccion

El presente trabajo aplica como una intervencién al Gremio empresarial Grupo Multisectorial del Valle del Cauca -
GMS, el cual presenta la necesidad de fortalecer sus capacidades en la gestion de proyectos para contribuir a generar un
mayor valor a sus afiliados, focalizando el esfuerzo en sus afiliados del sector agroindustrial con sede en este
Departamento. Considerando que, en los ultimos afios, con ellos, se han llevado a cabo ejercicios de acompafiamiento para
la formulacion de proyectos, identificando oportunidades de mejora en la estructuracion y gestion de estos, atendiendo
principalmente la oportunidad que ofrece el sector agroindustrial para lograr acceder a recursos de financiamiento para sus
iniciativas y de esta manera poder fortalecer su desarrollo, su innovacion y el crecimiento para sus empresas. A partir de
este ejercicio y hacia futuro, la Asociacion espera poder ampliar el aprovechamiento de la propuesta metodoldgica para la

gestion de proyectos adaptandola segun corresponda hacia otros sectores afiliados.

1.1 Antecedentes

Durante el afio 2023, el DE AQUI EN ADELANTE SOLO GMS, YA LA SIGLA SE EXPLICO PREVIAMENTE- GMS,
con 14 afios de operacién, identificd que en el sector agroindustrial, varias de sus organizaciones afiliadas manifestaron el
interés y la necesidad de estructurar y formular los proyectos de 15 iniciativas identificadas por asociaciones como
ASOCAV (Asociacion de comerciantes de CAVASA), ASPROAGRO (Asociacion de productores agricolas de Argelia),
ASOHOFRUCOL Capitulo Valle (Asociacion Hortofruticola de Colombia Capitulo Valle), Fundacion Punta Pacifico, y otras
correspondientes a las empresas RR campo SAS, Quick & Tasty, Central de abastecimiento del Valle — CAVASA, Mevesa
(Mercadeo y ventas S.A.), Hacienda La Silvestre, Corpointer, W Soluciones Comerciales, Q&Q Soluciones, Sotea, Crecer
Pacifico; al respecto, se encontré que el GMS logré la aprobacién con la Secretaria de Desarrollo Econdmico del Valle del
Cauca, para que los recursos economicos de la tercera version del Programa Sistemas Colaborativos de Apoyo a los
Microempresarios se destinaran para la elaboracion del plan de negocio de una de las15 iniciativas agroindustriales, de las
cuales 12 cuentan ya con una ficha técnica estructurada por el gremio.

Actualmente la estructura que soporta la gestion de la Unidad estratégica de proyectos del Grupo Multisectorial esta

liderada por un director de proyectos directo, un técnico de proyectos, un practicante y un comité de lideres sectoriales.
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Adicionalmente cuentan también con el apoyo de un director de proyectos externo y las estructuras de proyectos de los
afiliados y aliados. Los directores y el técnico son profesionales con pregrado y uno de los directores tiene posgrado;
ademas ambos directores cuentan con una experiencia aplicada, debido a sus ejercicios profesionales en otras
instituciones y porque ejercen consultorias permanentes en formulacion, presentacion y gestion de proyectos.

Con el director de proyectos externo y con los lideres sectoriales es con quienes se evallan las iniciativas y las
oportunidades, priorizan, estructuran y gestionan el desarrollo de los proyectos y a quienes se les retribuye un ingreso al
momento de alcanzar la consecucion de recursos para la realizacion del proyecto y durante el desarrollo de este, acorde a

las fases en que se alcanzan los hitos trazados.
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comestibles y comercializados a un menor valor”, impactando temas de economia

circular, sostenibilidad y asociatividad

En la mayoria delos casos, estas empresas del sector agroindustrial afiliadas al
GMS no cuentan con una estructura organizativa para gestionar proyectosiebido a que
el tamafio y la estructura de costos de la empresa no le permite soportar una unidad
dedicada a proyectos, por lo que lo realizan con un apoyo externo, sea de aliados o
tercerizado con expertcs.

“La estructuracion adecuada de proyectos es esencial para que las empresas
agropecuarias puedan aprovechar las oportunidades de financiamiento y contribuir al

desarrollo sostenible del sector agricola” (Organizacion de las Naciones Unidad para la

Alimentacién y la Agricultura- FAO & Ministerio de Desarrollo agropecuario MIDA en

“En la Agroindustria, la agricultura y la industria pueden alcanzar integraciones
verticales u horizontales y llegar hasta la integracién con los procesos de
comercializacion y provision de insumos La agroindustria es toda actividad de beneficio,
procesamiento o transformacion de productos generados por los subsectores agricola,

pecuario, forestal y pesquero”.(Martinez Barrada Osswaldo F,2016). Codigo de campo cam

“El potencial de la agroindustria debera contar con grupos de productores,
compaiiias e instituciones interconectadas, con el ascenso en los procesos asociativos o
participativos, el desarrollo de practicas empresariales comunes y complementarias, que

redunden en mejoras vinculadas a la presencia de economias externas y la eficiencia

colectiva”. (Martinez Barrada Osswaldo F,2016). mmm“

“El objetivo final de cada proyectoes la satisfaccion de necesidades del cliente a
través de la generacion de valor comercial lo cual se considera la medida para evaluar el
desempefio y el progresodel proyecto; el ciclo de vida de cadade gestién de proyectos

es una secuencia de cinco procesos:alcance, planificacién, presentacion y cierre?
En los ultimos 10 afios el GMS ha desarrollado 11 proyectos, todos formulados bajo la metodologia MGA,
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alcanzando una cifra aproximada de gestion de proyectos por valor de setecientos cuarenta y cuatro millones de pesos, Es

de anotar uno de los 11 proyectos correspondio al sector agroindustrial, denominado “Mitigar pérdidas y desperdicios de

alimentos postcosecha transformandolos en productos marca propia, Panama, 2017)
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(Wysocki, 2019);, a su vez se encontrd que “la estructuracion de proyectos y la gestion de Cédigo de campo cambiado

estos se ha convertido en una herramienta estratégica de adaptacion y generacion de

valor para las compafifas”.(Molina, 2021). Cédigo de campo cambiado

Con lo anterior resulta importante tener presente que “La gestion de proyectos es

la planificacion, delegacion, seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto, y la
motivacion de los involucrados, para lograr los objetivos dentro de las metas de

desempefio esperadas, en cuanto a tiempo, costo calidad, alcance, beneficios y riesgo”

(AXELOS, 2017). Asi mismo resulta valiosocomprender que “El estandar para la Cédigo de campo cambiado

direccién de proyectos proporciona una base para comprender la direccion de proyectos
y permite lograr los resultados previstos™(Institute, Project Management,2021). No
contar con una buena estructuracion de proyectos puedegenerar algunos liesgos, tales
€omo: “imprecisiones en la definicion del contexto para la elaboracion del caso de
negocio, inadecuada definicion de los alcances del proyecto, no aseguramiento de
marcos normativos técnicos, fallas en la estimacion presupuestal y de tiempo de
desarrollo del proyecto, inadecuada definicion de viabilidad del proyecto, fallas en la

gestion contractual, inadecuada gestién del gobierno para el desarrollo del proyecto”.

(Molina, 2021). [M:m::itmnﬂaiado

1.2 Objeto del Diagnéstico:

La baja experiencia en gestién de proyectos del GMS y la necesidad de sus
agremiados del sector agroindustrialde fortalecer la capacidad y la oportunidad, en la
estructuracion y presentacién deproyectos para participar en las diferentes convocatorias
para acceder a recursos de financiacion,no contribuye a concretar, con una estructura
l6gica que le dé sentido metodoldgico al desarrollginiciativas de impacto para ellos,

desincentivando la disposicion a buscar mayores alternativas que favorezcan su
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crecimiento, innovacion y desarrollo, a pesar que la region del Valle del Cauca tiene una vocacion agroindustrial.

1.3 Descripcion del problema:

Los afiliados del sector agroindustrial del Grupo Multisectorial tienen interés en fortalecer sus capacidades para la
estructuracion, presentacion y gestion de los proyectos, por cuanto han identificado que existen mayores oportunidades de
apalancar su crecimiento, innovacioén y desarrollo, aprovechando las convocatorias de proyectos de las que se dispone
desde diferentes entidades del estado a nivel nacional y a nivel local y a través de las cuales es posible acceder a los
recursos pubicos; en ese orden de ideas, para poder lograr alcanzar unas condiciones que favorezcan atender esta
necesidad, el GMS esta dispuesto a adoptar las recomendaciones que puedan resultar del presente trabajo aplicado,
entendiendo que el mismo aportara aspectos metodolégicos y orientadores para la gestion de proyectos basado en

estandares internacionales, trazando de esta manera una ruta de mejora mediante un plan de implementacion.

1.4 Pregunta de investigacion:
¢ Cémo una propuesta metodolégica de gestion de proyectos basada en estandares internaciones puede contribuir a la

estructuracion, presentacion, y gestidon de proyectos de los afiliados al GMS pertenecientes al sector agroindustrial?

2. Objetivos

2.1 Objetivo general
Proponer una metodologia para el area de gestion de proyectos de la Asociacion
Empresarial — Grupo Multisectorial con foco en los afiliados del sector agroindustrial
2.2 Objetivos especificos
1. ldentificar los referentes tedricos en los estandares internacionales de la gestion de proyectos que contribuyan a
construir una propuesta metodolégica para la gestion de proyectos del GMS

2. Diagnosticar el estado actual de la gestién de proyectos que desarrollan las empresas agroindustriales adscritas al
GMS.
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3. Elaborar una propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos del GMS y sus afiliados del sector agroindustrial.
4. Establecer un plan de implementacion de la propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos al GMS aplicable a

sus afiliados del sector agroindustrial.
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3. Justificacion

La intencién del GMS de encontrar la forma de fortalecer las capacidades del gremio
para llevar a cabo la estructuracion, presentacion y gestion de los proyectos de sus
afiliados del sector agroindustrial, se fundamenta en la necesidad que ellos tiene de
poder participar de la consecucion de recursos para iniciativas aplicadas a su sectqr
considerando las diferentes convocatorias que llevan a cabo actores institucionales de
indole gubernamental tanto a nivel nacional como local, principalmente para empresas
MIPYMES como lo son ellos.

Cada vez mas los gobiernos se proyectan a querer fortalecer acciones que promuevan

las iniciativas agroindustriales dentro los contextos rurales, o que abre grandes

oportunidades desde una mirada de la formulacién de proyectos.{Vergara Vergara, Cédigo de campo cambiado

2014).
El Ministerio de Industria, Comercioy Turismo manifesté que el sector Agroindustrial
es uno de los siete sectores escogidos para reactivar la economia del pais y por ello

quedo incluido dentro dd plan de reactivacion econdémica en el Sistema Nacional de

Competitividad de Innovacion(Ariza, 2024); asi mismo, segun datos de la Direccién de Cédigo de cam mbiado

Estudios Econémicos del Departamento Nacional de Planeacién en su informe de
Noviembre de 2024, se confirmd que para el tercer trimestre del 2024,<las actividades

primarias (agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca) crecieron un 10,7%

(Planeacién, Departamento Nacional de,2024). Lo anteriormente mencionadofavorece Cédigo de campo cambiado

la generacion de oportunidades para el sector y por ende para que el GMS lidere el

aprovechamiento de estas, de conformidad conla vocacién que tieneel Valle del Cauca.
Es preciso indicar que histéricamente el GMS posee una experiencia incipiente en la

estructuracion, presentacion y gestion de proyectosiA lo largo de estos 14 afios de

existencia, ha estado apoyado con externos especializados empleando la metodologia
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general ajustada para la formulacién de proyectos de inversién publica en Colombia — MGA (2023), acompafando a sus
empresarios para que participen de algunas convocatorias locales para acceder a recursos; sin embargo, no se ha podido
avanzar sustancial y eficazmente, con lo cual en ese contexto resulta relevante y Gtil para el GMS poder contar con el
apoyo de esta intervencion empresarial de tal manera que en la medida en que los empresarios del sector agroindustrial la
adopten, contribuya a que se eleven las capacidades en materia de estructuracién, presentacion y gestion de los proyectos
y por ende cuenten con mayores capacidades que posibiliten la oportunidad de acceder a participar de las convocatorias de
proyectos dirigidas al sector.

Cabe también mencionar que la posibilidad de llevar a cabo esta intervencién empresarial aportara también al gremio en
su curva de aprendizaje la cual daria cuenta de estar alcanzando otras capacidades que a futuro podrian ser significativas
para favorecer sus relaciones de largo plazo con sus propios afiliados y con otros actores del ecosistema del sector
agroindustrial.

Para la presente intervencion empresarial, el equipo del GMS dispone del apoyo en cabeza de sus directivos e inclusive
de los externos que han acompafado a las empresas afiliadas en la presentacion de proyectos, como también la
informacion histérica de cada uno de sus proyectos y de las fichas técnicas correspondientes a las 15 iniciativas levantadas
respecto del sector agroindustrial. Asi mismo, confirma su apoyo para la recoleccion de informacion mediante encuestas o
entrevistas a profundidad, pudiendo con ello acceder a un mayor entendimiento de la gestién de proyectos que hubiesen
adelantado las empresas agroindustriales adscritas al GMS.

4. Marco Institucional

4.1 Presentacion de la entidad.

Su razén social es: ASOCIACION EMPRESARIAL MULTISECTORIAL, su nombre comercial es: GRUPO
MULTISECTORIAL (GMS). Es un gremio empresarial con representacion en el suroccidente colombiano, con sede en el
Valle del Cauca, registrado el 21 de octubre de 2010, que agrupa 35 organizaciones asociativas que representan

4500 micros, pequenas y medianas empresas de 22 sectores econdmicos.
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4.2 Objeto social.

Segun informacién que reposa en sus documentos institucionales, el GMS, siendo una organizacion ESAL con actividad
gremial, determina que “podra elaborar, desarrollar, promover y ejecutar procesos y proyectos organizativos de
empresarios y comerciantes asociados con la finalidad de mejorar su capacidad de gestion y negociacion conjunta e
individual”.

Asi mismo, en su documento de formulacion estratégica para el 2024, el Grupo
Multisectorial establece que a través de “su voceria en politicas publicas y proyectos regionales busca el bienestar de

pequefos y medianos empresarios para alcanzar la sostenibilidad y contribuir al desarrollo de la region y del pais”.

4.3 Vision
El GMS declara en su vision: “Mantenerse para el 2027 cémo un importante referente asociativo y representativo de las
MiPymes en el Valle del Cauca y cubrir la regién Pacifica, articulandose con el sector publico e impactando positivamente
en la competitividad e innovacion de gremios y empresas afiliadas; siendo a su vez una entidad autosostenible, a través de

personal calificado, lideres sectoriales y aliados estratégicos”.

4.4 Mision
Define asi su Mision: “Contribuir con el desarrollo de estrategias que permitan el fomento de la cultura empresarial con
foco en los sectores econdmicos, en los ODS, de manera dinamica con actores claves del ecosistema empresarial de la
region y del pais, impulsando el trabajo colaborativo a través de un portafolio de servicios para agregar valor econémico a

sus afiliados”.

4.5 De los sectores y la vinculacion de sus afiliados.
La Asociacion empresarial multisectorial, agrupa instituciones y empresas de diferentes sectores, como son calzado
cuero y marroquineria, moda textil confeccion, funerario, eventos y entretenimiento, coworking, construccion e

infraestructura, panaderia, turismo hoteleria y viajes, consultoria y educacion, cooperativismo, emprendimiento, TICs,
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cultura arte y literatura, agroindustria, comercio minorista, gastronomia, transporte especial, transporte de carga, transporte
de pasajeros, bares y establecimientos nocturnos.

Los afiliados suscriben un convenio de afiliacion, en el cual se establecen los derechos y obligaciones para ellos, entre
las cuales esta la de ejercer la actividad empresarial dentro de las mas altas normas de caracter ético y de sentido de
solidaridad gremial.

Considerando que la presente intervencion empresarial va a tener foco en el sector agroindustrial, es preciso mencionar
que el GMS tiene afiliadas cuatro asociaciones asi: ASOFRUCOL, ASOCAV, ASPROAGRO, Fundacion Punta Pacifico y
diez empresas independientes, tales como: RRCAMPO SAS, Quick & Tasting, CAVASA, MEVESA, Hacienda La Silvestre,

CORPOINTER, WSoluciones Comerciales, Q&Q, SOTEA, Crecer

Pacifico.

4.6 Espacios de Participacion del Grupo Multisectorial en el Valle del Cauca
El GMS se caracteriza por ocupar 40 espacios de participacion regional (en su gran mayoria) y algunos a nivel nacional,
representados por lideres profesionales y con gran experiencia sectorial, convirtiéndose en un ejemplo de voluntariado

empresarial.

4.7 Referentes estratégicos del GMS
El GMS, ha definido seis referentes estratégicos que estan en linea con 6 objetivos sostenibles (ODS), ASi: ODS2 —
Hambre cero, ODS 9 - Industria, innovacion e infraestructura, ODS10 - Reduccién de las desigualdades. ODS11 - Ciudades
y comunidades sostenibles. ODS12 - Produccién y consumo responsable. ODS17-
Alianzas para lograr los objetivos. Los seis Objetivos estratégicos definidos para cumplir con su Misién y Visién son:

Figura 1 Objetivos estratégicos de la Asociacion Empresarial Grupo Multisectorial - GMS
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Continuar incentivando la renovacién del liderazgo en la regién, la asocitividad y el bienestar de los
emprearios y sus colaboradores, la inclusién y la equidad de género.

Impulsar la industria nacional y su internacionalizacién, promoviendo la transformacién digital, los
encadenamientos productivos y las iniciativas cluster de sectores econémicos estratégicos

Proponer politicas pablicas diferenciales por tamafio de empresa, regién y sector productivo, para
una mayor generacién de empleo, sostenibilidad y crecimiento empresarial.

Aumentar la representacion y voceria empresarial ante diferentes instancias publicas y privadas,
poyando el emprendimiento, la i i6n, el acceso a capitales de trabajo y de riesgo.

Investigar, comunicar y difundir la situacién del sector empresarial de la regién en busca de
oportunidades de crecimiento y alianzas nacionales e internacionales.

generen valor a toda la comunidad empresarial registrada”.

‘W Contribuir y hacer control en espacios de representacion para que los recursos de los empresarios

Nota: Construccion propia, Fuente - Grupo Multisectorial, D to de fc lacion y pl i6 tratégi

(2024).

El GMS ha determinado operar impulsado en sus cuatro Unidades Estratégicas de Negocio, a través de las cuales,

espera poder accionar en un corto plazo todo lo que esta a su alcance para lograr asegurar sus objetivos.

Figura 2 Unidades estratégicas de negocios -GMS

la UEN de la UEN
Cooperacion Comercio
Internacional electrénico

la UEN
Observatorio
Mipyme

Nota: Construccion propia, Fuente - Grupo Multi ial, D de fc I

6n'y | i6 sgica (2024).

4.8 Del interés del GMS en la gestion de proyectos del sector agroindustrial.

La gestacion de iniciativas de proyectos que hasta ahora ha contribuido a ir haciendo una pequefia experiencia de
proyectos por parte del GMS se enfocaba inicialmente en apoyar en procesos transversales a todos los sectores,
incentivando la asociatividad y la adopcién de nuevas tecnologias; sin embargo, la definicion priorizada que se esta dando
al sector agroindustrial por parte del Gremio para fortalecerlo conduce a la necesidad de contar con una metodologia para

la gestion de proyectos que siente las bases para organizar y estructurar todas estas iniciativas de tal manera que sea
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posible acceder a los recursos financieros y técnicos, al igual que contribuya a elevar la experiencia y las capacidades

empresariales y gremiales, para a futuro apoyar a otros sectores.

En el marco de oportunidades del sector agroindustrial se ha identificado por parte de las organizaciones de este sector
un numero importante de iniciativas que nace de las necesidades formuladas por los empresarios. Sin embargo, para poder
cristalizar dichas iniciativas se encontrd que no se cuenta con los recursos econémicos para lograr implementarlas, lo que
hizo necesario recurrir al gremio GMS para que con su apoyo se gestionen recursos técnicos y financieros que permita
formular de manera mas estructurada las diferentes iniciativas; asi mismo, a partir de la articulacién con entidades

gubernamentales, privadas y mixtas, se ha venido identificando la oportunidad de participar de convocatorias que ofertan

recursos financieros y técnicos para este sector.

Tabla 1 Iniciativas Grupo Multisectorial del Valle del Cauca - afiliados sector Agroindustrial

1 COLOMBIA

AFILIADO NOMBRE DEL PROYECTO OBJETIVO DEL PROYECTO
Fortalecer el comercio exterior, la
internacionalizacién y exportacion del sector
Comercializacién e agropecuario y turismo rural integrando las regiones
internacionalizacion del excedente de en el transformador del Plan Nacional de
DIASPORA productos agropecuarios y turismo rural. | Desarrollo:Derecho humano a la alimentacién a

través de modernizar la agricultura y fortalecer la
productividad agropecuaria

BIOFABRICA QIQ EN EL MARCO DE
LA ECONOMIA CIRCULAR.
Mecanismo para la bioeconomia y
sostenibilidad de proyectos de indole

Instalar equipos con ingenieria y tecnologia para la
produccién de alimento, proteina y energia mediante
un sistema sinérgico denominado Biofabricas
Verdes.

6 ASOTENDEROS

2 Q&Q social
CAVASA Productos Transformados Marca — Mitigar las perdidas postcosecha en el Valle del
3 CAVASA (Central de abastecimientos cauca
del Sur Occidente Colombiano)
Ser polo de desarrollo que promueva la
Zona Franca alimentaria y competitividad de la regién en el sector agroindustrial
agroindustrial para le Pacifico coadyudando a la seguridad alimentaria del pais,
Colombiano innovacién y desarrollo del agro colombiano.
5 | ASOCAV
Integrar proveedores, tenderos, consumidores y
demas negocios de barrio, a través de un modelo de
. comercializacién, mercadeo, y publicidad, que nos
Mercatiendas

permita mantener vigentes las marcas tradicionales,
mayor utilidad para los negocios y mejorar la calidad
de vida del tendero

7 Fundapacifica

ACUIVALLE - Proyecto Piloto

La salvacion del naufragio social y econdémico que
padecen las comunidades de Buenaventura y del
Pacifico colombiano podria estar en el mar mismo. El
cultivo de peces y crustaceos en ambientes marinos
controlados (maricultura o acuicultura) es una
alternativa que disminuye la presién sobre la pesca.
Proyecto Piloto para la seguridad alimentaria.
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Seguir produciendo nuestros cultivos de Girasoles
oleicos americanos, para obtener lacteos
TRABAJAMOS POR AMOR A LA diferenciales para la alimentacién sana 'y
VIDA. balanceada, de una comunidad y de un mercado que
dia a dia, solicita productos con minimos procesos y
8 LA SILVESTRE 100% naturales.
CANELO CIUDADELA AGROINDUSTRIAL Alcanzar la visién de desarrollo contenida en el plan,
COMERCIAL Y AMBIENTAL CANELO | como resultado de una accién planificada y
ANCESTRAL ANCESTRAL concertada en la produccién de y comercializacién
9 de agricultura limpia.
Satisfacer las necesidades nutricionales con
10 | RR CAMPO Nutrimoring procesos agroindustriales para seres vivos a base de
Moringa oleifera.

11 | ASOHOFRUCOL | Fortalecimiento Agroindustrial en Contribuir a la generacion de valor agregado, como
maquinaria y equipos para el parte de la estrategia de desarrollo econémico y
procesamiento de la Fruta y Hortalizas | social para organizaciones de regiones del Norte de
de las Organizaciones Asproagro, Valle del Cauca.

Fundea, Agroecol, Capa Ulloa,

Asovillar, y Frutymart

Fortalecimiento a pequefios y medianos | Fortalecimiento a pequefios y medianos productores

productores con la produccion del con la produccién del cultivo sacha inchi en los

cultivo sacha inchi en los municipios de | municipios de Guachene,Buenos aires, Puerto

Guachene,Buenos aires, Puerto tejada | tejada Cauca.

12 | W SOLUCIONES | Cauca

Crear un espacio para la generacién de alianzas
comerciales y articulacion entre actores mediante
una amplia difusién del conocimiento y la promocién
de experiencias regenerativas como escenarios
para el intercambio de saberes hacia el desarrollo

EXPODESTINO 2023 sostenible de encadenamientos productivos de alto
valor agregado en los sectores agropecuario,
forestal, pesquero, farmacéutico, textil, y en las
diferentes ramas de la bioeconomia, empleando el

13 | PRIVILEG ADS turismo regenerativo como eje de articulacion.
Reforestacion Protectora con Guadua
Guadua angustifolia Kunth, asociada a
Especies Nativas y Produccién de
Cultivos Orga’nif:os AIimentariols Reforestacion protectora con 20.000 plantas de
ﬁireizgoj eal alal\slli?::iiz S:cgaghzfrgtgay Gu_adua y Especies Nativas en area de 15 hectareas,
El Retiro, vereda Loma Larga, gggeombra de 20 hgertas (urales (.je L

L R X . m2. con Cultivos Alimentarios Organicos.
Corregimiento Villa Colombia,
Municipio Jamundi, Departamento
Valle del Cauca - Periodo 2023 — 2024
14 | CONSULTOR
Participacion accionaria de hasta un 40% en los
CRECER Centros de compra, Acopio, CATCO, creando Centros de Compra, Acopio,
i Transformacién y Comercializacion Transformacion y Comercializacion de productos
PACIFICO CATCO. agricolas en zonas parcialmente aisladas, o de dificil
15 acceso.

Nota: Fuente informacioén drea de proyectos del GMS, 2023.

En concordancia con el interés del GMS y la oportunidad que presenta al favorecer la formulacion de proyectos

agroindustriales, se encontr6 que de acuerdo al Plan de
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Desarrollo Departamental del Valle del Cauca 2024 — 2027 “Liderazgo que transforma”, el Sector agroindustrial esta
priorizado conforme a lo definido en el primero de los 4 ejes que conforman dicho plan, eje denominado “Valle competitivo e
innovador”, en el cual se establece el “Programa agricultura del futuro con arraigo en su historia”, el cual dentro de sus
objetivos se focaliza en la Inclusion productiva de pequefios productores rurales, la Infraestructura productiva y comercial
del agro, la Innovacion agropecuaria y los Servicios financieros y gestion del riesgo para las actividades agropecuarias y
rurales. Este Plan hace relacion del objetivo numero 2 de los ODS, Hambre cero, que promueve la

mejoras sustanciales en canales de comercializacion de las diferentes cadenas

De igual forma, este objetivo agroindustrial en el “Programa agricultura del futuro con arraigo en su historia”, esta

alineado con el objetivo de la RAP Pacifico (Region

economico y social de los Departamentos de Choco, Valle, Cauca y Narifo.
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seguridad alimentaria, la mejora de la nutricion y la agricultura sostenible, buscando
impactar a la region en temas como asociatividad en el sector, mayor articulacion de la

cadena productiva, acceso y apoyo crediticio para innovar en productos y procesos

productivas y transferencia de mejores practicas que favorezcan ser mas productivos.

Administrativa de Planeacion) denominado “Creacién y puesta en marcha de las zonas

de agricultura sostenible en la Regién Pacifico”, el cual pretende impulsar el desarrollo

Adicionalmente, busca fortalecer capacidades para el disefio, formulacion y ejecucion de

proyectos financiados con recursos del Sistema General de Regalias y lo articula con La

innovacioén agropecuaria a partir del fortalecimiento de la investigacion, el desarrollo y la
innovacién sectorial potencializando empresas de base tecnolégica generadoras de

nuevos productos y servicios. A lo anterior se suma el interés del gobierno local en

(Gobernacion del Valle del Cauca- Asamblea Departamental del Valle del Cauca, 2024) Cédigo de campo cambiado

En linea con lo anterior, se identificé que dentro del Plan Nacional de Desarrollo 2024
— 2026, también el segundo objetivo de los ODS termina siendo uno los temas de mayor
importancia para el actual gobierno nacional, principalmente por la necesidad de pder

mejorar los indicadores de seguridad alimentaria ya que segun el Plan hoy tienen riesgo

Cédigo de campo cambiado

Agencia de Desarrollo Rural y el Fondo Nacional de adecuacioén de tierras — FONAT, para financiar obras de adecuacion de
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tierras y la pre-inversion, estructuracion y eventual ejecucion de proyectos comunitarios o individuales, como también

promueve la fortalecer al ecosistema de acceso financiero para las iniciativas agroindustriales, logrando sinergias

institucionales para las actividades agropecuarias y rurales. medio alto y alto 525 municipios del pais (Plan Nacional de

Desarrollo -2022-2026, Departamento Nacional de Planeacién, 2023), lo que lleva a centrar esfuerzos y recursos hacia una

transformacion de las capacidades agroalimentarias a partir de la innovacién y del conocimiento a lo largo de la cadena de

valor del sector agroindustrial considerando la geolocalizacion de clusters productivos, apalancados en un “plan nacional

agrologistico” que favorezcan los circuitos cortos de produccion y comercializacion y por otro lado, de los procesos que

fortalezcan la capacidad articuladora de todos los actores del ecosistema agroindustrial buscando ser territorios mas

autosostenibles.

Todo lo anterior reta al GMS en la necesidad de acondicionar su capacidad de gestion de proyectos para hacer viable el

aprovechamiento de las oportunidades que en materia de apoyo existiran durante los préximos 3 afios para con el sector
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agroindustrial, por lo que resulta importante fortalecer metodolégicamente las capacidades y el desempefio de los

proyectos tanto de la Unidad estratégica de los proyectos como por parte de sus agremiados del sector agroindustrial.

5. Marco de Referencia

5.1 PROYECTOS AGROINDUSTRIALES.

Los proyectos agroindustriales son importantes para los paises porque contribuyen al crecimiento y fortalecimiento de
poblaciones que requieren de una manera especial la oportunidad para encontrar los recursos que contribuyan a
desarrollarlos en aspectos econdmicos, sociales, ambientales y culturales, aportando normalmente a una mejora de la
calidad de vida y a una adopcién de mejores practicas y nuevas tecnologias, a partir de las cuales logran mayores
eficiencias e innovaciones en sus productos y servicios, permitiéndoles también fortalecer sus capacidades de gestion

alcanzando resultados que transforman la vida rural y empresarial para las mismas comunidades.
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En cuanto a rigurosidad metodoldgica, los proyectos agroindustriales, para su
estructuracion requieren tener en cuenta “especificaciones técnicas y econémicas del
sector agropecuario, los ciclos productivos asociados a factores bioldgicos, la
incertidumbre inherente y la dependencia de un factor complejo en el analisis econdémico

como la tierra son algunas de las caracteristicas distintivas que ameritan un tratamiento

diferencial para la formulacién de proyectos en el sector agropecuario’(Vergara Vergara Cédigo de campo cambiado

Unos de los aspectos que los proyectos agroindustriales deben considerar hace
relacion a la informalidad del sector y a los niveles de incertidumbre que cualquier
iniciativa puede tener; lo anterior,por la baja rigurosidad que hay en el sectoren la
seleccion de las iniciativas y en la manera de formular sus proyectos, moviéndose mas
por la intuicién propia del mercadoy la emocién del emprendedor, siendo entonces la
metodologia de proyectos una muy valiosa opcion para ser mas asertivos en concretar
soluciones apropiadas para las necesidades del sector y que arroje niveles de

rentabilidad acorde a las expectativas de los interesados. “la metodologia € proyectos

se torna en una herramienta imprescindible para los objetivos del desarrollo

agropecuario” (Vergara Vergara, 2014). [&iﬂg&ejmmmiado

Para hacer entendimiento de posibles proyectos que caben dentro del Sector
Agroindustrial, es necesario considerar aquellos que hacen relaciéra toda la cadena de
valor que interconecta la produccion, el procesamiento, la comercializacién y la
produccién agricola, pecuaria, pesquera, forestal y de productos biolégicosasi como
aquellos que sufren procesos de transformacién para convertirlos en productos
elaborados que pasan a ser comercializados o que se integran a otras cadenas de
procesamiento para generar variedades de productos finales.

Considerando las caracteristicas de los productos que fabrican, los servicios que se

establecen o el impacto del beneficio que genera, los proyectos agroindustriales tienden
2014).
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de servicio, cuando involucra temas de asistencia técnica o de requerimientos de servicios financieros. De igual forma, si el

proyecto corresponde a la adquisicion de un
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a considerar si el proyecto corresponde a un alcance rural o si corresponde a un proyecto

activo productivo, se considera entonces un proyecto de inversion; si el proyecto emplea

recursos publicos, se considerara un proyecto de inversién publica donde el beneficio se

“Existen decenas de manuales, guias e instructivos de formulacién de proyectos en el

sector rural, los cuales pueden enfocarse en lo productivo, lo social, lo financiero, lo

proyectos es la provision de infraestructura, bienes, insumos o servicios, bajo la premisa
que estas intervenciones promocionaran el desarrollo del sector y seran un motor para el

incremento de las productividadesy se contribuira a generar ingresos y al mejoramiento

Codigo de campo cambiado

Todo proyecto agroindustrial debe buscar el resultado 6ptimo considerando que su

inversionista, ala comunidad, al medio ambiente y a la economia local; Una formulacién
acertada de un proyecto de inversién agroindustrial, debe considerar un uso eficiente de

recursos escasos aunque entendiendo que el marco de incertidumbres que enfrenta un

entendimiento del entorno del mercado y la oportunidad de contar con una profunda

En los proyectos agroindustrialesademas del andlisis del entorno PESTEL,se

considera valioso aplicar técnicas de benchmarking y dar uso a la metodologia de las 5

canales de distribucion que se van a considerar para efectos de la comercializacién y los
traslada a una comunidad en particular. étnico, entre otros asuntos. En algunos casos el eje principal de intervencion
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de los de la calidad de vida de las poblaciones”. (Rural, 2018)

impacto no solo radica en que retorne lo esperado al inversionista, sino que también involucra un ingrediente de

sostenibilidad, entendiendo por ello su impacto al proyecto agroindustrial debe procurar desde las etapas previas de

planeacion el

investigacion de mercados.

fuerzas de Porter, asi como resulta relevante hacer entendimiento de aspectos como los aspectos logisticos, principalmente
considerando que las iniciativas del sector involucran en muchos casos productos perecederos. (Hernan D. Parra Pulido y
David M. Ceballos Suescun, 2019).

En el caso de Colombia los proyectos agroindustriales, deben considerar poder dar respuesta a los siguientes focos: i) la
agroindustria 4.0, ii) la agro-logistica, iii) la bioeconomia, iv) la sanidad fitosanidad e inocuidad, v) la seguridad alimentaria y
nutricional, vi) sostenibilidad ambiental, agroecoldgica, variabilidad y cambio climatico.

(Colciencias, Minagricultura, Corpoica, 2016).

En lo que respecta a la agroindustria 4.0, hace relacion al uso de las tecnologias 4.0 en sector agroindustrial, para
automatizar procesos, generar mayores eficiencias, emplear el uso de la robética, la tecnologia de drones y GPS, el uso de
la analitica y la IA, la aplicacién del internet de las cosas y la oportunidad de fortalecer la agricultura de precisiéon que

permite monitorear diferentes variables considerando el entorno biogeografico.



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 35
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

En relacién con todo lo anteriormente mencionado, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, segun su plan
estratégico del 2019, pretende impulsar la transformacion digital del sector agropecuario y rural, y el Ministerio de Ambiente
y Desarrollo sostenible promueve la generacién de negocios verdes no agropecuarios a partir del Plan nacional de negocios
verdes formulado en el 2021; asi mismo distintos gremios y centros de investigacion como Asocafia, CENICANA,
Fedearroz, FEDECAFE y Fedepalma, trabajan en fortalecer la investigacién de cultivos, desarrollar variedades de semillas,
capacitar el recurso humano del sector para que apropien nuevas tecnologias y las hagan parte de sus capacidades en
beneficio de la agroindustria, incluida la oportunidad para favorecer la conectividad de las zonas agricolas, pecuarias y
acuicolas del pais. (OCTIAGRO,

2024)
“Es claro poder identificar la convergencia entre la economia sostenible y los beneficios traducidos a las comunidades a

partir de elementos como la economia circular, el uso de la biotecnologia en la generacion de soluciones a desafios
globales, la aplicacion de practicas de agricultura sostenible, la transicién hacia energias renovables, la inteligencia artificial
y la automatizacion de procesos”. (OCTIAGRO, 2024). “Existen 4 enfoques en las lineas a fortalecer, como son: las
practicas de agricultura sostenible, la biodiversidad, la economia circular y lo correspondiente a bio-productos”. (Agrosavia,
2022)

A todo lo anterior, otras tendencias mundialistas como lo son el cambio climatico y el redisefio de sistemas productivos
adaptados a condiciones locales (agroecologia) se convierten en una amplia gama de oportunidades en la estructuracion
de proyectos agroindustriales para nuestro pais, haciendo recomendable que se considere elevar las capacidades del
talento humano formado en la gestidon de proyectos para que esté en la capacidad de fortalecer sus conocimientos técnicos
en estos grandes temas y favorezca la articulaciéon de actores y promotores en torno a iniciativas de las distintas cadenas
productivas, y como segundo considerar la necesidad de evolucion que debe tener la gobernanza del sector favoreciendo
relacionamientos colaborativos intersectoriales, que potencialicen la transferencia de conocimiento y la adopcion de
mejores practicas en procura de la sostenibilidad, la eficiencia, la productividad y la generacién de soluciones para el tema

del cambio climatico y la seguridad alimentaria. (OCTIAGRO, 2024).
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De otro lado, es usual que los proyectos agroindustriales se conviertan en las rutas de transformacion colectiva en los
territorios rurales, posibilitando la complementariedad que resulta de la propia interaccién de los diferentes actores y
fortaleciendo inclusive beneficios cruzados que puede traer para la agricultura familiar, el agro empresario y la misma
evolucion de la agroindustria. (SAC, 2018).

Entre los diferentes tipos de proyectos agroindustriales, resultan innovadores aquellos que incorporan el turismo como un
componente integrado, afianzando la experiencia que se asocia a las actividades productivas de sectores como el pecuario,
el acuicolas, huertas ecoldgicas, entre otros, generando un efecto de concatenacion, que se conoce segun David Zarco
Palacios en su escrito Museo vivo, geografia de la agroindustria, Comarca La Sierra de la Demanda (2009), como la
hipotesis de concatenacion de
Hirschman, “la cual establece que la mejor via de desarrollo consiste en elegir las actividades en las que el progreso
inducira otros progresos en otros lugares. Por consiguiente, una actividad que muestre un alto grado de interdependencia,
medida en proporcion al producto vendido a otras industrias o adquirido por estas, puede proporcionar un fuerte estimulo
para el crecimiento econémico”. (Zarco Palacios David - escrito Museo Vivo, 2009).

Otro aspecto importante que favorece un escenario positivo para los proyectos agroindustriales es el interés del estado
en tratar de cerrar las brechas que existen respecto de la ruralidad y las ciudades en lo que respecta a la generacién de
oportunidades para ayudar a reducir los indices de pobreza, desempleo, educacién, impulsando iniciativas que contribuyan
a superar la economia familiar de subsistencia que caracteriza a las zonas rurales. En ese mismo sentido, es posible
considerar la exploracién de industrias anclas en dichos territorios, con un rol orquestador pudiendo propiciar fenémenos
positivos, favoreciendo transferencia de conocimiento, permitiendo integrarse con las mismas comunidades y diferentes
actores, inclusive productores pequefios, fortaleciendo dinamicas positivas, como las economias de escala, a lo largo de la
cadena de valor del sector al cual pertenecen. (SAC, 2018).

Para alcanzar mayores niveles de productividad, en el contexto de un transito entre modelo de subsistencia y un modelo
agroindustrial, se deben abordar tres factores claves: “los encadenamientos productivos y el entorno competitivo; los
factores de produccion; y los factores al interior de la unidad agropecuaria”. (SAC, 2018). Resulta entonces relevante

reconocer que la agroindustria es un factor que contribuye a la capacidad de transformacion de la ruralidad, sus
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comunidades y sus capacidades, y resulta por ello conveniente apoyar la gestacion de iniciativas y proyectos
agroindustriales, convirtiéndose ello en un instrumento tractor capaz de adoptar y jalonar el fortalecimiento a partir de la
incorporacion de los avances que la tecnologia, la ciencia y la investigacién proporcionan para las distintas cadenas

productivas.

5.2 GESTION DE PROYECTOS AGROINDUSTRIALES

La gestion de Los proyectos agroindustriales, al igual que otras industrias emplea diferentes metodologias para habilitar
el desarrollo de un proyecto de principio a fin; es usual que por caracteristicas especiales los proyectos agroindustriales
destinen un tiempo importante a la formulacién del proyecto, trazando objetivos concretos que se estima poder alcanzarlos
en un periodo de tiempo establecido y considerando unos costos involucrados. La gestion de proyectos se convierte en una
oportunidad metodoldgica en la agroindustria para proporcionar planeacion y asegurar los proyectos.

La dinamica de gestion que tienen los proyectos agroindustriales puede permitirse considerar desde un enfoque de
PMBOK, hasta pasar por un PRINCE o un Marco Ldgico, considerando de manera general unas etapas que responden al
ciclo del proyecto, como son la etapa de inicio, una planeacién, una ejecucion, una de seguimiento y control y una de cierre,
manteniendo un monitoreo y control a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, y a su vez permitiéndose
complementarlas a partir de diferentes areas de gestion, en primera instancia las principales como son la definicion del
alcance, los tiempos o plazos de ejecucion, la gestion de coste, la gestion de calidad, luego estan las areas de gestion
auxiliares como son la gestion de equipos, la gestion de comunicacion, la gestion de riesgos y la gestion de compras y
transversalmente a todas las principales y las auxiliares esta la gestion integrada del proyecto, que inicia con la requisicion
del proyecto y finaliza con el éxito y cierre del proyecto. (Campo Arranz R., 2013). En lo que respecta a los proyectos
agroindustriales, una de las metodologias mas empleadas es la del marco légico, metodologia que desde sus inicios fue
promovida por USAID y se vuelve un enfoque referente para muchos paises y muchos organismos nacionales e
internacionales, principalmente por aquellos que disponen de oportunidades para acceder a recursos para favorecer la

estructuracion y la implementacion de los proyectos; En el caso de Colombia esta metodologia fue adoptada también por
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Planeacion Nacional y se adapté a la metodologia MGA, que también se emplea para adjudicacion de recursos del sistema
de regalias: la Cepal también la recomienda, al igual que el IICA Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura, el instituto latinoamericano y del caribe para la planificacion econdmica, el BID y otros entes gubernamentales y

no gubernamentales, como la Corporacion Colombiana de investigacion agropecuaria AGROSAVIA.
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Figura 3 Consideraciones a tener para los proyectos agroindustriales

Tener consideracion que se esta trabajando con cadenas productivas, lo que implica comprender
aspectos logisticos como adecuaciones de tierra.

Asegurar la disponibilidad de los insumos primarios

Tener claridad de la estacionalidad dependiendo de la especie o la region

Considerar el tema de la temporalidad de los cultivos y de su ciclo productivo.

El ciclo del proyecto debe considerar los ciclos productivos en el sentido que debe corresponder atendiendo
situaciones de inestabilidad y volatilidad de precios, el continuo aumento de las importaciones de productos qudg
estan produciendo, La inflexibilidad de los factores productivos que afecta los costos de produccién, el
comportamiento de los precios de los insumos que puede ocasionar inestabilidad de los costos afectando las|
expecta as de renta g

Nota: Construccion propia, Fuente Tomado del webinar 1, Linkanta canaAgrosavia, introduccion a la gestion de
proyectos agropecuarios, Heréin Dario Pulido y David Mauricio Ceball in, del Depar de desarrollo de

negocios de Agrosavia, (2019 https://www.youtube.com/watch?v=f00ZoHB2PY¢c

Tomando como referente otras metodologias empleadas, se profundiza la propuesta
por el Banco interamericano de desarrollo, que fue creada para fortalecer la oportunidad
de presentacion de proyectos agropecuarios regionales de cooperacién técnica ante el
Fondo regional de tecnologia agropecuaria FONTAGROEs asi como en el afio 2020 fue

presentado el Manual que sirve como base para la presentacion de proyectos de
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investigacion al Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria FONTAGRO,

Adicionalmente este organismo forma parte de una red de cooperacién internacional de América latina y el caribe, a partir
del cual se pretende fortalecer la oportunidad de acceder a recursos de indole estatal, de regalias, fondos parafiscales,
préstamos internacionales, convocatorias de proyectos, cooperacién internacional, instituciones filantrépicas, entre otras.
(Organizacion de las Naciones Unidad para la Alimentacion y la Agricultura - FAO & Ministerio de Desarrollo agropecuario
MIDA en Panama, 2017). El BID para lo que respecta a FONTAGRO propone una guia simple pero estandarizada para
tener en cuenta en las etapas de disefio, implementacion, monitoreo y cierre de proyectos; tiene en cuenta también
procedimientos en relacion con gestion de conocimiento, comunicacion y presentacion de resultados y gestion de derecho
de propiedad intelectual. Distingue entre proyectos de desarrollo y proyectos de investigacion.

Fontagro plantea que la etapa de disefio incluye una etapa de perfil y una de propuesta final; esta ultima permite
cristalizar la idea que se concibe en la primera hasta asegurar que se apruebe para convertirla en un proyecto de
investigacion o innovacion. La etapa de propuesta emplea la metodologia de Marco légico, Teoria de cambio, la
Matriz de resultado, protocolos y lineamientos asociados. (BID FONTAGRO IICA, 2020)

El perfilamiento del proyecto lo considera a partir de la iniciativa del proyecto, unos antecedentes, el objetivo del
proyecto, los objetivos especificos, la identificacion de los beneficiarios directos e indirectos, la construcciéon de al menos 4
componentes a partir de los cuales pretende alcanzar el cumplimiento de los objetivos; asi mismo incorpora las actividades
para cada componente, incluyéndole la respectiva metodologia a emplear, describe los resultados esperados y los
productos a entregar, al igual que identifica los posibles riesgos y para cada uno de ellos plantea la manera de mitigarlo.
Posteriormente identifica y traza los actores involucrados e identifica posibles relacionamientos de colaboracion y
articulacion entre ellos. Adicionalmente establece consideraciones en funcién de la oportunidad de alinear objetivos con
ejes claves de la organizacion FONTAGRO y propone cuidar la redaccion de la propuesta, inclusive establece posible
prospectiva de su implementacion a futuro y de los posibles impactos que generara. (BID FONTAGRO IICA, 2020). Esta
propuesta metodoldgica también incorpora el concepto de teoria del cambio, a partir de la cual se procura poder entender
que partiendo de las actividades es posible ir produciendo resultados, logrando como producto final el impacto predefinido.

La teoria del cambio establece una matriz que parte de las actividades y hacia abajo involucra en su orden las barreras, los
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supuestos y los riesgos; hacia arriba, partiendo de las actividades llega a los productos, los resultados y al impacto. (BID
FONTAGRO IICA, 2020). También incorpora una Matriz de resultados (MR), la cual resulta ser Util para el acta de
constitucién del proyecto, al igual que durante la etapa de planeacién y la de seguimiento y control, buscando
metodolégicamente, a partir de 7 pasos, ayudar a establecer la linea base para cada componente asegurando indicadores
que contribuyan a afianzar el cierre de la brecha y el aseguramiento del resultado, incluyendo inclusive el medio con el que
se verifica el resultado y la medicion de la forma como se valida y se ejecuta el costo. (BID FONTAGRO IICA, 2020)

Posteriormente esta metodologia empleada por IICA para el fondo Fontagro, desglosa de manera mas detallada la forma
como se debe cumplir la formulacién y presentacién de cada proyecto, asegurando con rigurosidad los aspectos que
ofrezcan hacer entendimiento preciso de los impactos que cada proyecto pretende alcanzar, su presupuesto, la estructura
de ejecucion, todo ello, para lograr que el disefio del proyecto a proponer efectivamente asegure poder competir por los
recursos frente a propuestas que se esmeran para poder conseguir su propésito de financiacion, maxime por que la
metodologia de evaluacion del proyecto, se propone poder medir no solamente el resultado del proyecto, sino también el
impacto; el primero entendido como un cambio de corto plazo en la poblacién objetivo, mientras que el impacto se entiende
como aquella magnitud de los cambios que el proyecto ha provocado, asi las cosas, los impactos son el producto que se da
como consecuencia de los resultados intermedios. (BID
FONTAGRO IICA, 2020).

De otro lado, y considerando la importancia que para los proyectos agroindustriales toma el componente comercial, la
Agencia de Desarrollo Rural, en el afio 2018 formulo una metodologia que incorpora el enfoque comercial y de mercados
en la estructuracion de proyectos agropecuarios; dicha metodologia pretende ser un instrumento orientador que facilite la
forma de estructurar proyectos sin comprometer ninguna institucion o forma de presentarse formalmente ante algun
proceso de convocatoria. Esta metodologia propone dos grandes etapas, una denominada la etapa A, donde se parte de un
diagnéstico y entendimiento del mercado, de los agentes necesarios de involucrar con el fin de definir cuales son las
mejores alternativas y la oportunidad de ellos poder involucrarse en el proyecto, permitiendo caracterizar el mercado, el
potencial de la oferta productiva y de la demanda; y una etapa B que pretende poder formular el proyecto, con un alcance

que contribuya a responder las necesidades de mercado identificadas, sus oportunidades producto de fases anteriores y la
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identificacion de capacidades que permitan establecer la propuesta comercial, con viabilidad y sostenibilidad desde los
componentes social, financiero, técnico y ambiental. (Rural, 2018).

En el estudio denominado “El estado mundial de la agricultura” (2022), capitulo 5, La FAO propone para los proyectos,
incluir el concepto de beneficios y costos ocultos ambientales, sociales y sanitarios de los sistemas agroalimentarios,
plantea que una manera de abordarlos es basandose en los costos reales; y precisa que estos costos ocultos deben
procurar tenerse en cuenta en los procesos de adopcion de decisiones para la transformacion de los sistemas
agroalimentarios, lo que Implica mayor adopcion de recopilacion de datos y creacion de capacidades. Asi mismo, este
mismo estudio promueve la importancia que hoy por hoy toma la oportunidad de adoptar la automatizacién agricola de
forma sostenible e inclusiva, de tal manera que contribuya a poder contar son sistemas agroalimentarios mas eficientes,
productivos, inclusivos, resilientes y sostenibles. (Unidas, 2022).

También se encontré la propuesta del Manual para la gestion de proyectos en ruralidad de Uniagraria al campo, el cual
adopta lo planteado por el PMI (2017), y se convierte en una guia orientadora para formular y gestionar los proyectos. Esta
tiene en cuenta los 5 grupos de procesos de la direccidon de proyectos, como son inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo
y control y los de cierre. También propone emplear las areas de conocimiento de la direccion de proyectos, como son la
gestion de la integracion del proyecto, la gestion del alcance del proyecto, la gestion de los costos del proyecto, la gestion
de la calidad del proyecto, la gestion de los recursos del proyecto, la gestion de comunicaciones del proyecto, la gestion de
riesgos del proyecto, la gestion de adquisiciones del proyecto y la gestién de interesados del proyecto. Posteriormente
propone trabajar una matriz que cruza las areas de conocimiento contra cada uno de los grupos de procesos de la direccion
de proyectos. (Fundacién Universitaria Agraria de
Colombia. Huérfano Cruz, Sanchez Londofio, 2021)

El mismo Manual de Uniagraria al campo, en lo que respecta a la implementacion de la gestion del proyecto, comienza
proponiendo un acta de reporte de necesidad, documento que se espera complemente el acta de constitucion del proyecto
y no lo reemplaza. Asi mismo, en la etapa de planeacion, propone se incorpore un formato de anteproyecto y en
complemento a este, propone el plan de direccion del proyecto, que incluye la informacién del proyecto, la introduccion, el

enfoque de gestion del proyecto, la lista de hitos, La linea base de trabajo y la estructura EDT, el plan de gestion de
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cambios, el plan de gestién de comunicaciones, el plan de gestion de costos, el plan de gestion de adquisiciones, el plan de
gestion del alcance, el plan de gestion del cronograma, el plan de gestion de la calidad, el plan de gestion de riesgos, el
plan de gestién de recursos, la linea base de costos y la linea base de calidad. Posteriormente plantea los procesos de
ejecucion, como son el de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, gestionar el conocimiento del proyecto a partir de
lecciones aprendidas de proyectos anteriores, gestionar la calidad del proyecto asegurando que se cumplan los requisitos
especificados, adquisicion de los recursos, elevar las competencias del equipo, dirigir el equipo, gestionar las
comunicaciones, implementar la mitigacion de los riesgos planteados desde la planeacion, gestionar la planeacion de los
interesados.

Asi mismo, propone que, desde el inicio hasta el cierre del proyecto, se lleve a cabo el monitoreo y control, visibilizando
cambios, monitoreando los avances y posibles modificaciones que se puedan ir presentando e incorpora poder identificar
posibles ajustes preventivos y/o correctivos al proyecto a partir de los controles constantes, asi mismo, propone la
validacion del alcance y su control respectivo manteniendo el balance entre tiempo, costo y recurso. También el control al
cronograma, a los costos, a la calidad, a los recursos, a las comunicaciones, a los riesgos, a las adquisiciones, y al
involucramiento de los interesados. De igual forma, durante el proceso de cierre el Manual propone un documento formal
para asegurar que el proyecto se dé por terminado y aceptado. (Fundacion Universitaria Agraria de Colombia. Huérfano
Cruz, Sanchez Londofio, 2021).

Otro insumo valioso para identificar buenas practicas en la gestién de los proyectos agroindustriales es la Guia para la
formulacion de proyectos de inversion del sector agropecuario, la cual tiene un enfoque en la formulacion estratégica y la
gestién por resultados, documento que se crea por la FAO — Organizacion de las Naciones Unidas para alimentacién y la
agricultura y el MIDA Ministerio de Desarrollo Agropecuario de la Republica de Panama, en el afo 2017. Esta guia se basa
metodolégicamente en la metodologia de marco légico y en la matriz de gestion por resultados. Al igual que las otras
metodologias presenta las 5 etapas de los proyectos, como son Inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y
cierre del proyecto.

En la etapa de inicio, esta Guia de la FAO y el MIDA (2017) propone incluir el disefio, el analisis de la situacién o el

problema, el analisis de los involucrados donde sugiere cuantificarlos considerando las comunidades, las familias y los
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individuos, asi como una matriz de impacto de los involucrados para detectar su interés y niveles de influencia en el
proyecto; Incorpora la construccion del arbol del problema y a partir del mismo, empleando la metodologia del marco logico
la construccién del arbol de objetivos y el planteamiento de las alternativas de solucion, considerando la identificacion de
las causas y los impactos, posteriormente los prioriza.

En lo que respecta a la planeacion, propone emplear la construccion de la matriz de marco légico, contribuyendo a
plantear claramente los objetivos, los indicadores, los medios de verificacion y los supuestos, siendo estos Ultimos “aquellos
sobre los que no se tiene control, pero cuyo nivel de ocurrencia o impacto pueden afectar el desarrollo del proyecto”.
(Organizacion de las Naciones Unidad para la Alimentacion y la Agricultura - FAO & Ministerio de Desarrollo agropecuario
MIDA en Panama, 2017). Posteriormente, esta misma guia, propone construir la Matriz RBM a partir de la Matriz del Marco
Légico, que incluye la jerarquia de los objetivos teniendo en cuenta el fin, el propésito, los componentes y las actividades,
las cuales las cruza para definir los indicadores, la linea base de los indicadores, los medios de verificacién que involucra
las metas, la fuente de datos, los métodos de recopilacion de datos, la frecuencia y el responsable, manteniendo inclusive
los supuestos para cada jerarquia de objetivos. Esta Matriz RBM se convierte en la base para dar un enfoque integrado de
planificacién, supervisién y evaluacion del proyecto.

Respecto de la gestion de riesgos, La Guia para la formulacion de proyectos de inversién del sector agropecuario FAO —
MIDA (2017), Establece una matriz que, al cruzar el impacto contra la probabilidad, permite identificar el nivel del riesgo,
considerando que puede ser bajo, medio o alto. Asi mismo, propone distinguir entre la linea base de indicadores y un
estudio de linea base, indicando que “el primero se refiere a los parametros iniciales para medir los indicadores, que son la
base para el monitoreo y evaluacién de metas planteadas del marco légico, y el segundo consiste en una investigacion
previa al inicio del proyecto que permite conocer el contexto sobre el que se quiere realizar la intervencion”. (Organizacion
de las Naciones Unidad para la
Alimentacion y la Agricultura - FAO & Ministerio de Desarrollo agropecuario MIDA en
Panama, 2017)

Asi mismo, incorpora luego la etapa de ejecucién, donde se valora y se mide a partir del resultado, centrando su

esfuerzo en “1. Poner en marcha las actividades para el logro de objetivos, con su respectiva calendarizacion y
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cronograma, permitiendo identificar tiempos, responsables y avances; 2. La asignacion de los recursos humanos y
materiales para la ejecucion de las actividades; 3. La recoleccion de informacion relevante y de los avances de las
actividades que sirvan como insumo para el monitoreo”. (Organizacion de las Naciones Unidad para la Alimentacion y la
Agricultura - FAO & Ministerio de

Desarrollo agropecuario MIDA en Panama, 2017)

Posteriormente incorpora la etapa de seguimiento y control, haciendo diferencia entre monitoreo y seguimiento,
permitiéndose aclarar que “el monitoreo garantiza el resultado y el seguimiento lo evalta”, indica que la organizacion debe
permitirse crear aprendizaje a partir de ambos (Organizacion de las Naciones Unidad para la Alimentacion y la Agricultura -
FAO & Ministerio de Desarrollo agropecuario MIDA en Panama, 2017). Asi mismo establece una etapa de evaluacion,
entendiendo que sobre la marcha cabe hacer evaluacion, pero también a partir de los entregables. Posteriormente
corresponde cerrar el proyecto, para lo cual La Guia propone crear un informe final que incluye una nueva valoracién del
costo beneficio y de la rentabilidad, considerando lo real contra lo estimado.

Segun Los proyectos agroindustriales persiguen poder asegurar aspectos mas alla de la mejora en productividad y en
rentabilidad, por lo que resulta clave incorporar los estudios previos; el componente del estudio financiero empieza por
trazar el horizonte del proyecto; este consiste en establecer en una linea de tiempo la vida util, en la cual se estima el valor
de los ingresos y egresos para dar cumplimiento del objetivo y dar puesta en marcha al proyecto. (Hernan D. Parra Pulido y
David M. Ceballos Suescun, 2019).

Tabla 2 Aspectos relevantes en estudios previos de los proyectos agroindustriales.
Proyectos agroindustriales — Determinacion y analisis de los recursos para

los estudios previos — Aspectos a tener en cuenta

Segl]n el area del proyecto y de los Area fisica, actores ecoldgicos, actores urbanisticos;
areas protegidas, disponibilidad de materias primas,
recursos naturales facilidades de acceso, aspectos de abastecimiento y
logistica, aspectos legales y normativos, condiciones de
suelo, distribuciones del area, disposiciones de recursos en
el territorio y condiciones medioambientales.




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 46
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

Recursos humanos

Identificar oferta y demanda de personal (operativo,
técnico y administrativo); técnico y administrativo);

Identificar Perfiles que requieren alguna especificidad
conforme las caracteristicas que exige el proyecto, el grado
de actualizacién del personal especializado respecto del
uso de la tecnologia para apropiarla y aprovecharla
conforme las necesidades del proyecto;

Asegurar cumplimiento de reglamentacion laboral para
acondicionar los esquemas contractuales y las condiciones
laborales y financieras que implica garantizar ese
cubrimiento para el personal que involucrara el proyecto y
la zona de influencia.

Infraestructura

Considerar las especificidades que requiere el
proyecto, asegurando condiciones que garanticen el buen
desarrollo y anticipen las condiciones necesarias para su
viabilidad operativa, técnica y logistica.

Considerar condiciones de calidad y salubridad
normativa para el almacenamiento,

Considerar aspectos de adecuacion de los terrenos, el
desplazamiento y distribucién de las areas, garantizando
optimizacion de los tiempos, de los recursos y en algunos
casos facilitando la trazabilidad del proyecto.

Maquinaria

Identificar disponibilidad conforme el requerimiento del
proyecto, acceso oportuno a servicio técnico, capacidad de
respuesta ante necesidades de repuestos.

Estudios financieros

Efectuar una descripcion detallada de los recursos
necesarios para la realizacion del proyecto, la proyeccion
de ingresos buscando poder demostrar la viabilidad
financiera del proyecto y la rentabilidad de este.

El estudio financiero este compuesto de tres etapas, la
evaluacion ex ante, donde toma como referencia
elementos recopilados del estudio del mercado y del
estudio técnico para estructurar el alcance, generar un
valor y revisar si se va a alcanzar la rentabilidad financiera.

La evaluacion durante que involucra poder hacer una
evaluacién del control durante la ejecucién del proyecto,
utilizando mecanismos de seguimiento, monitoreo y de
validaciones de su ejecucion y la evaluacién ex post donde
se evaluara el impacto, el efecto alcanzado y la relacién
costo beneficio del proyecto.

Nota: Construccion propia — referente construido a partir del webinar 1, Linkanta canal Agrosavia, introduccion a la gestion de proyectos agropecuarios, Hernan Dario
Pulido y David Mauricio Ceballos Suesctn, del Departamento de desarrollo de negocios de Agrosavia, (2019) https.//www.youtube.com/watch?v=f00ZoHB2PYc

5.3 Metodologias para la gestion de proyectos

La oportunidad de profundizar dentro del marco de los estandares internacionales los referentes teéricos para la gestion
de proyectos, permite identificar componentes, practicas y procesos que pudieran incorporarse en una propuesta de

modelo integrado para la gestion de proyectos del GMS con foco en la gestiéon de los proyectos para sus afiliados del sector

agroindustrial.
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Los estandares de proyectos revisados correspondieron a Metodologia Agil, Scrum, Kanban, Prince2, Six Sigma, Ruta
Critica, PMBOK Y Dynamic System Development Method — DSMDM, para cada uno de ellos se hizo un entendimiento de
sus procesos, caracteristicas y tipologia de proyectos a los cuales esta dirigido.

En el anexo 1. se encuentra la compilacion completa del cuadro comparativo, relacionando detalladamente para cada
uno sus fases, caracteristicas y tipos de proyectos a los que aplica el estandar; a continuacion, se procede a identificar los
aspectos mas relevantes de cada uno de ellos y que para efectos del presente ejercicio pudieran ser de alto valor para la

propuesta del modelo a proponer.

5.3.1 Metodologia agil

Modelo de desarrollo &gil, es una mentalidad definida por valores, guiada por principios y habilitada por varias practicas
diferentes, donde prima la colaboracién con el cliente, el ajuste ante el cambio y el producto funcionando. (Agile Alliance, La
Guia de practicas agiles, 2017). Es disruptivo y se propone producir rapidamente productos que se ajustan a las
necesidades del cliente. Se explora la viabilidad en ciclos cortos, provee retroalimentacion a fin de planificar mejor la
siguiente fase del proyecto y hacer escalabilidad en el producto (Agile Alliance, La Guia de practicas agiles, 2017). Su
entrega puede darse a partir de las iteraciones, donde sus requisitos, su analisis, su disefio y la prueba son dinamicos, por
lo que se repite hasta segun sea necesario mediante cada time box, hasta entregar caracteristicas completadas una a una
o en paralelo conforme lo que define el equipo. (Agile Alliance, La Guia de practicas agiles, 2017).

Define puntos de planificacion y revision; el equipo y el negocio se ponen de acuerdo en el cronograma mas apropiado
para la planificacion, las revisiones de producto y las retrospectivas. Se dispone de rapidos y transparentes ciclos de
retroalimentacion con los clientes e interesados. (Agile Alliance, La Guia de practicas agiles, 2017). Enfatiza la
adaptabilidad a situaciones cambiantes, la comunicacion adecuada y continua entre el equipo del proyecto y con el cliente.

Los 12 principios: Satisfacer mediante entrega temprana y continua con valor; a través de los cambios, que son validos,
incluso en etapas avanzadas de desarrollo, se logra la ventaja competitiva del cliente; Entregas funcionales con frecuencias
cortas; negocio e interesados trabajan en equipo todos los dias a lo largo del proyecto; equipos empoderados y motivados;

conversacion cara a cara; la medida de progreso es que el proyecto esté avanzando; Indefinidamente se mantiene un ritmo
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constante como equipo; foco en la excelencia técnica y el buen disefio porque mejoran la agilidad; La simplicidad es
esencial; Las mejores arquitecturas, requerimientos y disefios surgen de equipos autoorganizados; 2 intervalos regulares, el
equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo y ajustan y perfeccionan en consecuencia su comportamiento (Agile
Alliance, La Guia de practicas agiles, 2017). Esta pensado inicialmente para el desarrollo de software, en proyectos que
requieren alcances muy variables y en proyectos que requieren terminarse en periodos muy cortos de tiempo, también

aplicable en desarrollo de productos y desarrollo de servicios, y sirve para proyectos de alta incertidumbre, altas tasas de

cambio, alta complejidad, mayores niveles de riesgo.

Tabla 3 Metodologia agil, detalle de sus etapas de proceso

Procesos

Inicio

Planificacion

Ej

y control

Cierre

El proyecto inicia
con una acta
(propdsito del
proyecto;
acuerdos, valores
y normas de
equipo). El
alcance esta
definido de
manera variable
por que se puede
ajustar. Es
disruptivoy
propone
producir
rapidamente
productos
ajustados a las
necesidades del
cliente.

Explora viabilidad
en ciclos cortos,
provee
retroalimentacion
a fin de planificar
mejor la siguiente
fase del proyecto
y hacer
escalabilidad en
el producto. Guia
préctica de &gil,
PMI, 2017

Utiliza timeboxes,
preestablecidos con la misma
duracion, creando técnicas que
perfeccionan iterativamente las
funciones, donde sus requisitos,
su analisis, su disefio y la prueba
son dindmicos, respondiendo al
cambio conforme el resultado
de cada iteracion y el contexto
de avance, logrando progresar
escalablemente en el
entregable, hasta entregar
caracteristicas completadas una
auna o en paralelo conforme lo
define el equipo. Guia practica
de agil, PMI, 2017. pg. 24. Su
entrega puede darse también
basada en flujo de trabajo
definido por columnas sobre un
tablero de tareas y va
gestionando el trabajo en curso
para cada columna.

Los equipos mantienen limitada
la cantidad de trabajo en
progreso para identificar con
anticipacion los incidentes y
reducir el retrabajo si se
requieren cambios.

Define puntos de planificacion y
revision; el equipo y el negocio
se ponen de acuerdo en el
cronograma mas apropiado
para la planificacion, las
revisiones de producto y las
retrospectivas. Guia practica de
agil, PMI, 2017, pg.25.

El tiempo y el costo estdn
definidos de manera fija.

Es un enfoque flexible,
abre las puertas a una
optimizacion de
tiempos, recursos y de
resultados, debido a
que emplea soluciones
en pleno proceso de
trabajo sin necesidad de
tener que esperar hasta
el final, ademas que
permite que el cliente
aporte sus opiniones.
Se eliminan tareas que
son innecesarias,
convirtiéndose en un
enfoque mas eficiente,
crea prioridades, se
optimizan los recursos y
los resultados. Las
iteraciones se van
ejecutando en los
timebox acordados,
generalmente semana a
semana, con
mediciones concretas.
Enfatiza la
adaptabilidad a
situaciones cambiantes,
la comunicacion
adecuada y continua
entre el equipo del
proyecto y con el
cliente.

Para garantizar el
proyecto, el enfoque
definido por
iteraciones habilita
las entregas
semanalmente,
cuidando la forma
como se ejecuta,
midiendo el progreso
através de
indicadores
concretos. Se
trabaja
cercanamente entre
lideres y equipo
operativo, con
conversaciones cara
acara, con
motivacion y
confianza entre
todos los roles y
miembros del
equipo, lo que
asegura el buen
desempefio del
proyecto, la
excelencia técnicay
el buen disefio para
mantener la calidad
del proyecto, la
mejor toma de
decisionesy la
adaptacion ante
posibles cambios.

Los clientes reciben una
entrega de valor inmediata;
Logran entregables desde el
primer ciclo de trabajo y
fortalecen el proceso
mediante la
retroalimentacion directa
entre los miembros del
equipo y con el cliente.
Ofrece un flujo continuo de
valor a los clientes
asegurando el mejor
resultado para el clientey
para el negocio.
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Nota: Construccion propia — referente construido a partir de la guia practica de dgil, PMI, 2017.

5.3.2 Scrum

“Scrum es un marco ligero que ayuda a las organizaciones, personas y equipos a generar valor a través de soluciones
adaptables para problemas complejos; se basa en la inteligencia colectiva del equipo, guia sus relaciones e interacciones;
hace visible la eficacia relativa de la gestién actual, el medio ambiente y las técnicas de trabajo, de modo que se pueden
realizar mejoras” (Ken Schwaber, 2020)
Scrum establece un enfoque iterativo y experimental, para optimizar la previsibilidad y controlar el riesgo; como marco de
referencia establece Roles, eventos, objetos y reglas; dispone de 4 momentos, sprint planning, Daily Scrum, Sprint review y
Sprint retrospective; promueve tres pilares: transparencia, inspeccion y adaptacion; establece 5 valores: compromiso,
enfoque, apertura, respeto y coraje. (Ken Schwaber, 2020)

Considera un objetivo, establece un equipo con los respectivos roles de Product Owner, Scrum Master y equipo de
desarrollo; identifica la lista de tareas pendientes que ingresan al backlog, efectia la priorizacién de las tareas pendientes y
planifica el primer sprint.

Para scrum cada iteracion es un sprint y el entregable de cada sprint es un output que se convierte en un insumo para el
siguiente sprint; entendiendo que el numero de sprints es indeterminado y dependera del proyecto. Asi mismo, el backlog
se va nutriendo en funcion de los inputs de los clientes y las historias de usuarios producto del avance de los sprints; su
priorizacion depende de la capacidad, del histérico y de los datos que se recogen de los sprints anteriores.

El equipo scrum tiene que cumplir con 2 caracteristicas, ser coorganizadores y ser multifuncionales; son coorganizados
porque el mismo equipo establece su forma de trabajo; el Product Owner establece las prioridades y define los elementos
que entregar primero. El equipo determina la capacidad de trabajo que tiene y en funcion de ella lo planifica y distribuye. En
la segunda, implica que el equipo es el responsable de la ejecucion, por tanto, debe garantizar con todas las habilidades
necesarias para desarrollar la caracteristica o funcionalidades prometidas en el producto a entregar. (Ken Schwaber, 2020).

Se trabaja durante todo el sprint, asegurando un incremento del producto para pasarlo a prueba y retroalimentarlo
conforme sus caracteristicas, asegurando su funcion incremental de producto y lo que no corresponde entra de nuevo al

backlog. El equipo scrum se autogestiona y los eventos en scrum son de duracion fija
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La reunién de evaluacion termina en una retroalimentacion, que se convierte en la
base sobre lo que se hace la adaptacion. La retroalimentacion recibida al final del
sprint actual es el que determina el backlog del producto y ese se utilizara para
determinar el backlog del sprint de la siguiente iteracion (Masterclasses online
Management Plaza Es, 2016). Una de sus principales caracteristicas es que prioriza
capacidad adaptativa del equipo en funcion de alcanzar los objetivos.

Scrum menciona que los artefactos son los productos de gestion que se necesitan
para llevar a cabo un producto: Documentos, tableros, graficas de monitoreo de
avances. El backlog del producto es una lista ordenada de todos los elementos o
caracteristicas que puede contener el producto final; esta lista evoluciona y no es
cerrada, considerando que el sistema es adaptativo. El segundo es el backlog del
sprint, hace referencia a esas caracteristicas que se han seleccionado del backlog del
producto y que se ha decidido que se va a desarrollar en el siguiente sprint. El tercero
es el incremento, que se refiere al conjunto de todas las caracteristicas que se han
desarrollado hasta el final de un sprint; esto considerando que se entrega una
caracteristica, una funcionalidad, para que el cliente ponga en practica y sobre ellas de
un feedback. Otro artefacto es un DoD que hace referencia a la definiciéon de completo,
que implica que todo el equipo identifica que el producto esta acabado y se le puede
entregar al cliente, el equipo debe estar seguro
de que el entregable esta completo, todo el equipo debe estar de acuerdo. El otro
artefacto es el seguimiento, que lo ve como una obligaciéon de monitoreo del avance
del sprint para saber en donde estas a cada momento y hacer estimaciones de cémo
va el avance del producto final, entendiendo que en cada fase se entrega un
incremento y al final se consigue que con esas sumatorias de incremento se hace la

entrega total del producto. (Masterclasses online Management Plaza Es, 2016).
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Tabla 4 Metodologia Scrum, detalle de sus etapas de proceso.

Iniciacion

planificacion y

Desarrollo de los ciclos de trabajo y entrega

implementacion

Revision y
retrospectiva

Lanzamiento

Un solo equipo
centrado en gestionar
el desarrollo de
productos,
disponiendo de un
enfoque iterativo para
entregar productos
funcionales.

Como marco de
referencia establece

Todos los sprints
deben tener la misma
duracion; suele ir de
semana en semana,
con maxima duracion
de un mes.

El entregable de
cada sprint es un
output que se
convierte en un

Scrum ejecuta los
proyectos en ciclos
temporales cortos y
de duracion fija. Se
prepara el backlog
del sprint,
generando
concentracién para
que con foco
puedan producir

El sprint como
evento timebox,
representa un
contenedor que va
englobando los
eventos, que
suceden a partir de
una serie de sprint
consecutivos pero
indeterminados. El

El producto se va
construyendo de manera
incremental, afiadiendo las
caracteristicas de los
siguientes sprints, hasta
conseguir la total entrega.
El primer elemento es el
backlog del producto, es
una lista ordenada de
todos los elementos o

Roles, eventos,
objetos y reglas y
siapone de 4
momentos (sprint

insumo para el
siguiente sprint;
entendiendo que el
numero de sprints

durante los sprints,
asegurando
productividad. Se
trabaja durante

primero de los
eventos es la
planificacién del
sprint, donde se

caracteristicas que puede
contener el producto final.
Tener en cuenta que es

una lista que evoluciona y

planning, Daily
Scrum, Sprint review
y Sprint
retrospective).
Considera un
objetivo, establece un
equipo con los
respectivos roles de
product owner, scrum
master y equipo de
desarrollo; identifica
la lista de tareas
pendientes que
ingresan al backlog,
efectua la priorizacion
de las tareas
pendientes y planifica
el primer sprint.

El ciclo se reinicia
después de cada
sprint, es necesario
que los eventos
dentro de cada sprint
establezca el trabajo
pendiente asociado
al producto, los
trabajos de sprints
pendientes, la

es indeterminado y
dependera del
proyecto. El
Backlog se va
nutriendo en
funcion de los
inputs de los
clientes y las
historias de
usuarios producto
del avance de los
sprints; su
priorizacién depende
de la capacidad, del
histdrico y de los
datos que hayamos
recogido de los
sprints anteriores. El
equipo scrum tiene
que cumplir con 2
caracteristicas, son
coorganizados
porque el mismo
equipo establece su
forma de trabajo; Es
multifuncional, es
decir que el equipo
debe contar con
todas las habilidades

todo el sprint,
asegurando un
incremento del
producto para
pasarlo a prueba y
retroalimentarlo
conforme sus
caracteristicas,
asegurando su
funcién incremental
de producto y lo que
no corresponde
entra de nuevo al
backlog.

El feedback recibido
al final del sprint
actual es el que
determina el backlog
del producto y ese
se utilizara para
determinar el
backlog del sprint de
la siguiente iteracion.
El producto se va
construyendo de
manera incremental
paso a paso, y se
van afiadiendo las
caracteristicas de los
siguientes sprints,
hasta

crea el backlog del
sprint, al final pasan
dos momentos, el
primero que es la
reunion de revision
del sprint, donde se
llama al cliente se
confirma el
incremento y se
hace el feedback
sobre el producto
que se ha
desarrollado durante
el sprint,

esta
retroalimentacion
sirve para planificar
los siguientes sprints
y para determinar y
decidir qué
caracteristicas y que
funcionalidades
vamos a querer
desarrollar en las
siguientes; El
segundo evento es
un Scrumdiario,
donde de pie el
equipo durante 15
minutos pone en
comun el equipo
aquello que ha

no es cerrada,
considerando que el
sistema es adaptativo. El
segundo es el backlog del
sprint, hace referencia a

esas caracteristicas que se

han decidido del backlog
del producto y que se ha
decidido que se va a
desarrollar en el siguiente
sprint. El tercero es el
incremento, que se refiere
al conjunto de todas las
caracteristicas que se han
desarrollado

hasta el final de un sprint;
esto considerando que se
entrega una caracteristica,

una funcionalidad, para que
el cliente ponga en practica

y sobre ellas de un
feedback. Otro es un DoD
que hace referencia

a la definicién de completo,

que implica que todo el
equipo identifica que el

producto esta acabado y se
le puede entregar al cliente,
el equipo debe estar seguro

que el entregable esta
completo, todo el equipo
debe estar de acuerdo. El
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concrecion del
incremento o avance
de cada sprinty su
contribucién a la
satisfaccion del
cliente y del negocio,
ademas debe hacer
una planificacion del
sprint, llevar a cabo
un scrum diario,
hacer la revision del
sprinty la
oportunidad de hacer
la retrospectiva del
sprint.

tomado con base
en video
https://lwww.youtube
.com/watch?v=0jQo
QYJeoic

necesarias para
desarrollar la
caracteristica o
funcionalidad.
Tomado con base en
video
https://www.youtube
.com/watch?v=0jQo
QYJeoic

conseguir la total
entrega. Se requiere
un feedback del
cliente y para tener
el feedback es
imprescindible tener
el incremento.
Tomado con base en
video
https://www.youtube
.com/watch?v=0jQo
QYJeoic

estado haciendo y
que tiene pensado
hacer, es la
retrospectiva del
sprint donde el
equipo sin el cliente
se reline para hablar
sobre la iteracion,
sobre como ha ido,
con la finalidad de
encontrar puntos de
mejora y como se
implementan esas
mejoras en el
siguiente sprint. Este
enfoque contribuye a
sentar pequefias
mejoras. El equipo
scrum se
autogestiona y los
eventos en scrum
son de duracion fija.
Tomado con base
en video
https://www.youtube
.com/watch?v=0jQo
QYJeoic

otro artefacto es el
seguimiento, que lo ve
como una obligacién de
monitoreo del avance del
sprint para ver la evolucion
en cada momento y hacer
estimaciones de cémo va
el avance del producto
final, entendiendo que en
cada fase se entrega un
incremento y al final se
consigue que con esas
sumatorias de incremento
se hace la entrega total del
producto.

Tomado con base en video
https://www.youtube.com/
watch?v=0jQoQYJeoic

Nota: Construccién propia — referente construido a partir de La Guia definitiva de Scrum, las reglas del juego, Ken Schwab y Jeff Sutherland, 2020.

5.3.3 Kanban

"Emplea un sistema tipo pull para desplazar el trabajo a través del proceso, por lo que se convierte en un marco holistico
para un cambio incremental y evolutivo en los procesos y sistemas para la organizacién”. (Agile Alliance, Guia Practica Agil,
Anexo A3,
2017)

Implica identificar el flujo por donde pasaran las tareas, considerando desde donde inician hasta donde finalizan.

Distribuye entre los miembros del equipo las tareas a ejecutar de manera paralela y en algunos casos complementaria.
Se caracteriza por que promueve el concepto "comienza donde estas". "Las capas se pueden adaptar conforme la
necesidad que acuerde el equipo”. (Agile Alliance, Guia Practica Agil, Anexo A3, 2017). KANBAN contribuye a visualizar
para ver los avances de ejecucion, facilitar la priorizacion y tomar decisiones en funcién de los tiempos del proyecto y de los
entregables proximos.

Al finalizar de cada sesion se resuelve por cada miembro tres preguntas: Que termino ayer, que tiene planificado

terminar hoy, y si tiene algun impedimento o problema para arrancar. Propone ir haciendo el producto por partes, hasta
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conseguir un minimo viable que debe funcionar, de un producto basico pasa a ser mas sofisticado. Se puede hacer un
seguimiento visual a las tareas representadas por etapas dentro del tablero. Esta formado por columnas que representan
los estados por los que el trabajo debe pasar para poder ser realizado. (Agile Alliance, Guia Practica Agil, Anexo A3, 2017)
"Propiedades basicas: Visualizar el flujo de trabajo, limitar el trabajo en curso, gestionar el flujo, hacer explicitas las politicas
del proceso, implementar ciclos de retroalimentaciéon, mejorar colaborativamente y evolucionar experimentando”. (Agile
Alliance, Guia Practica Agil, Anexo A3, 2017). Kanban propone manejar en el tablero un Backlog donde se fija la lista de
actividades pendientes o en espera y las prioriza; una columna de To do, donde se fijan las que se definen comenzar; En el
Doing las que se estan haciendo. En el Done las terminadas, que contribuye a motivar al equipo, a entender lo que se ha
hecho.

Aplica el concepto just in time; Reduce el desperdicio porque todo lo que no tenga valor se elimina.

Se puede aplicar a cualquier flujo de trabajo, de cualquier sector y de cualquier tipo de proyectos. Principalmente til en
industrias con entornos dinamicos donde las demandas pueden cambiar rapidamente y es util para organizaciones que

exigen adaptaciones rapidas a ajustes en prioridades de la empresa.

Tabla 5 Metodologia Kanban, detalle de sus etapas de proceso.

Para Hacer /backlog Analisis: En proceso Desarrollo: En proceso / Prueba Despliegue
/completado completado
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Se caracteriza por que
promueve el concepto
"comienza donde
estas".

Desde el Backlog, se
fija la lista de
actividades pendientes
oen esperay las
prioriza.

Implica identificar el
flujo por donde pasaran
las tareas,
considerando desde
donde inician hasta
donde finalizan.
Distribuye entre los
miembros del equipo
las tareas a ejecutar de
manera paralelay en
algunos casos
complementaria.

"Las capas se pueden
adaptar conforme la
necesidad que acuerde el
equipo". Guia préctica &gil.
Anexo A3. Pag.103.
"Emplea un sistema tipo pull
para desplazar el trabajo a
través del proceso, por lo
que se convierte en un
marco holistico para un
cambio incremental y
evolutivo en los procesos y
sistemas para la
organizacion". Guia practica
agil. Anexo A3. Pag.104.
Permite medir cuanto
tiempo lleva hacer cada
tarea, permite asignar las
tareas a cada persona, y
como es visual permite ver
quien esta haciendo que.
Permite poder entender si
hay alguna liberacion de
capacidades, si hay alguna
tarea por asignar se puede
saber a quién asignarle. El
moderador puede saber en
qué punto estd el proyecto
y saber qué gestion hace
para poder estimary
optimizar para concentrar
esfuerzos y lograr finalizar
las tareas.

Permite visualizar
claramente las tareas a
ejecutar, las prioridades, la
definicién de tiempos, el
estado de ejecuciony el
avance. (José & Rodriguez,
2015).

"Utiliza politicas para la
entrada y salida de las
columnas, asi como
restricciones como la
limitacion del trabajo en
curso, Los tableros kanban
proporcionan una visiéon
clara de los flujos de trabajo,
los cuellos de botella, los
impedimentos y el estado
general". Guia préctica 4gil.
Anexo A3. P4g. 105. "El
equipo trabaja en conjunto
para implementar y
adherirse a los limites del
trabajo en progreso y llevar a
cada pieza de trabajo a
través del sistema hasta que
sea completada. Guia
préctica agil. Anexo A3.
Pag.105. "Se puede usar
iteraciones, pero el principio
de desplazar continuamente
elementos individuales a
través del proceso y limitar
el trabajo en progreso a fin
de optimizar el flujo deberia
permanecer siempre
intacto". Guia practica agil.
Anexo A3. Pag.

103.

Al ser un tablero visual,
fomenta la comunicacién y
el mutuo apoyo entre los
miembros del equipo. Hay
foco en terminar las tareas
actuales antes de comenzar
nuevas.

Al finalizar de cada
sesion se resuelve
por cada miembro
tres preguntas: Que
termino ayer, que
tiene planificado
terminar hoy, y si
tiene algun
impedimento o
problema para
arrancar.

Propone ir
haciendo el
producto por
partes, hasta
conseguir un
minimo viable que
debe funcionar, de
un producto basico
pasa a ser mas
sofisticado. Se
puede hacer un
seguimiento visual
alas tareas
representadas por
etapas dentro del
tablero.

Para el método Kanban
es mas importante
terminar el trabajo que
empezar un nuevo
trabajo. Guia practica
4gil. Anexo A3. Pag.105.
contribuye a motivar al
equipo, a entender lo
que se ha hecho.

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de La Guia prédctica dgil. Anexo A3.

5.3.4 PRINCE 2

PRINCE 2 (2017), centra el esfuerzo de la gestién end to end, persiguiendo la eficiencia, “dandole mucha importancia a
la planeacién, a los cortes claros de responsabilidad a lo largo de todo el proyecto y a la importancia de la capacidad
adaptativa de la organizacion para asegurar los resultados esperados del proyecto”. (Avendafo, 2022). Basada en la
metodologia de la estructura 7-7-7, por aplicar 7 principios, enfocados en 7 tematicas, que se ejecutan a lo largo de los 7
procesos, los cuales se gestionan mediante el enfoque de la direccién, gestion y entrega. “ Los 7 principios son:
Justificacion comercial soportada en el caso de negocio, aprendizaje permanente de la misma experiencia ya sea cuando

inicia el proyecto, cuando progresa y cuando termina, asigna roles y responsables incluyendo a proveedores, usuarios y
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equipo sponsor del proyecto, planea monitorea y controla etapa por etapa de gestion del proyecto, establece los limites de
tolerancia para la delegacion que se entrega en cada objetivo, el sexto principio es que promueve focalizarse en el
entregable del producto y su requisito de calidad a lo largo del proyecto, y el séptimo principio lo presenta como la
capacidad de adaptacion al proyecto teniendo en cuenta su entorno, su complejidad y su nivel de riesgo”. (Managing
Successful Projects with Prince2, 2017).

Enfatiza en la importancia de la creacion de valor con eficacia en el resultado. Ofrece un enfoque con control para cada
fase, con capacidad para adaptarse a cualquier tipo de organizacion y proyecto, principalmente por su grado de flexibilidad.
Resulta diferencial al considerar la fase de pos-proyecto y la capacidad de generar aprendizajes a partir de experiencias
previas. Incorpora la gestion de cambio como un ingrediente relevante para la gestion dentro de la organizacion.

En su concepcién de agilismo incluye métodos agiles, comportamientos, conceptos y técnicas, y hace inclusion de los
valores del manifiesto de 4&gil, e introduce técnicas como Kanban, Scrum y Lean para el trabajo del equipo; lo anterior
porque el equipo no limita sus practicas a un Unico enfoque agil. Es adaptable a las necesidades especificas de la
organizacion, se ajusta al tamafio y complejidad del proyecto, dispone una metodologia simple y por el involucramiento que
dispone se define como una metodologia incluyente. Con base a la adaptacion PRINCE 2017 incorpora la agilidad a los
diferentes elementos del modelo. (Vila Grau Juan Luis, 2021).

PRINCEZ2 se gestiona por fases. Sus procesos estan habilitados en el ciclo de vida del proyecto: la puesta en marcha,
inicio de un proyecto, gestion de limites de fase, la Direccidn de un proyecto y el cierre de un proyecto. Se dispone de 4
documentos entregables: riesgos, comunicacion, calidad y configuraciones; ademas del caso de negocio validado, el plan
del proyecto que explica la divisién en fases; se entrega la descripciéon de productos, los controles del proyecto que dice
como va controlandose el mismo y la definicion de los roles y responsabilidades definiendo la estructura del proyecto del
equipo de gestion y asegurando su alineamiento.

Esta etapa asegura las razones, los beneficios esperados, los riesgos asociados, el alcance de lo que se debe hacer, los
productos a entregar, como, cuando y a que coste, la calidad de la entrega de productos, la forma como se identificaran,

evaluara y controlaran los riesgos y los cambios; Como se supervisaran y controlara el progreso; define quien necesita
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informacion, en que formato y en qué momento; amplia la forma como se adaptara el método de gestion corporativa para
adecuarse a este.

Con base en lo anterior, la Junta del proyecto hace el analisis y revisa de nuevo la viabilidad del proyecto para proceder
a dar o no su autorizacién para pasar a la fase 1 de comienzo del proyecto. Cada fase se separa de la otra por puntos de
control, donde la junta de proyecto controlara dicho proyecto al final la junta decide si se debe proceder con la siguiente
fase. Considera relevante ser riguroso en llevar a cabo la supervision en cada fase asegurando la entrega.

En el control de fases, el Project manager da a conocer el trabajo a los jefes de equipo, revisa continuamente el estado
de la fase, presentar informe periddicos a la junta de proyectos, captura y examina problemas y riesgos y escalarlos si es
necesario, toma medidas correctivas para resolver los problemas dentro de las tolerancias establecidas. Las fases se
dividen de 4 a 8 semanas. Por cada fase se controla los limites de fase, se controla su desarrollo, se van aprobando los
productos recibidos, se preparan los informes de control y planes para siguiente fase. (Ferrer Miguel, s.f.)

PRINCE?2 asegura el proyecto desde 3 perspectivas: que vaya en linea con los objetivos de la organizacién, que sea
riguroso desde su implementacion técnica, que cumpla con los intereses de los usuarios; ademas asegura la planeacion de
los recursos y la estructura que soporta y ejecuta el proyecto; asi mismo establece procedimientos de control de principio a
fin.

Sus 7 principios: La justificacién que da sentido al proyecto; fortalece la disposicion a generar aprendizaje de los errores
y de las buenas experiencias; roles y responsabilidades claros y documentados; Dividir partes manejables a partir de fases
de gestion que se planifican, se supervisan y se controlan; gestién por excepcién definiendo limites a las facultades
delegadas, dando pie a que intervenga la capa superior si amerita por estar por fuera de una tolerancia acordada; Foco
central en la entrega de los productos; Adaptabilidad al entorno y a la complejidad del proyecto y a las circunstancias del
negocio, dando garantia a la optimizacion de los recursos y del proceso proporcionando un control adecuado de la gestion.
A partir de la version 2017, con mayor foco en la adaptabilidad a la organizacién y a los principios. (AXELOS, 2017). “Segun
Murray, 2011, PRINCEZ2 se define como un método universal para la gestion y formulacion, independientemente de la
escala del proyecto, la complejidad, la cultura y el nivel de innovacion, basado en siete principios que, de aplicarse,

maximizaran el éxito de implementacion de un proyecto” (Villota Mora Alvaro, 2022)
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Tabla 6 Metodologia PRINCEZ2, detalle de sus etapas de proceso.

La Puesta en Marcha
del proyecto

El inicio del proyecto

Ejecucion fases

Control fase y Gestion de La direccion
limite de fases del proyecto

El cierre del
proyecto
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Corresponde al
preproyecto por no
haber comenzado,
donde se generar un
expediente del
proyecto que permite
corroborar la viabilidad
del proyecto y el
sentido del mismo, su
caso de negocio y la
definicion clara del
retorno de inversion.
Esta fase garantiza un
resumen del
expediente del proyect,
ampliando la
justificacion y la
descripcion del
producto del proyecto;
estas
documentaciones que
le permiten a la Junta
del proyecto evaluar la
decision de si o no
vale la pena continuar
con el proyecto y dar
paso a la fase de inicio
del proyecto.
(Tomado en referencia
al video:
https://www.youtube.c
om/watch?v=XdD_TL
UaS_A PRINCE2Y
SUS 7 PRINCIPIOS,
MANAGEMENT
PLAZA, Miguel
Ferrer).

Considera poder
Identificar trabajos o
experiencias anteriores
que den oportunidad
de aprovechar
aprendizajes y
lecciones aprendidas,
las cuales se deben
considerar aplicar.
(Metodologias y
estandares utilizados
en la gerencia de
proyectos, Yolene
Agualimplia, Yeisli
Carolina Zapata, 2022
pag.9).

Se estima dure 1
semana, dependera de
la complejidad del
proyecto.

Esta etapa busca poner
las reglas y bases claras
para la ejecucion del
proyecto.

Da comprensién a la
forma como se van a
disponer los recursos y la
forma como se van a
comprometer.

Se hace el alineamiento
de lo que se pretende
lograr y su alineamiento
con los objetivos
corporativos, los
alcances, las
responsabilidades, los
beneficios esperados y
los riesgos asociados, el
alcance de lo que se
debe hacery los
productos a entregar, se
aclara como y cuando se
entregaran los productos
del proyecto y a que
costo, quien participara
en |la toma de decisiones
del proyecto, como se
alcanzaran los avances y
se

supervisara y controlara
el progreso y los
cambios; como se
establecerany
controlaran las versiones
de linea base, como se
identificaran y se
controlara los riesgos, se
acuerdan los formatos
para documentar y
entregar informacion y
se definen adaptaciones
al método de gestion
corporativa. Se dispone
de 4 documentos
entregables: riesgos,
comunicacion, calidad y
configuraciones; ademas
dispone el caso de
negocio validado, el plan
del proyecto que explica
la division en fases; se
entrega la descripcion de
productos, los controles
del proyecto que dice
como va controlandose
el mismo y la definicién
de los roles y
responsabilidades
definiendo la estructura
del proyecto del equipo

cada fase se separa de la
otra por puntos de control,
donde la junta de proyecto
controlara dicho proyecto al
final la junta decide si se
debe proceder con la
siguiente fase.

Considera relevante ser
riguroso en llevar a cabo la
supervision en cada fase
asegurando la entrega. En
el control de fases, el project
manager da a conocer el
trabajo a los jefes de equipo,
revisa continuamente el
estado de la fase, presentar
informe periédicos a la junta
de proyectos, captura y
examina problemas y
riesgos y escalarlos si es
necesario, toma medidas
correctivas para resolver los
problemas dentro de las
tolerancias establecidas.
Cerca del final de la fase se
ejecutara el proceso de
limite de fase, toma medidas
correctivas para resolver
situaciones dentro de las
tolerancias establecidas; se
gestiona el final y se crean
informes sobre como la fase
ha venido evolucionando. El
objetivo es posibilitar que la
junta del proyecto reciba la
informacion suficiente por
parte del Project manager
para que pueda revisar el
desarrollo satisfactorio de la
fase actual y poder proceder
a autorizar la siguiente fase.
Dado que el proyecto se
divide en fases, dependera
del numero de fases
definidas para el proyecto y
para cada una entonces se
llevara a cabo las mismas
actividades por cada una de
las fases que el proyecto
haya definido.

Las fases se dividende 4 a 8

semanas. Por cada fase se
controla los limites de fase.
Se preparan los informes de

control para la siguiente fase.

(Tomado en referencia al
video:
https://www.youtube.com/wa
tch?v=XdD_TLUaS_A
PRINCE2 Y SUS 7

Permite tener
un plan para el
proyecto de
alto nivel para
todo el
proyecto y un
plan para cada
etapa. Es una
fase continua
alo largo de
todo el
proyecto, para
asegurar la
planeacion
yla
disposicion de
los recursos
para llevar a
cabo cada una
de las etapas
previstas para
gestionar el
proyecto. Por
cada fase se
controla su
desarrollo, se
van aprobando
los productos
recibidos, se
preparan los
informes de
control y
planes para
siguiente fase.

El proyecto
contintia hasta
que todas las
etapas de
entrega estén
completas, inicia
cerca al final de
la ultima fase,
es donde el
project manager
prepara el cierre
del proyecto,
recomendando
a la junta del
proyecto cerrar
el proyecto,
porque se ha
asegurado la
aceptacion del
producto, la
documentacion
del proyecto, las
firmas
respectivas de
aprobacion del
clientey de
igual forma se
han alcanzado
los beneficios
establecidos. La
ultima decision
que la junta
realizara es
cerrar el
proyecto. La
junta del
proyecto revisa
rigurosamente
el
comportamiento
que llevo el
proyecto hasta
conseguir los
objetivos,
verifica la
aceptacion y
firma de los
productos,
Asegura 'y
consulta el
informe de
lecciones
aprendidas,
constata el plan
de beneficios y
el avance de los
mismos si a ello
hubiere lugar.
(Tomado en
referencia al
video:
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de gestion y asegurando | PRINCIPIOS, https://www.you
su alineamiento. Esta MANAGEMENT PLAZA, tube.com/watch
etapa asegura las Miguel Ferrer). ?v=XdD_TLUaS
razones, los beneficios _A PRINCE2Y
esperados, los riesgos SUs7
asociados, el alcance de PRINCIPIOS,

lo que se debe hacer, los MANAGEMENT
productos a entregar, PLAZA, Miguel

cémo, cuando y a que
coste se entregaran los
productos, la calidad de
la entrega de productos,
como se estableceran y
controlaran las versiones
base linea, la forma
como se identificaran,
evaluaran y controlaran
los riesgos, las
cuestiones y los
cambios; Como se
supervisaran y
controlara el progreso.
Define quien necesita
informacién, en que
formato y en qué
momento; amplia la
forma como se adaptara
el método de gestion
corporativa para
adecuarse a este. Con
base en lo anterior, la
Junta del proyecto hace
el andlisis y revisa de
nuevo la viabilidad del
proyecto para proceder a
dar o no su autorizacién
para pasar a la fase 1 de
comienzo del proyecto.
(Tomado en referencia al
video:
https://www.youtube.co
m/watch?v=XdD_TLUaS
_A PRINCE2Y SUS 7
PRINCIPIOS,
MANAGEMENT PLAZA,
Miguel Ferrer)

Ferrer)

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de AXELOS (2017) y PRINCE2, MANAGEMENT PLAZA, Miguel Ferrer Piera,
https://www.youtube.com/watch?v=XdD TLUaS A

5.3.5 SIX SIGMA

Six Sigma inicia tomando medicion de la variabilidad, identificando especificaciones que no se estan cumpliendo. La
meta es reducir la variabilidad y mejorar su nivel sigma, aplicando técnicas de cero desperdicios y cero defectos, partiendo
de la comprension de los requisitos y su impacto en la rentabilidad y la mejora de los sistemas de la organizacion.

Se determina cuales son las necesidades del cliente, cuales son los requisitos criticos de calidad, el alcance del proyecto

y el equipo de trabajo. Saber qué problema tiene define que metodologia usar.
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“La metodologia Six Sigma aporta a que los procesos de fabricacion garanticen la estabilidad, de tal manera que
asegura que se produzca el menor nimero de fallas posible a partir del uso del control estadistico, mediante la reduccion
de la variabilidad”

(Sanchez Quispe H.R., 2020)

Medir el estado actual del proceso: Recolectar datos del proceso a intervenir, Identificar y caracterizar datos del proceso
de salida, Identificar y caracterizar datos de variables de entrada, Cuantificar nivel de calidad actual, Obtener estadisticas
basicas del proceso.

Un proyecto Six Sigma emplea métodos de identificacion y seleccidon de proyectos, enfoques basicos de desarrollo de
equipos, herramientas basicas de planificacion y control de proyectos y métodos de evaluacion posterior al proyecto”
(Anbari, 2003)

Cuenta con un set de herramientas para ello, como son: histogramas, Diagramas de dispersion, Tabulacion cruzada,
analisis de correlacion, Intervalos de confianza,

Estratificacion de datos, Deteccion y tratamiento de datos atipicos, analisis de Pareto.

Evalua el desempefio actual de los procesos, con indicadores objetivos para tener un referente de linea base de donde
debe arrancar la mejora.

Identifica soluciones potenciales empleando las siguientes herramientas: Tormenta de ideas, Diagrama de afinidad, 5
Porqués, Diagrama Ishikawa, Represion lineal simple.

Examina los datos obtenidos para identificar la raiz de las causas de los problemas, la variabilidad y las oportunidades
de mejora.

“La metodologia aceptada para la gestion de proyectos Six Sigma incluye las siguientes fases: Definir, Medicion,
Analizar, Mejorar y controlar” (Anbari, 2003).

Mejorar, implementar y medir el proceso: implica una evaluacion comparativa de posibles soluciones, Seleccionar la
alternativa de solucién a implementar, Elaborar plan de implementacion, implementar. Para lo cual usa las siguientes

herramientas: Matriz RACI, Matriz de evaluacién de soluciones, Matriz impacto — esfuerzo, Técnicas de creatividad, cajas
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de ideas. Aplica las medidas para mejorar, implementan soluciones que corrigen la situacion, previene los defectos y
optimiza los procesos.

Un proyecto Six sigma busca asegurar la estabilidad y reducir la variabilidad de los procesos. Busca optimizar eficacia y
persigue la rentabilidad. Hace uso de herramientas estadisticas, se concentra en reducir la desviaciéon estandar. Contribuye
en la fidelizacion de los clientes. Six Sigma se puede usar en aquellas organizaciones que tienen interés en mejorar
producto o procesos.

Promueve seis principios: Enfoque genuino en el cliente, Direccion basada en datos y hechos, Los procesos estan donde
esta la accion, Direccion proactiva, Colaboracion sin barreras, busqueda de la perfeccién. Los proyectos Six Sigma tienen
un problema claramente definido, involucra un proceso, incorpora medicion financiera, es de rapida ejecucion, es
estadisticamente medible, tiene un objetivo retador que esta orientado a hacer una mejora que impacta al cliente, la
estrategia y las acciones definidas comprometen desde los niveles superiores de la organizacion. (Tomado del video del

Centro de Ingenieria de la Calidad: (CENTRO DE INGENIERIA DE LA CALIDAD, 2021)

abla 7 Metodologia SIX SIGMA, detalle de sus etapas de proceso.
Definir Medir Analizar implementacion Control
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Six Sigma inicia
tomando medicién de
la variabilidad,
tomando en
referencia los costos
de la no calidad,
identificando
especificaciones que
no se estan
cumpliendo. La meta
es reducir la
variabilidad y mejorar
su nivel sigma.
Definir la oportunidad
de negocio: implica
identificar la
oportunidad de
negocio, Entender el
proceso a intervenir,
Escuchar la voz del
cliente, Escuchar a
los stakeholders,
Definir los CTQ's,
Cuantificar COPQ,
Definir las metas del
proyecto,
Cronograma del
proyecto, Definir
equipo del proyecto.
Para lo anterior,
plantea las siguientes
posibles
herramientas: Project
Charter, SIPOC,
Inventario de
variables, VOC,
analisis de
stakeholders, CTQ,
COPQ (Costos de
calidad), QFD (quality
function diploimed).
Se determina cuales
son las necesidades
del cliente, cuales son
los requisitos criticos
de calidad, el alcance
del proyecto y el
equipo de trabajo.
Saber que problema
tiene define que
metodologia usar.
(Tomado del video:
https://www.youtube.
com/watch?v=rNYRT
VMHXgQ Centro de
Ingenieria de la
Calidad).

Medir el estado actual
del proceso:
Recolectar datos del
proceso a intervenir,
Identificar y
caracterizar datos del
proceso de salida,
Identificar y
caracterizar datos de
variables de entrada,
Cuantificar nivel de
calidad actual,
Obtener estadisticas
basicas del proceso.
Cuenta con un set de
herramientas
(histogramas,
Diagramas de
dispersion,
Tabulacion cruzada,
andlisis de
correlacion, Intervalos
de confianza,
Estratificacion de
datos, Deteccion y
tratamiento de datos
atipicos, analisis de
Pareto).

Aprender a caminar
el proceso, depende
de la naturaleza de
problema...
diagrama
sipo...caminas el
proceso y vez que la
solucion sea obvia.
El trabajo en equipo
es fundamental,
porque el rol es ser
facilitador y que el
duefio del proceso
aprenda a usar la
herramienta. Evalla
el

desempefio actual de
los procesos, con
indicadores objetivos
para tener un
referente de linea
base de donde debe
arrancar la mejora.
(Tomado del video:
https://www.youtube.
com/watch?v=rNYRT
VMHXgQ Centro de
Ingenieria de la
Calidad).

Analizar: Medir
la causaraiz Y
en funcién de
X’s. Obtener
evidencias
estadisticas de
relaciones entre
X'syY's
Identificar
pocas X's
vitales,
Identificar
soluciones
potenciales.
Empleando las
siguientes
herramientas:
Tormenta de
ideas,
Diagrama de
afinidad, 5
Porqués,
Diagrama
Ishikawa,
Represion
lineal simple.
Examina los
datos obtenidos
para identificar
laraiz de las
causas de los
problemas, la
variabilidad y
las
oportunidades
de mejora.
(Tomado del
video:
https://www.yo
utube.com/wat
ch?v=rNYRTV
MHXgQ Centro
de Ingenieria de
la Calidad).

Mejorar implementar y
medir el proceso:
Evaluacion comparativa de
posibles soluciones,
Seleccionar la alternativa de
solucién a implementar,
Elaborar plan de
implementacion,
implementar. Para lo cual
usa las siguientes
herramientas: Matriz RACI,
Matriz de evaluacién de
soluciones, Matriz impacto —
esfuerzo, Técnicas de
creatividad, cajas de ideas
El lider de implementacion
Six Sigma: es quien ha
impulsado la idea de lean
Six Sigma ante la
compaiiia, es el
responsable de la
implementacién, dispone
del empoderamiento,
mantiene comunicacion con
comité directivo para
informar avances, logros y
barreras. Fomenta la
cultura lean Six Sigma.
Champion: identifica
quienes se formaran como
Black Belt o Green Belt,
apoyo durante la etapa de
implementacion del
proyecto, elige proyectos
claves para lograr objetivos
estratégicos, y también
elige miembros de equipo,
es mentor, ofrece direccion,
liderazgo apoyo y es
mentor de los lideres de
proyectos; es un nivel
gerencial dentro de la
compaiiia, lo ideal es que el
proyecto esté dentro de un
area liderada por un
Champion.

Aplica las medidas para
mejorar, implementan
soluciones que corrigen la
situacion, previene los
defectos y optimiza los
procesos.

(Tomado del video:
https://www.youtube.com/w
atch?v=rNYRTVMHXgQ
Centro de Ingenieria de la
Calidad).

Validar la efectividad
de la solucion
implementada,
empleando
herramientas como
CTQ’s, capacidad de
proceso, andlisis de
Pareto. Controlar
sosteniendo la
mejora: Elaborar e
implementar plan de
control, Comunicar
los resultados del
proceso. Empleando
como herramienta el
grafico de control por
etapas y plan de
control.

El duefio del proceso:
responsable de
proceso que se va a
intervenir en un
proyecto Six Sigma.
Gestiona el proceso
queesevaa
ejecutar, implementa
las mejoras mediante
definir, analizar y
mejorar, implementar
los procedimientos
de control,
institucionaliza
procedimientos
estandar, controles y
herramientas
desarrolladas
durante el proyecto,
responsable de
mantener las
ganancias, mantiene
la mejora continua,
mantiene la
documentacion del
proyecto. Monitorea
los resultados de las
mejoras, verifica que
se cumplan los
objetivos y sefala
posibles altos
desempefios
adicionales. (Tomado
del video:
https://www.youtube.
com/watch?v=rNYRT
VMHXgQ Centro de
Ingenieria de la
Calidad).

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de Anbari, FT (2002) y del video tomado del Centro de ingenieria de la calidad,

https://www.youtube.com/watch?v=rNYRTVMHXqQ
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5.3.6 Ruta Critica

Se convierte en una herramienta de planificacion que permite anticipar aspectos relevantes para concretar la mejor forma
de listar las actividades del proyecto, asegurando el entendimiento de las actividades que impactan los tiempos del
proyecto, permitiendo establecer las holguras entre actividades y definir la ruta critica.

Se vuelve en un instrumento que contribuye a hacer un mayor entendimiento de las actividades para favorecer el control
de los proyectos y asegurar la disposicion de los recursos.

Implica definir el alcance del proyecto, un objetivo claro, describir una a una las actividades que componen el proyecto.
Se desarrolla la estructura de descomposicion del trabajo, estructurando la guia con las actividades a realizar y en su
orden.

El nivel de descomposicion detallada o el agrupamiento de las actividades permite tener claridad de las prioridades de
ejecucion de unas tareas sobre otras. (Campo Arranz R., 2013). Para cada fase establece los hitos, que a su vez se
convierten en el punto de cierre de esta fase y de inicio de la siguiente.

Dentro de cada fase se identifican las dependencias entre actividades y relacionando su tipo de dependencia, que puede
ser de inicio a inicio, final a final o final a inicio. Se esquematizan tales fases en un diagrama de precedencias y se identifica
su relacion a través de flechas que denotan el nivel de dependencias entre las actividades. Se introduce la duracién para
cada actividad.

Se identifican aquellas actividades que son mas significativas en el nivel de dependencia frente a otras actividades, por
ser estas actividades prioritarias y que pueden afectar el curso del proyecto. (Campo Arranz R., 2013). El diagrama de
precedencias PERT incluye la informacién relativa de la duracién de las actividades estimadas del proyecto, indicando
secuencia de las actividades, dependencias y duracion de estas.

Considerando la sumatoria de los tiempos de las respectivas fases, se identifica la ruta de actividades secuenciales que
marca la duracion maxima del proyecto o llamada ruta
critica.

Las dependencias o no entre las distintas actividades del proyecto marcaran el que estas fechas de inicio y fin sean fijas

0 puedan tener cierto margen de desviacion sin perjudicar a los plazos de proyecto.
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Se genera un grafico del proyecto con holguras y se procede a calcular las holguras de las fases. Se identifican las
actividades con menor flexibilidad en la planificacion y aquellas que no afectan los tiempos de finalizacién del proyecto, lo
anterior para ajustar la planeacion del proyecto al ritmo que debe tener la ejecucion del proyecto e identificando las que
pueden ir en paralelo o hacerse en tiempos en que se liberan capacidades.

Mediante el diagrama de Gantt se visualizan las tareas agrupadas, las diferencias relativas de duracién de la actividad,
los hitos del proyecto, las fechas de dependencias de entre las actividades, las fechas de inicio y fin y sus dependencias.
(Campo Arranz R.,

2013)

Como practica se emplea solicitar anticipada y periédicamente los planes de tiempo actualizados, que permita visualizar
posibles desviaciones. (Gestion de proyectos, Raquel Campo Arrauz, Maria Del Campo Dominguez y Victor Rodrigo Rayo,
2013, p.

104).

Se puede aplicar a todo tipo de proyectos.

Tabla 8 Metodologia RUTA CRITICA, detalle de sus etapas de proceso.

Definicién de Secuencia de Estimacion de | Desarrollo del plan del proyecto o Control de la
actividades actividades e duracion de cronograma del proyecto planificacion
identificacién de las actividades
dependencias IDiagrama de
gantte
Identificacion
de la Ruta
Critica
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Implica definir el | Estructura la secuencia Se consideran Se puede optar por un diagrama de Establecer un
alcance del l6gica que se debe tener | las actividades PERT o por un Diagrama de Gantt, o0 | cronograma
proyecto, un de las fases, indicando que hay que por ambos. de reuniones
objetivo claro, para cada una la programar hacia | El diagrama de precedencias PERT periddicas
describir una a actividad de la que adelante, las incluye la informacion relativa de la para asegurar
una las depende. que se deben duracién de las actividades que las
actividades que | Las secuencias pueden programar en estimadas del proyecto, indicando actividades
componen el suceder sucesiva o orden inversoy | secuencia de las actividades, definidas se
proyecto. Se simultaneamente. Para aquellas que dependencias y duracién de estas. estan
desarrolla la cada fase establece los requieren una Considerando la sumatoria de los ejecutando en
estructura de hitos, que a su vez se estrategia mixta | tiempos de las respectivas fases, se los plazos
descomposicion | convierten en el punto de identifica la ruta de actividades definidos o
del trabajo, de cierre de esta fase y programacion. secuenciales que marca la duracién identificar
estructurando la | de inicio de la siguiente. | Se define la méaxima del proyecto o llamada ruta posibles
guia con las Dentro de cada fase se duracion de las | critica. desviaciones.
actividades a identifican las actividades, Las dependencias o no entre las Como
realizary en su | dependencias entre usando la distintas actividades del proyecto practica se
orden. El nivel actividades y experiencia y marcaran el que estas brechas de emplea
de ) relacionando su tipo de considerando inicio y fin sean fijas o puedan tener solicitar
descomposicion | dependencia, que puede | las cierto margen de desviacion sin antigipada y
detalladal oel ser de inicio a inicio, final | capacidades de perjudicar a los plazos de proyecto. periodicament
agrupamiento a final o final a inicio. recursos. Se Se genera un grafico del proyecto e los planes
de las Se esquematizan tales estructura el 9 9 proy! de tiempo
actividades fases en un diagrama de | diagrama de con holguras y se procede a caloular actualizados,
permite tener precedencias y se precedencias las holguras de las fases. Estas que permita
claridad de las identifica su relacion a que contribuye | holguras resultan del margen de dias | \isyalizar
prioridades de | través de flechas que ademostrar las | que habra entre las fechas de inicio | posibles
ejecucion de denotan el nivel de precedencias temprano y tardio y las fechas de fin | desviaciones.
unas tareas dependencias entre las entre las temprano y tardio, permitiendo Gestion de
sobre otras. actividades. actividades y identificar las desviaciones. Se proyectos,
Gestion de Se introduce la duracién | las identifican las actividades con menor | Raquel
proyectos, para cada actividad. Se dependencias flexibilidad en la planificacién y Campo
Raquel Campo ider\tjﬁcan aquellas entrg ellas. aquellas que no afectan los tiempos Arrauz, Maria
Arrauz, Maria ac’tlwd_adf_e_s que son Se dispone del de finalizacion del proyecto, lo Del Campo
Del Campo mas significativas en el | listado de las anterior para ajustar la planeacion Dominguez y
Dominguez y | hivel de dependencia actividades con del proyecto al ritmo que debe tener | Victor
Victor Rodrigro frente a otras su duracion | p Y i6n del q " Rodrigo Rayo
Rayo, 2013, pg. | actividades, por ser temporal 'a gjecucion del proyecto & 2013.pg. 104,
94, estas actividades aproximada. identificando las que pueden ir en s Pg- .
prioritarias y que pueden | Gestion de paralelo o hacerse en tiempos en
afectar el curso del proyectos, que se liberan capacidades.
proyecto. Gestién de Raquel Campo | Mediante el diagrama de Gantt se
proyectos, Raquel Arrauz, Maria visualizan las tareas agrupadas, las
Campo Arrauz, Maria Del Campo diferencias relativas de duracién de
Del Campo Dominguez Dominguez y la actividad, los hitos del proyecto,
y Victor Rodrigro Rayo, | victor Rodrigro | las fechas de dependencias de entre
2013, pg. 95y 96. Rayo, 2013, pg. | las actividades, las fechas de inicio y
: 97y 98. fin y sus dependencias. Gestion de
proyectos, Raquel Campo Arrauz,
Maria Del Campo Dominguez y
Victor Rodrigo Rayo, 2013, pg. 98 a
102.

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de Gestién de proyectos, Raquel Campo Arrauz, Maria Del Campo Dominguez y Victor Rodrigo Rayo,

(2013)

5.3.7 PMBOK

EI PMBOK en su 7th edicién (2021), trae un diferencial importante respecto de sus anteriores versiones y lo centra en la
relevancia de la generacion de valor a la organizacion y a los clientes, fortaleciéndose los principios de la direccion de

proyectos y los dominios de conocimiento: alineacion estratégica, gestion de beneficios, involucramiento de los interesados y
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gobernanza. (Avendafio, 2022)); “la intencion del proyecto es proporcionado el resultado deseado que aborde la necesidad
con una solucién valorada” (Institute, Project Management, 2021). Los principios guian el comportamiento de la direcciéon de
proyectos, los dominios de desempefio, son 8, asi: “interesados, equipo, enfoque de desarrollo y ciclo de vida, planificacion,
trabajo del proyecto, entrega, medicion e incertidumbre” (Guia del PMBOK (2021), Guia de los fundamentos para la direccién
de proyectos, 7th edicion, p.5);
Da importancia a la capacidad de adaptacion indicando que ella implica “la seleccién y el ajuste consciente de multiples
factores del proyecto, independientemente que se utilice la etiqueta de adaptacion” (Institute, Project Management, 2021),
precisando que hay posibilidad de adaptar aspectos como “la seleccién del ciclo de vida, el enfoque de desarrollo, los
procesos, el involucramiento, las herramientas, los métodos y los artefactos”
(Institute, Project Management, 2021)

El criterio de entrada es el caso de negocio aprobado y el acta de constitucion del proyecto autorizada. Se elabora la
hoja de ruta de alto nivel. Se establecen los requisitos iniciales de financiamiento, los requisitos de equipo y los recursos.

Se crea un cronograma de hitos y se define la planificacion de una estrategia para las adquisiciones. (Institute, Project
Management, 2021) .

El tipo y el numero de fases dependera de la cadencia de la entrega y el enfoque de desarrollo. Se disefia un plan
detallado del entregable del proyecto que sera desarrollado (Institute, Project Management, 2021).Los planes iniciales se
elaboran progresivamente con mas detalle a lo largo del proyecto. La planificacion inicia entendiendo el caso de negocio,

los requisitos de los interesados y el alcance del proyecto y del producto.

(Institute, Project Management, 2021)

El enfoque de desarrollo busca reducir la incertidumbre en los proyectos. Si el riesgo es normativo, se recomienda
enfoque predictivo, si el riesgo es orientado mas hacia la aprobacion que deben dar los interesados corresponde usar un
enfoque iterativo y liberar un producto minimo viable al mercado, buscando una retroalimentacién previa a seguir
desarrollando caracteristicas y funciones adicionales. (Institute, Project Management,

2021)
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Esta fase implica aspectos como gestionar el flujo de trabajo existente, incluyendo los cambios y los ajustes, mantener
focalizado al equipo, asegurar la eficiencia de los procesos del proyecto, habilitar la buena comunicacion de los interesados
y el equipo, gestionar todos los recursos y suministros, asegurar la planificacion de proveedores y los contratos, mantener
un monitoreo permanente de los cambios que pueden afectar el proyecto y garantizar la oportunidad de generar
aprendizajes habilitandolos mediante su documentacién y entendimiento para asegurar su transferencia al equipo.
(Institute, Project Management, 2021).

El cierre asegura la aceptacion final de lo entregado en el alcance, que se asegura esta completo. (Institute, Project
Management, 2021). Corresponde a esta etapa abordar lo correspondiente al dominio de desempefio de la entrega, que
incluye la satisfaccion de los objetivos del negocio y el avance trazado en el plan, asegurar la materializacion de los
resultados definidos en los requisitos y en el alcance, se valida que los beneficios se hayan cumplido en el plazo definido,
se garantiza una validacion de que los interesados y cliente recibieron a satisfaccion los entregables del proyecto. (Institute,
Project
Management, 2021).

De acuerdo con la cadencia de entrega y al enfoque de desarrollo, las fases pueden ser viabilidad, disefio, construccion,
prueba, despliegue y cierre; sin embargo, si el enfoque es incremental las fases de plan, disefio y construccion iteran las
veces que sea hecesario, hasta lograr cumplir con el entregable y cerrar el proyecto. Asi mismo, si el enfoque de desarrollo
es adaptativo, involucra que al final de cada iteracion o sprint se revise un entregable funcional, se actualiza la lista de
trabajo pendiente y se prioriza, y asi para cada iteracion. (Institute, Project Management, 2021). Se puede aplicar a

cualquier tipo de proyecto, sin importar el sector; se utiliza con frecuencia para nuevos productos o servicios.

Tabla 9 Metodologia PMBOK, detalle de sus etapas de proceso.
Viabilidad Disefo Desarrollo ‘ Prueba ‘ Desplie ‘ Cierre
gue
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El criterio de El tipo y el nimero de fases Se realiza la La Los Se cierra el
entrada es el dependera de la cadencia de construccion del revision entregab | proyecto, el
caso de la entrega y el enfoque de entregable con dela les del conocimiento y los
negocio desarrollo. Se disefia un plan actividades calidad proyecto | artefactos del
aprobado y el detallado del entregable del integradas de finalyla | seponen | proyecto se
acta de proyecto que sera aseguramiento de inspecci enusoy | archivan; Se liberan
constitucion desarrollado. (Guia de los calidad. (Guiade los | 6nde se los miembros del
del proyecto fundamentos para la direccion | fundamentos parala | los complet | equipoy los
autorizada. Se | de proyectos, Guia del direccion de entregab | an las contratos se cierran.
elabora la PMBOK, 2021, pag. 42). Los proyectos, Guia del les se actividad | Guia de los
hoja de ruta planes iniciales se elaboran PMBOK, 2021, pag. llevan a es de fundamentos para la
de alto nivel. progresivamente con mas 42). cabo transicié | direccion de
Se establecen | detalle a lo largo del proyecto. | El enfoque de antesde | N proyectos, Guia del
los requisitos Cuando se trata de producto, desarrollo busca la necesari | PMBOK, 2021, pg.
iniciales de después del disefio del reducir la transicié | aspara 42.
financiamiento | prototipo, este se valida por los | incertidumbre en los n, la el El cierre asegura la
, los requisitos | interesados y se procede a una | proyectos. Si el puesta sosteni aceptacion final de lo
de equipo y planificacion mas detallada. riesgo es normativo, | en miento, entregado en el
los recursos. En enfoques adaptativos, se recomienda producci | la alcance, que se
Se crea un donde se avanza por enfoque predictivo, si | énola realizaci | asegura esta
cronograma iteraciones, la planeacion el riesgo es orientado | aceptaci | 6n de completo. Guia de
de hitos y se ocurre por adelantado para mas hacia la 6n por benefici los fundamentos
define la establecer planes de liberacion | aprobacién que parte del | osyla para la direccion de
planificaciéon y otras deben dar los cliente. gestion proyectos, Guia del
de una planificaciones se dan al inicio interesados (Guiade | de PMBOK, 2021, pg.
estrategia para | de cada iteracion. (Guia de los | corresponde usarun | |os cambios | 180.
las fundamentos para la direccion enfoque iterativo y fundame | enla Corresponde a esta
aquI.SICIOI'Ie& de proyectos, Guia del liberar un producto ntos organiza | etapa abordar lo
Considera una | pyBOK, 2021, pag. 53). minimo viable al parala cion. correspondiente al
rceri\::asrli?)r; ((jjz Considera estructurar un mercado, buscando | direccio | (Guiade | dominio de
salida. (Guia cronograma de alto nivel, tiene | Yna B nde los desempefio de la

g en cuenta desglose de retroalimentacidn proyecto | fundame | entrega, que incluye
de los . : ) previa a seguir s, Guia ntos : o
fundamentos actividades y liberaciones que desarrollando dél pl la satisfaccion de los
para la Fian plie alas sigu'ientes caracteristicas y PMBOK z?reacc?é objetivos del negocio
direccion de iteraciones; considera la funciones 2021 " | nde y el avance trazado
proyectos, naturaleza de las dependencias | adjcionales. (Guia de pag 42) proyecto | ©" el plan, asegurar
Guia del que hay entre las actividades. los fundamentos Cadla ’ s, Guia la materializacién de
PMBOK, (Guia de los fundamentos para | para la direccién de | gntregab | del los resultados
2021, pag. 46) | la direccion de proyectos, Guia | proyectos, Guia del le PMBOK, | definidos en los
. del PMBOK, 2021 pag. 60 y PMBOK, 2021, pag. pasara 2021, requisitos y en el
Esta fase 61). Se considera un plan de 49). por las pag.42). | alcance, se valida
permite comunicacién, un plan de Esta fase implica pruebas | Esta fase | que los beneficios se
determinar la recursos fisicos y un plan de aspectos como aplicable | se hayan cumplido en
conveniencia gestionarel flujode | 7 " | o herpo | el plazo definido,
de ejecutar el trabajo existente, de pasar
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caso de adquisiciones. La incluyendo los alafase | necon se garantiza una
negocio y las planificacion inicia cambios y los de las fases | validacién de que los
capacidades entendiendo el caso de ajustes, mantener desplieg | de interesados y cliente
para que la negocio, los requisitos de los focalizado al equipo, | ue. (Guia | desarroll | recibieron a
organizacion interesados y el alcance del asegurar la de los oy satisfaccion los
pueda cumplir | proyecto y del producto. (Guia eficiencia de los fundame | prueba. entregables del
con sus de los fundamentos para la procesos del ntos Las proyecto. (Guia de
entregables. direccién de proyectos, Guia proyecto, habilitar la | parala actividad | los fundamentos
(Guia de los del PMBOK, 2021 pag. 54). EI | buena comunicacién | direccio esen para la direccién de
fundamentos enfoque de desarrollo puede de los interesadosy | nde esta fase | proyectos, Guia del
para la influir en cémo, cuanto y el equipo, gestionar proyecto | se PMBOK, 2021, pag.
direccion de cuando se lleva a cabo la todos los recursosy | s, Guia repetiran | 80y 81).
proyectos, planificacion; si es de forma suministros, del amedida | Dependiendo del
Guia del temprana se planifica por asegurar la PMBOK, | que se enfoque empleado,
PMBOK, adelantado y se van planificacion de 2021, dispong los proyectos
2021, pag. elaborando progresivamente a | proveedores y los pag. 47). | @ de mas | podrian entender su
42). lo largo del proyecto; si contratos, mantener entregab | finalizacién a partir
corresponde a una un monitoreo les. de criterios de
planificacién de alto nivel que permanente de los (Guia de | aceptacion, a partir
involucra luego una fase de cambios que pueden los de medidas de
disefio que emplea prototipos, | afectar el proyectoy fundame | desempefio técnico
debe haber validacién de los garantizar la ntos que seran ampliadas
interesados de acuerdo al oportunidad de para la enla EDT o a partir
disefio para luego poder pasar | 9enerar aprendizajes direccié | de una lista de
a una planificacion mas hablllltandolos nde yerlﬁca(:lon que.
) diante su to | incluye los criterios
detallada; Si corresponde a un me ” proyect ve
’ X documentacién y s, Guia requeridos para dar
enfogue gdaptatlvo,'las ) entendimiento para del uso al producto
planificaciones podrian variary | asegurar su PMBOK, | entregado. (Guia de
algunas seran al comenzar transferencia al 2021, los fundamentos
cada iteracion y otras seran equipo. (Guia de los pag.47). | parala direccion de
por adelantado para entablar fundamentos para la proyectos, Guia del
planes de liberacion. (Guia de direccion de PMBOK, 2021, pag.
los fundamentos para la proyectos, Guia del 85).
direccién de proyectos, Guia PMBOK, 2021, pag.
del PMBOK, 2021, pag.53). 70).

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de Guia de los fund. para la dir de proyectos, Guia del PMBOK, (2021),

5.3 8 DYNAMIC SYSTEM DEVELOPMENT METHOD - DSDM

“Se basa en los siguientes principios: empoderamiento del equipo para la toma de decisiones, prima entregas cortas y
frecuentes, inclusion y participacion constante de usuarios, desarrolla considerando criterios de aceptacion, entregables
iterativos e incrementales definidos en tiempo y presupuesto, todos los cambios son reversibles en la etapa de desarrollo
del producto, el alto nivel define la linea base de requerimientos, admite pruebas durante todo el ciclo del proyecto,
garantiza involucramiento y colaboracion de todos los miembros del equipo”. (Medina Osorio J., 2023). La metodologia
DSDM “es un marco de trabajo creado para entregar la solucién correcta en el momento correcto; utiliza un ciclo de vida
iterativo; fragmenta el proyecto en periodos cortos de tiempo y define entregables para cada uno de estos periodos, tiene
roles claramente definidos y asigna trabajos dentro de periodos de tiempo” (Navarro Cadavid,

2013)
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“Los principios de DSDM son: La necesidad del negocio como eje central, las entregas a tiempo, la colaboracién nunca
compromete la calidad, construir de modo incremental sobre una base sélida, el desarrollo iterativo, la comunicacion clara y
continua, y la demostracién de control” (Navarro Cadavid, 2013)

ropone 3 fases para el desarrollo del proyecto: pre-proyecto, ciclo de vida del proyecto, post-proyecto; El ciclo de vida
incluye un estudio de factibilidad y un caso de negocio y posteriormente se emplea la iteracion del modelo funcional, el
disefio y construccién y por ultimo la implementacion, hasta proceder a asegurar la implementacién del producto mediante
la etapa del post-proyecto. (Medina Osorio J., 2023). La Metodologia DSDM, emplea los timebox para evaluar los niveles
de incremento en el avance del producto o del proyecto, y a partir de ello se define el siguiente paso, asegurando que
cualquier definicion sea valorada y definida dentro de los marcos de gobernanza y la satisfaccion del entregable es
valorado por el cliente, lo que puede resultar en que se deben hacer ajustes, y estos entran en un esquema de iteracion,
una vez probada su funcionalidad, vuelve a ser valorado por el cliente, inclusive en la postentrega, donde se habilita la
oportunidad de seguir haciendo ajustes via mantenimiento.

DSDM Plantea un ciclo de procesos basado en: pre-proyecto, factibilidad, Estructura base de inicio, Crear y evolucionar
la solucién, Desplegar la solucién, post- proyecto.

(Rodriguez & Director consultoria y agilidad, s.f.).

La filosofia que esta detras de DSDM, consiste en que el mejor valor de negocio surge cuando los proyectos estan
alineados con metas claras, entregan de manera frecuente y cuando los equipos estan conformados por personas
empoderadas y motivadas que trabajan colaborativamente. DSDM, invierte el triangulo de hierro, establece un nivel de
tiempo, un nivel de coste y un nivel de calidad, y las que van a ser variables son las funcionalidades (Rodriguez & Director
consultoria y agilidad, s.f.).

Aunque fue creado para ser usado en proyectos de software, se puede aplicar a todos los sectores, sin importar el
tamafio del proyecto. Esta orientado a entornos corporativos y también se puede usar en empresas pequefias.

Tabla 10 Metodologia DSDM, detalle de sus etapas de proceso.

El preproyecto Fase del Ciclo de vida del proyecto
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Estudio de negocio Cimiento | Desarrollo evolutivo - iteracion Implementacion post -
Factibilidad s - del modelo funcional y la iteracion proyec
Estructur | del disefio y construccion to
a base
"Establece las necesidades y En la viabilidad se hace Establece | Se acuerda un modelo funcional del "coloca el incremento de cédigo mas Tiene
limitaciones empresariales el acople de la viabilidad | los prototipo, se hace una resefia del reciente en el entorno operativo. El como
relacionadas con la aplicacion del proyecto. "Establece | fundame prototipo. Se hace una iteracion de incremento podria no estar completo al objetivo
que se va a disefar y valora silo | las necesidades de uso nto s | disefio y construccion, que habilita que 100%, o también se solicitan cambios la
requerido aplica para esta y conocimiento base que | las funciones se puedan aplicar; porque el incremento se coloca en su continui
metodologia". priorizadas, que pueden | sirve también se hace el plan del proyecto lugar; El trabajo de desarrollo continta dad
Vicente permitir que la aplicacion | para para la aplicacion del método funcional. | volviendo a la actividad de iteracion del del
Sancho proporcione valor de agilizar los la iteracion del disefio y la construccion, | modelo util". (Vicente Sancho Guijarro, sistema
Guijarro, blog, tomado de: negocio, su disefio, sus procesos | Se determinan los requisitos funcionales | blog, tomado de: https://vicentesg.com . El
https://vicente necesidades de de y no funcionales que cubrira el disefio /dynamic- proyect
sg.com/dynam ic- mantenimiento". desarrollo | del prototipo. (Tomado de video systemsdevelopmentmethoddsdm/#:~:te | o no
systemsdevelopmentmethoddsdm | (Vicente Sancho , https://www.youtube. xt=El%20 m%C3%A9t0d0%20 finaliza
J#:~text Guijarro, blog, tomado aseguran | com/watch?v=Vk1G1 pTMxnA . Ignacio | de%20desarrollo%20 al
=E1%20m%C3 %A9t0do%20 de: do Rafael Millan Torres). de,para%20el%20de termina
de%20desarro https://vicentesg.com/dy | puenas "Produce una coleccién de prototipos sarrollo%20de%20si stemas). rel
llo%20de,para %20el%20des namic- practicas progresivos que demuestran la Los entregables se van incrementando prototip
arrollo%20de %20sistemas systemsdevelopment- yla viabilidad para el cliente; a lo largo del en la medida en que se evoluciona o, sino
[’;‘;t(;‘Oddem/#f’“jeXt:E' consisten | ciclo invariable recibe comentarios y sobre los timeboxes. El cliente valida el quet'
o20m cia del evallUa nuevas necesidades, a medida producto, se capacita para usarlo, lo continu
%C3%A910d0%20de%2 | codigo. que lo prueban”; "Revisa los prototipos | prueba y da su autorizacion o a
gf;g’;[,legdgigiz’lﬁi;i Establece | gisefiados a lo largo de la iteracion del retroalimenta para ajustar alguna ::" dar
0de%20sistemas) su - modelo util". La funcionalidad si es necesario porque no ;
y ' arquitectu le funciono. Se vuelve a hacer un manten
Incluye contar con el plan | r3 basica e ; i
de negocio, lista de y estudio de miento
requisitos, la definicion especifica a_l
de cémo deberia ser la los sistema
solucién desde un punto | requisitos .
de vista arquitecturay el | de . (Tomad
enfoque que vamos a mantenim o_ge
llevar a cabo para el ie nto. video
d (Tomado https://
esarrollo. Cuando se de vi
] e video w
tiene pensado entregar https:/fww ww.you
que y como tenemos w. tu
pensado gestionar el youtube.c be.com
proyecto. Estos seis o /
documentos es un m/watch? watch?
minimo desde el punto v= v=
de vista de negocio, VK1G1pT Vk1G1
técnico y de gestion. Mx nA . pT
(Vicente Sancho Ignacio MxnA .
Guijarro, blog, tomado Rafael Ignacio
de: !\r/llllan ) Sﬁﬁel
i orres). illan
https://vicentesg.com/dy Torres)

namic-
systemsdevelopment-
methoddsdm/#:~:text=El
%20m
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%C3%A9t0d0%20de%2
Odesarrollo%20de,para
%20el%20desarrollo%2
0de%20sistemas).
Estos mismos
documentos se tendran
en cuenta para pasar de
una fase a otra. El
tiempo de esta fase
dependera de la
complejidad del
proyecto.

demostracién del control del proyecto,
se denotan a través de los documentos
que soportan el avance de ejecucion.
Para cada uno de los timebox se hace
un reporte, que asegura

un nivel de incremento de avance y una
definicion para continuar, de esta
manera se controla y se da gobernanza.
Metodolégicamente propone que se
abra

el timebox, conformado por la
investigacion, la elaboracién, la
consolidacién para dejar a punto el

factibilidad para saber si hay que
continuar haciendo ajustes. Después de
cada iteracién es necesario asegurar la
retroalimentacion del cliente. (Tomado
de video https://www.youtube.
com/watch?v=Vk1G1 pTMxnA . Ignacio
Rafael Millan Torres).

avance de esa iteracion. (Vicente
Sancho Guijarro, blog, tomado de:
https://vicentesg.com /dynamic-
systemsdevelopmentmethoddsdm/#:~:te
xt=El%20 m%C3%A9tod0%20
de%20desarrollo%20
de,para%20el%20de
sarrollo%20de%20si stemas).

Nota: Construccion propia — referente construido a partir de contenidos de Consorcio DSDM,
6. Diseio Metodolégico

El enfoque escogido para responder al planteamiento del problema involucro una informacién de tipo mixto (cualitativa y
cuantitativa), donde desde el componente organizacional se logré recoger informacion cualitativa para hacer entendimiento
de la manera como hoy se estructuran, formulan, presentan y gestionan los proyectos, la cual se pudo complementar con el
formulario de encuesta aplicado al presidente del GMS, el director de proyectos interno y el experto de proyectos externo
que ha acompafiado al grupo y a sus empresarios en multiples oportunidades para participar de convocatorias locales,
gubernamentales y privadas; a su vez, se estructuro el formulario para aplicar a las empresas del sector agroindustrial
afiliadas al GMS.

La construccion de ambos formularios, tuvo en cuenta poder responder a los objetivos planteados para la presente

intervencion empresarial, para lo cual se estructuraron preguntas considerando unos temas ejes que contribuyeran a poder
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llevar a cabo una mayor profundizacién en dichos aspectos; se identificaron variables que para el caso hacen relacion a
aspectos relevantes para la gestion de proyectos considerando los estandares revisados y la literatura existente sobre la
gestion de proyectos agroindustriales; asi mismo, para asegurar la pertinencia de los formularios, se llevé a cabo la
validacion del instrumento de medicion empleando la Prueba V de Aiken, teniendo la oportunidad de contactar a 4 expertos
en proyectos, quienes implementando individualmente lo que corresponde a la calificacion conforme la metodologia
prevista por dicha prueba, contribuyeron de esta manera a que se identificaran oportunidades de mejora, las cuales fueron
tenidas en cuenta para que se llevara a cabo la estructuracion final de ambos instrumentos.

A continuacion, relaciono los cuadros resumen que arrojo la Prueba V de Aiken para ambos formularios, considerando

las calificaciones que los 4 expertos dieron en relacion
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con los aspectos de claridad, pertinencia y relevancia frente a las diferentes preguntas de
los formularios iniciales.

6.1 Resumen del consolidado de la calificacion del formulario utilizando la
Prueba V de Aiken correspondiente al formulario aplicado a las

empresas del sector agroindustrial afiliadas al GMS:

Tabla 11 Resultados Prueba V de Aiken (formulario aplicado empresas sector agroindustrial GMS)

CLARIDAD PERTINENCIA RELEVANCIA TOTAL

A. VARIABLE 1 DATOS
BASICOS DE LA 0,73 0,8 0,8 0,78
ORGANIZACION

B. VARIABLE 2 AREA O

DEPARTAMENTO DE 0,77 0,79 0,77 0,78
PROYECTOS

C.VARIABLE 3

PROBLEMATICA 0.77 0.8 0.8 0,79
VARIABLE COMPLETA 0,76 0,79 0,78 0,78

Nota: Construccion propia a partir de la aplicacion de la prueba V de Aiken.

6.2 Resumen del consolidado de la calificacion del formulario utilizando la
Prueba V de Aiken para aplicar en al staff del GMS relacionado con

proyectos.

Tabla 12 Resultados prueba V de Aiken (formulario aplicado staff del GMS)

CLARIDAD PERTINENCIA | RELEVANCIA | TOTAL

A. VARIABLE 1 Datos basicos del 0,76 0,80 0,80 0,78
entrevistado
. B.VARIABLE 2.Estructura del 0,73 0,80 0,78 0,77
Area de proyectos en el GMS:

C. VARIABLE 3.De la 0,68 0,76 0,76 0,73
Formulacion, presentacion y la
gestién de Proyectos

D. VARIABLE 4 Problematica: 0,80 0,70 0,80 0,77

E. VARIABLE 4 Escenarios de 0,60 0,80 0,80 0,73
solucién

VARIABLE COMPLETA 0,73 0,78 0,78 0,76

Nota: Construccion propia a partir de la aplicacion de la prueba V de Aiken.
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En lo que respecta a la muestra de empresas agroindustriales afiliadas a las que se
le aplicé el formulario, es preciso mencionar que teniendo en cuenta que el GMS tiene
10 empresas vinculadas cuyo sector corresponde al agroindustrial, y conforme la
teoria de muestreo, donde para este caso la poblacion es finita, por tanto y
considerando que es inferior a 50, la aplicacion del cuestionario corresponde hacerse
a la totalidad de las 10 empresas.

Una vez aplicado ambos formularios, se procedio a hacer la respectiva tabulacion
consolidando en una tabla la totalidad de las respuestas y se incluyé una columna final
donde se dispuso a manera de conclusion para cada pregunta la respectiva
apreciacion cualitativa y en el caso correspondiente que amerita se relaciona alguna
frecuencia cuantitativa representativa

Posteriormente, se procedié a hacer una descripcion de hallazgos significativos
para ambos instrumentos aplicados, los cuales fueron recogidos de manera individual
para cada grupo al que se le aplicaron los mismos, y se tuvo en cuenta ir haciendo el
entendimiento para cada uno de los ejes tematicos definidos en los respectivos
formularios; asi mismo, una vez se consiguio hacer el entendimiento a partir de los
hallazgos recogidos estructuradamente, se procedié a realizar un cruce detallado que
contribuyera a puntualizar una identificacion de correspondencias desde las miradas
empresarial y gremial, la cual se convierte en un insumo de alto valor para el presente
ejercicio de intervencion empresarial

En el anexo 2. se relaciona el formulario consolidado producto de la aplicacién
efectuada directamente al equipo del GMS y en el anexo 3. se encuentra el formulario
consolidado producto de la aplicacion efectuada directamente a las 10 empresas.

El equipo del GMS a quien se le aplico el formulario de preguntas fue seleccionado

de manera intencional, por conveniencia, accesibilidad y pertinencia, este ultimo
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considerando que son los involucrados que durante la existencia del Gremio han sido
las personas que han estado participando de manera cercana con los empresarios en
el fortalecimiento de las oportunidades para la gestion de los proyectos. Asi mismo, el
equipo de las empresas corresponde a la totalidad de las afiliadas que pertenecen al
sector agroindustrial.

A partir del anterior ejercicio y dando uso a los hallazgos cualitativos y cuantitativos
que arrojaron los formularios aplicados, se define complementar el diagnéstico con la
aplicacion de dos metodologias que contribuyan a generar un estado real del entorno
para el sector agroindustrial; una corresponde a un analisis DOFA y la otra a una
matriz PESTEL.

La primera contribuye a hacer un entendimiento de las Oportunidades, Fortalezas,
Debilidades y amenazas que enfrenta el sector agroindustrial y la segunda permite
identificar un diagnostico externo del sector agroindustrial considerando los 5
componentes de la matriz PESTEL y para cada uno de ellos la descripcion y el
impacto en el sector.

Una vez terminada la implementacion de ambas metodologias, se procede a hacer
el cruce de factores internos y externos que permita identificar puntos comunes y
hallazgos de valor para orientar la formulacién de la propuesta que contribuya a dar
respuesta al problema identificado y disefiar posibles acciones que permitan alcanzar
los objetivos planteados en la presente intervencién empresarial. Para esto se propuso
completar el ejercicio construyendo la matriz DOFA Cruzada y la matriz VIP de
hipétesis, la primera que tiene en cuenta las diferentes estrategias para confrontar con
éxito las variables FO (ofensiva), FA (Ajustes), DO (Defensivo), DA (Sobreviva).

Adicionalmente, se llevé a cabo el analisis PESTEL, pudiendo entonces a partir

de los instrumentos aplicados, alcanzar un mayor entendimiento de los aspectos
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internos del Gremio, de los empresarios afiliados al gremio y que pertenecen al sector
agroindustrial y del entorno que hace relacién al sector agroindustrial en particular.

Posteriormente y habiendo adelantado este ejercicio, se procedio a identificar y
valorar de cada uno de los estandares aquellos aspectos que resultan relevantes y
clarificando inclusive el tipo de proyectos en los cuales es frecuente el uso de dicho
estandar y del otro lado, el entendimiento de las guias y manuales profundizados en el
marco tedrico del presente estudio, los cuales permiten identificar elementos
relevantes para la gestion de proyectos agroindustriales, como resultan ser la
eficiencia, la sostenibilidad y la flexibilidad, por lo que se procedio a identificar dentro
de los estandares internacionales los elementos que mas aporte podrian hacer
respecto de alcanzar que los proyectos logren esas caracteristicas; asi mismo, este
entendimiento cruzado con el marco tedrico revisado sobre la gestién de proyectos
agroindustriales, contribuyo a identificar componentes de valor para la construccion de
la propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos a presentar.

Asi mismo y en consideracion a la importancia del ciclo de vida de los proyectos en
este sector, para la propuesta formulada se plantean y definen las etapas de principio
a fin, incorporando a conveniencia los aspectos integradores producto del
entendimiento de los estandares revisados y su capacidad de aporte, gestando
mayores beneficios metodolégicos que impactaran favorablemente a los empresarios
del sector agroindustrial adscritos al Grupo Multisectorial del Valle del Cauca, asi como
a partir de la capacidad articuladora de Gremio se propone que éste lidere la
oportunidad de gestar una iniciativa que fortalezca la gestiéon de proyectos

agroindustriales en el Departamento.
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7. Diagnéstico Organizacional

Para la generacién de este diagndstico organizacional y la generacion de la propuesta metodolégica se comenzo por

hacer un entendimiento profundo a partir de la
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aplicacion de los cuestionarios formulados. Una vez aplicados los formularios, se
procedié a tabular la informacién y a hacer una consolidacion por cada una de las
preguntas desarrolladas, o que permitié precisar los hallazgos por apartados claves; en
el anexo 2. se relaciona el consolidado de las respuestas del cuestionario aplicado al
Staff del Grupo multisectorial, el cual fue diligenciado por el presidente del grupo, al
director de la oficina de proyectos y al consultor externo que acompafa al gremio desde
sus inicios en la formulacién de proyectos; a su vez en el anexo 3, se encuentra todo el
consolidado de las respuestas diligenciadas por las diez empresas afiliadas que

pertenecen al sector agroindustrial.

7.1 Analisis situacion - Hallazgos identificados a partir de las encuestas
aplicadas:
7.1.1 Cuestionario empresas agroindustriales — Hallazgos y conclusiones,
analisis por secciones:

De las empresas encuestadas:

Tabla 13 De las empresas encuestadas

A. VARIABLE 1. DATOS BASICOS DE LA ORGANIZACION

Preguntas

1 1.1 ¢A qué se dedica especificamente su organizacidn en el sector agroindustrial?

2 1.2 ¢Cudntos afios lleva en el mercado?

3 1.3 ¢Cudl es el nivel de ventas en el afio 2023?




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 80
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

Nota: Construccién propia.

Son empresas y organizaciones con foco en el sector agroindustrial, en actividades
de produccion, servicios, comercializacion, investigacion, con intereses particulares en
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crecimiento, diversificacion o fortalecimiento de su actividad productiva. Estas
empresas llevan en el mercado en promedio 14 afios, siendo la mas antigua CAVASA

N NTTOTTO-SAS CorS Ao

Las ventas anuales de estas empresas fueron de 17.925 millones de pesos en el
afio

2023; sin embargo, el 95% de estas ventas estuvo concentrado en 4 de las empresas
(ASOCIACION DE PRODUCTORES AGROPECUARIOS DE ARGELIA
ASPROAGRO, NUTRIMORING S.A.S., CAVASAy MEVE S.A.S. - MERCATIENDA 1);
3 de las 10 empresas tuvieron ventas por debajo de 200 millones (Hacienda La
Silvestre SAS,

PRIVILEGE TRAVEL COLOMBIA, Tascén y Velasquez).

Del area o estructura de proyectos en la organizacion:

Tabla 14 De la estructura de proyectos de la organizacion.

2.1 ¢Cuenta su organizacion con un area de proyectos? SI__ NO__. (Si su respuesta es
Si, siga a la pregunta # 2.2; Si su respuesta es NO, siga a la pregunta # 2.3)

2.2 Indique maximo dos razones por las que su organizacién implementd esta drea o
departamento de proyectos:

i

ii.

2.3 Indique maximo dos razones por las que su organizacién NO cuenta con un area o
departamento de proyectos:

i

ii.

Nota: Construccion propia.

El 30% de las empresas confirma tener un area de proyectos en su organizacion,
justificandola mediante razones como la oportunidad de participar de convocatorias
estatales, oportunidad para aumentar su productividad, generacién de mas empleo,
promover la ejecucion de iniciativas al interior de la organizacion y la oportunidad de
impulsar el direccionamiento estratégico de la empresa.

El 70% que no cuenta con una estructura organizativa para gestionar proyectos
aduce como razon para ello que el tamafio y la estructura de costos de la empresa no
les permite soportar una unidad dedicada a proyectos, por lo que lo realizan con un

apoyo externo, sea de aliados o tercerizado con expertos; Otros apenas estan
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empezando a encontrar en la formulacion, presentacion y gestion de proyectos una

oportunidad de aumentar valor para la empresa.

82

De la formulacién de los proyectos:

Tabla 15 De la formulacién de los proyectos

2.4 ¢Ha formulado directamente algtin proyecto? Si__No__ (Si su respuesta es Si, siga a la

4 pregunta # 2.5; Si su respuesta es NO, siga a la pregunta # 2.10)
5 | 2.5 ¢Cudntos proyectos ha formulado directamente? __
2.6 ¢Qué valor en pesos colombianos alcanza el proyecto mas grande que ha formulado y
6 | gestionado directamente? $
2.7 Indique en que porcentaje ha logrado finalizar los proyectos que ha formulado directamente?
7 | __menos del 20%, __entre el 20% y el 40%, __entre 40% y el 60%, __entre el 60% y 80%, __mas
del 80%.
2.8 Indique al menos dos razones que contribuyeron a finalizar los proyectos que ha llevado a cabo
directamente.
8 i
iil.
2.9 Indique al menos dos razones que no contribuyeron a que pudiera finalizar los proyectos que
9 ha llevado a cabo directamente.
i.
ii.
2.10 ¢Ha contado con algun apoyo externo para formular, presentar o gestionar algun proyecto?
Si__ No__
10 | (si su respuesta es S, siga a la pregunta # 2.11; Si su respuesta es NO, siga a la pregunta # 2.15)
2.11 Indique para que fue recibido el apoyo: __para formular el proyecto. __Para presentar el
1 proyecto, __para gestionar el proyecto, __Para financiar el proyecto, __otro. ¢ Cual?
2.12 ¢ Cuantos proyectos ha formulado, presentado o gestionado con apoyo de un externo?
12 | __menos del 20%, __entre el 20% y el 40%, __entre 40% y el 60%, __entre el 60% y 80%, __mas
del 80%.
2.13 Indique al menos dos aspectos que contribuyeron a que terminara los proyectos que ha
13 llevado a cabo con apoyo de un externo?

14

2.14 Indique al menos dos razones que no contribuyeron a que pudiera finalizar los proyectos en
los que ha contado con el apoyo de un tercero.

i

ii.
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2.15 Sefiale con una (x) aquellos aspectos que aplica en sus proyectos:
1. Estructuracién de un caso de negocio __

2. Definicion del alcance del proyecto__

4. Realizacion de un presupuesto estimado del proyecto__

Contar con una estimacion de tiempo__

Generacidn de una matriz de riesgos __

Estados de avances__

Plan de calidad__

. Presentacion de cierre de proyecto__

10. Medicion de los beneficios del proyecto__

15

©® o,

2.16 ¢Ha participado alguna vez en alguna convocatoria de proyectos para acceder a recursos
16 | financieros? Si__ No__ (Si su respuesta es Sl, siga a la pregunta # 2.17; Si su respuesta es NO, siga a
la pregunta # 2.19)

17 | 2.17 éLos recursos financieros fueron otorgados? Si__ No___

2.18 Indique 3 aspectos que contribuyeron a que los recursos financieros fueran otorgados:
i

18 | .
i,

Nota: Construccién propia.

Al respecto se encontrd que el 60% de las empresas si ha formulado directamente
al menos un proyecto; de estos, 3 de las empresas manifestaron que el 60% de los
proyectos que iniciaron con su formulacién los pudieron terminar, sustentando que lo
lograron debido a su responsabilidad, buena ejecucion, control y seguimiento,
capacidad gerencial, equipo de trabajo y planteamiento de actividades aterrizadas. Asi
mismo, indican que aquellos que no pudieron terminar se debid a que vieron vulnerada
la confidencialidad del proyecto, otra razén correspondié a la desorganizacioén en el
ritmo de trabajo de las marcas que generaron las convocatorias, la falta de un area de
proyectos especializada, la falta de control y seguimiento a las diferentes etapas, y a la
tramitologia del proceso de convocatoria y participacion en el mismo.

El 50% de las empresas ha contado con un apoyo externo para formular, presentar
y gestionar los proyectos, llegando a alcanzar a gestionar entre todos 52 proyectos,
con un valor promedio de 2.800 millones de pesos.

El 20% de las empresas indicd haber recibido apoyo financiero para la realizacion
de sus proyectos.

Resaltan que entre los aspectos que contribuyeron a la terminacion de los
proyectos apoyados por terceros estan el conocimiento técnico aportado, el

relacionamiento que abrié oportunidades de negocio, el impacto tanto en el desarrollo
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social como en el econdmico, el acompafiamiento y el compromiso; asi mismo,
mencionan que entre los aspectos que no contribuyeron a terminar proyectos
términos de participacion, el que no hubo constancia con la formulacion, la
tramitologia, la falta de politica publica para la gestion y la falta de decision politico
administrativa.

ElI 60% de las empresas si han participado de convocatorias de proyectos para
acceder a recursos financieros, aunque solamente el 10% de ellas pudo ser
adjudicada con dichos recursos; las que no ganaron lo aducen a que la informacién
financiera que presentaron no les favorecio por cuanto su nivel de endeudamiento era
alto, sus estados financieros presentaban pérdidas, otros indicaron que no ganaron
porque no se pudo cumplir con los requisitos y en otros casos por que los

organizadores de la convocatoria no cumplieron con la hoja de ruta.

De la metodologia empleada para la formulacion, presentacion y gestion de

sus proyectos:

Tabla 16 De la metodologia empelada para la formulacion, presentacion y gestion de sus proyectos.
2.19 ¢ La forma como presenta sus iniciativas o proyectos corresponde a alguna
19 metodologia de formulacidn y gestion de proyectos especifica? Si__ No__ (Sisu
respuesta es Si, siga a la pregunta # 2.21; Si su respuesta es NO, siga al punto 3)

2.20 ¢Cémo se llama la metodologia de formulacidn y gestion de proyectos que utiliza?
20

2.21 ¢La metodologia utilizada para la formulacién de proyectos cumple con alguna

21 rigurosidad técnica de gestion de proyectos? Si__ NO__ (Si su respuesta es Si, siga ala
pregunta #2.22; Si su respuesta es NO, continte con el apartado 3).

2.22 ¢La metodologia utilizada para gestion de proyectos contribuye a que usted pueda
22 desarrollar exitosamente sus proyectos? Si__ No__

2.23 Relacione méaximo 3 aspectos de la metodologia que usted considera favorecen
el desarrollo exitoso de sus proyectos: i. ii. iii.

23

2.24 Relacione 3 aspectos que quisiera mejorar de la metodologia que actualmente usa

24 L L - I,
en la formulacidn, presentacion y gestidn de sus proyectos: i. ii. iii.
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2.25 La organizacion cuenta con personal especializado para gestionar la metodologia de

25 .
proyectos? __Si__NO.
2._‘0 RC:OLEUIIC d: TTIETTOSUES Ldpdl.iuldd':) UIsdlliLdLiUlld:t) LUITuTLuciTig id CITPTESd
para gestionar la metodologia de proyectos: i. ii.
lii.
26

Nota: Construccién propia.

El 90% de las empresas indicaron que emplean una metodologia de formulacion y
gestion de proyectos especifica, igualmente sefialaron que entre los aspectos mas
importantes que aplican en sus proyectos esta la definicién del alcance del proyecto y
la realizacion de un presupuesto estimado; el 70% indicd que emplean la estructuracion
de un caso de negocio, la generacion de una matriz de riesgo, el seguimiento y control
a partir del estado de avance del proyecto; el 60% aplica la metodologia MGA para su
formulacion y gestion de los proyectos, de igual manera realizan una estimacion de
tiempo, una presentacion de cierre de proyecto y establecen una medicién de los
beneficios del proyecto; el 50% afirma que la metodologia utilizada si contribuye a que
se pueda desarrollar exitosamente los proyectos y manifiestan que cuentan con
personal especializado para gestionar la metodologia de proyectos; el 40% ejecuta un
plan de calidad; el 20% de las empresas utilizan la metodologia de Marco Légico o
dependiendo del proyecto seleccionan la mas adecuada, el 10% indic6 que usa la
metodologia de Ruta Critica.

Las empresas relacionan que entre los aspectos metodolégicos que favorecen el
desarrollo exitoso de sus proyectos esta la elaboracion del arbol de problemas, la
metodologia légica de identificacion de problemas y soluciones, la rigurosidad técnica y
financiera, la cadena de Valor, la factibilidad del proyecto, el entendimiento de las
relaciones causales, el enfoque en resultados, la estructuracion de presupuesto y
definicion de alcance, la identificacion de los grupos de interés.

Asi mismo, indican que de la metodologia que actualmente usan para la formulacion,
presentacion y gestion de sus proyectos, quisieran poder mejorar aspectos tales como
la flexibilidad, la gestién de riesgos, la inclusion de mas indicadores financieros, Que

permita adaptarse de acuerdo a lo que requiere la gestion de los recursos, que
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contribuya a mejorar la documentacién del proyecto, que facilite la adopcion de disefios
previos, que incluya el andlisis del Capex (inversion inicial) y Opex (coste
.. e , . " - .
favorezca la mejor eficiencia del proyecto.
Entre las capacidades organizacionales con que cuentan las empresas para
gestionar la metodologia de proyectos, mencionan que tienen una buena comunicacion
interna, se trabaja en equipo, cuentan con procesos, establecen alianzas, cuentan con

personal profesional en varias disciplinas y relaciones sociales.

De su problematica en relacion con la gestion actual de sus proyectos

Tabla 17 De su problematica en relacién con la gestion actual de sus proyectos

3.1 ¢Tiene iniciativas identificadas para desarrollarlas mediante una metodologia
1 apropiada de gestion de proyectos? Si__No__. ¢ Cuantas?

3.2 ¢Cuadles son los 3 principales problemas para gestionar iniciativas o proyectos en su
organizacién?
2 i

3.7 Relaciona los tres principales beneficios que trae a su organizacion el poder contar
con la oportunidad de estructurar, desarrollar y gestionar sus iniciativas de proyectos: i.
7 ii. dii.

Nota: Construccion propia.

Entre los principales problemas que mencionan las empresa para gestionar
iniciativas o proyectos en su organizacion esta que el 40% tiene problemas de falta de
recursos, el 30% tiene dificultad en identificar los posibles proyectos a desarrollar, y
otros sefialan que no cuentan con una metodologia para su presentacion, otros no
tienen una area de proyectos o tienen poca experiencia en ello, no cuentan con el
personal idéneo ni con la capacitacion adecuada, tampoco con herramientas
tecnoldgicas y presentan una baja apropiacion digital, falta priorizacion del tema de
proyectos desde la direccion de la empresa, la cultura organizacional no habilita la
implementacion de procesos, y sefalan bajo relacionamiento y un débil apoyo logistico,

ElI 60% de las empresas manifestd que tienen iniciativas identificadas y que es de su

interés desarrollarlas mediante una metodologia apropiada.



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 87
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

En relacion con los principales beneficios que trae a su organizacion el poder contar
con la oportunidad de estructurar, desarrollar y gestionar sus iniciativas de proyectos,
crecimiento de la empresa, mejorar ingresos, mejorar el flujo de caja, medicién de
indicadores, encontrar nuevas oportunidades en tecnologia y otros mercados,
reconocer las problematicas que se tienen actualmente y sus posibles soluciones y
beneficios mediante proyectos, identificar nuevas areas de crecimiento, contribuir al
desarrollo econdémico y social del territorio, fortalecer redes de contacto, desarrollar
formacion y experiencia de los equipos, incrementar el apoyo logistica y la asistencia
técnica, contribuir con el cumplimiento del direccionamiento estratégico y su objetivo

social.

Del aprovechamiento de la relacion gremial con el GMS:

Tabla 18 De aprovechamiento de la relacion gremial con el GMS.

3.3 ¢Cuadles son los 3 principales aspectos en que el GMS podria contribuir a su
organizacién para apoyarlo en la formulacién, presentacion y gestién de sus

3 proyectos? i. ii. ii.

3.4 éSu organizacion estaria en la capacidad de disponer de recursos para gestionar con
el apoyo del GMS las iniciativas y proyectos que tiene identificadas? Si__ NO__. (Si su
respuesta es Si, siga a la pregunta # 3.5; Si su respuesta es NO, continte con el punto
3.7).

3.5 Que tipos de recursos estaria usted en capacidad de disponer para gestionar con el
5 apoyo del GMS las iniciativas y proyecto que tiene identificadas? Financieros__,
Humanos__, Técnicos__, Otros___.

3.6 Si su respuesta anterior fue otros, relacione cudles serian esos
otros: i. ii. iii.

Nota: Construccién propia.

El 90% de las empresas indican que su organizacion esta en la capacidad de
disponer de recursos para gestionar con el apoyo del GMS las iniciativas de proyectos
que tienen identificadas.

Entre los aspectos identificados por los empresarios en los cuales el GMS podria
contribuir a su organizacion para apoyarlos en la formulacién, presentacion y gestion de
sus proyectos, mencionan la revision de la mejor metodologia a aplicar, las alternativas

de herramientas a implementar, |la asistencia técnica en el andlisis de la formulacion, la
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identificacion de oportunidades, el apoyo en la estructuracion de los proyectos acorde a
las solicitudes, la orientacién respecto a las convocatorias a seleccionar para presentar
apoyo en la busqueda de opciones de cofinanciacion para los proyectos, la
identificacion de amenazas en el entorno micro y macro econémico que puedan influir
en el desarrollo del proyecto, generar relacionamiento con redes de expertos y actores
gubernamentales, favorecer el intercambio de mejores practicas, contribuir a la
articulacion con aliados comerciales y apoyo en la conformacién de consorcios,
seguimiento, capacitacién, apoyo logistico y seleccidn del personal idéneo.

Entre los tipos de recursos que las empresas ponen a disposicion para gestionar
proyectos con el apoyo del GMS indican que el 80% pone a disposicion recurso
humano, el 70% recursos técnicos y el 10% recursos financieros; entre otros también
mencionan la participacion en posible nuevos desarrollos y abrir espacios en nuevos
mercados; establecer comisiones comerciales por el logro de recursos financieros,
realizar eventos de networking para promover colaboraciones y alianzas estratégicas,
generar roadshows de muestras comerciales en proyectos y contribuir con publicidad

de un proyecto.

7.1.2 Entrevistas efectuadas a Staff del Grupo Multisectorial GMS -
Hallazgos y conclusiones, analisis por secciones.

De la estructura de proyectos del GMS

Tabla 19 De la estructura de proyectos del GMS

.. VARIABLE 1 Datos basicos del entrevistado

1 1.1 Cargo en GMS:

Preguntas

1.2 Tiempo en el cargo:
2 __Menos de 1afio. __Entre 1y 2 afios. __
Entre 2y 4 afios. __Entre 4 y 6 afios. __mas de 6 afios
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Al ser una entidad joven que lleva 14 afios de operaciones, sus directivos
relacionados a proyectos han estado participando cercanamente del ejercicio de la
; . l . . I corTde
como una alternativa para abrir servicios de apoyo a los afiliados al GMS.

Actualmente el area de proyectos tiene un director de proyectos directo, un técnico
de proyectos y un estudiante en practica; cuentan también con el apoyo de un director
de proyectos externo y las estructuras de proyectos de los afiliados y aliados. Los
directores y el técnico son profesionales con pregrado y uno de los directores tiene
posgrado; ambos directores cuentan con una alta experiencia debido a sus ejercicios
profesionales en otras instituciones y porque ejercen consultorias permanentes en
formulacion, presentacion y gestién de proyectos.

El GMS identifica como objetivos de corto plazo para la gestion de proyectos, los
siguientes:

i Estructurar, presentar y gestionar proyectos que vayan de acuerdo con la
misionalidad del grupo y sea transversal a la mayoria de los sectores representados,
priorizando el sector agroindustrial dada la vocacién productiva de la regién.

il Ampliar la presentacion de proyectos ante agencias de cooperacion
internacional que estan presentes en el pais.

iii. Contar con una metodologia agil de proyectos ajustada a la misionalidad de la
organizacion. iv. Identificar convocatorias a las cuales se pueda presentar el Grupo
Multisectorial con sus afiliados.

v. Lograr una efectividad del 30% de los proyectos presentados en el afio.

Tienen procedimientos que estan muy ajustados a la manera como vienen
identificando las iniciativas, pero al ser un equipo pequeiio, el trabajo o hacen muy a la
medida de la oportunidad de las convocatorias y de que los empresarios pongan
también a disposicion capacidades para lograr formular los proyectos, estructurarlos y
gestionarlos. No cuentan con una herramienta tecnolégica para gestionar sus
proyectos; al ser un tema que aun no tiene un volumen de proyectos alto, no se ha
considerado necesario adquirir una; sin embargo, si manifiestan que utilizan los

procedimientos definidos.
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En relacién con la oportunidad de contar con recursos financieros para estructurar y

gestionar los proyectos, es preciso indicar que el GMS no cuenta directamente con

- . " . oot . .
mismas empresas interesadas y de las entidades gubernamentales e institucionales
de caracter regional, quienes en varias oportunidades los han apoyado para lograr
avanzar en unos ejercicios puntales de formulacion, aplicando metodologia de
proyectos MGA.

El GMS ve estratégico el enfoque de proyectos debido a que a través de estos
podria abrir oportunidades para la dinamica econdémica de la region, aportando mucho
a los empresarios del sector agroindustrial y contribuyendo a la generacién de
ingresos para los empresarios y para ellos como gremio; asi mismo, al impacto de
sector y al fortalecimiento de las capacidades, por ende, también a la fidelizacion de

los afiliados.

De la Formulacion, presentacion y gestion de los proyectos en el GMS

Tabla 20 De la formulacién, presentacion y gestion de los proyectos en el GMS

C. VARIABLE 3. De la Formulacidn, presentacion y la gestion de Proyectos

3.1 ¢Se han formulado proyectos con este sector anteriormente? __Si _ No.
Preguntas 1

3.2 ¢Los afiliados de este sector han manifestado interés en gestionar proyectos
para sus organizaciones? __Si__ No.

3.3 Indique al menos 3 obstaculos para los empresarios del sector agroindustrial
para formular y gestionar los proyectos.
i

3.4 Cual es para usted la mayor necesidad que tienen los empresarios del sector
para poder formular y gestionar sus proyectos?

3.5 Indique al menos dos aspectos claves que deben considerarse por parte del
GMS para fortalecer la capacidad de gestion de proyectos en los empresarios del
sector:

5 i

Nota: Construccion propia.
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El GMS ha formulado proyectos relacionados al sector agroindustrial y ha
identificado que hay interés de los empresarios agroindustriales adscritos al gremio en
; ’ . I - .
convocatorias anteriores sin llegar a ser favorecidos en su gran mayoria.

Entre los obstaculos que el GMS ve en los empresarios del sector agroindustrial
para formular, presentar y gestionar proyectos se encontré que:

i Tiene recursos limitados de personal, técnicos y econdmicos, lo que se
traduce en un volumen menor de identificacién, presentacion y adjudicacion de
recursos en las convocatorias de proyectos.

ii. No tienen una metodologia diferente a la MGA, Marco légico y Ruta critica,
que esté mas acorde al sector agroindustrial y que les permita ser mas eficientes en la
estructuracion, mas flexible y adaptativa a sus realidades de sectory en la
presentacion de sus proyectos.

iii. La formulacién de proyectos le exige un relacionamiento a nivel de entidades
territoriales y un acceso a la informacién de convocatorias publicas que, normalmente
esta limitada por su actual estructura. Eso les impide conocer a tiempo, aplicar dentro
de los términos y condiciones de las ofertas o gestionar la aplicacion a las
oportunidades en forma correcta, lo cual implica contar con una mayor disposicién de
recursos de personal y herramientas que contribuyan a que las iniciativas se
estructuren y se presenten para que tengan mayor posibilidad de ser aprobadas. iv.
Desconocimiento de las fuentes para financiar estructuracion de proyectos.

v. Desconocimiento en la formulacion de los proyectos.

vi. Falta de capacidad técnica

Entre las mayores necesidades que tienen los empresarios del sector agroindustrial
para poder formular y gestionar sus proyectos se encuentra que requieren adoptar una
metodologia mas &gil, ajustada al sector y mayores recursos técnicos, de personal y
financieros, conocer mas oportunamente la oferta de convocatorias incluyendo no solo
el sector publico, sino considerar también otros organismos privados y multilaterales,
mantener un staff fijo, con destinacion especifica, que apoye esta necesidad en los
empresarios del sector y lograr un mayor compromiso por parte de los empresarios

para que apoyen la gestion de los proyectos.



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 92
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

De la problematica

Tabla 21 De la Inrnhlnm:':ﬁr: = mirada desde ol GMS

D. VARIABLE 4 Problemética:

4.1 En cuanto a proyectos, éconsidera que el nivel de proyectos estructurados
y/o implementados, de este sector, es satisfactorio teniendo en cuenta el
cumplimiento de alcance, tiempo, costo y calidad? __Si__No. Amplie su
respuesta. .

4.2 Indique los 2 principales factores que impiden que funcione
apropiadamente el drea de proyectos en el GMS:

i

Preguntas

Nota: Construccion propia.

Consideran que el nivel de proyectos estructurados y/o implementados del sector
agroindustrial definitivamente no es satisfactorio teniendo en cuenta el cumplimiento
de alcance, tiempo, costo y calidad, debido a que no cuentan con una metodologia agil
y aplicada al sector, adicional a las que vienen utilizando (MGA, Marco Légico y Ruta
Critica); asi mismo, sefialan que es necesario invertir mas recursos en fortalecer el
area de estructuracion de proyectos para tener mas opcion en ser beneficiario de los
recursos ofertados en las diferentes convocatorias. Indican que, aunque se han
cumplido los proyectos dentro de las condiciones en que se estructuraron y
presentaron, eso no significa que no haya espacio para la mejora continua.

Ademas, expresan que, de contar con lo anterior, podrian responder con mayor
velocidad a las oportunidades propias de presentacion de proyectos para el GMS y
para atender las necesidades que demandan los empresarios en materia de ideacion,
formulacion, presentacion y gestion de proyectos; a su vez identifican que es
importante acompanar este proceso de una mayor capacitacion y un aprovechamiento
de las figuras de outsourcing con las que hoy se cuentan.

Uno de los principales factores que impiden que funcione apropiadamente el area
de proyectos en el GMS, obedece a que los recursos dentro de la organizacion y con
los que cuentan sus afiliados no son suficientes para poder destinarlos al

fortalecimiento de la estructura del area de proyectos, para aprovechar la oferta de
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convocatorias del sector agroindustrial y dar respuesta a las iniciativas identificadas

por sus agremiados.

De los escenarios de solucion

Tabla 21: De los escenarios de solucién, mirada desde el GMS.

Tabla 22 De los escenarios de solucion, mirada desde el GMS.

E. VARIABLE 5 Escenarios de solucién

Preguntas 5.1 ¢Considera que el GMS puede a través del area de proyectos
incrementar su capacidad de generacion de ingresos? __Si__ No.

5.2 Relacione al menos dos aprendizajes que tiene el GMS a
partir de las experiencias de los ultimos afios en la formulacion
2 y gestién de proyectos:

i

li.

5.3 Cual cree usted que debe ser el camino para fortalecer a

3 los empresarios del sector agroindustrial en la oportunidad de
formular y gestionar sus proyectos?

5.4 Que ajustes estaria en capacidad de efectuar desde el GMS
para fortalecer el acompafiamiento a los empresarios
agroindustriales en la oportunidad de formular y gestionar los
proyectos?

Nota: Construccién propia.

Entre los aprendizajes que ha tenido el grupo a partir de la experiencia de los
Ultimos anos en la formulacién y gestion de proyectos se reconoce que hay dominio de
la metodologia mas utilizada que es la MGA, se ha ido incrementando el conocimiento
del ecosistema de las convocatorias de proyectos que generan las entidades
gubernamentales y se ha ganado eficiencia en la estructuracion de los proyectos.

Relacionan que el camino para fortalecer a los empresarios del sector agroindustrial
afiliados al GMS, en la oportunidad de formular y gestionar sus proyectos, deberia
considerar la caracterizacion de los empresarios del sector agroindustrial para
identificar y priorizar ideas de proyectos y elaborar un esquema de relacionamiento
con las oportunidades del ecosistema de financiamiento de proyectos y convocatorias
publicas y privadas, acompafiandolos metodolégicamente en la estructuracion,
presentacion y gestion de los proyectos. A partir de ese ejercicio disefiar una
metodologia, por parte del GMS, para apoyar a esos empresarios y que logren

acceder a esas oportunidades.
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Estructurar un programa anual que contribuya a elevar las competencias de
ideacion, estructuracion y presentacion de proyectos, capacitando a los empresarios

A partir de lo anterior, el GMS considera que puede a través del area de proyectos
incrementar su capacidad de generacion de ingresos y favorecer la fidelizacion de sus

empresas.

7.2 Correspondencias identificadas cruzando los hallazgos desde las miradas

empresarial y gremial:

Tabla 23 Cruce entre hallazgos desde mirada empresarios sector agroindustrial y staff del GMS
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Importancia Ambas partes consideran que destinar recursos a fortalecer las capacidades para formular,
de la gestion de estructurar, presentar y gestionar los proyectos contribuye al crecimiento, la generacién de
proyectos ingresos, el impulso al direccionamiento estratégico y al impacto social y econémico de la region.
Carencias La baja disposicion de recurso humano idoneo y capacitado en proyectos, de apoyo y
identificadas acompafiamiento técnico y logistico, la falta de recursos financieros, hacen que estén en un circulo

vicioso que no favorece las oportunidades para el sector agroindustrial de poder participar en
convocatorias de proyectos, y que termina impactando desde la ideacion, pasando por la
priorizacion de las iniciativas, la formulacion del caso de negocio, la estructuracion de los
proyectos, la consecucion de los recursos financieros, la puesta en marcha, el seguimiento y
control y la gestién de los mismos, hasta alcanzar el cumplimiento de los alcances y el cierre del
proyecto.

Metodologia de
proyectos
apropiada para el
sector
agroindustrial

Entendiendo las caracteristicas del sector, estan de acuerdo en que las metodologias de
proyectos a aplicar deben considerar aspectos apropiados acorde a condiciones propias del sector
y que favorecen la oportunidad y adaptabilidad segtn corresponda a la iniciativa identificada.
Consideran que hay un gran desconocimiento entre los empresarios de la manera como deben
formular y gestionar los proyectos, en los casos identificados las partes indican que los mas
usados son MGA, Marco légico y Ruta critica. Estan de acuerdo en que el GMS estructure y
disponga de una metodologia para apoyar a las empresas a que logren acceder a esas
oportunidades y acompafiarlos de manera integral considerando apropiar en ella aspectos como la
flexibilidad, la gestién de riesgos, la inclusion de indicadores financieros, la adaptabilidad a la
gestién de los recursos, que permita mejorar la documentacion del proyecto, que facilite la
adopcion de disefios previos y que contribuya a medir el beneficio social y la eficiencia del
proyecto. De las actuales metodologias que emplean, valoran aspectos como: la elaboracion del
arbol de problemas, la rigurosidad técnica y financiera, la cadena de valor, la factibilidad del
proyecto, el entendimiento de las relaciones causales, el enfoque en resultados, la estructuracion
del presupuesto, la definicién del alcance y la identificacién clara de los grupos de interés.

Entendimiento
del ecosistema de
convocatorias

Comparten que es necesario fortalecer la capacidad de entendimiento de la forma como
funcionan las diferentes tipos de convocatorias de proyectos para acceder a los recursos
financieros que se disponen desde las mismas, asi como la necesidad de relacionarse de manera

publicas maés cercana con los actores del ecosistema, adecuar un modelo que contribuya a poder
ser mas asertivos en la oportunidad de la participacion, en la buena estructuracién y cumplimiento
de los requisitos y tramites de la convocatoria, para mejorar la capacidad de aprobacion de los
proyectos.
Sinergias y Ambas partes indican que es necesario estructurar un programa anual que contribuya a elevar
disposicion para las competencias de ideacidn, estructuracién y presentacion de proyectos; hay disposicion para
trabajar juntos considerar el fortalecimiento en la disposicién de recursos que contribuya a favorecer la

oportunidad de apoyo para las empresas y para poder participar de las convocatorias,
aprovechando el relacionamiento que el gremio puede afianzar con los actores del ecosistema de
convocatorias y con expertos que pueden participar en la formulacion de los proyectos y la
asistencia técnica que implica este tipo de convocatorias, lo anterior producto de hacer un mayor
aprovechamiento de la capacidad articuladora que ofrece la experiencia y el trabajo relacional del
grupo multisectorial.

Compromiso y
adopcion de una
cultura que apoye
la gestion de
proyectos

Comparten la importancia que toma para esta iniciativa, el que los empresarios dispongan de
un mayor compromiso para sacarla adelante, que se debe traducir en adopcién del tema de una
manera priorizada en la cultura de la empresa y en priorizar recursos para invertir en la disposicion
de las capacidades en materia de recursos para ello (Talento humano, financieros, logisticos,
alianzas, procesos). De igual forma, de la necesidad que el gremio GMS encuentre una figura que
contribuya a poder acompanar el proceso de principio a fin, que disponga de recursos econémicos,
por la ruta de una gran iniciativa que contribuya a mostrar el impacto que podria traer en el
fortalecimiento de las capacidades en términos de productividad, crecimiento, impulsar el
direccionamiento estratégico de las empresas agroindustriales, el impacto social y econédmico para
las empresas, para el sector y por ende para la regién, el desarrollo de competencias en el talento
humano y la oportunidad de favorecer modelos colaborativos.

Nota: Construccién propia a partir de los hallazgos identificados.

7.3 ANALISIS DOFA

Identificada la correspondencia de los hallazgos desde la mirada del GMS y

desde la mirada de los empresarios del sector agroindustrial afiliados al Gremio, se hizo

el analisis DOFA, el cual se acompaiié de la Matriz DOFA cruzada y luego de la Matriz

de valoracion de las iniciativas propuestas en la Matriz DOFA cruzada.
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Figura 4 Cuadrantesanalisis DOFA

Oportunidades
1. Ambiente externo favorable pro -interés en
disponer de mayores recursos para fortalecer
las cadenas productivas del sector

Fortalezas
agroindustrial.

3. Buenas précticas en la agroindutria que
fundamentan la importancia de usar
metodologias apropiadas para estructurr
proyectos en el sector.

1. Coincide un interés genuino tanto del
gremio como de los empresarios del sector
agroindustrial en que gestionar proyectos es
una ruta para el crecimiento, desarrollo y
fortalecimento de las empresas del sector.
4. Nuevos desarrollos tecnoldgicos para el

2. El 60% de las empresas del sector afiliadas al
sector agroindustrial que impactan la

productividad y desarrollo del sector
agroindustrial.

5. La vocacion agroindustrial de la Region del
Valle del Cauca favorece el apoyo iniciativas
productivas en dicho sector.

6. Demanda creciente nacional e internacional
producto de la importancia que los gobiernos
estan dando a atender la seguridad
alimentaria..

7. Crecimiento del turismo agroecologico, que
abre oportunidad a un trabajo de cadena
productiva con las comunidades.

Amenazas

1. Falta de transparencia en los procesos de
adjudicacion de recursos de convocatorias.

2. La inseguridad en el sector rural y los
conflictos por la tierra impactan la posibilidad
de estructurar y gestionar proyectos en el
sector agroindustrial.

3. Hay una baja oferta de recursos financieros
para apoyar la estructuracion de proyectos.
4. Organizaciones externas que cuentan con
estructura y capacidades mayores para
participar de las convocatorias y acceder a los
recursos.

5. La falta de apoyo y voluntad politica del
gobierno regional para fortalecer las
capacidades de pequefios gremios y

empresarios en la formulacién y gestion de

proyectos.
6. El Cambio climatico, que impacta los
procesos de produccion.

7. Las brechas tecnologicas en las zonas rurales
afecta la velocidad de implementacién de
nuevas tecnologias.

Nota: Construccién propia a partir de los hallazgos identificados.

GMS cuenta con iniciativas de proyectos
identificadas.

3. Hay disposicion para hacer sinergias entre
los empresarios, el gremio y aliados externos
para compartir recursos, que aunque son
limitados, contribuirian a fortalecer el modelo
de gestién de proyectos.

4. Hay una buena capacidad de
relacionamiento institucional por parte del
gremio para aprovechar el ecosistema de

convocatorias para la financiacién de
proyectos.

Debilidades

1. Muy baja disponibilidad de recursos
técnicos, humanos y financieros, para la
formulacién gestion de proyectos, tanto en el
GMS como en los empresarios.

2. Desconocimiento de una metodologia
apropiada para el sector agroindustrial.

3. No hay un modelo de gestion de proyectos
que contribuya a tener un entendimiento y
aprovehamiento integral y oportuno del
ecosistema de convocatorias.

4. No se cuenta con herramientas tecnologicas
para la gestion de proyectos.

5. La unidad de proyectos con que cuenta el
gremio tiene una debil estructura y capacidad
para responder a la necesidad de apoyo y
acompafiamiento de los empresarios del
sector agroindustrial en la ideacion,
formulacién y gestién de los proyectos.
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Tabla 24 Matriz DOFA cruzada
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS | FO: ofensivo FA: ajuste
r‘lr4u1. WUTTT G"VIO Tayauir IEVdIIldIIIib‘IIlU y T ITERT, EIIlEIIUieIIUU d TTETE iuau U que
monitoreo permanente de las convocatorias de se garantice la transparencia en las
financiamiento para el sector agroindustrial, oportunidades de acceso y adjudicacion a los
fortaleciendo el relacionamiento con dichas recursos de financiamiento provenientes de
entidades y creando los mecanismos de difusién | las convocatorias, es importante que el GMS
a los empresarios del sector adscritos al gremio. | priorice la oportunidad de participar
activamente en dicho ecosistema y promueva
F1F302: Contar con un modelo apropiado para | un observatorio del sector que construya la
proyectos agroindustriales que a partir de su evidencia del monitoreo en la asignacién de
metodologia contribuya a acompanar a los los recursos y el impacto de esos proyectos
empresarios de manera integral y agil durante en la dinamica econdémica de la region, de tal
las etapas de ideacion, formulacion, planeacion, | forma que genere un circulo virtuoso hacia el
gestion, control y cierre. crecimiento de la inversién en el sector.
F107: Revisar con las empresas del sector F1A3: La capacidad articuladora del GMS
afiliadas al gremio la pertinencia de sus debe permitir romper el circulo vicioso de que
iniciativas y proyectos respecto del sector no hay proyectos porque no hay quien los
turismo, buscando que se afiance la oferta de estructure, y no hay quien los estructure
experiencias ecoturisticas, promoviendo con porque no hay recursos; aprovechando el
actores gubernamentales el apoyo a que se interés de los empresarios, la vocacion de la
establezca y difunda una ruta regional. regién y la dinamica del sector, una
alternativa es buscar aliados locales e
F3F40506: Aprovechar la capacidad internacionales para que se capacite a los
articuladora del Gremio para orientar que se empresarios en metodologias &giles para
generen proyectos que favorezcan la oferta de proyectos agroindustriales.
productos alimentarios, aprovechando las
sinergias de los empresarios, el interés F3AS5: Ap_rovechar la capacidad articuladora
gubernamental en apoyar al sector y sus del Gremio para que se fortalezca una
cadenas productivas, las caracteristicas de iniciativa gubernamental que habilite un
produccion de la regién y la demanda de equipo elite de expertos |n|(:|a_lmente
consumo nacional e internacional. remurjer'ados por Igs secretarias de dlesarrollo
economico y las Camaras de comercio,
mientras el modelo empieza a evolucionar,
para irlos llevando a un esquema de
remuneracion por éxito o por participacion en
los ingresos del proyecto; acompafiar la
estrategia de incentivos y reconocimientos a
dichos expertos.
F1A6AT7: Poder acceder a nuevas tecnologias
para la agroindustria, aprovechando la
conectividad y la propia necesidad de
prepararse para mitigar impactos como
producto del cambio climatico; que el GMS
promueva ante los actores competentes del
ecosistema para que consideren abrir
convocatorias de financiamiento de proyectos
que incluyan estas variables.
DEBILIDADES | DO: defensivo DA: sobreviva

D1D5010205: EI GMS debe construir un
relacionamiento fuerte con el ecosistema de

D1D5A4: Que el GMS identifique posibles
alianzas con organismos privados y publicos
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financiamiento de proyectos agroindustriales,
promoviendo mecanismos que permita que los
actores del ecosistema apadrinen la
oportunidad de que los empresarios del sector
cuenten con la capacidad de expertos que
hagan su labor de acompafiar a las empresas
en la ideacién, formulacion, gestion y control,
hasta lograr el cierre del proyecto; lo anterior
con un esquema de apoyo multiparticipativo
mixto.

D203: Disefiar un modelo de gestion de
proyectos adecuado para el sector
agroindustrial que sea simple desde el hacer,
riguroso desde lo técnico y exitoso desde su
gestion, que promueve la eficiencia y en ciclo
corto permita medir los avances y asegurar las
evoluciones del entregable y del alcance
definido.

D504050607: Que el GMS proponga a nivel
del Departamento un Programa que contemple
el desarrollo sostenible del sector agroindustrial,
considerando la posibilidad de abrir una linea de
financiamiento que facilite el apoyo a proyectos
que involucren temas como la adopcién de
tecnologias innovadoras, el turismo
agroecoldgico, el fortalecimiento de cadenas
productivas que favorezcan la produccion de
alimentos para contribuir a mitigar temas de
seguridad alimentaria del Departamento.

que tengan estructuras destinadas a la
gestion de proyectos, buscando sinergias
para la ideacion, la formulacion y la gestion
de proyectos habilitando esquemas
asociativos con participacion de los
beneficios que arroje el proyecto.

D3A3A1: Proponer a través del GMS un
observatorio nacional que difunda las
convocatorias de financiamiento a proyectos
agroindustriales, incentive la ideacién en
tendencias del sector agroindustrial con
posibilidades de aprobacién dentro de las
lineas de financiamiento y publique las
asignaciones de proyectos aprobados, de tal
manera que favorezca la visibilidad del
comportamiento del ecosistema de proyectos
en el pais.

D2A6A7: Gestar a través del GMS, una red
de apoyo para el acompafiamiento a las
empresas en capacitacion,, Ideacion,
formulacién y gestion de proyectos
agroindustriales, articulando a las facultades
de carreras agroindustriales en la regién, los
entes de investigacion en el sector
agroindustrial, los proveedores
representativos de las cadenas productivas
del sector, fomentando un ambiente de
confianza y una red de valor compartido
entre todos, a través de una plataforma
interactiva que proporcione un permanente
net-working potencializando la filosofia de
comunidad agroindustrial en la regién.

Nota: Construccion propia a partir del cruce de las Fortalezas, debilidades, opor y
INICIATIVAS A VIABILIDAD (1-5) IMPACTO (1-5) PRIORIDAD (1-5) PUNTAJE
PROPONER
F1F401: 5 5 5 15
F1F302 5 5 5 15
F107 5 3 3 11
F3F40506 4 5 5 14
F1F4A1: 4 5 5 14
F1A3 3 4 4 11
F3A5 2 5 5 12
F1A6A7 4 5 5 14
D1D5010205 3 5 5 13
D203 5 5 5 15
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D504050607 3 5 5 13
D1D5A4 4 5 5 14
D3A3A1 3 5 5 13
D2A6A7 3 5 4 12

Matriz de valoracion de las iniciativas propuestas en matriz DOFA cruzada:

Tabla 25 Matriz de valoracion de las iniciativas propuestas en matriz DOFA cruzada.
Nota: Construccion propia a partir del cruce de las Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Analisis de PESTEL - analisis del sector agroindustrial

A continuacion, presentamos un analisis del sector agroindustrial, partiendo que el
foco de la implementacion de las mejoras esta centrado en la oportunidad de fortalecer
a los empresarios del sector agroindustrial que son afiliados a la Organizacién Grupo
Multisectorial GMS. La metodologia empleada para este ejercicio se soporta en el
analisis de PESTEL, a partir del cual una vez se identifican los aspectos situacionales,
normativos o de entorno, desde los factores politico, econdmico, social, tecnoldgico,
ecologico y legal, para cada uno de ellos se hace una identificacion del impacto
(columna denominada impacto en el sector), encontrando en dicho impacto
oportunidades y ventajas para el sector agroindustrial.

Tabla 26 Analisis de PESTEL aplicado al sector agroindustrial




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

102

Factor

Descripcion

Impacto en el

Politico

1.Politicas publicas:
1.1 Politicas publicas que involucran subsidios, incentivos y
programas de apoyo.
Incentivo a la capitalizacion rural que realiza
FINAGRO

1.2 Programa nacional de reactivaciéon agropecuaria PRAN.
https://www.minagricultura.gov.co/atencionciudadano/preguntas-
frecuentes/Paginas/Apoyos-
Directos.aspx

1.3 Fondo de solidaridad agropecuaria FONSA —
Ley 302 de 1996 que entré en vigencia el 16 de febrero de 2022 dando
creacion al fondo.
https://www.minagricultura.gov.co/atencionciudadano/preguntas-
frecuentes/Paginas/Apoyos-
Directos.aspx

1.4 Programa de apoyo a pequefios productores para la compra
de insumos a través de instrumentos

sector

1. Politicas publicas:

11 Mejora de la
competitividad y
sostenibilidad de la
produccion con liberacion
de capital debido a la
condonacion de hasta un
40% del valor del
proyecto.

1.2 Compra de
cartera agropecuaria en
condiciones favorables
para habilitar a
beneficiarios como
sujetos de nuevos

créditos; otorga un subsidio
a tasas de interés en lineas
especiales de crédito.

1.3 Ofrece apoyos
econémicos en
situaciones de impacto
climatico,

problemas fitosanitarios y
alteraciones del orden
publico.

1.4 Da apoyo
econémico para
promover la continuidad de
las actividades
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financieros — Fondo para el acceso a los insumos agropecuarios FAIA,
Ley 2183 de 2022y la

reglamentacion del articulo 19 a través de la
2022.
https://www.minagricultura.gov.co/tramites-

servicios/apoyos-incentivos/Paginas/faia.aspx

resolucién 00101 de

agricultura y
rural de

1.5 Proyecto campo emprende del Ministerio de
desarrallo rural con apoyo de una linea de desarrolla

103

1.8 Plan Nacional de Desarrollo “Colombia potencia de la
vida, 2022-2026". “Todas las lineas de politica trazadas se
enmarcan en la reforma rural integral y sus planes nacionales
sectoriales (Planeacion, Departamento Nacional de, 2024)
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Publi

caciones/plan-nacional-de-desarrollo-2022-2026-

colombia-potencia-mundial-de-la-vida.pdf

ECOPETROL.

https://www.minagricultura.gov.co/Paginas/CONSTRU
YENDO-CAPACIDADES-EMPRESARIALES-
RURALES -CONFIANZA-Y-OPORTUNIDAD-
%E2%80%93--EL-CAMPO-EMPRENDE .aspx

1.6 Incentivos a cultivos estratégicos en la region del Valle del cauca — Plan
agroecoldgico departamental PLAEV 2024-2035.

https://www.valledelcauca.gov.co/agricultura/publicaci
ones/83020/plan-agroecologico-departamental-delvalle-del-cauca/

1.7 Convocatoria publica proyectos productivos seguridad alimentaria 2024.

Orientados al desarrollo y fortalecimiento rural de 129 unidades productivas u
organizaciones, centradas en buscar diversificacion e innovacion productiva.
https://www.valledelcauca.gov.co/agricultura/publicaci ones/83647/convocatoria-
publica-proyectos-

productivos-seguridad-alimentaria-2024/

2. Conflicto y seguridad en areas rurales del territorio
nacional.

Politica de seguridad, defensa y convivencia ciudadana
“Garantias para la vida y la paz. 20222026". Desarrolla y
materializa acciones para proteger la vida en entornos urbanos y
rurales.

https://ddhhcolombia.org.co/2023/05/24/politica-deseguridad-
defensa-y-convivencia-ciudadana/
https://www.mindefensa.gov.co/prensa/noticia-

visualizacion/noticias-prensa-mindefensa-en-
presentaci%C3%B3n-de-nueva-pol%C3%ADticaddhh-y-dih
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productivas y el mejoramiento de la oferta de alimentos, por medio de un
reembolso
sobre el valor de la compra de insumos en cadenas productivas priorizadas en
productos definidos por el Ministerio de
agricultura y desarrollo rural.

1.5 Genera apoyos para incrementar el capital humano, social y financiero,
fortaleciendo encadenamientos
productivas: ofrece apaya a las familia:

rurales en situacion de alta pobreza para fortalecerlos desde lo social, humano,

EUUCaTIOT fiTarTcieTay formacion para JOVeTTes Y TIUjETES TUTates y et uso
sostenible de los recursos naturales.

1.6 Es un instrumento de apoyo para la transicion hacia practicas mas
sostenibles y limpias, que incentiva produccion
alimentaria organica.

1.7 Abre oportunidades a la cadena productiva para disminuir las brechas
de
desigualdad social y econémica asociadas
a la seguridad alimentaria y nutricional.

1,8 “Debe haber transito hacia una transformacion de los sistemas
alimentarios mediante el desarrollo de
cadenas de valor agregado intensivas en
innovacion y conocimiento, que ademas de alimentar la disponibilidad de
alimentos,
permitan la diversificacion productiva; se deben desarrollar procesos
agroindustriales que cumplan con los
atributos y estandares de calidad, sanidad
e inocuidad, que demandan los mercados”.
Esta transformacion y voluntad politica terminara impactando favorablemente
los circuitos cortos de produccion y
comercializacion, los encadenamientos
productivos y la capacidad de desarrollo
logistico y transporte para el sector.

2. Conflicto y seguridad en areas rurales del territorio nacional.

2.1 El conflicto y la seguridad en areas rurales impacta en la capacidad de
desarrollo y baja productividad de los
procesos productivos considerando las dificultades logisticas en los territorios.

2.2 La disponibilidad de mano obra para los proyectos productivos se
afecta al considerar que hay zonas rurales impactas
por el desplazamiento forzado.

2.3 Fortalecimiento de proyectos productivos incentivando los
programas de
reinsercion por el conflicto armado.

104
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2.4 “Se ha encontrado una relacion
negativa entre el valor de la productividad
agricola y el conflicto armado. Siendo los

pequefios productores y los cultivos
asociados los mas afectados por la
incidencia de la guerra”. (Felipe Pinilla,
Impacto del conflicto armado colombiano en
la produccién agricola nacional.
https://repositorio.uniandes.edu.co/server/a
pi/core/bitstreams/2d0499e4-ede4-477e-
81b0-
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ac99ae42fbb2/content#:~:text=Resultados
%20similares%20se%20han%20visto,%25
%20(DANE %2C%202011

2.5 la practica ilicita de extorsion a los
empresarios, unida a los impactos
producto del narcotrafico impacta
negativamente al sector desincentivando la
inversion y limita la disposicion de tierra
para desarrollar mas iniciativas
agroindustriales en la ruralidad.

3 Internacionalizacion, Acuerdos y
Tratados Comerciales.
3,1 los acuerdos internacionales
vienen fortaleciendo la capacidad
exportadora de los productos tradicionales;
sin embargo, la capacidad de produccién
local se ve amenazada por comportamientos
de ingreso de productos importados,
considerando beneficios de
cadenas productivas en paises de origen
producto de los subsidios y economias de
escala por la mayor produccion.
3 I . . 3.2 Reglamentaciones fitosatinatarias y
. nternacionalizacion, Acuerdos y d . P e .
. e caracter técnico definidos mediante los
Tratados Comerciales. . .
acuerdos bilaterales, dificulta la
oportunidad para que pequefios
productores del sector agroindustrial se
internacionalicen.

4. Inestabilidad en el marco de
las politicas publicas como producto
de la no continuidad de las mismas en
nuevos gobiernos. Genera inestabilidad e
incertidumbre a los empresarios, lo que

termina impactado sus decisiones de
inversion y en el caso de los proyectos
lleva a considerarlos de corto plazo.

5. Falta de transparencia en la

actuacion del estado producto de
practicas no éticas — corrupcion. El

fenémeno de la corrupcién termina

impactando la desconfianza del

empresariado en los mecanismos de

incentivos y apoyos al sector como
producto de la falta de transparencia para
la asignacion de los recursos definidos en
los programas y las politicas publicas del
gobierno.

4. Inestabilidad en el marco de las politicas
publicas como producto de la no continuidad
de las mismas en nuevos gobiernos.

5. Falta de transparencia en la actuacion

del estado producto de practicas no éticas —
corrupcion.
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1. El Sector agroindustrial represento el 9% 1y 2. impactan al sector generando
Econdmic del PIB durante el segundo trimestre del confianza en que el foco de la produccién
2024, segun datos de la Unidad de soportado en la calidad y la sostenibilidad es
planificacién rural agropecuaria UPRA del una constante en la dinamica
Ministerio de agricultura. econémica para posicionarse en mercados
https://upra.gov.co/es- internacionales, favoreciendo la
co/saladeprensa/Paginas/El-sectoragropecuario-impulsa- diversificacion y el aumento de la

o el-crecimiento-del- produccion.
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PIB-en-el- segundo-trimestre-

de2024.aspxi#:~:text=E|%20valor%20agregad
0%20de%20la.el%20bienestar%20social %2

0del%20pa%C3%ADs

agroindustriales aumentaron un 7% en julio de 2024 en comparacion a julio de

2. Las exportaciones de productos
2023https://www.minagricultura.gov.co/notic ias/Paginas/El-
agro-crece- 10,2-en-elsegundo-trimestre-de-2024 -
consolid%C3%A1ndose-como-uno-de-losmotores- que-mueve-la-

econom%C3%ADa.aspx#:~:text=15%2F08

%2F2024 E1%20agro%20crece%2010%2C2%25%20
en%20el%20segundo%20trimestre%20de, motores%20que%20mueve%20la%20econ

om%C3%ADad&text=E|%20valor%20agrega do%20del%20sector,mismo%20per%C3%A
Dodo%20del%20a%C3%B10%20anterior

3. Aumento de la frontera agricola, considerando 25 millones de hectareas de que dispone Colombia con vocacion para usos agroindustriales.
https://amchamcolombia.co/businessmail/edicion-185-tlc-colombia-estadosunidos-perspectivas-2023/sectoragroindustrial-con-potencial-de-

crecimientode-250-en-los-proximos-4-anos/
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4. El precio de los fertilizantes y otros insumos vienen
creciendo durante los Gltimos 4
meses, los plaguicidas y herbicidas siguen disminuyendo, los precios de alimentos
balanceados para animales presentan poca variacion. . https://upra.gov.co/es-

co/Paginas/boletines-reportes.aspx 5. Enlo
corrido del afio 2024, el encarecimiento de los insumos

del sector agroindustrial llego a un 29,4%
https://www.larepublica.co/economia/alzade-precios-de-

insumos-para-el-agro-llego-a-
29-4-con-fertilizantes-de-lideres-3487688

6. El sector agroindustrial representa 3.2 millones de
empleos, con un crecimiento de 3.1% entre
septiembre de 2024 contra mismo mes de 2023,
generando 97.000 nuevos puestos de trabajo en el
mismo

periodo; sin embargo, la informalidad del

sector agroindustrial es del 87,9%.

https://upra.gov.co/es-
co/saladeprensa/Paginas/El-sector-
agropecuario-emple%C3%B3-a-3,2-
millones-de-personas-en-septiembre-
aument%C3%B3-en-97-mil-ocupados-.aspx

7. Hay multiples lineas de financiacién para el sector
agroindustrial; las tasas de interés

del sector han disminuido como parte de la decisién gubernamental en favorecer con

tasas preferenciales subsidiadas.

3. Aumentar la frontera agricola, podria
favorecer al sector por cuanto disminuye la
incertidumbre juridica y aumenta las
inversiones agroindustriales; sin embargo,
podria generar fricciones en las mismas
regiones por efecto de las comunidades y
los activos ambientales.

4. El incremento de los insumos para la
agroindustria desfavorece la capacidad
competitiva del sector y pone en riesgo la
oportunidad de mantener el balance de los
costos de produccién, lo que termina
afectando el precio del mercado de
alimentos y por ende implicaciones en la
inflacion.

5. La informalidad en el sector
agroindustrial podria impactar en el
desplazamiento de mano de obra hacia
otras oportunidades laborales donde
puedan encontrar mejores condiciones; a
futuro podria impactar en temas de
disponibilidad de mano de obra calificada y
en cierto sentido hasta un problema social
por cuanto un gran porcentaje de la
poblacién no tendra condiciones favorables
para su jubilacion.

6. Contar con buenas tasas de interés
abre oportunidades de apoyo a las
iniciativas de los empresarios
agroindustriales favoreciendo el aumento
de la produccion, competitividad para la
internacionalizacién y promueve incentivos
para nuevos desarrollos a lo largo de la
cadena productiva. Indirectamente este
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comportamiento de las tasas de interés
favorece poder controlar las tasas de
inflacion.

7. El impacto del crecimiento
positivo del sector agroindustrial crea

8. El sector agroindustrial tiene una tendencia creciente un ambiente

desde el tercer trimestre del 2023,
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alcanzo niveles de crecimiento del orden del 5,5% en
el primer trimestre del 2024, 10,4% en el segundo
trimestre y 10,7% en el tercer trimestre. Fuente
DANE, articulo del Diario
La Republica del 19 de noviembre de 2024.

de confianza para las cadenas
productivas y podria favorecer la
inversion en
proyectos locales y la diversificacion
de

productos agroindustriales,

favoreciendo de igual forma la
oportunidad de aumentar las

exportaciones.
R 1.La agroindustria contribuye a establecer un entorno de 1. Impacta en la generacion
Social bienestar para la poblacion rural. Libro el agroempresarial y la de empleos formales, la seguridad
agroindustria: caminos para el progreso, la inclusién social y la | alimentaria, mejores canales para la
sostenibilidad ISP Y SAC, 2018. comercializacién, que se traduce en
crecimiento sostenido y contribucién de
reduccién de la pobreza.
i e e e |2 LaMamodsorace
nuevas oportunidades, que Iés permita aprovechar sistemas campo se va a ver afectada, por lo que
sociales més desarmllédos debera considerarse la adopcién de
. nuevas tecnologias para reemplazar la
mano de obra. Adicionalmente el
estado debera fortalecer el sistema de
seguridad social para el adulto mayor
en las zonas rurales.
3. “La persistente desigualdad entre las areas 3. La persistente
urbanas y rurales se refleja en que la incidencia de la pobreza desigualdad en las areas rurales
extrema en zonas rurales sigue siendo mas de dos veces impacta la oportunidad de educacién
mayor que en las urbanas” para la poblacién, a su vez la falta de
https://www.undp.org/es/colombia/discursos/panoram a- infraestructura para poder garantizar
colombig-lcl;gros-retos-claves-evitar-aumentopobreza- sostenibilidad para cualquier tipo de
escenario-baja- imi
inversion#:~text=0%20de%20Aqost0%20de%202024 emprendimiento.
&text=Esta%20mejora%20se%20tradujo%20en,mayor
%20que%20en%20las%20urbanas
1. Introduccién de tecnologias como la agricultura de 1.Se alcanzan mejores
precision, los drones, los sensores y la niveles de optimizacion en
Tecn0|6gic0 automatizacion en las cadenas de produccion. recursos como el agua, los

2. Conectividad en areas rurales, favoreciendo acceso
a portales web, consultoria mediante servicios en
linea y activacion de programas de formacion en
plataformas virtuales.

3. Fortalecimiento del ecosistema tecnolégico de apoyo
a la agroindustria. Un ejemplo es el parque
Biopacifico ubicado en Palmira, donde se apoyan
investigaciones para dar atencion a problematicas
propias del sector.
https://360radio.com.co/transformacionagroindustrial-
en-colombia-innovacion-enel-valle-y-el-
pacifico/162398/

fertilizantes, lo que termina
impactando favorablemente la
calidad de las siembras y los
costos; a su vez termina
favoreciendo oportunidades de
mercados y ofrece agilidad para la
toma de decisiones.

2. La conectividad en areas
rurales favorece la oportunidad
de acceder al conocimiento y la
adopcién de mejores practicas
apoyados en la tecnologia.
También puede aportar como
oportunidad para fortalecer las
redes de mercados,
disminuyendo la intermediacion;
la sinergia articulada a partir de
los diferentes actores y procesos
que conforman la cadena
productiva; y favorece las
eficiencias logisticas.

3.Fortalece la capacidad de
sinergias entre productores
agroindustriales y ecosistema
tecnoldgico con foco en el sector
para atender mejoras en temas
como plagas, genética, nuevos
proyectos de bioeconomia y
oportunidad de desarrollar
nuevos productos.
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Ecolégico

EIl Cambio climatico exige desarrollar un plan
nacional de adaptacién que contribuya a
trazar acciones para enfrentarlo. Agricultura
colombiana: adaptacion al cambio climatico,
Charlotte Lau, Andy Jarvis, Julian Ramirez,
CIAT politicas en Sintesis.
https://cgspace.cgiar.org/rest/bitstreams/533
38/retrieve#:~:text=Las%20lluvias%20intens
as%20pueden%20resultar.y%20salinizaci%
C3%B3n%20de%20los%20suelos.&text=La
%20prevalencia%20de%20plagas%20y%20
enfermedades%20ya%20ha%20aumentado
%2C%?20y.largo%20plazo%20para%20el%
20agroecosistema.&text=El%20calor%2C%
20las%20tierras%20degradadas,agricultore
$%20y%20consumidores%20de%20carne

Reduccion de condiciones fisicas, quimicas
y ecoldgicas de la tierra como producto de la
deforestacion, la agricultura industrial y el
pastoreo excesivo, ademas de los
fenémenos naturales.

Entre los impactos del cambio
climatico para el sector
agroindustrial sobresale la baja
productividad en los cultivos,
producto de la intensidad de las
lluvias, posibles inundaciones,
aumento de plagas y
enfermedades.

La deforestacion termina
impactando la estabilidad de la
tierra, los niveles de salinizacion y
deshumidificacién del suelo
disminuyen los niveles de
productividad ya que el suelo se
erosiona y baja los niveles de
fertilidad, adicionalmente afecta el
habitat para el crecimiento de la
biodiversidad.
https://eos.com/es/blog/degradac
ion-del-
suelo/#:~:text=Acidificaci%C3%B
3n%20Del%20Suelo.y%20debilit
ar%20su%20integridad %20estru
ctural
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El decreto 1077 de 2015 define y limita las
areas de actividad industrial en suelo rural;
sin embargo, decreta una excepcion para el
desarrollo de usos agroindustriales,
ecoturistico, etnoturistico, agroturistico,
ecoturistico y demas actividades analogas
que sean compatibles con la vocacion
agricola, pecuaria y forestal del suelo rural.
Lineamientos ambientales para el
ordenamiento de las actividades industriales
de mediana y pequefia escala en suelo rural,
Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible, pag., 21, 2021.
7._Lineamientos_ambientales ordenamient
o_actividades_industriales_de_mediana_y
pequena_escala_en_suelo_rural.pdf

Decreto 1077 de 2015 Decreto Unico
reglamentario del sector ambiente y
desarrollo sostenible; decreto 2041 de 2014,
que reglamenta las licencias ambientales.
Lineamientos ambientales para el
ordenamiento de las actividades industriales
de mediana y pequefia escala en suelo rural,
Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible, pag., 18, 2021.
7._Lineamientos_ambientales_ordenamient

1. El decreto 1077 de 2015,
posibilita oportunidades para el sector
agroindustrial considerando disposicién de
aprovechamiento de vocaciones propias de
las areas rurales en relacion con el turismo
y de desarrollar proyectos con componentes
agroindustriales para que se establezcan en
dichas zonas.

2. Los licenciamientos ambientales
para los proyectos agroindustriales deben
ser consideradas para evitar posibles
sanciones y dar aseguramiento a los
requisitos que de manera particular deben
ser tenidos en cuenta conforme el subsector
al que pertenezca la iniciativa.
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o_actividades_industriales_de_mediana_y.
pequena_escala_en_suelo_rural.pdf
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Resolucion 1541 de 2013, Ministerio de
Ambiente y desarrollo sostenible Protocolo
para el monitoreo, control y vigilancia de
olores ofensivos; y resolucion 627 de 2006
estandares maximos permitidos en emision
de ruido y resolucion 2254 de 2017 Ministerio
de ambiente y desarrollo

sostenible, adopta norma de calidad de aire
Lineamientos ambientales para el
ordenamiento de las actividades industriales
de mediana y pequefia escala en suelo rural,
Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible, pag., 43, 2021.
7._Lineamientos_ambientales_ordenamient
o_actividades_industriales_de_mediana_y.
pequena_escala_en_suelo_rural.pdf

Decreto 1807 de 2014, compilado en el
decreto Unico reglamentario del sector
vivienda, ciudad y territorio 1077 de 2015.
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gesto
rnormativo/norma.php?i=59488

Decreto 2363 del 7 de diciembre de 2015, dio
creacion a la Agencia Nacional de Tierras
(ANT). Decreto 2363 de 2015 -

Gestor Normativo - Funcién Publica

Decreto 2364 del 7 de diciembre de 2015,
dio creacion a la Agencia de Desarrollo
Rural (ADR). Decreto 2364 de 2015 - Gestor
Normativo - Funcién Publica ; a su vez, la
ADR dispuso del Manual PIDAR, que
reglamenta los proyectos integrales de
desarrollo agropecuario y rural con enfoque
territorial, 2019. Manual-PIDAR-2019-
V106.06.2019.pdf

3 Las iniciativas agroindustriales
establecidas en las zonas rurales deben
asegurar el cumplimiento y mitigacién de
este protocolo, en especial las iniciativas
empresariales relacionadas con
compostaje, rellenos sanitarios menores,
cria y explotacién de animales confinados,
plantas de tratamientos de aguas
residuales, frigorificos, tratamientos
térmicos de subproductos de animales,
actividades agricolas intermitentes, curtidos
de cueros, entre otros; asi mismo se debera
considerar también cumplir con los niveles
permitidos de ruido, buscando evitar
conflictos con colindantes del predio que
sean sensibles a dichos ruidos; y la
normativa de calidad de aire también
impacta favorablemente por cuanto
contribuye a favorecer un ambiente que
favorece la comunidades aledafias a las
iniciativas agroindustriales. Al respecto de
estas normas, los proyectos
agroindustriales se enfrentan a tener que
hacer estas consideraciones en sus
proyectos, incluyendo lo correspondiente en
sus costos y presupuestos para asegurar
su implementacién y mitigacién de
situaciones segun corresponde a las
mismas.

4. Este Decreto1807 de 2014,
impacta al sector porque delimita las areas
de disposicién para proyectos
agroindustriales entre otros, mitigando
posibles impactos para las empresas del
sector producto de una situacion de
amenaza por riesgos en una determinada
zona. Lo anterior puede significar tener que
mover del territorio empresas
agroindustriales o limitar la instalacién de
estas empresas en zonas identificadas
como vulnerables por las condiciones
propias del territorio.

5. Entre las funciones de la ANT,
estan la de asegurar los programas de
acceso a tierras, otorgar el subsidio integrar
de reforma agraria, el aprovechamiento
regulado de la ocupacion en tierras baldias
y la de delimitar y constituir las zonas de
desarrollo empresarial; lo que trae
oportunidades para incentivar nuevos
proyectos productivos agroindustriales que
beneficien a las comunidades.

6. El Decreto 2364 impacta al
sector agroindustrial favorablemente al
disponer mediante las funciones de la ADR
de oportunidades de cofinanciacion para
proyectos integrales de desarrollo
agropecuaria y rural con enfoque territorial
para proyectos estratégicos nacionales y
para proyectos territoriales o asociativos,
otorgando cofinanciacién en asistencia
técnica, en activos productivos, en
adecuacion de tierras y en actividades para
la comercializacion.
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Decreto 2366 del 7 de diciembre de 2015y a
la Agencia de Renovacion del Territorio
(ART). Decreto 2366 de 2015 - Gestor
Normativo - Funcién Publica

La Ley 170 de 1994 que aprueba el acuerdo
de la OMC del 1 de enero de 1995, y que se
recoge en la Politica Nacional de sanidad
agropecuaria e inocuidad de alimentos para
el sistema de medidas sanitarias y
fitosanitarias en animales y vegetales,
conforme el documento CONPES 3375 DE

7 Dado que la ART dentro de sus
funciones, para las zonas rurales de
conflicto priorizadas, coordina y define los
planes y proyectos, que beneficiados por
recursos nacionales y de cooperacion,
contribuyen a propiciar la reactivacion
econémica , social y de fortalecimiento
institucional para que dichos territorios se
vuelvan a integrar al desarrollo del pais, su
impacto para el sector agroindustrial
termina siendo muy positivo, por cuanto
muchas de las iniciativas contribuyen
fortalecer infraestructura, lo que habilita
oportunidades para que los proyectos
productivos de dichas comunidades tengan
relacién con productos relacionados con la
agroindustria, aprovechando la vocacién
territorial propia de las zonas rurales.

8. Impacta directamente al sector por
cuanto define lineamientos de obligatorio
cumplimiento para los productores
agroindustriales, lo que obliga en muchos
proyectos del sector a tener que
implementar condiciones aprobadas para
sus procesos productivos, incluyendo

2025. SISTEMA DE MEDIDAS
SANITARIAS Y FITOSANITARIAS - MSF también a los actores de la cadena de
abastecimiento, comercializacién y logistica

respectiva.

Nota: Construccién propia considerando los factores del anélisis de PESTEL y sus respectivos impactos.

El ecosistema agroindustrial se ve fortalecido por multiples oportunidades que se
derivan de los incentivos via politicas publicas, marcos normativos y favorabilidades
del entorno econdmico, al igual que por las derivadas de los avances tecnoldgicos y
desarrollos cientificos; sin embargo, es necesario afianzar aspectos como la
continuidad de las politicas publicas, la transparencia de los procesos de
convocatorias, la necesidad de garantizar la seguridad en las zonas rurales y con ello
mejorar la confianza para la inversion empresarial, proporcionar igualdad de
oportunidades en los esquemas de seguridad social para las poblaciones rurales de tal
manera que incentive a las poblaciones mas jévenes para continuar trabajando en la

ruralidad, la necesidad de tecnificar los procesos agroindustriales favoreciendo el
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acceso a los esquemas de financiamiento y de asistencia rural, a la estabilidad de los
precios de los insumos y a la disposicion de estimulos que incentiven la

implementacion de buenas practicas
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ambientales, el cumplimiento de los estandares de calidad, sanidad e inocuidad y
persiguiendo mayores impactos desde el componente social y ambiental; asi mismo,
es necesario fortalecer las capacidades del empresariado del sector para el
aprovechamiento de las mismas, razén por la cual se deben habilitar las condiciones
desde las empresas para disponer de iniciativas que persigan la implementacion de
aspectos técnicos y tecnoldgicos que contribuyen a la elevar la eficiencia de los
procesos productivos y a elevar las competencias e incentivos del talento humano
involucrado al sector, la construccion de sinergias entre los distintos actores del
ecosistema, asi como también es necesario afianzar la productividad de las cadenas
productivas y los canales de comercializacion. Todo lo anterior permite identificar que
la gestion de proyectos se convierte en un gran instrumento para ayudar a que los
empresarios del sector cristalicen sus iniciativas derivadas de las multiples
necesidades y oportunidades que ofrece el entorno del ecosistema agroindustrial en

Colombia.

8.Plan de Intervencion

8.1 Propuesta metodolégica — Modelo Hibrido

Considerando los referentes tedricos de los estandares internacionales de la
gestion de proyectos y teniendo en cuenta los hallazgos identificados en la etapa de
diagnostico del presente trabajo aplicado, se propone la siguiente propuesta
metodoldgica para la gestidon de proyectos, que sirva como una guia al Grupo
Multisectorial y a los afiliados del sector agroindustrial de tal manera que contribuya a
la estructuracion, presentacion y gestion de los proyectos, fortaleciendo sus
capacidades y promoviendo un mayor aprovechamiento entre los actores del
ecosistema agroindustrial a nivel regional y de Colombia. Es preciso mencionar que
esta propuesta pretende poder dar respuesta a las caracteristicas que implican los

proyectos agroindustriales, principalmente por cuanto el esfuerzo econémico de este
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tipo de proyectos requiere ser rigurosos para favorecer la oportunidad de eficiencia y
efectividad que esperan los empresarios, los patrocinadores y los interesados a lo
largo de la cadena productiva.

La presente propuesta metodoldgica sugiere un enfoque hibrido, en consideracién a
que los proyectos agroindustriales deben cuidar rigurosamente el entendimiento del
anteproyecto, asegurando el caso de negocio en un entorno propicio para su
implementacion y la debida eficiencia en la utilizacion de los recursos y la optimizacion
en la cadena de suministros, buscando la sostenibilidad del proyecto, pero a su vez
debe ser flexible facilitando la medicién de los avances en las diferentes etapas, para
tomar acciones de ajuste y de adaptacion segun corresponde a la ejecucion del
proyecto, de tal manera que contribuya a garantizar la mejora continua y a mantener
un ejercicio costo eficiente, asegurando la calidad de los entregables, la satisfaccion
de las expectativas de los interesados y el impacto en las comunidades, en un
esquema colaborativo y dindmico que mitigue los riesgos y favorezca la probabilidad
de éxito del proyecto. Lo anterior también tiene en cuenta lo mencionado por los
empresarios del sector que diligenciaron la encuesta, quienes sefialaron que entre los
aspectos a mejorar estan la flexibilidad, la eficiencia, la gestion de riesgos, la inclusién
de mas indicadores financieros, la adaptabilidad de acuerdo con los recursos, y el
facilitar la adopcion de disefios previos.

Considerando todo lo anterior, se efectia una valoracion de los aspectos que
contribuyen a la eficiencia, sostenibilidad y flexibilidad a fin de identificar dentro de los
estandares, la pertinencia de su aplicacion.

Tabla 27 Valoracion pertinencia de estandares en aspectos de eficiencia, sostenibilidad y flexibilidad
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METODOLOGIA | CUIDAR FLEXIBILIDA | MEJORA ASEGURAR ASEGURAR ESQUEMA MITIGACIO | TOTA
S- RIGUROSAMENT | DY CONTINUA - CALIDAD EN | SATISFACCIO | COLABORATIV | NY L
ESTANDARES / | EEL ADAPTACIO | COSTO/EFICIENCI | LOS N DE O 'Y DINAMICO | ADMON DE
valoracién ENTENDIMIENT | N A ENTREGABLE | EXPECTATIVA LOS
aspectos O DEL S SDELOS RIESGOS
ANTEPROYECTO INTERESADOS
- CASO DE - ENTREGA DE
NEGOCIO VALOR
1| AGIL 3 5 4 5 5 5 4 31
2 SCRUM 3 5 4 5 5 5 4 31
3 | KANBAN 3 4 5 5 5 5 3 30
4| PRINCE2 5 5 5 5 5 5 5 35
5 [ SIX SIGMA 3 3 5 5 4 3 4 27
6 [ RUTA CRITICA 2 4 3 3 3 2 4 21
7 | PMBOK 5 5 5 5 5 5 5 35
8 DSDM 3 5 5 5 5 5 5 33

Nota: Construccién propia a partir del marco teérico de los estindares y los aspectos relevantes escogidos.

La oportunidad de establecer este enfoque hibrido propone entonces combinar

diferentes aspectos de los estandares internacionales de la gestién de proyectos que

mas contribucion podrian hacer al concepto de eficiencia, sostenibilidad y flexibilidad

comentados anteriormente, sobresaliendo en puntuaciones las mas relacionadas a

estos conceptos y que por ende son el punto de partida para la propuesta, en su orden

asi: PRINCE2 AGIL, PMBOK, DSDM, SCRUM, AGIL Y KANBAN; de igual forma es
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importante acotar que para el caso de las empresas del sector agroindustrial afiliadas
al GMS, conforme los hallazgos identificados en el diagnéstico, se propone vincular los
aspectos de los estandares considerando las etapas de principio a fin conforme el ciclo
de vida de este tipo de proyectos, buscando con ello incorporar las ventajas del
enfoque propuesto ajustado al sector y a las condiciones que hoy enfrentan tanto
estas empresas como el mismo gremio. Es asi como entonces se presenta la siguiente
propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos aplicable a las empresas del
sector agroindustrial y se incluyen algunos elementos que, considerando el rol del
Grupo empresarial multisectorial, se considera valioso aportarlos para efectos de su
implementacion.

En consideracion a lo anterior, el proceso propuesto para la gestion de proyectos
involucra las siguientes etapas: Ideacion, Preproyectos, Revision de alternativas de
financiamiento, Desarrollo del proyecto, pruebas e implementacién, cierre,

posproyecto.
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Figura 5 Etapas del proceso propuesto

Identificacién de |
financiamiento-
parametros e la convocatroia

Prueba e
Preproyecto d‘:fsjgme";n implementaci
(Lo on

Nota: Elaboracién propia, propuesta que recoge lo revisado del marco tedrico del presente trabajo, a partir de

los esténdares PRINCE2, PMBOK, DSDM,

Etapa de Ideacion.

Teniendo en cuenta la necesidad de contar con las iniciativas de los proyectos por
parte de las diferentesempresas del sector agroindustrial afiliadas al Gremio, el primer
componente corresponde a fortalecer la capacidad dedentificacion de iniciativas por
parte de las empresas, para lo cual se proponeque desde la oficina de proyectos dl
GMS se desarrollen periédicamente talleres de ideacion para identificar desafios y
comprender las necesidades y a partir de elas emplear técnicas como lluvia de ideas
arbol de problemas, hacer un mayor entendimientoy definicion del problemas, sus
causales y posibles impactos, facilitando el poderproponer posibles soluciones
innovadoras, las cualespudieran ser consideradas paraser estructuradas como casos de
negocio, para luego serevaluadas en suviabilidad técnica y econdmicg para luego
desarrollarlas como proyectos.

Se espera que este tipo de ejercicios contribuyan a ir estructurando un banco de ideas
de proyectos y contribuya a poder anticiparseen avanzar sobre los mismos para su
formulacion atendiendo las oportunidades que se puedan ir identificando mediante el
monitoreo de las convocatoriaspara la adjudicacion de recursos a proyectos del sector

agroindustrial.

Etapa de Preproyecto
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En este enfoque hibrido, la propuesta del modelo integrado para la gestion de
proyectos incorpora en la etapa de formulacion del proyecto, elementos de Prince 2 y
PMBOK, proponiendo entonces que se genere el caso de negocio haciendo
entendimiento de la identificacion del proyecto (nombre del proyecto, fecha, area,
patrocinador y resumen ejecutivo de la propuesta), de las necesidades del negocio
(justificacion, el problema, oportunidad del negocio que genera valor, métricas e
indicadores que motivan a hacerlo, interesados iniciales y la definicion del alcance del
proyecto y los entregables esperados), del analisis de la situacion (objetivos
estratégicos a los que responde la iniciativa, razones que explican la oportunidad,
brechas a cerrar, definicion del mercado, los segmentos, los canales de
comercializacion, los aspectos logisticos, los factores ambientales, legales,
econdémicos, sociales, politicos y tecnoldgicos, los riesgos identificados, factores de
éxito financieros, categorias de criterios de decision, impactos tecnoldgicos, de
procesos, de cultura organizacional y de capacidades de la organizacion), del
entendimiento de las posibles opciones de solucién; este ultimo implica profundizar en
la evaluacion financiera de las distintas opciones, considerando indicadores como la
Tasa de costo de oportunidad, el Valor presente neto

VPN, el indicador de Rentabilidad, la tasa interna de retorno y la relacién costo
beneficio.

En esta etapa se propone también incorporar una hoja de ruta de alto nivel, que
involucre los requisitos iniciales de financiamiento, los requisitos de equipo y de
recursos, un cronograma de alto nivel que mediante el diagrama de Gantt permita
visualizar las tareas agrupadas, las diferencias relativas de duracion de la actividad,
los hitos del proyecto, las fechas de inicio y fin y sus dependencias entre las
actividades, asi como también se propone establecer una planificacion de estrategias
para las adquisiciones. Todo lo anterior contribuira a que la instancia respectiva de

decision lo evalte y decida su aprobacion para continuar con el proyecto.
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Figura 6 Componentes de la etapa de Preproyecto
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Nota: Construccion propia, tomando como referente componentes de PRINCE2 Y PMBOK , otros elementos
basado en contenido revisado en el Marco teérico del presente trabajo.

Considerando queel entendimiento financiero delcaso de negocio, resulta ser un

aspecto clave para la decision de inversion,y que es uno de los aspectos que en la

encuesta a los empresarios del sector agroindustrial afiliados al Grupo Multisectorial,

salié como uno de los aspectos que mas quieren mejorarse propone fortalecerlo

mediante los siguientes componentes, que se recogen a su vez del entendimiento que se

hizo de las distintas metodologias queen relacién con los proyectos agroindustrialesse

vieron aplicadas por parte deorganizaciones y universidades, recogidas en el

componente del marco tedrico del presente documento se propone que estos

componentes sean incluidos en esta fase delPreproyecto.

Tabla 28 Componentes financieros propuestos.

Componente

Aspectos que involucra

Inversion inicial

Relacionando detalladamente el gasto que corresponde a la
adquisicion de bienes y servicios requeridos para la implementacion
del proyecto, el gasto relacionado con la adquisicion de los activos
fijos como los semovientes, también los activos fijos intangibles
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como pueden ser licencias, estudios, aspectos legales y societarios,
entre otros, y el recurso correspondiente a poder contar con el capital
de trabajo que da impulso a la ejecucién del proyecto y que asegura
su contribucion para poder desarrollar el proyecto de la mejor forma.

Presupuesto Conformado por el presupuesto de ingresos y el presupuesto de
costos y gastos; respecto del primero contribuye a estimar el ingreso
en un periodo determinado de tiempo y el segundo debe asegurar la
identificacion estimada en la que incurren los procesos, la produccion
y la prestacion; el presupuesto de egresos incluye los costos y
gastos, asi como involucra costos directos relacionados con la
produccién, la venta y la prestacion y los costos indirectos que
afectan la produccion, pero no hacen parte de los costos de
produccién, y los gastos son los que se involucran con la
comercializacién y venta del producto

La evaluacion y Se incorpora para hacer entendimiento de que tan beneficioso
viabilidad financiera | resulta hacer el proyecto, valorando su estabilidad a partir de
entender el comportamiento de la produccién y la venta para asegurar
poder cubrir los costos y gastos del proyecto, asegurando que se
pueda conseguir la utilidad del proyecto y que contribuya a alcanzar la
rentabilidad que se trace. Este indicador se mide utilizando la
herramienta de punto de equilibrio.

Comportamiento Dentro de un proyecto agroindustrial da mucha importancia a
estimado del flujo de entender el flujo de caja, el cual arroja los resultados financieros de
caja los ingresos percibidos como de los egresos desembolsados en el

periodo de horizonte del proyecto; las unidades de tiempo del flujo de
caja dependen de la naturaleza del proyecto y del ciclo de vida de la
linea del producto que se esté involucrando.

Indicadores Los mas usuales para evaluar los proyectos agroindustriales son el
financieros valor presente neto y la tasa de interés de oportunidad, la tasa interna
de retorno y la relacion beneficio/costo.

Nota: Construccion propia a partir del entendimiento de las metodologias revisadas en el apartado del marco
tedrico, que recoge informacion de varias guias prdcticas y manuales de proyectos en sector agroindustrial, como
son la de la FAO, FONTAGRO, IICA, MIDA, UNIAGRARIA AL CAMPO, entre otras.
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Otro aspecto que resulto entre lo que los empresarios pretenden que se pueda
mejorar, es el correspondiente a la identificacion de riesgos del proyecto, por lo cual
resulta muy valioso enfatizar en la importancia de identificar los riesgos, numerandolos
y llevarlos a una matriz de medicion que contribuya a entender en un mapa de calor, la
probabilidad de materializacion que tiene cada uno de ellos, cruzandola con el impacto

que el mismo podria estar generando; al respecto se cuenta con un eje vertical que
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permite calificar la probabilidad en improbable, posible, ocasional, moderado o constante;
a su vez en el eje horizontal se permite calificar el grado del impacto en insignificante,
menor, critico, menor o catastrofico; el mapa contribuye a que con cada nimero de
identificacion del riesgo, se pueda visualizar los mas criticos (cuadrante superior derecho
y los menos criticos (cuadrante inferior izquierdo), generando posterior a ello, una matriz
que atienda a la oportunidad de trazar acciones que contribuyan a incluir medidas que
prevengan la situacién y mitiguen su probabilidad de ocurrencia; implica establecer
medidas de monitoreo y control, su periodicidad y responsables lo cual se hace a partir
de fijar para ello algunos indicadores donde su medicion contribuye a hacer observable la
viabilidad de que ocurra y en el caso de los roles del equipo identificar a quienes se les

asigna esa responsabilidad.

Figura 7: Mapa de riesgos

Figura 7 Mapa de riesgos
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Nota: Construccién propia basada y soportada en contenido de matrices de riesgos - La Guia para la
formulacién de proyectos de inversion del sector agropecuario FAO - MIDA (2017).

Etapa de Identificacion de las alternativas de financiamiento
Una vez se define dar continuidad al proyecto, habiendo detallado y revisado los

requisitos iniciales de financiamiento se procede a identificar las alternativas de
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financiamiento, entendiendo que en caso de tratarse de recursos externos producto de
convocatorias o de lineas de financiamiento, la metodologia del caso de negocio
debera ajustarse conforme a la necesidad de poder cumplir con los planteamientos y
requisitos especificos de la misma, asegurando con rigurosidad poder cumplir con
ellos. Para este paso, se recomienda que en primer lugar la empresa visualice su
situacion financiera, haga entendimiento del flujo del negocio en perspectiva del
tiempo que puede llevar a cabo esa iniciativa y la necesidad de recursos establecida
en la hoja de alto nivel; una vez se haga ese entendimiento se genere un escenario de
requerimientos de los recursos externos y de los que dispone la empresa; una vez se
tenga claridad de ello, la idea es ajustar el escenario de requerimiento de recursos
externos para cuantificar el valor a requerir, para lo cual la empresa podra detectar
capacidad de endeudamiento empleando alguna medida que se soporte bajo un
activo; de no ser esa via posible se debe optar por explorar posibles aliados al
proyecto, para lo cual se debe considerar alguna figura juridica que posibilite esa
oportunidad; de no ser viable ninguna de las alternativas, se buscaria la oportunidad
con participacion del GMS para identificar dentro del marco de convocatorias la
oportunidad de participar de alguna de ellas; para ello, la idea es que desde la oficina
de proyectos del GMS y su red de expertos se pueda contribuir a asegurar a que
metodolégicamente el caso de negocio se ajuste a los aspectos definidos segun
corresponde al perfil de las distintas convocatorias, por lo que se hace necesario que
el GMS esté monitoreando permanentemente las opciones de convocatorias,
fortalezca la capacidad de mantener actualizado el banco de proyectos y desarrolle la
capacidad de actualizacién y ajuste metodoldgico en los casos de negocio para
asegurar la debida presentacion y participacion con el correspondiente proyecto.
Adicionalmente se recomienda que el GMS efectue el monitoreo de participacion y
evaluacioén dentro de las distintas convocatorias y a partir de ello genere los
aprendizajes correspondientes, haciendo ajustes a futuras participaciones de

convocatorias y en lo que respecta al caso particular para con cada empresario,



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 134
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

ofrecer una retroalimentacion personalizada que asegure una curva de conocimiento y
experiencia que contribuya a afianzar mejoras para procesos futuros.

Esta etapa implica mantener un instrumento metodolégico que nutra el banco de
proyectos y adoptar una herramienta que posibilite la actualizacion de la informacion
de los proyectos y el monitoreo correspondiente. La adquisicion de esta herramienta
corresponde a revisarla el GMS dentro de su ejercicio presupuestal y determinar las
acciones para asegurar adquirirla.

Es importante entender que el rol del GMS implica que periddicamente este
fortaleciendo la dinamica de promocién de mecanismos de financiamiento, a fin de que
mas instituciones del ecosistema se involucren y abran oportunidades, y en relacion
con los empresarios para que se motiven en continuar identificando iniciativas y
motivandose a participar de los ejercicios de convocatorias, previa formulacion de sus

proyectos.

Etapa de Inicio del proyecto

Considerando entonces que el proyecto es viable, que los requisitos de
financiamiento y las opciones financieras estan claramente definidas, se propone
desarrollar la etapa de inicio del proyecto, para lo cual se adopta lo que para esta
etapa dispone Prince2 y se combina con elementos de PMBOK, DSDM, Kanban y
Scrum.

El corazén de esta etapa es la planificacion, a partir de la cual se pretender dar
claridad de las reglas y bases para la ejecucion del proyecto, asi como se ofrece una
mayor comprension de los recursos de que se dispone y la manera como los mismos
se comprometen.

Se inicia entendiendo el caso de negocio, el entorno del proyecto, las expectativas e
impactos de los involucrados, las condiciones y alcances del producto y los alcances
del proyecto; se alinea el alcance y los objetivos del proyecto con los objetivos de la

empresa, con los beneficios esperados y los riesgos identificados, y se hace un detalle
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de los requisitos del proyecto en materia de riesgos, calidad, comunicacion,
suministros, y configuraciones. A partir de ello, se terminan de disefiar, planeary
acordar todos aquellos aspectos que daran rigor y claridad a la forma como se
ejecutara el proyecto y a la forma como se comprometen los recursos; asi mismo se
detallan los productos a entregar, a que costo y la forma como se van a ir entregando;
se establece los desgloses del trabajo dividiendo el proyecto en fases con actividades
y liberaciones, que dan pie a las siguientes iteraciones que se llamaran sprints,
reconociendo la naturaleza de sus dependencias y donde se van refinando los
entregables hasta completar el cumplimiento de la entrega completa de proyecto.

Se establecen los controles del proyecto, la forma como se alcanzaran los avances
y se supervisara y controlara el progreso y los cambios, la forma como se identificaran,
evaluaran y controlaran los riesgos.

Con base en lo anterior se hace el andlisis y se revisa de nuevo la viabilidad del
proyecto para proceder a dar o no su autorizacién para pasar a la fase 1 de comienzo
del proyecto.

De otro lado, se define la estructura que se dispondra para el proyecto, la forma
como se va a ir controlando y la definicion de los roles y responsabilidades y asegura
el alineamiento del equipo y su participacion en la toma de decisiones, asi como se
definen los niveles de decisidn, precisando los niveles de alcances de las decisiones y
cuando hacer los respectivos escalamientos; es por ello que durante esta etapa se
define el equipo y se asignan los roles y responsabilidades, entre ellos se nombra el
Product
Owner, quien establece las prioridades y define los elementos que entregar primero, y
el Scrum Master que asegura la implementacion metodoldgica del Scrumy se
preocupa por asegurar el ambiente colaborativo del equipo, moderando las
conversaciones del equipo y mediando poder superar situaciones en conflicto,
favoreciendo mantener a todas las partes informadas; se distribuyen las tareas entre

los miembros del equipo de manera paralela y en algun momento complementaria; se
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establecen los acuerdos entre el equipo y los interesados, sobre la manera como se
presentaran los avances y se supervisara y controlara el progreso y los cambios, se
acuerdan los formatos para documentar y entregar informacion y quien sera el
receptor de los mismos y en qué momento.

Se identifica la lista de tareas pendientes que ingresan al backlog, las cuales luego
se priorizan y se nutren posterior a cada sprint. y a partir de ellas se planifican los
siguientes sprints, esto en consideracion a que el ciclo es corto por lo que se definen
puntos de planificacion y revision para cada una de las fases de desarrollo del
proyecto; se acuerda que se da inicio al siguiente sprint cuando se tenga claridad del
avance conseguido y del trabajo que queda pendiente del producto en dicho sprint,
pendiente este que vuelve a incluirse en el backlog para redefinir la priorizacién y
realizar los ajustes respectivos para el siguientes sprint, y asi sucesivamente; ambos
temas, la priorizacion y asignacién de tareas siempre son retroalimentados con el
equipo e involucrando a los interesados segun corresponde. Ademas, se acuerda
mantener la practica de la reunién scrum diaria, para hacer los alineamientos del
equipo y medir sus capacidades del equipo para balancear sus cargas, asegurando la
optimizacién y la oportunidad de reaccion si fuere necesario; se define llevar un tablero
Kanban que asegure el entendimiento del backlog y la supervisiéon de tareas en tiempo
real, monitoreando dicho balanceo y permitiéndose favorecer el mayor
aprovechamiento de las capacidades.

Entendiendo la importancia de complementar los aspectos de mitigacién de riesgos,
se propone identificar si hay necesidad de complementar las acciones de mitigacion ya
establecidas en la fase del preproyecto, de tal manera que se pueda contribuir a
reducir la probabilidad de ocurrencia y por ende su impacto, asi como se comprobara
que se cuente con algunas acciones de transferencia del riesgo como es la disposicién

de
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seguros y en la medida de ser viable algun riesgo prepararse con un plamue contribuya
a saber cémo gestionarlo si ocurre Esto estaria acompafiado deunas medidas de
revision periddica durante el desarrollo del proyectopara ser oportunosen el ajuste de
las mismas segun corresponday de llevar a cabo una documentaciénperiodica que
facilite poder disponer de ella para mantener informado al equipo del proyecto y a los
interesados.

Figura 8 Elementos a incorporar en la etapa de inicio del proyecto
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Entendimiento expectativas e proyecto en riesgos, en calidad,
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y configuraciones
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se define la estructura, el Lista de tareas pendientes al
Alineamiento objetivos del control, los roles, baklog y supervisién de tareas
proyecto con objetivos de la responsabilidades; alineamiento en tiempo real, monitoreando
empresa participacién en toma de balanceo y aprovechamiento de
decisiones capacidades.

Entendimiento alcances del
proyecto

Nota: Construccion propia basada y soportada en contenido presentado en el marco teérico del presente
dc to, b do en les metodolégicos identificados del sector agroindustrial de FAO, IICA, MIDA,
UNIAGRARIA AL CAMPO, AGROSAVIA, y de los estandares PRINCE2, PMBOK.

Etapa de Desarrollo del proyecto

Esta fase implica aspectos como gestionar el flujo de trabajo existente, incluyendo los
cambios y los ajustes de tal manera que se logremantener focalizado al equipo,
asegurando el limite de trabajo en curso para que todas las tareas se gestionen de una
manera mas eficientey por ende el aseguramiento del avance del proyectogs por ello

que se propone adoptar una herramienta que visualice ¢ flujo de trabajoen tiempo real,
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facilitando compartir archivos y hacer marcaciones, contribuyendo a tomar acciones de
manera oportuna, para potencializar de mejor forma el uso de las capacidades del
equipo, validando el rendimiento del proyecto y el comportamiento de los indicadores;
esta accion favorece el control y priorizacion de las actividades y pendientes antes y
después de cada sprint, facilitando la validacién de los entregables, los pendientes y la
priorizacion para el sprint siguiente.

Otro aspecto importante en esta fase es asegurar que los recursos y suministros
estén disponibles para evitar cuellos de botella o tiempos de espera que pueden
afectar el cronograma del proyecto y que todo lo correspondiente a la ejecucion por
parte de terceros conforme lo establecido contractualmente sea monitoreada para que
se ajuste a los tiempos, calidad y alcance previamente establecidos; en este aspecto
es importante hacer seguimiento a todo lo previsto en el requisito de suministros.

También es clave llevar a cabo una buena comunicacion entre los interesados y el
equipo, informando los cambios y obteniendo una retroalimentacion temprana al
momento de cierre de cada sprint, dando valor al trabajo colaborativo y a la inclusion
de los miembros, manteniendo el alineamiento con las necesidades previstas en el
caso de negocio para bien de la ejecucion del proyecto y de las expectativas de los
beneficiarios.

Es foco en esta etapa asegurar el entendimiento de nuevas necesidades para
ajustar lo que corresponda y en la entrega incremental que se va dando como
producto de las entregas frecuentes y funcionales que satisfacen a los beneficiarios,
ya que a partir de las mismas se genera la mejora continua y los aprendizajes,
habilitandolos mediante su documentacién y entendimiento para asegurar su
transferencia al equipo.

En esta etapa resulta clave los puntos de control cerca del final del sprint, tomando
las correcciones correspondientes para resolver situaciones dentro de las tolerancias

establecidas, lo que lleva a que se pueda gestionar el final, convirtiendo dicho punto
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de control en una compuerta de salida para asegurar la entrega y la satisfaccion del
beneficiario al cierre de cada sprint y dar validacion para que inicie el siguiente.

Considerando que el proyecto tiene definido desde su plan de alto nivel las
diferentes sprints de desarrollo, es claro que para cada una entonces se llevara a cabo
las mismas actividades, controlando su desarrollo y aprobando los productos
recibidos, apoyados en los informes de control que se aprueben y en los planes de
fase que se acuerden entre los sprints. Por cada sprint se controla su desarrollo, se
van aprobando los productos recibidos, se preparan los informes de control y planes
para siguiente fase, lo que asegura la oportunidad para que entre cada sprint se vaya
dando una mejora al proceso del equipo y a los productos del proyecto, hasta
conseguir la entrega completa y a satisfaccion de los beneficiarios.

El Scrum Master en esta etapa debe establecer un cronograma de reuniones
periédicas para asegurar que las actividades previstas se estén ejecutando conforme
los plazos definidos e identificar posibles desviaciones, por lo que a partir de ello
implementa acciones de definicién, analisis y mejora, haciendo cumplir los
procedimientos de control y valiéndose de los tableros de visualizacién, del diagrama
PERT y del de Gantt cruzado con los reportes de avance, va asegurando el control del
presupuesto estimado y el tiempo previsto para el proyecto, apoyado en la
visualizacion de un grafico del proyecto con holguras que le permite poder calcular las
holguras que trae sprint tras sprint, lo que le permite ir identificando las desviaciones.

Con base en ese estado anterior, se identifican las actividades con menor
flexibilidad en la planificacion y aquellas que no afectan los tiempos de finalizacion del
proyecto, lo anterior para ajustar la planeacion del proyecto identificando las que
pueden ir en paralelo o hacerse en tiempos en que se liberan capacidades.

De esta manera se va favoreciendo la mejora continua y apoyado en la
documentacion del proyecto, el Scrum Master favorece la gestion de desempefio del

proyecto.
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Etapa de Prueba e implementacion

Los beneficiarios hacen el testeo del producto incremental y por tanto dan la
aceptacion antes de aprobarse la transicion a un sprint siguiente; esta accion se
vuelve repetitiva a lo largo de las fases de proyecto. Los entregables se van
incrementando en la medida en que se evoluciona sobre los sprints.

Para cada uno de los sprints se hace un reporte, que asegura un nivel de
incremento de avance y una definicion para continuar, de esta manera se controla 'y se
da gobernanza. Metodolégicamente propone que se abra el sprint conformado por la
investigacion, la elaboracion, la consolidacién para dejar a punto el avance de ese
sprint. El cliente valida el producto, se capacita para usarlo, lo prueba y da su
autorizacion o retroalimenta para ajustar alguna funcionalidad si es necesario porque
no le funciono. Se vuelve a hacer un estudio de factibilidad para saber si hay que
continuar haciendo ajustes. Después de cada sprint es necesario asegurar la
retroalimentacion del cliente.

Cabe aclarar que el monitoreo y control corresponde a hacerse de principio a fin a
lo largo de todas las fases del proyecto, asegurando controles constantes y
definiciones de ajuste segun corresponde, con foco prioritario en la validacion del
alcance y manteniendo el balance entre tiempo, costo y recurso, como lo propone el
manual para la gestiéon de proyectos en ruralidad de Uniagraria al campo (2018).

Entendiendo que otro de los aspectos que los empresarios del grupo multisectorial,
del sector agroindustrial, manifestaron que quieren mejorar es el aspecto documental,
se recomienda mantener muy actualizado los avances incrementales que adopta el
producto o entregable después de cada fase, al igual que es necesario que se haga un
muy buen entendimiento de las actividades que ingresan al backlog, buscando con ello
asegurar la distribucion de capacidades y poder documentar los avances del proyecto
y de la mano de ello, poder también hacer un entendimiento de la ejecucion del

cronograma, de la ejecucion presupuestal, de la utilizacion de los recursos y del
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balance de trabajo del equipo, buscando con ello poder tomar decisiones de una

manera asertiva.

Etapa de Cierre

Para este momento, todo el equipo identifica y estd de acuerdo en que el producto
esta acabado y completo conforme a los criterios de aceptacion definidos desde el
inicio del proyecto y acorde a lo establecido en el caso de negocio y aprobado por el
beneficiario; a partir de ahi se oficializa la entrega formal al beneficiario; el beneficiario
del proyecto hace su pronunciamiento formal de recibido a satisfaccién conforme con
los objetivo previstos en el caso de negocio, asegurando la materializacion de las
caracteristicas previstas desde el inicio y de la funcionalidad considerando lo definido
en el alcance del producto y el alcance del proyecto. aunque es claro que el mismo ya
ha venido recibiendo de manera incremental el producto, hasta asegurar la entrega
total, por lo cual se ha pronunciado

El Scrum Master junto con el Product Owner prepara el cierre del proyecto,
recomendando a la instancia interna definida por la empresa cerrar el proyecto, porque
se ha asegurado los criterios de aceptacion del producto a partir de medidas de
desempefio técnico, las firmas respectivas de aprobacion del cliente, se ha asegurado
la documentacion del proyecto, y de igual forma se han alcanzado los beneficios
establecidos.

El equipo del proyecto, en cabeza del Scrum Mastery del Product Owner, revisan
rigurosamente que todos los pendientes en forma contractual queden cerrados,
verifican la aceptacién y firma de los productos recibidos por el beneficiario, aseguran
que toda la documentacién y todos los artefactos empleados queden archivados.
Hacen un levantamiento del comportamiento y buenas practicas que contribuyeron a
que se consiguieran los objetivos del proyecto, se define poder evaluar su desempefio
e identificar brechas respecto del cumplimiento esperado de los objetivos; asi mismo,

aseguran una retroalimentacién del equipo y de los beneficiarios que permita hacer un
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entendimiento del resultado de los indicadores y de las lecciones aprendidas, constata
el plan de beneficios y el avance de estos si a ello hubiere lugar; Se declara cerrado el

proyecto y se liberan los miembros del equipo.

Etapa Posproyecto

Tiene como objetivo asegurar la buena funcionalidad de lo entregado y favorecer al
beneficiario en materia de algun requerimiento por condiciones establecidas y
acordadas contractualmente y que pueden corresponder a atencion de formacion,
garantia o prestaciéon de una asesoria.

En relacion a esta etapa, todos los aspectos considerados en el componente de
gestion de adquisiciones, servira para instrumentalizar la oportunidad de hacer
seguimiento de los compromisos adquiridos por parte de los proveedores en relacion
con mantenimientos preventivos, disposicion de las garantias y los niveles de servicio
acordados para casos de reclamaciones o reposicion de productos por averias entre

otros.

8.2 Consideraciones complementarias en el marco de la propuesta metodolégica

Esta propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos se propone entonces
como una guia a partir de la cual los empresarios del sector agroindustrial afiliados al
GMS puedan afianzar sus oportunidades en materia de estructuracion y gestion de los
proyectos apoyados en la capacidad articuladora del Gremio que contribuya a
potencializar las oportunidades del ecosistema de la agroindustria a nivel de la regién
del Valle del Cauca y de Colombia.

No obstante, a lo anterior, es importante mencionar que es conocido que los niveles
de complejidad de los proyectos y las caracteristicas culturales de las empresas y del
entorno en el cual se desarrollan los proyectos y el requerimiento de su enfoque de

gestion pueden llevar a tener que evaluar otras metodologias mas pertinentes, pues
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entre diferentes organizaciones puede haber variaciones importantes a considerar, al
igual que entre diferentes iniciativas pueden haber complejidades distintas. (PMI,
2014).

Considerando que esta propuesta responde a una guia metodoldgica para la
gestion de proyectos y en ese sentido combina metodologias agiles que ayudaran a
que se fortalezcan las capacidades adaptativas del equipo, los estandares
tradicionales que contribuyen a afianzar la planificacion y la gestion de mitigacion de
riesgos, favoreciendo la gestiéon de avance controlado e incremental del proyecto, y del
otro lado buenas practicas previstas en los manuales y guias habilitadas para el sector
y avaladas por organismos serios y representativos, se espera que la adopcioén de la
misma sea valorada por el Grupo y por las empresas, de tal manera que contribuya a
fortalecer la ideacion de iniciativas de proyectos, la gestion de los proyectos y con el
tiempo la oportunidad de mejorar la efectividad de su implementacion y de mejorar la
asertividad y concrecion de los proyectos que se presenten a las distintas
convocatorias, se hace necesario que para su implementacion se tengan en cuenta
aspectos como la formacion que complementa el desarrollo de capacidades en el
talento humano del gremio y de los agremiados del sector agroindustrial, la gestion del
cambio, el liderazgo de los actores y la ruta para fortalecer la articulacion regional con

el ecosistema agroindustrial.

8.2.1 Consideraciones en relaciéon con el rol del GMS dentro del marco de la

presente propuesta.

En la etapa de ideacién, se propone que de manera paralela y continua, el GMS
lidere junto a los actores locales del sector agroindustrial, acciones de comunicacion,
difusion y de conversatorios con expertos que contribuyan a favorecer el
entendimiento de tendencias en el desarrollo de productos agroindustriales, la

disposicion de nuevos habitos en el consumo de dichos productos, el conocimiento de
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nuevos marcos normativos y ambientales que impactan al sector, los avances
tecnolégicos y de caracter investigativo, de tal manera que contribuyan a que los
empresarios hagan un mayor entendimiento de las oportunidades para los negocios
agroindustriales y de esta manera despierten intereses para concebir iniciativas para
Sus negocios y para el sector.

En complemento de lo anterior, se considera importante la labor del GMS en
fortalecer su relacionamiento y participacion con el ecosistema del sector
agroindustrial en la regién y a nivel nacional, principalmente para asegurar el
entendimiento de las convocatorias para la financiacion de los proyectos y con ello la
oportunidad de difundir, acompariar y fortalecer a los empresarios del sector para que
puedan participar de las mismas, buscando asegurar una mayor efectividad en la
consecucion de dichos recursos. Se propone de manera complementaria desarrollar
talleres técnicos que contribuyan a hacer un mayor entendimiento de las
convocatorias, aclarar inquietudes y fortalecer practicas que permita ir formando las
capacidades dentro de los equipos de las empresas, permitiéndose compartir los
aprendizajes de anteriores convocatorias y favoreciendo la participacién colectiva que

fortalezca las dinamicas colaborativas dentro de los mismos empresarios.
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Figura 9 GMS Rol a jugar en el marco de la propuesta formulada

GMS ROL A JUGAR

Entendimiento de las
convocatorias

Relacionamiento
interinstitucional

Liderar los ejercicios de
ideacion y entendimiento de
tendencias, nuevos habitos,
marcos noramtivos y
ambientales, todos ellos

traducidos en oportunidades
paralas empresas del sector

Nota: Construccién propia

Entendiendo que la oportunidad de contar con los expertos resulta una debilidad en
el proceso tanto para los empresarios como para el mismo gremio, se propone que
adicional al esfuerzo propio que se da desde la oficina de proyectos con que cuenta el
GMS hoy, se considere ampliar la red de expertos en formulacién de proyectos
haciendo uso de su habilidad articuladora, promoviendo un mecanismo que mediante
una iniciativa regional contribuya a poder dar vida y relevancia a la importancia que
tiene para la regién apoyar los proyectos agroindustriales, favoreciendo la creacion de
un Centro de Proyectos para la Agroindustria CPA; para lo cual se propone presentar
la iniciativa a las secretarias de agricultura y de desarrollo econémico del
Departamento, para que habiliten la oportunidad de recursos que contribuya a que se
cree un centro de estructuracion de proyectos para el sector agroindustrial, que
mediante convocatorias periédicas, disponga de recursos econémicos para financiar
expertos que acompanen a los empresarios previamente inscritos con sus iniciativas
de proyectos para que puedan estructurarlas y prepararse para las convocatorias de
recursos de financiamiento, ayudando a que sus casos de negocio cuenten
metodolégicamente con la rigurosidad debida para poderse presentar a dichas

convocatorias; a su vez se propone que dicho Centro también ejerza un rol como



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 146
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

observatorio de proyectos agroindustriales, para que con el tiempo sea el encargado
de poder hacer la visualizacion y difusion de las convocatorias de financiamiento de
proyectos, monitoree las asignaciones de los mismos y sus respectivos beneficiarios,
cense y analice las tendencias existentes en las tipologias de proyectos aprobados
para el sector y favorezca la oportunidad de hacer entendimiento de la evolucién en la
implementacion de dichos proyectos aprobados y de los aprendizajes generados,
estos Ultimos para que puedan ser compartidos, forjando de esta forma un circulo
virtuoso para los empresarios del sector agroindustrial.

Considerando todo lo anterior, se espera que la presente propuesta contribuya a
poder favorecer la gestion de proyectos para las empresas agroindustriales y para el
Grupo Multisectorial, siendo correspondiente con los hallazgos identificados en el
marco tedrico que hace relacion a los proyectos agroindustriales y con el diagnostico
producto de lo identificado en las fuentes primarias trabajadas y analizadas. A
continuacion, se relacionan los principales beneficios a aportar:

. Mayor interrelacion con el ecosistema agroindustrial, lo que se debe traducir
en que puedan identificar mayores y vigentes oportunidades de iniciativas de
proyectos, favorecer la construccion de un banco de proyectos, mayor oportunidad en
el conocimiento y difusion de las convocatorias de proyectos para el sector.

. Fortalecer la oportunidad de formacién en competencias para la formulacién
y gestion de los proyectos agroindustriales, siendo esta una manera de incrementar
las capacidades del sector y de poder mejorar la actual efectividad de los proyectos
que se presentan a las distintas convocatorias.

. Los empresarios podran tener una mayor certeza en sus decisiones de
proyectos, a partir de poder contar con un caso de negocio bien estructurado y un
entendimiento de la viabilidad financiera y técnica del proyecto, fortaleciendo la
eficiencia y eficacia, en un marco de mayor sostenibilidad y que se ajusta

independientemente del tipo de proyecto.
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. La rigurosidad de la planeacion dentro de la etapa de inicio de proyecto,
contribuye a que el empresario pueda organizar la gestion y desarrollo del proyecto,
asegurando el entendimiento y la implementacion de lo formulado en el caso de
negocio con los respectivos requisitos de riesgos, calidad, comunicacion, suministros y
configuraciones adecuadas al tipo de proyecto; a su vez, permite organizarse en
funcién de los sprints, soportado en una estructura definida con sus respectivos roles,
responsabilidades, permitiendo inclusive hacer balanceo y aprovechamiento de las
capacidades en la medida en que evoluciona el desarrollo del proyecto.

. La adopcion de practicas agiles favorece la adaptabilidad de los equipos y
del flujo de trabajo, ajustando lo necesario segun corresponde a las validaciones de
avance, priorizaciones de tareas y pendientes y a las capacidades disponibles,
fortaleciendo la comunicacién, los esquemas colaborativos, la toma de definiciones
conforme cambios en el entorno o en el desempefio del proyecto, como también los
ajustes necesarios para dar aseguramiento al tiempo estimado del proyecto.

. Crear un circulo virtuoso para el crecimiento y fortalecimiento del sector
agroindustrial, en particular para los afiliados del sector adscritos al grupo
multisectorial, incrementando las capacidades para el acompafiamiento y
asesoramiento en la formulacion y gestion de los proyectos.

. La oportunidad de monitorear de cerca el desempefio de los proyectos,
también se traduce en aprendizajes valiosos para toda la cadena de valor del sector
agroindustrial y podria permitir identificar posibles proyectos a futuro a estimular

. Lo propuesto metodolégicamente durante las etapas de desarrollo y la de
prueba e implementacioén, contribuyen a contar de primera mano con una
retroalimentacion que favorece tomar medidas para fortalecer alineamientos con los
interesados e incluso con las comunidades involucradas.

. Considerando la visibilidad que puede tener el Gremio, se esperaria que en
el mediano plazo pueda convertirse en un referente influenciador para que a nivel
regional se dé prioridad de destinacién de recursos en materia de formacion para la
gestion de proyectos, asesoria y acompafiamiento a los empresarios del sector para la
estructuracion de proyectos y en la apertura de un mayor nimero de convocatorias
con orientacién hacia el apoyo de financiamiento para proyectos agroindustriales.

. Se incrementara el sentido de pertenencia de los afiliados al GMS,
favoreciendo la fidelizacion, la confianza y la actitud participativa que puede a futuro

contaminar en positivo para que mas empresas del sector se vinculen al gremio.

8.3 Plan de implementacion.
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A continuacion se propone la implementacion de un plan que contribuya a poner en
marcha la propuesta metodolégica formulada para contribuir a mejorar la gestion de
proyectos para las empresas del sector agroindustrial adscritas a la Asociacion
Empresarial Multisectorial Grupo Multisectorial y en este contexto a la manera como
este gremio puede acompanfar el proceso beneficiandose directamente de un mayor
sentido de pertenencia, un trabajo mas colaborativo y cercano, aumentando los niveles
de conocimiento y confianza entre los actores del ecosistema del sector agroindustrial
en la region del valle del cauca y con el tiempo a nivel nacional y fortaleciendo las

capacidades de gestién de proyectos por parte de las empresas.

8.3.1 Gestionar el cambio.

Se hace necesario establecer un punto de partida que contribuya a adoptar unas
practicas metodolégicas que orienten un debido proceso para gestionar el cambio que
debe surtir en dos frentes dentro del propio GMS en su oficina de proyectos, como
desde las empresas en su capacidad de adaptar la propuesta metodoldgica para la
gestion de proyectos.

En este caso tomando como referente el proceso de Kotter descrito en la Guia del
PMBOK 72 edicién (PMI, p.162), se acoge que la gestion de cambio inicie de arriba
hacia abajo, comenzando por la misma oficina del GMS y luego hacia las empresas
del sector agroindustrial y sus respectivos equipos; adoptando los 8 pasos para ser

aplicados de la siguiente manera:
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Figura 10 Propuesta para el manejo de la gestiéon del cambio, basada en el Proceso de 8 pasos de Kotter
para liderar el cambio

eResaltar los beneficios de gestionar esta nueva metodologia y llevar a cabo las acciones con el
liderazgo del GMS y el involucramiento de los equipos de las empresas afiliadas del sector

Crear agroindustrial
Urgencia

*Desde el liderazgo del gremio, la gestion interinstitucional y los mismos empresarios del sector
agroindustrial, favorecer la gestacién de un mayor entendimiento del sector agroindustrial, de sus
oportunidades, de la adopcidn de estrategias que coadyuden a crear un ambiente positivo para la gestacion
de iniciativas de proyectos y para la generacion de oportunidades para el financiamiento de las mismas.

eimplica consolidar la oficina de proyectos y el comité de expertos, a partir de un comité formal que permita
la participacion de los delegados de las empresas para ir consolidando la ruta de trabajo para la
implementacion de la propuesta metodologica para los proyectos.

Formar
coalicié
poderosa

*Consolidar un proposito colectivo que contribuya a que los empresarios del sector, los actores del ecosistema
- sientan propia esta propuesta y alinien sus objetivos organizacionales de tal manera que sus actuaciones
Crear vision| estén en linea con la busqueda del resultado, més alla de sus objetivos individuales, poderla volver un
parael propdsito comun, de sector, del gremio y con el tiempo de la region. .
cambio

*Celebrar los pequefios logros, asegurar el entendimiento de la metodologia, apropiar las mejoras que se
) vayan identificando en la medida que se vaya implementando, monitorear los resultados y avances que se
Comunicar | vayan obteniendo.

la visién
e lentificar los riesgos de implementacidn y los detratores de la iniciativa, fortalecer el relacionamiento con
todo los actores regionales para socializar los beneficios y compartir los logros de laimplementacién.
Eliminar los| °Fortalecer el entendimiento de las convocatorias para apropiar practicas que contribuyan a ser mas
obstaculos | Proactivosy oportunos, a fin de conseguir estar listos con los proyectos a presentar.
*Adoptar una practica de reconocimiento a los actores que participan de la implementacidn, fortaleciendo su
Créar compromiso y empleando sus testimoniales para contamienar en positivo y ambientar confianza en el uso de
A la metodologia y de los habilitadores que se vayan construyendo para su implementacién.
ganancias a glay q Y vendo p: P
orto plaz

¢ Afianzar los logros alcanzados, gestar las mejoras correspondientes en la medida que se vayan identificando ,
) ¢ Estructruar nuevas capacitaciones y talleres de actualizacién en tendencias del sector.
Construir |, Fortalecer espacios de relacionamiento entre los actores institucionales y los empresarios del sector
sobre el agroindustrial.
cambio

s Fortalecer las competencias del talento humano del Grupo multisectorial que apoya la implmentacién de la
An los metodologia, al igual que las de los equipos de las empresas y los externos claves para favorecer su
implementacién; entender que los ajustes en el tiempo serdn necesarios y como punto de partida se vale

cambios en o - - .
poder seguir mejorando a partir de los aprendizajes colectivos.

la cultura
rporativa

Nota: Construccion propia a partir del Proceso de 8 pasos de Kotter - PMBOK 72 edicion (PMI, p.162),



DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 150
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

8.3.2 Levantamiento actualizado de las iniciativas empresariales de
las empresas agroindustriales afiliadas al Grupo Multisectorial.

Se pretende con ello poder consolidar la informacién partiendo de las iniciativas
censadas en el afio 2023, actualizandolas y hacer entendimiento de estas, de tal
manera que sea posible preseleccionar algunas para llevar a cabo un ejercicio piloto
con la metodologia propuesta. Se estima un mes para la actividad. Responsable la

oficina de proyectos del grupo multisectorial.

8.3.3 Estructurar y gestionar el ejercicio piloto.

En principio, contar con este levantamiento de iniciativas actualizado, contribuira a
identificar al menos una iniciativa para llevar a cabo un ejercicio piloto, que permita
poner en practica la metodologia y con la ayuda de los expertos de la oficina de
proyectos del grupo multisectorial y el comité de lideres o profesionales expertos que
se vinculen al ejercicio puedan monitorear la evolucion de la misma, formular los
aprendizajes y generar los ajustes respectivos tanto de forma como de fondo que se
identifiquen una vez implementada la metodologia. Se estima un mes para esta

actividad. Responsable la oficina de proyectos del grupo multisectorial.

8.3.4 De los talleres y actividades complementarias para la ideacién

y actualizacién del empresariado del sector agroindustrial.

Estructurar un plan de trabajo para las acciones de ideacion y de aquellas que
contribuyan a actualizar, acercar e ilustrar a los empresarios del sector agroindustrial a
hacer un mayor entendimiento de las tendencias tecnolégicas, ambientales,
normativas de tal forma que despierte posibles iniciativas a considerar como opciones
de proyectos en sus empresas.

Esta iniciativa implica establecer un cronograma continuo de reuniones periddicas a
lo largo del afo, unas centradas en despertar las oportunidades y otras en aplicar

propiamente los ejercicios de ideacion. Este ejercicio, debe involucrar una preparacion
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del equipo de expertos, para adoptar la metodologia mas apropiada para el ejercicio
de ideacion y estructurar los apoyos logisticos correspondientes, los cuales hacen
relacion a salones donde se llevara a cabo los talleres, los materiales y los formatos
que documentaran la informacioén ya trabajada en dichos talleres, a fin de ir
estructurando el contenido correspondiente para efecto de ir alimentando el banco de
proyectos. Se sugiere hacer en un mismo espacio de taller una composicion de un
primer momento con el taller de ideacion y un segundo momento con la actualizacion
de tendencias del sector. Se estima que este espacio sera cada 3 meses. El

responsable es la oficina de proyectos del grupo multisectorial.

8.3.5 Plan de formacion y desarrollo de competencias en gestion de
proyectos.

Se hace necesario fortalecer las competencias de los equipos de proyectos de las
empresas afiliadas al gremio, en especial las del sector agroindustrial; al respecto, se
propone identificar los contenidos de formacion, seleccionar y priorizar el ciclo de
formaciones, estructurar un cronograma para llevarlas a cabo con el apoyo de terceros
que pueden resultar de los mismos expertos o de aliados que el GMS pueda conseguir
(universidades, empresas, actores institucionales locales); entre los temas a tratar
estara la difusion de la metodologia propuesta, la cual estara acompafiada de la
presentacion de lo que sera el ejercicio piloto para su implementacién. El responsable
es la oficina de proyectos y el comité de lider o profesionales expertos. Se estiman
formaciones semanales de 2 horas, durante cada uno de los meses, se espera la

actividad se mantenga durante los primeros tres meses.

8.3.6 Levantamiento integral del ecosistema agroindustrial del
Departamento.

Hacer un levantamiento integral del ecosistema de la agroindustria del
Departamento del Valle del Cauca y de los actores nacionales relevantes para los

objetivos de fortalecimiento interinstitucional que potencialicen oportunidades para el
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sector. Se recomienda aprovechar el vinculo con alguna universidad para hacer ese
levantamiento; esta iniciativa podria tomar un periodo de 4 meses. El responsable

seria la oficina de proyectos y comité de lideres.

8.3.7 Construccion de la propuesta para Creacion del CPA.
Estructurar la propuesta a presentar a las Secretarias de Agricultura y Desarrollo
Econdmico del Departamento para promover la creacion del Centro de Proyectos para

la Agroindustria CPA; Se recomienda buscar adherencia de actores visiblemente
representativos del sector agroindustrial. Esta actividad se propone hacerla por parte
del staff de proyectos del GMS, y podria habilitarse en paralelo a las anteriormente
presentadas; se estima que la creacion de la propuesta puede tener una duracion de 3
meses y hacia adelante su implementacion conforme la necesidad de establecer la
figura y los acuerdos podria tomar hasta 6 meses mas. Responsable el Grupo

multisectorial y el comité de lideres.

8.3.8 Levantamiento de las convocatorias y entendimiento de sus
ciclicidades.

Hacer un levantamiento de las convocatorias de oportunidades de financiamiento
para proyectos agroindustriales a nivel local y nacional, revisando los requisitos y las
consideraciones para la presentacion de las propuestas, las periodicidades de dichas
convocatorias y haciendo un entendimiento de los alcances de cubrimiento de los
recursos y las correspondientes contrapartidas que se solicitan. Se recomienda que
este levantamiento esté efectuado desde la oficina del equipo de proyectos del GMS,
quienes serian los responsables. Se estima que esta actividad demore inicialmente
dos meses y a partir de asegurar el primer levantamiento se actualice mensualmente,

asegurando una difusion periddica a las empresas agroindustriales del grupo.
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8.3.9 Presupuesto de implementacion

Para efectos del presupuesto y en consideracion a que gran parte de las

responsabilidades de la gestion respecto de las actividades propuestas esta en cabeza

de la oficina de proyectos, por lo cual se detalla el valor correspondiente de la misma

conforme la ndmina establecida asi:

Tabla 29 Costos mensuales oficina de proyectos del GMS - Némina

Costos mensuales Oficina
de Proyectos del GMS -
NAmina

Sueldo Prestaciones Total mes

Director de proyectos S 5.000.000 S 2.000.000 S 7.000.000
Técnico de proyectos S 3.000.000 S 1.200.000 S 4.200.000
Estudiante en practica $ 1.500.000 S 600.000 $  2.100.000
Outsourcing de direccion de
proyectos NA
Total personal $ 13.300.000
Gastos administrativos 10% $  1.330.000
Imprevistos 3% S 399.000
Costos mensuales $ 15.029.000

Nota: Construccion propia a partir de la informacién

P

ada por la Pre

Tabla 30 Estimacion de presupuesto implementacion.

ia del Grupo Multisectorial.

Actividad a gestionar

Consideracion para el
célculo

Duracién en meses

Presupuesto

10% del personal de la
oficina de proyectosy el
apoyo administrativo,

8.3.1 Gestionar el cambio durante 6 meses. 6| S 9.017.400,00
8.3.2 Levantamiento actualizado de las
iniciativas empresas de las empresas 30% durante un mes de la
agroindustriales afiliadas al GMS oficina de proyectos 1| s 4.508.700,00
8.3.3 Estructurar y gestionar el ejercicio | 30% durante un mes de la
piloto oficina de proyectos 1| s 4.508.700,00
8.3.4 De los talleres y actividades 20% de dedicacion durante
complementarios para la ideacion y un mes, considerando 4
actualizacion del empresariado del sector veces en el afio
agroindustrial 12 % 12.023.200,00
Se consideran 8 horas
mensuales de formacién
durante los primeros tres
meses; formacion virtual,
mas los aspectos logisticos
\4
8.3.5 Plan de formacidn y desarrollo de  [administrativos por cada
competencias en gestion de proyectos  [sesion. 3|s 8.400.000,00
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8.3.6 Levantamiento integral del
lecosistema agroindustrial del 30% del director de la

Departamento oficina, durante 4 meses 4|$ 8.400.000,00

8.3.7 Construccion de la propuesta para  [30% del director de la
creacion del CPA oficina, durante 3 meses 31$ 5.040.000,00

20% del tiempo del técnico,
durante dos meses y luego
8.3.8 Levantamiento de las convocatorias [L0 meses del afio.

ly entendimiento de sus ciclicidades 12 (S 10.080.000,00
Total valor del ejercicio [*  61.978.000,00

ada por la Presidencia del Grupo Multisectorial.

Nota: Construccién propia a partir de la infor.

Consideraciones para la viabilidad de la propuesta de implementacion: Se sugiere
que las 10 empresas del sector que participan del ejercicio aporten el 30% de este
presupuesto, y el restante lo asume el GMS con la expectativa de gestionar como
aliados a la Secretaria de Desarrollo econdémico, de agricultura, Camaras de comercio
y
Ministerio de comercio, industria y turismo.

Se estima que en el primer afio se estén formulando y presentando 5 proyectos, de
los cuales se espera que al menos el 40% sean objeto de adjudicacién o de éxito en

su implementacion.

8.3.10 Cronograma de implementacion
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o Nombre de area Dwaden  [Comienzo  |Fin

1 Plan de implementacién. 36Sdiss  lun2/06/25  mer2/06/26 G

e s 5o wp'2s "t3 w25, e e 26 w2 mw -2 2% i«
118 ssl2lz9i 6131200213 o lazloalan 7 valan nl s (12lve 260 2 |9 Lnsl2aia0) 7 el 128l 8 valvalos 1 e 3s 22l o | sl 2218l s (v 1sl26! 310! 17 2al 3y,

Gestionar el cambio. 180dias  Wn2/06/25 s 29/11/25
Crear Urgencia
Formar coalicién podeross
Crear vision para el camblo
Comunicarla vision
Ellminar los obstaculos
Crear ganancias a corto plaza
Construir sobre el camblo
10 Anclar los cambios n s culturs
corporativa
11 Levantamiento setualizadode las 30 dias  1un2/06/25  mié 2/07/25 C '
iniciativas empresariales de las

‘empresas agroindustriales
afiliades al Grupo Multisectorial.

12| Estructurary gestionar el ejerciclo 30 dias & 2/07/25  vie 1/08/25 L 1
plloto.

13 Delostalleres y actividades 365dias  lun2/06/25 mar2/06/26 L
complementarias para la Ideacidn
Y actualizacion del empresariado
del sector agroindustrial.

4| Plandeformaciénydesarroliode S0dias  lun2/06/25  dom 31/08/25 L 1
‘competencias en gestion de
proyectos.

15 Levantamiento integral del 120dias  1un2/06/25  mar30/09/25 C ]
ecosistem ogroindustrial del
Departamento.

16| Construccion dela propuesta para 90 dias  vie 1/08/25  jue 30/10/25 L '
Creacién del CPA.

17 Levantamiento de las 365dias  lun2/06/25 mar2/06/26 C
convocatorias y entendimiento de
sus cidicidades.

Tares Resumen delproyecto I 1 Tarea mamal v 1 skl comienzo 3
(CRONOGRAMA DE IMPLEMEN |  Divson i Tareainacive 500 duracon solo fin 3
Fecha: mié 29/01/25 Hito . Hio inucthvo Informe de resumen manu we— Tarcss ertermas
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Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones de la intervencion desarrollada en la
empresa, asi como las recomendaciones para la implementacion del plan de intervencion
propuesto.

Conclusiones:

Objetivo 1: Identificar los referentes tedricos en los estandares internacionales de la
gestion de proyectos que contribuyan a construir una propuesta metodolégica para la

gestion de proyectos del GMS
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. Las metodologias empleadas por el sector agroindustrial responde mas a la
metodologia de Marco Légico, por lo que la propuesta formulada a partir de una
metodologia hibrida que integra aspectos de PRINCE2, PMBOK, SCRUM, KANBAN Y
DSDM, aporta una mirada diferente del ciclo de vida y de los procesos, favoreciendo la
flexibilidad, la eficiencia, la gestion de riesgos, el entendimiento de la viabilidad del
proyecto, la adaptabilidad de acuerdo a los recursos y la oportunidad de medir el
beneficio social dentro de un marco de sostenibilidad.

. La combinacion de los elementos que aportan los estandares SCRUM,
KANBAN Y DSDM, contribuyen a mantener una priorizacion idénea que asegura la
mejora continua y la entrega de valor, optimizando eficientemente los recursos,

fortaleciendo la comunicacion y el trabajo colaborativo.

Objetivo 2: Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos que desarrollan

las empresas agroindustriales adscritas al GMS.

. El trabajo de campo efectuado al Gremio y a los empresarios del sector
agroindustrial afiliado al mismo, contribuyo a entender que las empresas carecen de la
estructura técnica a su interior y de la rigurosidad metodoldgica a la hora de
estructurar y gestionar sus proyectos, lo que hace que tengan la practica de acudir a
terceros para estructurar los casos de negocio y participar de convocatorias; sin
embargo, mencionan que entre los aspectos que no contribuyeron a terminar los
proyectos apoyados con terceros esta el que no hubo constancia con la formulacién,
no se termind la hoja de ruta del proyecto ni los términos de participacion, hubo errores
en la presentacion de la informacion financiera del proyecto y hubo desconocimiento
en los tramites de participacion de las convocatorias.

. Asi mismo, se identificd que uno de los principales factores que impiden que
funcione apropiadamente el area de proyectos en el GMS, obedece a que los recursos
dentro de la organizacién y con los que cuentan sus afiliados no son suficientes para
poder destinarlos al fortalecimiento de la estructura del area de proyectos, para
aprovechar la oferta de convocatorias del sector agroindustrial y dar respuesta a las
iniciativas identificadas por sus agremiados.

Objetivo 3: Elaborar una propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos del

GMS y sus afiliados del sector agroindustrial.
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. El proceso propuesto para la gestion de proyectos pretende cubrir de manera
integral todos los aspectos que aseguren el entendimiento, la viabilidad y la
rigurosidad de la ejecucion que se requieren en los proyectos agroindustriales, por lo
cual involucra las siguientes etapas: Ideacion, Preproyecto, Revision de alternativas de
financiamiento, Desarrollo del proyecto, Pruebas e implementacion, Cierre y

Posproyecto.

Objetivo 4: Establecer un plan de implementacion de la propuesta metodoldgica
para la gestion de proyectos al GMS aplicable a sus afiliados del sector agroindustrial.

. El plan de implementacién que tiene una duracién de un afio toma como
punto de partida gestionar el cambio, posteriormente plantea preseleccionar las
iniciativas empresariales para proceder a estructurar un ejercicio piloto que contribuya
a poner en practica la metodologia propuesta; en paralelo recomienda desarrollar
talleres para la ideacion y actualizacion del empresariado del sector agroindustrial, asi
como un plan de formacién y desarrollo de competencias en gestiéon de proyectos.
Adicionalmente formula la importancia de hacer un levantamiento integral del
ecosistema Agroindustrial del Departamento, asi como de las convocatorias y
entendimiento de sus ciclicidades.

. Considerando el rol del grupo multisectorial y las expectativas de sus afilados
del sector agroindustrial hacia el gremio, se evidencia la necesidad de fortalecer la
capacidad de la oficina de proyectos como parte de su proposito estratégico,
favoreciendo una dinamica virtuosa que contribuya a acompanarlos de principio a fin,
asegurando la ideacion de los proyectos, el monitoreo y la participacion oportuna y
asertiva en las convocatorias y con una mayor participacion en la articulacion de
actores del ecosistema agroindustrial en la region y con los de caracter nacional, lo
que terminara impactando positivamente a los empresarios, generando un ambiente
favorable para el desarrollo y fortalecimiento de los proyectos agroindustriales y por

ende su fidelizacion con el gremio.

Recomendaciones
. Es de vital importancia que el Grupo Multisectorial pueda obtener los

recursos necesarios presentados en el presupuesto propuesto, para que se lleve a
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cabo con éxito la implementacion de la metodologia que incluya actividades de
socializacion, capacitacion, aprendizaje, investigacion y gestion del cambio, para
garantizar una debida apropiacion y manejo de esta, lo cual garantizara en alto
porcentaje la efectividad en la gestion de los proyectos del sector.

. Es necesario que entre las acciones de formacion se incorpore la
oportunidad de contar con capacitaciones en metodologias agiles, de tal manera que
pueda volverse parte de la cultura del Grupo Multisectorial y de los empresarios, a fin
de que facilite la dinamica de implementacién del piloto y hacia adelante se convierta
en un factor positivo hacia la mejora continua y eficiente del sector y del gremio.

. Se recomienda monitorear muy de cerca el desempefio del piloto, y a su vez,
de principio a fin, los diferentes proyectos que comiencen a adoptar las metodologias,
para documentarlos, generar los aprendizajes de equipo, de proceso, y a su vez poder
ir identificando otras posibles iniciativas de proyectos y un mayor entendimiento de
posibles componentes a integrar que contribuyan a gestionar eficientemente el trabajo
desde la oficina de proyectos del gremio.

. La gestion de la oficina de proyectos del Grupo Multisectorial juega un papel
fundamental en el aseguramiento de la implementacion que se propone, por tanto,
resulta muy recomendable fortalecer la estructura, los procesos y las capacidades de
la misma, apoyados en el comité de lideres y en el director de proyectos externo y de
los mismos empresarios, para desarrollar las iniciativas propuestas, afianzar el
relacionamiento interinstitucional y contribuir en la gestacion de una mirada abierta
hacia la innovacion y el aprovechamiento de los programas y lineas de apoyo al sector

agroindustrial.
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Anexo 1. Metodologias para la gestion de proyectos — estandares internacionales — proceso y
caracterizacion.

Caracteristicas

Modelo de desarrollo agil, es una mentalidad definida por valores, guiada por principios y
habilitada por varias practicas diferentes, donde prima la colaboracidn con el cliente, el
ajuste ante el cambio y el producto funcionando. Guia practica de agil PMI, 2017. Pg.10.
Los 4 valores: Individuos e interacciones mas que procesos y herramientas; software que
funcione mas que documentacién completa; colaboracion con el cliente mas que
negociacion del contrato; respondiendo al cambio mas que seguir un plan. Guia practica
de &gil, 2017 pg.8.

Los 12 principios: Satisfacer mediante entrega temprana y continua con valor; a través de
los cambios, que son validos, incluso en etapas avanzadas de desarrollo, se logra la ventaja
competitiva del cliente; Entregas funcionales con frecuencias cortas; negocio e interesados
trabajan en equipo todos los dias a lo largo del proyecto; equipos empoderados y
motivados; conversacion cara a cara; la medida de progreso es que el proyecto esté
avanzando;

Indefinidamente se mantiene un ritmo constante como equipo; foco en la excelencia
técnica y el buen disefio porque mejoran la agilidad; La simplicidad es esencial; Las mejores
arquitecturas, requerimientos y disefios surgen de equipos autoorganizados; 2 intervalos
regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo y ajustan y perfeccionan en
consecuencia su comportamiento. Guia practica de 4gil PMI, 2017 pg.9

Los ciclos de vida agil combinan enfoques iterativos e incrementales a fin de adaptarse a
altos grados de cambio y entregar valor del proyecto mas frecuentemente, eliminando
tareas innecesarias, priorizando las actividades que compiten entre siy optimizando los
recursos y los resultados, permitiendo modificaciones en los requisitos en cualquier parte
del proyecto, cuidando la forma y el fin.

Los individuos y las interacciones estan por encima de los procesos y garantiza una relaciéon

estrecha de trabajo entre lideres y operarios.

Caracteristicas

Tipologiaala cual esté dirgido

Todo tipo de proyectos.
Esta pensado inicialmente para
el desarrollo de software, en
proyectos que requieren
alcances muy variables y en
proyectos que requieren
terminarse en periodos muy
cortos de tiempo, también
aplicable en desarrollo de
productos y desarrollo de
servicios.

incrementales, iterativos y
adaptativos.

Sirve para proyectos de alta
incertidumbre, altas tasas de
cambio, alta complejidad,
mayores niveles de riesgo.

Tipologia a la cual est dirigido

Scrum esta disefiado para desarrollar productos y servicios, basado en buenas practicas
para conseguir su ejecucion, empleando un equipo pequefio, multifuncional y
autogestionado capaz de dar velocidad para entregar rapido.

La estructura de trabajo de scrum se compone de tres elementos: conjunto de reglas que
armonizan todos los elementos, los roles que corresponden a 3 conformados por el duefio
del producto, el scrum master y el equipo de desarrollo; Los eventos y Los artefactos, que
son los productos de las actividades de gestion, estan disefiados para aumentar la
transparencia de la informacidn relativa de la entrega del proyecto y propiciar
oportunidades para inspeccionar y adaptar el mismo.

Scrum es un marco, que parte de unas caracteristicas de producto que se van a desarrollar
poco a poco, pero no dice como llegar a esas caracteristicas que queremos desarrollar;
establece unos minimos, dice que hay que hacer, pero no como hacerlo, dice que hay que
hacer un seguimiento del sprint y del producto, pero no te dice como hacerlo. Dice que hay

que reunirse diariamente pero no dice como. Cada empresa lo desarrolla de una forma. Por

eso se aplica de diferente manera en cada empresa.

Es el marco de trabajo 4gil mas empleado, que permite hacer frente a un problema
complejo de una forma adaptativa.

Scrum es un 3 en uno, es un acelerador de negocios, es un sistema integrado de gestion de
riesgos y es una herramienta de gestién de equipo.

En 2016 Scrum determino 5 valores: Compromiso, coraje, foco, apertura, respeto.

Usado en diferentes tipos de
proyectos para desarrollar
productos y servicios,
principalmente en proyectos de
software.

Estd disefiado para adaptarse a
los cambios en los
requerimientos (Figueroa et al.,
n.d. pag.7).
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Los tres pilares de Scrum: Transparencia, la inspeccion (implica que estamos examinando
nuestros procesos, nuestros comportamientos, el trabajo), la adaptacién.

Anade sus practicas: Roles, artefactos, eventos y unas reglas. Con ellos pone en practica un
trabajo agil.

Tomado con base en video https://www.youtube.com/watch?v=0jQoQYleoic

Caracteristicas

Tiene como objetivo visualizar el proceso de trabajo a través del sistema de tarjetas y
tableros, donde el equipo identifica el estado de avance, que se esta haciendo, que esta
hecho, que esta pendiente por hacer. limita el trabajo en curso y promueve la mejora
continua. Se reconoce como un método visual. (Fuentes del Burgo & Perez, 2022).

Kanban pertenece a la filosofia lean. Aporta a contar con un flujo continuo de trabajo que se
centra en la entrega de valor al cliente, el respeto a las personas, la reduccion de los
desperdicios, la transparencia, adaptacion al cambio y la mejora continua;

Estd formado por columnas que representan los estados por los que el trabajo debe pasar
para poder ser realizado. Guia practica agil. Anexo A3. pg.103.

Mejora la velocidad y la calidad de la entrega al aumentar la visibilidad del trabajo en
progreso y limitando la multitarea.

No prescribe el uso de iteraciones en periodos de tiempo preestablecidos.

"Propiedades basicas: Visualizar el flujo de trabajo, limitar el trabajo en curso, gestionar el
flujo, hacer explicitas las politicas del proceso, implementar ciclos de retroalimentacion,
mejorar colaborativamente y evolucionar experimentando”. Guia practica de agil, Anexo 3.
pag.104.

Kamban propone en el tablero manejar un Backlog donde se fija la lista de actividades
pendientes o en espera y las prioriza; una columna de To do, donde se fijan las que se
definen comenzar, En el Doing las gue se estan haciendo. En el Done las terminadas, que
contribuye a motivar al equipo, a entender lo que se ha hecho.

aplica el concepto justin time; Reduce el desperdicio porque todo lo que no tenga valor se
elimina.

Es reconocida como una excelente herramienta de comunicacion, ya que facilita la creacién
de sinergias no solo entre los miembros del equipo, sino entre otros agentes interesados.
Fomenta la transparencia, Facilita y promueve el trabajo del equipo, comprometiéndolos y
contribuye a generar pertenencia del éxito y del fracaso.

Cada miembro del equipo esta empoderado para actuar y llevar a cabo la finalizacion de la
tarea.

PRINCEZ2 es un método de gestion de proyectos por procesos, que se basa en lograr
previsibilidad y repetibilidad, y se propone mejorar la capacidad de gestionar proyectos.
(Tomado con base en video https://www.youtube.com/watch?v=0jQoQYleoic).
"Proporciona una serie de procesos que se enmarcan en 3 niveles de gestion: direccion,
gestiony entrega, el primero donde actua la Junta Directiva, el segundo que es donde se
desarrollan la mayoria de los procesos de ejecucion de un proyecto y el tercero que es
donde se crean los productos finales del proyecto” (Anélisis comparativo de cuatro
estandares internacionales de gerencia de proyectos, Daniela Agudelo, Lizeth Yessenia
Murillo, 2022 Pag.20). PRINCE2 promueve un equipo de gestién estruturado por capas, en la
primera la direccion que esta en cabeza de la junta del proyecto, en elintermedio la gestion
del project manager, tercera capa que es el nivel de entrega que esta a cargo del team
manager que corresponde al equipo desarrollador del proyecto; en esta capa PRINCE2 Agil
promueve mas la oportunidad de aplicar el agilismo bajo la adopcién de comportamientos y
conductas agiles. (Axelos, 2015, pag.17).

PRINCEZ2 asegura el proyecto desde 3 perspectivas: que vaya en linea con los objetivos de la
organizacion, que sea riguroso desde su implementacién técnica, que cumpla con los
intereses de los usuarios; ademas asegura la planeacion de los recursos y la estructura que
soportay ejecuta el proyecto; asi mismo establece procedimientos de control de principio a
fin.

Sus 7 principios: La justificacion que da sentido al proyecto; fortalece la disposicion a
generar aprendizaje de los errores y de las buenas experiencias; roles y responsabilidades
claros y documentados; Dividir partes manejable a partir de fases de gestion que se
planifican, se supervisan y se controlan; gestién por excepcion definiendo limites a las
facultades delegadas, dando pie a que intervenga la capa superior si amerita por estar por

Tipologia a la cual esta dirigido

Se puede aplicar a cualquier flujo
de trabajo, de cualquier sector y
de cualquier tipo de proyectos.
Principalmente dtil en industrias
con entornos dinamicos donde
las demandas pueden cambiar
rapidamente.

Es Util para organizaciones que
exigen adaptaciones rapidas a
ajustes en prioridades de la
empresa.

Tipologia a la cual esta dirigido

Se utiliza para todo tipo de
proyectos, por su flexibilidad y
adaptabilidad, sin importar su
sector o complejidad. (PRINCE2,
2009 Pag. 4)

Tiene cabida en cualquier dmbito
de gestion. (Tomado con base en
video
https://www.youtube.com/watch
?v=0jQoQYJeoic)
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fuera de una tolerancia acordada; Foco central en la entrega de los productos; Adaptabilidad
al entornoy ala complejidad del proyectoy a las circunstancias del negocio, dando garantia
a la optimizacion de los recursos y del proceo proporcionando un control adecuado de la
gestion. A partir de laversion 2017, con mayor foco en la adaptabilidad a la organizaciony a
los principios. (Axelos, 2017 p4g.30)

Las tematicas son: Caso de negocio, organizacion, calidad, planes, riesgos, cambio,
progreso.

PRINCE?2 se gestiona por fases. Sus procesos estan habilitados en el ciclo de vida del
proyecto: la puesta en marcha, inicio de un proyecto, gestion de limites de fase, la Direccion
de un proyecto y el cierre de un proyecto. (Tomado con base envideo
https://www.youtube.com/watch?v=0jQoQYJeoic).

PRINCE2 Agil, se basa en los 7 principios, 7 procesos, 7 tematicas y la necesidad de
adaptacion al contexto del proyecto; detalla como adaptar los elementos de Prince 2a un
entorno agil. En su concepcion de agilismo incluye métodos agiles, comportamientos,
conceptos y técnicas, y hace inclusion de los valores del manifiesto de &gil, e introduce
técnicas como Kanban, Scrum y lean para el trabajo del equipo; lo anterior porque el equipo
no limita sus practicas a un Unico enfoque &gil. Es adaptable a las neces idades especificas
de la organizacion, se ajusta al tamafio y complejidad del proyecto, dispone una

metodologia simpley por el involucramiento que dispone se define como una metodologia
incluyente. Con base a la adaptacion PRINCE 2017 incorpora la agilidad a los diferentes
elementos del modelo.
(https://www.researchgate.net/publication/355172263_LA_GESTION_AGIL_DE_PROYECTO
S_SEGUN_LOS_MODELOS_PRI NCE2_Y_EL_PMBOK articulola gestion de proyectos segin
los modelos PRINCE2 y el PMBOK. Julio 2021. Conference 25t n International congrees on
Project Management an d engineering. At: ALCOI (Spain). Volumen 1, Pag. 231 -245. Authors:
Juan Luis Vila Grau, Salvador F. Capuz-Rizo).

Caracteristicas

Un proyecto Six Sigma busca asegurar la estabilidad y reducir la variabilidad de los procesos.
Busca optimizar eficacia y persigue la rentabilidad. Hace uso de herramientas estadisticas,
se concentra en reducir la desviacion estandar. Contribuye en la fidelizacion de los clientes.
Promueve seis principios: Enfoque genuinoen el cliente, Direccion basada en datos y
hechos, Los procesos estan donde esta la accidn, Direccidn proactiva, Colaboracién sin
barreras, busqueda de la perfeccion.

Propone también un flujo metodoldgico para seguir en cada proyecto; definiry medir son las
etapas de caracterizacién del proceso.

Beneficios: incrementa la ganancia, estandariza y simplifica procesos, reduce errores,
desarrollo de empleado, valora los clientes, incrementa la lealtad a la marca.

Busca lamejora de sus procesos empleando dos metodologias DMAICY DMADV, a partir de
las cuales se propone reducir tiempos, defectosy variabilidades producto de los procesos.
Los proyectos Six Sigma tienen un problema claramente definido, involucra un proceso,
incorpora medicion financiera, es de rapida ejecucion, es estadisticamente medible, tiene
un objetivo retador que estd orientado a hacer una mejora que impacta al cliente, la
estrategia y las acciones definidas comprometen desde los niveles superiores de la
organizacion.

Un proyecto Six Sigma tiene los siguientes roles: Comité directivo, lider de la
implementacion, director financiero, champions, asesor externo, duefio del proceso, black
belty green belt. Los proyectos en etapas iniciales pueden ser dirigidos por el black belty
por los green belt.

Introduce los siguientes conceptos fundamentales: Voz de cliente, requerimientos del
proceso a través de variables medibles, CTQ's o variables criticas de calidad, no
conformidad o falla interna, no conformidad externa, costo de mala calidad.

DMAIC: DEFINIR, MEDIR, ANALIZAR, IDENTIFICAR Y CONTROLAR. Definir las metas del
proceso, medir el rendimiento de los procesos actuales, analizar porque los defectos

existen y que opciones existen para optimizar el proceso, mejorar a partir de las opciones de
mejora identificadas, controlar para identificar como continuar fortaleciendo las mejoras. Se
usa para mejorar productos existentes y procesos, para que pueda reunir los requerimientos
del cliente. Se enfoca en mejorar productos existentes en una organizacion. Se convierte en
la ruta metodoldgica para enfrentar los proyectos de mejora en Six Sigma. Definir, Medir,
Analizar, Implementacién, Controlar. Otra manera de ver la metodologia DMAIC es que
convertimos un problema real en un problema estadistico. Encontrando una solucién
estadistica al entender la varia bles Y en funcién de las variables X’s, y luego pasamos a la
solucion real.

Tipologia a la cual esta dirigido

Six Sigma se puede usar en
aquellas organizaciones que
tienen interés en mejorar
producto o procesos.
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DMADV: DEFINIR MEDIR ANALIZAR DISENAR Y VERIFICAR. Usado cuando en una
organizacion se crea un producto desde cero. Disefio para Six Sigma, Se definen los
requerimientos del cliente desde las entradas para asegurar que el nuevo modelo llegue a
ser exitoso, en medida se usa la oportunidad de crear una especificacién que ayuda a
definir el producto con mejoras empleando los datos existentes. Analizas el producto para
identificar posibles opciones de mejoramiento, tomando como referente un prototipo que
considera las caracteristicas del producto, luego la fase de Disefio donde se efectta el
testeo se vuelve a analizar y nuevo disefio hasta que salga el resultado final, luego se
verifica hasta lograr |a satisfaccion completa del producto o servicio de acuerdo a las
necesidades del cliente.

(Tomado del video: https://www.youtube.com/watch?v=rNYRTVMHXgQ Centro de
Ingenieria de la Calidad).

Caracteristicas

Se convierte en una herramienta de planificacion que permite anticipar aspectos relevantes
para concretar la mejor forma de listar las actividades del proyecto, asegurando el
entendimiento de las actividades que impactan los tiempos del proyecto, permitiendo
establecer las holguras entre actividades y definir la Ruta Critica.
Se vuelve en un instrumento que contribuye a hacer un mayor entendimiento de las
actividades para favorecer el control de los proyectos y asegurar la disposicion de los
recursos.

Caracte as

Promueve la creacién de valor; si bien el valor se hace concreto a lo largo del tiempo, los
procesos eficaces pueden permitir la materializacion temprana de los beneficios.

4 valores: responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad.

Los 12 principios de direccion: Ser un administrador diligente cuidadoso y respetuoso; crear
un entorno colaborativo del equipo de proyecto; Involucrarse eficazmente con los
interesados; enfocarse en el valor; reconocer, evaluar y responder a las interacciones del
sistema; demostrar comportamiento de liderazgo; adaptar en funcién del contexto;
Incorporar la calidad en los procesos y los entregables; navegar en la complejidad;
optimizar las respuestas a los riesgos; Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia; permitir el
cambio para lograr el estado futuro previsto.

Dispone de 8 dominios de desempefio del proyecto: Interesados, equipo, enfoque

de desarrollo y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entrega, medicion,
incertidumbre.

Considerando el enfoque de desarrollo es aplicable para proyectos de enfoque predictivo,
de enfoque hibrido y de enfoque adaptativo.

De acuerdo a la cadencia de entrega y al enfoque de desarrollo, las fases pueden ser
viabilidad, disefio, construccion, prueba, despliegue y cierre; sin embargo, si el enfoque es
incremental las fases de plan, disefio y construccion iteran las veces que sea necesario,
hasta lograr cumplir con el entregable y cerrar el proyecto. Asi mismo, si el enfoque de
desarrollo es adaptativo, involucra que al final de cada iteracién o sprint se revise un
entregable funcional, se actualiza la lista de trabajo pendiente y se prioriza, y asi para cada
iteracion.

Entre cada fase siempre hay una revision para validar cumplimiento de los logros
previstos en dicha fase, una vez se confirman y se aceptan, se puede dar paso a la fase
siguiente. En los enfoques iterativos o incrementales, consideran planificar para cada
iteracion, favoreciendo ahorros y evitando desperdicio de recursos o reprocesos. Guia

de los fundamentos para la direccién de proyectos, Guia del PMBOK, 2021, pg. 54.

Caracteristicas

Tipologia a la cual esta dirigido

Se puede aplicar a todo tipo de
proyectos.

pologia a la cual es

Se puede aplicar a cualquier tipo
de proyecto, sin importar el
sector; Se utiliza con frecuencia
para nuevos productos o
servicios.

Tipologia a la cual esta dirigido
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Metodologia que aplica para proyecto de desarrollo rapido de aplicaciones. (RAD, 1994).
"Metodologia iterativa agil, focalizada en la entrega rapiday flexible de soluciones de
software"; "Es un modelo de desarrollo de sistemas dinamicos y un proceso de gestién de
proyectos". Vicente Sancho Guijarro, blog, tomado de: https://vicentesg.com/dyn amic-
systems-development-method-
dsdm/#:~:text=EI%20m%C3%A9todo%20de%20desarrollo%20de,para%20el%20desarrollo
%20de%20sistemas.

Se basa en 8 principios claves: "foco en las necesidades del negocio para generarle valor,
entrega a tiempo para obtener beneficio pronto, promueve la colaboracién y el compromiso,
mantener un alto nivel de calidad porque integra actividades de pruebay as eguramientoalo
largo del ciclo de vida, construir gradualmente a partir de bases firmes, entregar de forma
iterativa, comunicar de forma continuay clara, demostrar control a partir de practicar la

transparencia con el equipo al informarlos de cambios, a vances, actualizaciones y objetivos.

El marco ofrece procesos, productos, practicas, que estan alineados con los principios y esa
filosofia “Vicente Sancho Guijarro, blog, tomado de: https://vicentesg.com/dynamic -
systems-development-method-
dsdm/#:~:text=EI%20m%C3%A9tod0%20de%20desarrollo%20de, para%20el%20desarrollo
%20de%20sistemas.

"Ofrece las siguientes ventajas: Mejora la colaboracion, facilita la entrega rapida, fomentala
retroalimentacién, mejora la organizacion del proyecto, establece directrices claras. Exige
recursos para poder desarrollar agilmente los proyectos y entregarlos en tiempos breves
como el cliente lo necesita; requiere estructura que soporte el desarrollo y el proyecto".
(Vicente Sancho Guijarro, blog, tomado de: https://vicentesg.com/dynamic -systems-
development-method-

dsdm/#:~:text=E|%2 0m%C3%A9todo%20de%20desarro 110%20de,para%20el%20desarrollo
%20de%20sistemas).

Plantea un ciclo de procesos basado en: pre -proyecto, factibilidad, Estructura base de
inicio, Creary evolucionar la solucidn, Desplegar la solucidn, post - proyecto. (Tomado de
video de Miguel rodriguez, director de consultoriay agilidad, Netmind
https://www.youtube.com/watch?v=kGJq9it38U8).

DSDM, invierte el tridngulo de hierro, establece un nivel de tiempo, un nivel de coste y un
nivel de calidad, y las que van a ser variables son las funcionalidades.

La filosofia que estd detrds de DSDM, consiste en que el mejor valor de negocio surge
cuando los proyectos estén alineados con metas claras, entregan de manera frecuente y
cuando los equipos estan conformados por personas empoderadas y motivadas que
trabajan colaborativamente. (Tomado de video de Miguel rodriguez, director de consultoriay
agilidad, Netmind https://www.youtube.com/watch?v=kGJq9it38U8).

En este enfoque de proyecto se proponen varios roles: producto owner, scrum mastery
miembros del equipo de desarrollo; proponen mds por que el alcance es mds amplio, y se
desgranan porque hay mas responsabilidades. Hay 13 roles diferentes que no significan que
sean 13 personas, los roles pueden ser compartidos y una persona puede tener mas de un
rol. Hay roles con interés de negocio seran los naranjas, otros con enfoque de gestion que
seran azules y otros que seran soporte que irdn de color verde; también esta el DSDM
Coach, que es quien apoya para materializar el framework. La idea es hacer un match entre
las personas del equipo para poder distribuir los roles. (Vicente Sancho Guijarro, blog,
tomado de: https://vicentesg.com/dynamic-systems-development-method-
dsdm/#:~:text=EI%20m%C3%A9tod0%20de%20desarrollo%20de, para%20el%20desarrollo
%20de%20sistemas).

Propone una lista de practicas, desde la priorizacion de la lista a entregar por moscow,
modelado, prototipado, facilitacién de workshops, Daily stand -ups, desarrollo iterativo
evolutivo. (Vicente Sancho Guijarro, blog, tomado de: https://vicentesg.com/dynamic -
systems-development-method-
dsdm/#:~:text=EI%20m%C3%A9tod0%20de%20desarrollo%20de, para%20el%20desarrollo
%20de%20sistemas).

Como ventaja sobresale que se adapta facilmente a requerimientos y se comunica
fluidamente con el cliente a partir del prototipo asegurando la retroalimentacion al final de

Aunque fue creado para ser
usado en proyectos de software,
se puede aplicar a todos los
sectores, sinimportar el tamafio
del proyecto. Esta orientado a
entornos corporativos y también
se puede usar en empresas
pequefias.
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cada iteracién; como desventaja esta que la documentacién puede variar con cada
iteracion, por lo que el volumen exige buen control de la misma. (Tomado de video
https://www.youtube.com/watch?v=Vk1G1pTMxnA . Ignacio Rafael Millan Torres).

Anexo 2. consolidado de respuestas - encuesta aplicada a Staff GMS

A.VARIABLE 1 Datos bésicos del entrevistado

Hallazgos
conforme las
conversacione
s sostenidas
con los tres
entrevistados

Preguntas

1 | 1.1 cargoen GMS:

GUSTAVO
MUNOZ -
PRESIDENTE

JOSUE
MEJIA -
DIRECTOR

DE
PROYECTO
s

JOSE WILLIAM
GONZALEZ -
DIRECTOR DE
PROYECTOS
MODALIDAD
ourt
SOURCING

Presidente del
GMS, director
de proyectos y
Director de
proyectos
modalidad
outsourcing.

2 | 1.2 Tiempo en el cargo:
__Menos de 1 afio. __Entre 1y 2 afios. __
Entre 2y 4 afios. __Entre 4 y 6 afios. __més de 6 afios

X_Mas de 6
afios

_X_Entre 1
y 2 afios

_X_Mas de 6
afios

Al ser una
entidad joven
que lleva 14
afios de
operaciones,
sus directivos
relacionados a
proyectos han
estado
participando
cercanamente
del ejercicio.

3 | 1.3 Nivel de estudio alcanzado: __Pregrado __Especializacion
__Maestria __Doctorado

_X_Pregrado _

X
Especializac
ién

X_Pregrado

Aunque todos
tienen
pregrado y uno
especializacion
,5U
conocimiento y
‘dominio de los
temas de
proyectos es
alto, mas por
su experiencia
que por el
titulo
profesional que
tienen.

4 | 1.4 Tiene experiencia en gestion de p —_si __No.

Si

Si

La experiencia
€S por sus.
ejercicios
profesionales
en otras
instituciones y
de manera
profesional 2
vienen
ejerciendo
consultoria en

proyectos.




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 177
PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE 178

PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES

organizacion.

presentacio
nde

1.5 Como califica su 7 10 10 Dos de ellos practicamente
experiencia de proyectos han formulado proyectos
(formular, presentar y durante gran parte de su
gestionar) de 1 a 10, donde 1 ejercicio profesional, en
es nada de experienciay 10 multiples sectores.
es mucha experiencia. __1,
3,_4,_5_6,_1,
9, _10.
B. VARIABLE 2. Estructura del Area de
proyectos en el GMS:
2.1 ¢ Hace cuantos afos se 6 6 6 Es un area joven, que ha
creo esta area en el GMS? venido cipando en la
1,_2,_3,_4,_5,_86, formulacién de proyectos
~7,_8,_9, _10afioso mas como una oportunidad
mas. de generacién de ingresos y
como una
alternativa para abrir
servicios de apoyo a los
afiliados al
GMS.
2.2 Indique 3 i Estructurar, i. i Identificar | Los objetivos de corto plazo
objetivos de corto presentar y gestionar Estructurar, convocatorias a que tiene el area son:
plazo que tiene el proyectos que vayan de gestionar y las cuales se pueda i. Estructurar,
area acuerdo a la misii i p el Grupo presentar y gestionar
del grupo y sea transversal proyectos Presentar | proyectos que vayan de
a la mayoria de los sectores que vayan al menos 6 proyectos al acuerdo a la misionalidad
representados, priorizando de acuerdo afio del grupo y sea transversal
el sector agroindustrial ala lii. Lograr recursos para a la mayoria de los sectores
dada la ion pi isi i ejecutar al menos 2 representados, priorizando
de la region. d del GMS y proyectos al afio el sector agroindustrial
ii. Ampliar la sea dada la vocacion productiva
p! ién de proy de la region.
ante agencias de a la mayoria ii. Ampliar la
cooperacion internacional de los presentacion de proyectos
que estan presentes en el sectores ante agencias
pais. iii. Contar con que cooperacion internacional
una metodologia representam que estan presentes en el
agil de proyectos ajustada a os. ii. pais. iii. Contar con
la misionalidad de la Ampliar la una metodologia

agil de proyectos ajustada a
la misionalidad

proyectos de la organizacién. iv.
ante Identificar convocatorias
agencias de a las cuales se pueda
cooperacion presentar el
internaciona Grupo

| que estén v. Presentar al menos 6
presentes proyectos al afio vi. Lograr
en recursos para
Colombia. ejecutar al menos 2

lii. laborar proyectos al afio

una

metodologia

agil de

estructuraci

6n de

proyectos,

ajustada a la
misionalida
ddela

organizacié
n.
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3 2.3 ; Cuantas personas laboran en estaarea? __1,__2,_ 3, 3 3 3 En esta area
__mas de 3. tienen una
estructura

pequena para la
oportunidad e
intereses que
persigue el
GMS y sus
afiliados del
sector
agroindustrial.
4 2.4 Dispone esta area de alguna herramienta tecnolégica para No No No No cuentan con
gestionar sus proyectos? __Si__No. Cuales: una
herramienta
tecnologit
para gestionar
‘sus proyectos;
al ser untema
que alin no
tiene un
volumen de
proyectos alto,
no se ha
considerado
necesario
adquirir una.

5 2.5 ¢ Hay procedimientos definidos en esta area? __Si __No. Si Si Si Si Tienen

su respuesta es no pase a la 2.7. procedimientos
que estan muy
ajustados a la
manera como
vienen
identificando
las tivas,
pero al ser un
equipo
pequeiio, el
trabajo lo
hacen muy a la
medida de la
oportunidad de
las
convocatorias y
de que los
empresarios

disposicion
capacidades
para lograr
formular los
proyectos,
estructurarlos y

ionarlos.
6 2.6 Confirme si esos procedimientos definidos para la Si Si Si Si se confirma

ion y gestion de proy son usados por las que utilizan los

personas que tienen a cargo la formulacion, la presentacion y i
la gestion de los proyectos del GMS: __

7 2.7 ¢ Cuenta el GMS con otros actores, como sponsor, partes Si Si Si Si cuentan con
interesadas, entre otros que trabajan en conjunto con esta area otros actores,
para formular y gestionar los proyectos? __Si__No. principalmente
¢Cuales? . los que
disponen las
empresas
internam
para participar
directamente
con ellos para
identificar,
formulary
gestionar las
iniciativas y los
proyectos; en
algunos casos
se vinculana
practicantes o
técnicos
dependiendo de
la complejidad
del proyecto.
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2.8 ;Cuenta el GMS con los recursos técnicos y financieros
que permitan formular de manera estructurada las diferentes
iniciativas? __Si__No.

Si

Disponen de la
estructura
minima, y en
relacién con los
recursos
financieros,
directamente el
GMS no cuenta
con ellos,
aunque tiene
una fuerte
capacidad
articuladora
para
conseguirlos a
partir de las
mismas
empresas
interesadas y
de las entidades
gubernamental
ese
institucionales
de carécter
regional,
quienes en
varias
oportunidades
los han apoyado
para

lograr
formularlos con
metodologia de
proyectos MGA.

2.9 ¢ Considera estratégico el enfoque de esta area de
proyectos para el GMS? __Si __No. Si su respuesta es no, pase
al punto 3.

Si

Definitivamente
siven
estratégico el
enfoque de
proyectos para
el GMS;
consideran que
a partir de los
proyectos el
GMS podria
aportar mucho
alos
empresarios
del sector
agroindustrial y
através de

los mismos
abrir
oportunidades
para la dinamica
econdmica de la
region.

2.10. Al considerar esta area como un enfoque
indique, ¢En qué podria contribuirle al GMS?: __generacion de
ingresos __Fidelizacion de los afiliados __impacto de sector
__fortalecimiento de capacidades __todas las anteriores,

__Otros impactos.

X

de ingresos
Fidelizacién de
los afiliados
_X_impacto de
sector _X_
fortalecimiento
de capacidades

_X_todas
las
anteriores,

_X_todas las
anteriores

Consideran que
podria
contribuir en la
generacion de
ingresos, en la
fidelizacion de
los afiliados, en
el impacto de
sectoryenel
fortalecimiento
de las
capacidades.

2.11 Si su respuesta fue otros impactos, indique cuales:

NA

NA

NA

NA

C. VARIABLE 3. De la Formulacién, presentacion y la gestion de Proyectos

3.1 ¢ Se han formulado proyectos con este sector
anteriormente? _Si__No.

Si manifiestan
que han
formulado
proyectos
relacionados al
sector
agroindustrial.
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2 3.2 ¢ Los afiliados de este sector han manifestado interés en Si Si Si Si manifiestan
i proy para sus izaci ?__Si__No. que hay interés
de los

empresarios
agroindustriale
s adscritos al
gremio que
tienen interés
en formular
proyectos,
entendiendo
que muchos de
ellos han
participado en
iniciativas
anteriores.
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3 3.3 Indique al menos 3 obstaculos para los empresarios del i. Tiene recursos | i. Limitados
sector agroindustrial para formular y i los proy i de
técnicos y técnicos y (‘!e

lo
que se traduce

i
Desconocimien
to de las fuentes

obstaculos que
ve el GMS en
los
empresarios
del sector

o.ii. No para financiar agroindustrial
en un volumen tienen una estructuracion para formular,
menor de 4 [t de proy prese y
i ificacio a D sus
presentacién y laMGA, que | entoenla proyectos: i.
adjudicacién de | esté mas formulaciénde | Tiene recursos
recursos en las acorde asu los proyectos. limitados de
convocatorias sector y que _Falta de personal,
de proyectos__. | les permita capacidad técnicos, de
ii.__Nose ser mas técnica conocimiento y
cuenta con una eficientes en econdémicos, lo
metodologia la que se traduce
altemaala estructuraci en un volumen
utilizada (MGA) ényenla menor de
y mas ajustada presentacio identificacion,
al sector n de sus presentacion y
agroindustrial proyectos. adjudicacién de
que contribuya ;u. La » recursos en las

A formulacion convocatorias
para ser mas de proyectos de proyectos. ii.
asertivos tanto | o exige un No tienen una
enla relacionami metodologia
formulacioén, ento a nivel diferente a la
como en la de entidades MGA, que esté

presentacion de
los
proyectos__.
.__Las
opciones de
presentacion de
proyectos para
el sector
depende en su
mayoria de las
veces de las
convocatorias
publicas, lo
cual implica
una mayor
gestion de
relacionamient
o que
contribuya a
que las
iniciativas
presentadas
tengan mayor
posibilidad de
ser
aprobados__.

territoriales
y un acceso
ala
informacion
de
convocatori
as publicas
que,
normalment
e esta
limitada por
recursos de
personal.
Eso les
impide
conocera
tiempo,
aplicar
dentro de los
términos y
condiciones
de las
ofertas o
gestionar la
aplicacion a
las
oportunidad
es en forma
correcta, lo
cual implica
contar con
una mayor
disposicion
de recursos
de personal

y
herramienta
s que
contribuyan
aque las
iniciativas se
estructuren
yse
presenten
para que
tengan
mayor

posil
de ser
aprobadas.

idad

més acorde a
su sector y que
les permita ser
mas eficientes
enla
estructuracion
yenla
presentacion de
sus proyectos.
. La
formulacién de
proyectos les
exige un
relacionamient
o a nivel de
entidades
territoriales y
un acceso a la
informacion de
convocatorias
publicas que,
normalmente
esta limitada
por recursos de
personal. Eso
les impide
conocer a
tiempo, aplicar
dentro de los
términos y
condiciones de
las ofertas o
gestionar la
aplicacion a las
oportunidades
en forma
correcta, lo
cual implica
contar con una
mayor
disposicion de
recursos de
personal y
herramientas
que contribuyan
aque las
iniciativas se
estructuren y se
presenten para
que tengan
mayor
posibilidad de
ser aprobadas.
iv.
Desconocimien
to de las
fuentes para
financiar
estructuracion
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de proyectos.
v.
Desconocimien
toenla
formulacién de
los proyectos.
v. Falta de
capacidad
técnica

4 3.4 Cual es para usted la mayor necesidad que tienen los Adoptar una La i. _Capacidad de | La mayor
empresarios del sector para poder formular y i sus i i6 estructurar los necesidad que
proyectos? i mas agil, nde proyectos tienen los
ajustada al recursos empresarios del
sectory técnicos, sector para
mayores financieros y poder formular
recursos de personal y gestionar sus
técnicos, de para la Proyec!os:
personal y estructuraci i. Adoptar una
on, metodologia
presentacio mas agil,

ne ajustada al
implementa sectory

cién de los mayores
mismos. recursos
técnicos, de
personal y
financieros. ii.
La

consecucién

de recursos
técnicos,
financieros y
de personal
parala
estructuracion,
presentacion o
complementaci
6n de estos.
Capacidad de
estructurar los
proyectos

financieros.
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o

3.5 Indique al menos dos aspectos claves que deben
considerarse por parte del GMS para fortalecer la capacidad
de gestion de proyectos en los empresarios del sector: i.

i _La
capacitacion en
metodologias agiles
parael sector_.

ii. __ Dar
a conocer mas la oferta
de i

i. Mantener
un staff fijo
que apoye
esta
necesidad
en los

incluyendo no solo el
sector publico, sino
considerar también
otros organismos
privados y
multilaterales_.

ios
del sector.
ii. Gestionar
una
metodologia
de gestion
de
proyectos,
mas
cercana a
las
necesidades
del sector

i._tenerel
recurso
humano
tiempo
completo y
capacitado.
ii. _Mayor
compromiso
por parte de
los
empresarios
para que
apoyen la
gestion de
los proyectos

Aspectos
claves que
deben
considerarse
por parte del
GMS para
fortalecer la
capacidad de
gestion de
proyectos en
los

empresarios
del sector:

La
capacitacion

en
metodologias
agiles parael
sector. ii. Dar
a

conocer mas la
oferta de

convocatorias
incluyendo no
solo el sector
publico, sino
considerar
también otros
organismos
privados y
multilaterales.
Mantener un
staff fijo que
apoye esta
necesidad en
los

empresarios

del sector. iv.
Gestionar una
metodologia de
gestion de
proyectos, mas
cercana a las
necesidades
del sector. v.
Tener el
recurso
humano tiempo
completo y
capacitado. vi.
Mayor
compromiso
por parte de

los empresarios
para que
apoyen la
gestion de los
proyectos.

D. VARIABLE 4 Problematica:
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1 4.1 En cuanto a proyectos, ¢ considera que el nivel de

proy yloi de este sector, es
i i i en cuenta el limi de alcance,

tiempo, costo y calidad? __Si__No. Amplie su respuesta.

_X_No. Amplie
su respuesta.
__Porque se
necesita contar
con una
metodologia
agil y aplicada
al sector
adicional a la
que ya se
cuenta (MGA,
Marco Légico y
Ruta Critica),
asi mismo, es
necesario
invertir mas
recursos en
fortalecer el
area de
estructuracion
de proyectos
para tener mas
opcién en ser
beneficiario de
los recursos
ofertados en las
diferentes
convocatorias.

_X_No.
Amplie su
respuesta.
Se han
cumplido los

X No. Amplie su
respuesta.  El
nivel se puede
mejorar

contando  con

Consideran que
el nivel de
proyectos
estructurados
ylo

proy
dentro de
las
condiciones
en que se
estructuraro
ny
presentaron
5 sin
embargo,
esono
significa que
no haya
espacio para
la mejora
continua. Es
decir, se
puede
obtener una
metodologia
, adicional a
la MGA, que
esté mas
acorde a las
necesidades
del sector
agroindustri
al. Ademas,
se requieren
mas
recursos
para
estructurar
con mayor
agilidad los
proyectos.

una
metodolégica
ajustada al
sector, mayor
capacitacion 'y

del sector
agroindustrial
definitivamente
noes

contar con el satisfactorio
recurso teniendo en
humano cuenta el

iciente y a -
tiempo. de alcance,

tiempo, costo y
calidad, debido
aque no
cuentan con
una
metodologia
agil y aplicada
al sector,
adicional a la
que ya se
cuenta (MGA);
asi mismo, es
necesario
invertir mas
recursos en
fortalecer el
area de
estructuracion
de proyectos
para tener mas
opcioén en ser
beneficiario de
los recursos
ofertados en
las diferentes
convocatorias.
asi mismoy
aunque se han
cumplido los
proyectos
dentro de las
condiciones en
que se
estructuraron y
presentaron,
eso no significa
que no haya
espacio para la
mejora
continua. Es
decir, se puede
obtener una
metodologia,
adicional a la
MGA, que esté
mas acorde a
las necesidades
del sector
agroindustrial.
Ademas, se
requieren mas
recursos para
estructurar con
mayor agilidad
los proyectos y
el nivel se
puede mejorar
contando con
una herramienta
metodolégica
ajustada al
sector, mayor
capacitacion y
contar con el
recurso
humano
suficiente y a
tiempo.
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2 4.2 Indique los 2 principales factores que impiden que
i propi: el 4rea de p en el GMS: i.

i. _No contar i.La i. Contar con

Indican que los

MGAnoesla | ajustadas al

mas idénea sector donde se
parael va a estructurar
para generar sector el proyecto. ii.
mayor agroindustri Contar con
FDI‘\ODImIeﬂtD e 5 . personal propio
incrementar el referencia a de dedicacié
volumen de las ofertas ¢ cedicacion
para

factores que
impiden que
funcione
apropiadament
e el area de
proyectos en el
GMS son:

i. No contar con

proyectos de las "
estructuradosy | convocatori esta area.
presentados_. ii. | as publicas.
__Secuentacon | ii.Los

una recursos del
estructura fija GMS pueden
pequefia y hay ampliarse a
una alta nivel de
dependencia de personal,
consultores en tecnologia y
outsourcing lo financieros.
que a veces

limita la
velocidad y el
aprovechamien
to de las
oportunidades
en las diferentes
convocatorias
de proyectos
que se
identifican.

adicionales a la
utilizada (MGA)
para generar

mayor
conocimiento e
incrementar el
volumen de
proyectos
estructurados y
presentados. ii.
Se cuenta con
una estructura
fija pequeiia y

una alta
dependencia de
consultores en
outsourcing lo
que a veces
limita la
velocidad y el
aprovechamien
to de las
oportunidades
en las
diferentes
convocatorias
de proyectos
que se
identifican. i.
La
metodologia
MGA no es la
més idénea
para el sector
agroindustrial,
en referencia a
las ofertas de
las
convocatorias
publicas. ii.
Los recursos
del GMS
pueden
ampliarse a
nivel de
personal,
tecnologia y
financieros.

i. Contar con
metodologias
ajustadas al
sector donde
sevaa
estructurar el
proyecto. ii.
Contar con
personal
propio de
dedicacion
completa para
esta area.

E. VARIABLE 5 Escenarios de solucién

1 5.1 ¢ Considera que el GMS puede a través del area de
il su i de g ion de

proy
ingresos? __Si__No.

Si Si Si

Si consideran
que el GMS
puede a través
del drea
incrementar su
capacidad de
generacion de
ingresos.
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2 5.2 i al menos dos ap! izajes que tiene el GMS a
partir de las experiencias de los ultimos aiios en la
formulacion y gestion de proyectos: i.

i._Seha i i. _Se debe Entre los

prendido a tener i prendizaj
dominar mas la 6n mas de gestién ante que ha tenido el

It ficiente de las enti ii._ | grupoa partir
MGA__. proyectos. Se cuente con dela
|I.’_A conocer li. una metodologia experiencia de
mas Conocimient i los ultimos
\C propia de o

profundamente o0 mas intervencion afnosen la
el ecosistema profundo y M formulacién y
de las detallado de | Paraalgun gestion de
convocatorias la forma de sector proyectos
de proyectos estructurar, relacionan
por parte de las evaluary estos:
entidades aplicara i.Se ha
gubernamental convocatori aprendido a
es . as publicas. dominar mas la

metodologia
MGA.
li. A conocer

mas
profundamente
el ecosistema
de las
convocatorias
de proyectos
por parte de las
entidades
gubernamental
es.

Estructuracion
mas eficiente de
proyectos. iv.
Conocimiento
mas profundo y
detallado de la
forma de
estructurar,
evaluary
ampliar a
convocatorias
publicas.

v. Se debe
tener capacidad
de gestion ante
las entidades.
vi. Se cuente
con una
metodologia
propia de
intervencion
para algin
sector
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3 5.3 Cual cree usted que debe ser el camino para fortalecer a
los ios del sector agroil ial en la oportunidad de
formular y gestionar sus proyectos?

Caracterizar a
los empresarios
del sector
agroindustrial
para identificar
ideas de
proyectos y
poder
conectarlos con
el ecosistema

de
convocatorias,
acompaiiandol
os
metodolégicam
enteenla
estructuracion,
presentacion y
gestion de los
proyectos;
Estructurar un
programa anual
que contribuya
aelevar las
competencias
de ideacion,
estructuracion y
presentacion de
proyectos;
Fortalecer la
divulgacion de
las
convocatorias
del ecosistema
de financiacién
de proyectos.

Inicialmente,
se hace
necesario
definir las
caracteristic
as del sector

ysus
necesidades
basicas
generales. A
partir de ese
ejercicio,
elaborar un
esquema de
relacionami
ento con las
oportunidad
es de las
convocatori
as publicas.
Finalmente,
disefar una
metodologia
, por parte
del GMS,
para apoyar
aesos
empresarios
y que logren
acceder a
esas
oportunidad
es.

Capacitar a los
empresarios
para que logren
tener claridad de
lo que requieren
ydonde
conseguirlo

Relacionan que
el camino para
fortalecer a los
empresarios del

sector
agroindustrial
enla
oportunidad de
formulary
gestionar sus
proyectos,
deberia
considerar:
Caracterizar a
los empresarios
del sector
agroindustrial
para identificar
ideas de
proyectos y
poder
conectarlos con
el ecosistema

de
convocatorias,
acompaiandol

metodolégicam
enteen la
estructuracion,
presentacion y
gestion de los
proyectos.
Estructurar un
programa anual
que contribuya
a

elevar las
competencias
de ideacion,
estructuracion y
presentacion de
proyectos.
Fortalecer la
divulgacion de
las
convocatorias
del ecosistema
de financiacién
de proyectos.
Inicialmente, se
hace necesario
defi

caracteristicas
del sector y sus
necesidades
basicas
generales. A
partir de ese
ejercicio,
elaborar un
esquema de
relacionamient
ocon las
oportunidades
de las
convocatorias
publicas.
inalmente,
disefiar una
metodologia,
por parte del
GMS, para
apoyar aesos
empresarios y
que logren
acceder a esas
oportunidades.
Capacitar a los
empresarios
para que logren
tener claridad
de lo que
requieren y
donde
conseguirlo.
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4 5.4 Que ajustes estaria en capacidad de efectuar desde el GMS
para el fami alos pi i

Destinar mas
recursos a
fijo en

gl en la op i de formular y i los
proyectos?

el area de
proyectos;
invertir en el
relacionamient
o con las
entidades del
ecosistema que
formulan las
convocatorias;
incrementar
acciones de

S y
reuniones con
los empresarios
del sector para
identificar
oportunidades y
generar las
articulaciones
con actores del
ecosistema que
fortalezcan la
estructuracion y
presentacion de
proyectos.

Conformaci
6n de un
equipo fijo
que apoye a
los

empresarios
en la toma de
esas
oportunidad
es,en
consonanci
aconun
disefio
metodolégic
o que
permita que
ese apoyo a
los
empresarios
sea eficiente
enla
consecucié
n de los
objetivos.

Se debe tener
una
comunicacion
permanente o
mesa de trabajo
en cuanto a
necesidades del
sector

Relacionan que
entre los
ajustes que
estaria en
capacidad de
efectuar desde
el GMS para
fortalecer el
acompafiamien
toalos
empresarios
agroindustriale
senla
oportunidad de
formulary
gestionar los
proyectos
estan:

Destinar mas
recursos a
personal fijo en
el area de
proyectos;
invertir en el
relacionamient
ocon las
entidades del
ecosistema que
formulan las
convocatorias;
incrementar
acciones de
visitas y
reuniones con
los empresarios
del sector para
identificar
oportunidades y
generar las
articulaciones
con actores del
ecosistema
que fortalezcan
la
estructuracion y
presentacion de
proyectos.
Conformacién
de un equipo
fijo que apoye
alos

empresarios en
la toma de esas
oportunidades,
en consonancia
con un disefio
metodolégico
que permita
que ese apoyo
alos

empresarios
sea eficiente en
la consecucion
de los
objetivos. Se
debe tener
una
comunicacion
permanente o
mesa de
trabajo en
cuanto a
necesidades
del sector.
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Anexo 3. Consolidado respuestas encuestas a Empresarios sector agroindustrial del GMS

Hallazg
os
canfor
me las
FORMULARIO CUESTIONARIO EMPRESAS convers
AGRC LES GRUPO MUL L- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 acianes
GMS sosteni
das con
los tres.
entrevis
tados
PEDRO | DRO SHIRLE 08 PASCU
QUIEN | seo | Fetipe JHON ados
DILIGEN ANTONI [ RINCG | (5% | LEPF Y Edward | RIASCO | Carlos | AL HEVERT
CIABL o N s ROMS | Murilo |5 Anomia | GUERR [ oot
Hovos | osom | %7 1 ? VIANA RENTER ERO
CUESTRI o n Velasco n
ONARIO
ASOCIA 0
CION DE empres
PRODU PRIVILE e
CTORES [ NUTRI | TASCO | Haclend | CRECE | MEVE
AGROPE | MORIN | NY ala CORPOI | R SAS.-
cuAro |6 VELAS | Silvestre 'C'::LV;': e ner | CAVASA | pacir | MERcan
SDE SAS. |QuEz |sas | oW co ENDA
NOMBRE ARGELIA
DELA ASPROA
EMPRESA GRO
A.VARIABLE 1. DATOS BASICOS DE LA
ORGANIZAGION
Son
Somos empres
sy
marea organiza
organiz ciones
adora
confoca
came
enel
agencia
sector
de agroind
Tenem viajes(R Corpara "
- ustrial,
osuna NT ciénde
en
produc 167881 formaci
activida
cibn Jen ony
. ) des de
. de experie capacit Ascciac ”
ala y roduce
— came neies [ o | ety ién CULTIVO, r"
produed de produce | de e3aol | fortaleci cientific | pRODUC | O™
én ode ' servicio
atano corder | iénde | destine | °°F | miento aque | CION, :
1.1 ;A qué se dedica especificamente | °. Alimen | estam | derivad | promov % | relacion dedica | RMACION :
. céscara, orgénica Comerci alizacis
1 | suorganizacién en el sector " tacién | osen | os emos es e | @ ¥
agroindustrial? :‘ps' animal | el cteos | turisma | 2 A alizac formula | comerct | ™ .
- desarr |y rral, [ M4 s " clén ALIZACIO :“’ff"g
congela ollode | agroturi | rutas | © naciona solucio | NDE clan,
dos serocua .
un smo gastron lese nesy | PRODUCT
de.plata ¥ ponia interese
P - produc Smicas, internac proyect | 05 .
E . to afrece ional, os ) ricul
articu
F) turfstic mos platafor P
I ode paquet ma de ares en
’ e " crecimi
experi espara merca iy
encia cangres o i
os,
ferias
can
temdtic
. desu
activida
agroind
ial.
ustra producti
va.
Estas
empres
as
llevan
enel
. mercad
1.2 ;Cusnt t 1
2 gHamas anos feva en e 16 3 10 8 6 6 23 50 7 10 el
mercado?
sigulent
e
tiempa:
1tiene
50 anos,
1por
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arriba
de 20
afios, 3
tienen
mas de
10 afios
y5
entre 3
y8
afios.

w

1.3 éCudl es el nivel de ventas en el afio
2023?

4.000.0
00.000

1.000.
000.00
0

200.00
0.000

50.000.
000

500.000.
000

No
disponi
ble

81239
52.000

Asociac
ion sin
&nimo
de lucro

3.350
MILLONE

En
promedi
olas
empres
ashan
tenido
ventas
anuales
por
valor de
1.920
millones
enel
afio
2023;
sin
embarg

reflejala
realidad
de
ventas
dela
mayoria
delas
empres
as por
cuanto
1sola
present
aventas
por
8.123
millones
ylaque
menos
present
alo
hace
porun
valor de
50
millones

VARIABLE 2 AREA O DEPARTAMENTO DE

PROYECTOS

2.1 ¢Cuenta su organizacion con un area de
proyectos? Si__ NO__. (Si su respuesta es
Si, siga a la pregunta # 2.2; Si su respuesta
es NO, siga a la pregunta # 2.3)

z
5

No

No

No

No

No

No

Solo el
30%
dice
tener un
ireade
proyect
osensu
organiza
cién.

2.2 Indique méximo dos razones por las que
su organizacién implementd esta drea o
departamento de proyectos:

i,

NA

NA

NA

NA

NA

participa
cion
proyecto
s

estatale
sy
debido a
quela
empresa
esta
basada
en
investiga
cion

i
Product
ividad.
i
Genera
cién de
empleo

i. Para
promov
erla
ejecucio
nde
iniciativ
as,
proceso
s, otros_
ii._Impul
sarel
direccio
namient
o
estratég
ico de la
empres
a

No es
necesar
o
implem
entarla
porque
yase
dispone
n delos
profesio
nales
que
realizan
esta
labor

NA

Entre
las
razones
por las
quela
organiza
cién
creo
esta
area,
mencio
nan:

i
Particip
acion
proyect
os
estatale
sy
debido a
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quela
empres
aestd
basada
en
investig
acion

ii.
Producti
vidad.
iii.
Generac
ion de
empleo.
iv. Para
promov
erla
ejecucio
nde
iniciativ
as,
proceso
s, otros_
V.
Impulsa
rel
direccio
namient
o
estratég
icodela
empres
a_

vi. No es
necesari
o
implem
entarla
porque
yase
dispone
ndelos
profesio
nales
que
realizan
esta
labor

2.3 Indique maximo dos razones por las que
su organizacién NO cuenta con un area o
departamento de proyectos:

i

Costos,
Como
gerente
los hago

i.
Porque
ya estd
desarr
ollada
la
tecnolo
giay
metod
ologia
de
trabajo
i
Porque
hasta
hoy
utiliza
mos la
capaci
dad
instala
da de
otras
empres
as
(Trabaj
o por
maquil
a).

i.
Somos
muy
peque
fios
todavi
aii.
Hemo
s
hecho
el
crecim
iento
con
recurs
os
propio
s..

NA

i.
porque
como
agencia
de
viajes
damos
priorida
da
crear
experie
ncias
turistic
as

NA

NA

somos
una
asociac
ion de
experto
sa
través
de
nuestro
s
asociad
os se
realiza
la
formula
cion de
proyect
os

i.A penas
elafio
pasado se
vio la
necesida

ii._Lo
estamos
manejand
ode
forma
tercerizad

outsursin
g

Razones
por las
que no
cuenta
con una
estructu
ra para
gestiona
r
proyect
os:

i. Por
costos,
como
gerente
los hago
i
Porque
ya estd
desarrol
lada la
tecnolo
glay
metodol
ogia de
trabajo
fii.
Porque
hasta
hoy
utilizam
osla
capacid
ad
instalad
ade
otras
empres
as

iv.
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Somos
muy
pequefi
os
todavia
v.
Hemos
hecho el
crecimi
ento con
recurso
s
propios
vi.
Porque
como
agencia
de viajes
damos
priorida
dacrear
experien
cias
turistica
S Vil
somos
una
asociaci
6nde
expertos
ya
través
de
nuestro
s
asociad
os se
realiza la
formula
cién de
proyect
os

viii. A
penas el
afio
pasado
seviola
necesid
ad. ix.
Lo
estamos
maneja
ndo de
forma
terceriz
ada
outsursi
ng.

2.4 ¢Ha formulado directamente
algin proyecto? Si__No__ (Sisu

4 | respuesta es Si, siga a la pregunta #
2.5; Si su respuesta es NO, siga a la
pregunta #2.10)

Si

No

No

Si

No

Si

No

EI60% si
ha
formula
do
directa
mente
al
menos
un
proyect
o.

2.5 ¢Cuantos proyectos ha formulado
directamente? __

30

La
sumator
iade
todos los
proyect
os
formula
dos por
las
empres
asesde
52
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proyect
os.

como En
se trata promedi
de ohan
aportes formula
de los doy
asociad gestiona

2.6 éQué valor en pesos colombianos $ s $ 0s los do

6 alcanza el pruyeqo mas grande que ha 600,000 4.000. NA NA 700,00 9.000.00 200,000 | NA valores NA ::reenct;a

formulado y gestionado directamente? 000 000.00 0,000 0.00000 000,00 5(_’"

s : 0 000 | 000, diverso proyet
s os por
dependi valor de
endo 2.880
del millones
proyect
o

Delos
proyect
os que
han
formula
do las

2.7 Indique en que porcentaje ha logrado X X . empres

finalizar los proyectos que ha formulado X_més | menos e;tre _X_ entrel X entre entre el as, 3 han

7| directamente? _menos del 20%, _entre | <ot | NA NA iy el60%y | el60%y | NA S0yl | M logrado
el 20%y el 40%, __entre 40%y el 60%, 20% aeos | 50% 80% 20% queal

__entre el 60%y 80%, __mas del 80%. ” menos el

60%
haya
sido
termina
do.
Entre las
razones
que han
contribu
idoa
terminar
los
proyect
os,
porque sobresal

capacid a on:

ades del mayoria respons

gerente, son abilidad

2.8 Indique al menos dos razones que equipo i proyect , buena

contribuyeron a finalizar los proyectos que | de Respon os para ejecucié

ha llevado a cabo directamente. trabajoy i_no | controly | sabilida los n,

8 |i. plantea | NA NA NA termina | seguimi | d NA gobiern | NA controly
I miento mos_ | ento Buena 0s que seguimi
de ejecuci los ento, la
activida on. progra capacid
des man, ad
aterrizad pero no gerencia
as. los 1, equipo
realizan de
trabajoy
plantea
miento
de
activida
des
aterriza
das.
i_no Conside
hubo ran
una como
consta aspecto
: . nteen i X squeno

29 In_dnque al menos dos‘ razones que no i.Se elritmo | control, | = Lo han

contribuyeron a que pudiera finalizar los interes de seguimi Tra]mlfol Gest‘ion contribu

proyectos que ha llevado a cabo aban trabajo | entoa ogia. ii. pub|!5? ido para
9 .ﬁ‘remmem' NA ::c‘::fm NA | NA delas | |5 ;letiacd: NA f:‘a'l';:/:‘s NA avanzar
- s mareas | dierent | P uelos los
. s ) organiz | o publica quelc proyect
industri adoras | & | parala priorice o5, ¢l

ales. ii.__falt P gestion . - que se
oun interese
director nenlos
oun secretos
areade industri
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proyect ales, el
os que no
especia haya

lizada_

marcas
organiza
doras, la
falta de
un area
de
proyect
os
especial
izada,
controly
seguimi
entoa
las
diferent
es
etapas,
tramitol
ogia,
falta de
politica
publica
parala
gestion,
gestion
publica
adminis
trativa
que los
priorice.
EI50%
delas
empres
2.10 ¢Ha contado con algtin apoyo externo asha
para formular, presentar o gestionar algiin contado
10 | proyecto? Si__No__ (Sisu respuesta es Sf, No No No NA No Si Si Si Si con un
siga a la pregunta # 2.11; Si su respuesta es apoyo
NO, siga a la pregunta # 2.15) externo.

@«

El
recurso
recibido
parael
proyect
ofue
usado
para3
de ellas
X en
para formular
formular x el
el para proyect
proyecto present | oo 0. Otras
L X Xpara | arel p;esent 3 v
2.11 Indique para que fue recibido el Para formula | proyect | ¢ indican
apoyo: __para formular el proyecto. __Para | presenta rel o | proyect | y_para que
presentar el proyecto, __paragestionarel | rel proyect | para ox formutar | P
proyecto, __Para financiar el proyecto, proyecto NA NA NA NA NA o. gestiona om; o present
_ otro. ¢Cual? X Xpara | rel
Para gestion | proyect
gestiona arel 0, x_
rel proyect | Para sen mencio
proyecto ° financia | fase nan que
L X rel 1 para
Para proyect gestiona
financiar o rel
el proyect

arel
Para | proyecto. | proyect
ponerlo | _ 03

proyecto 0,2
Para
financia
rel
proyect
oyl
indicé
que
para
ponerlo
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sen
fasel.

En
relacion
con los
proyect
0s que
han
formula
do,
present
adoy
gestiona
do con
apoyo
externo,
se
encontr
6qued
2.12 ¢Cuéntos proyectos ha formulado, x « recibier
presentado o gestionado con apoyo deun | entre X X x x . |on

12 | externo? __menos del 20%, _entre el 20% | el NA [ NA [ NA entre | Genos | Menos | Menos | Menos | ~-M& | soov0

y el 40%, _entre 40% y el 60%, __entreel | 60%y 40%Y | 4e120% | del20% | del20% | del20% | 9€'80% | o

60% y 80%, __més del 80%. 80% el 60% menos
del 20%
de sus
proyect
os, solo
len
més del
80%, 1
entreeel
20%yel
60%y 1
entreeel
60%y el
80% de
sus
proyect
os.

Entre
los
aspecto
sque
contribu
yerona
terminar
los
proyect
os
realizad
0s con
i i. apoyos
conoci Porque deun

i. miento | son tercero,
Respon | técnico | todos | | mencio
sabilida | aportad | de naron:
acompa . d. ii. o por benefici i
fiamient 1 no se

2.13 Indique al menos dos aspectos que
contribuyeron a que terminara los
proyectos que ha llevado a cabo con apoyo
de un externo?

i.

Oportunid

Compro | experto | osocial ad de Acompa

o, ii. NA | NA | NA ':;f::ina A misoy | S |V feeectos | hamient
respons buen .__con | desarro P‘ " o
abilidad. - manejo | ocimien | lio rovectos | i
del toen | econsm | P Respons
entorno | gestion | ico impacto. | spiligad
de desde iii.
recurso | lo Compro
S_ politico miso y

buen
manejo
del
entorno.
iv.
conoci
miento
técnico
aportad
o por
expertos
v.

z
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Porque
son
todos de
benefici
o social
y
desarrol
lo
econém
ico
desde lo
politico
vi.
Oportun
idad de
negocio
5. vil.
Proyect
os triple
impacto

2.14 Indique al menos dos razones que no
contribuyeron a que pudiera finalizar los
proyectos en los que ha contado con el
apoyo de un tercero.

i

NA

NA

NA

NA

i.No
fue
consta
nte con
la
formula
cion

i _n
o
termino
la hoja
deruta
del
proyect
o, nilos
término
sde
particip
acién_

i.
Tramitol
ogia . ii.
Falta de
politica
publica
para la
gestion

NA

i.la
falta de
decisio
n
politico
adminis
trativo.

NA

Entre los
aspecto
s que no
contribu
yeron a
terminar
proyect
os
apoyado
scon
terceros
, estan:
i. No fue
constan
teconla
formula
cioniii.
No
termino
la hoja
deruta
del
proyect
o, nilos
término
sde
particip
cion_

Tramitol
ogfa. iv.
Falta de
politica
publica
para la
gestion.
v.la
falta de
decision
politico
adminis
trativo.
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Entre
los
aspecto
sque
aplican
ensus
1 proyect
1. Estructu os
Estruct | 1. racién estan:
uracion | gstructy | 984N 1 i (7)
deun th caso de -
racion | ocio Estructyr | StTUCty
casode | deun g e | racion
negocio | casode | X acionde | yeun
X 2 |2 uncaso | caso de
X_2. | negocio | 2
Definici |  yp. | Definici de | egocio
s 1 6ndel | Definicig | Sndel |, neee i@
g . alcance alcance y = inici
Estructu n del Definici Definicion | Definici
Estructy i del alcance | del 6n del
. racion de canc 6n del del
racion proyect | de| proyect alcance
un caso alcance alcance
deun 2. oX royecto | 0X 4. del
o o de - proy : del 1 del
casode | pefinic negocio | & x4, Realizac g proyect
negocio | ign del 8 Realiza | Realizac | 6 de proyect | gstruct | Provecto_
X " o_x4. ién |
X_2. alcanc ciénde | ionde un ) uracion | “-— iii. (9)
Definicié 2. Realizac | 4 4.
efinicio. | ¢ del un un presupu | e un | Realizac
n del Definici ionde | casode | Realizaci | R
proyect . presup | presupu | esto 5n d i6n de
alcance 6n del un negocio | ndeun
o_X. ! uesto esto estimad presupue | Un
- alcance resupu
2.15 Sefiale con una (x) aquellos del 4. del estima | estimad | ©del st P —X_zj | sto presupu
aspectos que aplica en sus proyectos: | PTOYeCtO | Realiza et | 909 | odel proyect | &80 | Definici | 98 1 | esto
1. Estructuracion de un caso de X_4 | cignde proy proyect | proyecto | ©X5- ol ondel | ) estimad
) Realizac | oX4 | s |5 | Contar |09 alcance odel
i6 v x> royect royecto,
cion del alcance del ionde | presup Realizac | contar | Contar | conuna | POV del Proveeto_ | provect
un i6n de 0_X5. | proyect | *-
proyecto, uesto conuna | conuna | estimac proye °
- . presupu N un N N - | i6n d Contar o_x4. 5.Contar |
4. Realizacion de un estima estima | estimaci | ionde —? iv. (6)
esto presupu | ° tiempo | ©ONUNA | Realiza | conuna
presupuesto estimado del imad do del esto cionde | énde P estimaci | cign estimacié | Contar
estima tiempo cién de
proyecto__ odel proyect estimad PO | tiempo_ 6nde un nde con una
3 Contar con una o_X_ o del X X 6. tiempo tiempo_x_| estimaci
15 | estimacién de tiempo_ proyecto | g NA oroyect | & 5. Genera | o~ | Presupu | HeMPOX| (L
6. Generacién de X5 | contar . xé Genera | Generac | ciénde | g esto ’ Generaci | tiempo
una matriz de riesgos _ Contar | o | cibnde | ionde | una estimad | G i
con una Generac X Generac | ¢ del 6nde v. (7)
7. Estados de 1UNa - una ) una una matriz | G
estimaci . i6n de . ) i6n de proyect | una enerac
avances__ " estima . matriz | matriz | de A | atrizde | ionde
. 6n de N de N o_x6.
8. Plan de calidad__ tiempo, cion matriz . de riesgos | otz Genera | riesgos una
9. Presentacion de — | de riesgos | riesgos | X d 5 matriz
X tiempo de x_7. x7 7 © ciénde | X_7-
clerre de proyecto_ 6. riesgos | T X7 - riesgos | yna Estados de| de
10. Medicién de los X Estado | Estados | Estados 5 ) Hesgos
- Generac | 7o X sde d x_7. matriz avances_ 8
beneficios del proyecto__ i6n de d 7 e de Estados | ge X Vi. (7)
Medici . avance | avances -
una nde Estados A | e | de riesgos | 8 Plande | Estados
matriz de SX8 | X8 X avances | 7 | calidad_x | de
los Plande | Plande | 8 Plan =" =
de avances . X Estados avances
riesgos benefic calidad | calidad_ | ge 0. de ; vii. (4)
ios del x_9. X calidad s y Plan de
_X_9 9. 9 Medicié | avance | presentac
royect Present | 9. P calidad
Presenta | P Present | 4cign Presenta | g ndelos | 's_x ion de
cionde | O0X- acién de | go cionde | benefici cierrede | Vii-(6)
erre d N Present Present
cierre de cierrede | cierre cierre de N os del proyecto_ =
proyecto acion acion de
X proyect | de provecto | go proyect x_ cierre
— oX proyect | _x cierre | 0X- o
Medicién
ox_ 10. de dell proyect
10. Medicié | proyect elos 1 0
Medicio | ndelos | oX 10. beneficio o
ndelos | benefici | Medicié sdel .
° proyecto_ | Medicio
benefic | osdel | 1 de los | ndelos
iosdel | proyecto | penefici - benefici
proyect | X os del os del
ox_ proyect proyect
oX o
6Sihan
particip
ado
alguna
vez de
alguna
2.16 ¢ Ha participado alguna vez en convoca
alguna convocatoria de proyectos toria
para acceder a recursos financieros? parala
16 | Si__No__(Sisurespuesta esSi,siga | Si Si No No Si Si si Si si No present
ala pregunta # 2.17; Si su respuesta acién de
es proyect
NO, siga a la pregunta # 2.19) os para
acceder
a
recurso
s
financie
ros.
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17 2.17 éLLos recursos financieros fueron No No NA NA No No No No empres NA otorgados? Si__ No_ a

si;

gobiern
ono,

privada
si.

solo1

empres
apudo
acceder
a
recurso
s
financie
rosal
haber
particip
adoen
alguna
convoca
toria.

9delas
empres
as
indico
quela
forma
como
present
asus
iniciativ
aso
proyect
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2.18 Indique 3 aspectos que contribuyeron a
que los recursos financieros fueran
otorgados:

..

i.estado

s

finaciero

endeuda

miento
altojii.
Mercado
inestabl
e

i_no
se
finalizo
los
requisit
os
ii__mar
cas
organiz
adoras
no
cumpli
eros
con
hoja de
ruta ni
metodo
logia_

NA NA NA

NA

NA

i._Depe
ndea
cargo
de
quien NA
quede
el
proyect
o

2delas
empres
as que
no
ganaron
la
oportuni
dad de
acceder
alos
recurso
s
financie
ros
después.
de
haber
particip
adoen
la
convoca
toria,
aducen
que no
ganaron
porque
nose
finalizo
los
requisit
os,
porque
las
marcas
organiza
doras no
cumplie
ron con
hoja de
ruta ni
metodol
ogia,
porque
present
aron los
estados
financie
ros con
perdida
s, por
queel
nivel de
endeud
amiento
eraalto,
porque
el
mercad
oera
inestabl
e.

2.19 éLa forma como presenta sus
formulacién y present
gestion de proyectos especifica? Si__ Si
No__ (Si su respuesta es Si, sigaala

NO, siga al punto 3)

logias iniciativas o proyectos corresponde a

Si No Si Si Si

de pregunta #2.21; Si su respuesta es proyect

Diferent
es
metodo

para alguna metodologia de

acion Si

os

estatale
so
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privada
s

ossi
corresp
ondea
alguna
metodol
ogfa de
formula
ciény
gestion
de
proyect
os
especifi
ca.

2.20 ¢C6mo se llama la metodologfa de
formulacion y gestion de proyectos que
utiliza?

MGAy
la fichas
que
ellos
colocan

Marco
Légico.

Ruta
critica.

marco
Iogico_

MGA -
FICHA
UNIFIC

depend
edel
proyect
oylos
recurso
sa
gestiona

general
mente
seguimo
sla
metodol
ogfa
MGA

_De
acuerdo
alo

exigido_

6delas
empres
as
indicaro
nque
como
metodol
ogia de
formula
ciény
gestion
de
proyect
os han
aplicado
MGA, 2
emplea
n Marco
Légico,
1Ruta
Critica, 2
indican
que
depend
edel
proyect
oyde
acuerdo
alo
exigido.

2.21 éLa metodologia utilizada para la
formulacion de proyectos cumple con
alguna rigurosidad técnica de gestion de
proyectos? Si__ NO__ (Si su respuesta es Si,
siga a la pregunta #2.22; Si su respuesta es
NO, continde con el apartado 3).

Si

NA

No

No

Si

Si

7
indican
quela
metodol
ogia
utilizada
parala
formula
cion de
proyect
ossi
cumple
con
alguna
rigurosi
dad
técnica
de
gestion
de
proyect
os

2.22 ¢La metodologia utilizada para gestion
de proyectos contribuye a que usted pueda
desarrollar exitosamente sus proyectos?
Si_ No__

No

No

NA

NA

No

Si

Si

5
indican
quela
metodol
ogia
utilizada
si
contribu
yeaque
pueda
desarrol
lar
exitosa
mente
sus
proyect
os
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Entre
los
aspecto

sdela
i. problemnecesiddefinicion claridaad del precosa metodol

dyi.i. asy productde la ogiaque

metodol
ogia légica de
identific acién de i. La i.

i. concisiCoherenCompresoluciono poblacion conside
ran
favorece
el
desarrol
lo
exitoso
desus
o de mas écnica y instituciactividadi i a ingresos e en financieronal des cién de tica proyect
0s
mencio
nan:

2.23 Relacione maximo 3 aspectos de cohereni. 6n cia nsion es ii. La afectada la metodologia que usted considera cia Elaborii. i. viabilido

favorecen el desarrollo exitoso de sus ii. °1°" relacioTrazabilimetodolPermite ad de beneficia

proyectos: innovaci®®! NA NA nes dad ogia generar realizacda
i. 6n 4rbol causaleiil. . los ion ii. i ii. de s RigurosiDesarroproductii. solucion ii. aumentprobleiii. dad llo os y Positiva a una

resultaa. acordes los iii.

dos iii. Se interesaCadena

trabaja dos de Valor Ié|abora
en presupu esto de cion del
acuerdo arbol de
al problem
alcance as
ii.
metodol
ogfa
l6gica
de
identific
acion de
problem
asy
solucion
es
.
Aument
ode
ingresos
iv.
Cadena
deValor
v.la
viabilida
dde
realizaci
on
Vi
Relacio
nes
causale
s
Vil
Enfoque
en
resultad
os
viii.
solucion
auna
problem
dtica
ix.
Trazabili
dad
x.
Rigurosi
dad
técnica
y
financie
ra.
xi.
Permite
generar
los
product
osy
activida
des
acordes
xii. Se
trabaja
en
presupu
estode
acuerdo
al
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alcance
xiii. La
necesid
ad del
product
o

Xiv.
Desarrol
lo
instituci
onal xv.
definicié
n precisa
dela




DISENO DE UNA PROPUESTA METODOLOGICA EN LA GESTION DE

PROYECTOS BASADA EN ESTANDARES INTERNACIONALES.

226

poblaci

6n
afectad
ao
benefici
ada xvi.
Positiva
disposic
i6n de
los
interesa
dos xvii.
innovaci
6n xviii.
coheren
cia,
compre
nsion,
claridad

24

2.24 Relacione 3 aspectos que
quisiera mejorar de la metodologia
que actualmente usa en la
formulacién, presentacién y gestion
de sus proyectos:

NA

NA

NA

NA

i.
flexibili
dad i.
mejor
eficienc
ia
mejorar
la
gestion
de
riesgos

NA

i.
Aspecto
sa
mejorar
minimo
s

i. Que
se
pueda
adaptar
de
acuerdo
alo que
requiere

=

gestion
de los.
recurso
s

ii.
Mejorar
enla
docume
ntacién
del
proyect
o

i
Disefios
previos
ii.Capex
, Opex
fii.
Benefici
o social

i.
Indicador
es
financiero
sii.
Muchas
veces es
tan
sesgada
quete
deja por
fuera de
concurso
fii.
Limitadas

En
relacion
a
aspecto
sque
quisiera
n
mejorar
dela
metodol
ogia que
actualm
ente

proyect
os,
mencio
nan:

i
Flexibili
dad

ii. Mejor
eficienci
aiii.
Mejorar
la
gestion
de
riesgos
iv.
Indicad
ores
financie
ros

v. Que
se pueda
adaptar
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" de
acuerdo
aloque
requiere
la
gestion
delos
recurso
s
Vi
Mejorar
enla
docume
ntacion
del
proyect
o

Vil
Disefios
previos
Vil
Capex,
Opex

ix.
Benefici
osocial
X
Muchas
veces es
tan
sesgada
quete
deja por
fuerade
concurs
o

Entre
las
capacid
ades
organiza
cionales
con que
cuenta
la
empres
apara
gestiona
rla
metodol
ogiade
proyect
os,
mencio
nan:

i
Tenemo
sbuena
comuni
cacion
interna
i
Trabaja
mos en
equipoy
articula
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5
empres
as
indican
que su
organiza
cion
cuenta
2.25 La organizacion cuenta con con
25 | Personal especialzado para gestionar | Yo W o s s . 5 . persona
Ia metodologia de proyectos? __Si
_NO. especial
izado
para
gestiona
rla
metodol
ogia de
proyect
os
i
tenemo
s buena
comuni
cacién
interna
i )
trabaja i- Grado .
mos en PerESIU N I.. .
. naldela i.Dos Cientifi
) eauipo estructu persona  cos i.
226 Relacione al menos tres y \
capacidades organizacionales con articula o s Metoddl
26 quecuentala empresa paragestionar  NA NA NA NA dosen Peromel organiz - capacit ogos
a metodologia de proyectos: . ii. y oliado  acional  adaspara i,
gia de proy aspec 2 "
i os de i. - aplicar - ingenier
i Relacio  metodol os de
g nes. ogias  sistema
il Sociale s
li. s
sabem
os
trabajar
en
proces

os
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dosen

aspecto
sde
marketi
ng
digital
lii.
Sabemo
s
trabajar
en
proceso
s

iv.
Persona
| aliado
v.
Grado
profesio
naldela
estructu
ra
organiza
cional
Vi,
Relacio
nes
Sociales
vii. Dos
persona
s
capacita
das para
aplicar
metodol
ogias
viii.
Cientific
0s ix.
Ingenier
os de
sistema
s

C.

VARIABLE 3 PROBLEMATICA

3.1 {Tiene iniciativas identificadas
para desarrollarlas mediante una
metodologia apropiada de gestion de
proyectos? Si__No__.
iCuantas?___.

No

NA

No

Si; 3

Si

6
empres
as
manifies
tas si
tener
iniciativ
as
identific
adas
para
desarrol
larlas
mediant
euna
metodol
ogia
apropia
da de
gestion
de
proyect
os
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j Entre
los
principa
les
problem
as para
gestiona
r
iniciativ
aso
proyect
osensu
organiza
cion
mencio
nan:
i.(4)
Faltade
recurso
s

ii. (3)
Identific
arlos
posibles
proyect
osa
desarrol
lar

iii. Tener
una
metodol
ogia
parasu
present
acion

iv. Falta
de
resultad
osenla
metodol
ogfa
v.Nose
cuentan
con

2 herrami
entas ni
apropia
cion
digital
para
estefin
vi.Nose
cuenta
conuna
areade
proyect
os

vii. Falta
de
direccié
ny
vision
dela
empres
a

viii.
Entorno
socio
econém
ico

ix.
seleccié
nadedo
delos
proyect
os

x.No
hay
cultura
organiza
cional
aun
para
implem
entar
proceso
s

xi. Poca

i. No se cuentan con herrami
entas ni apropia cién

i. digital Identifipara

car los este fin posiblii. No visién es hay integral,

proyeci. Falta i falta cultura estadist

tos a de de organizaica
i direcciéresultaconfiabl
Recursodesarm y dos en cional e y s ollar visién la aun especifii

ii. ii. de la metodopara cidad Recursos

3.2 ¢Cuales son los 3 principales relacionldentifiempreslogia i. implemde econémic problemas para gestionar iniciativas o es car a ii. poca Variedad i. Apoyo entar contenios

proyectos en su organizacién? publicas NA oportuii. experiede logisticprocesodo, i
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i.ii. nidadeEntorno ncia proyectoo s disponi.Personal ii. selecciés para socio iii. no s ii. Se bilidad idéneo iii. n a dedo preseneconémse estan econémiii
de los tarlos ico cuenta priorizaica para capacitac proyectoiil.ii. Falta con un ndo la ién s tener de érea de otras present
una recursoproyecttematicacion

metods os as de ologia organiza
para cionales proyect

su para os presenpoder tacién hacer

frente a una mejor gestién de proyect os
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experien
cia

xii. Se
estan
prioriza
ndo
otras
tematic
as
organiza
cionales
para
poder
hacer
frentea
una
mejor
gestion
de
proyect
os

xiii.
Relacio
nes
plblicas
xiv.
Apoyo
logistico
V.
Persona
lidoneo
XVi.
capacita
cion

xvii.
Visién
integral,
estadisti
ca
confiabl
ey
especifi
cidad de
conteni
do,
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j Entre
los
aspecto
senque
elGMS
podria
contribu
irasu
organiza
cion
para
apoyarl
oenla
formula
cion,
present
aciény
gestion
desus
proyect
os,
mencio
nan:

i
Revision
dela
mejor
metodol
ogia

ii.
Alternati
vasde
herrami
entasa
implem
entar

i,
Asistenc
ia
técnica
Andlisis
dela
formula
cion

3 iv.
Identific
ar
oportuni
dades

V. Apoyo
enla
estructu
racion
delos
proyect
os,
acordea
las
solicitud
es

Vi
orientac
ion
respect
oantea
quien
deberia
mos de
present
arel
proyect
o

vii.
evaluaci
6n
previaa
la
present
acion
del
proyect
opara
pulir
detalles
viil.
Recurso
s
cofinan

orientac i6n respect o ante a quien deberia mos de
present ar el i

proyectRevision

iii. i. mejor car evaluaciREDES metodol
i. Que oportudn salgan nidadeprevia a DE i. ogia
3.3 ¢Cudles son los 3 principales aprobads la CONTAI. Red de Asistenii. i. i. aspectos en que el GMS podria os ii. presentCTO expertos cia Revisar Relaciocapacitac
contribuir a su organizacién para ii. Apoyo acién ii. ii. técnica la mejor namientién apoyarlo en la formulacién, cofinacien la del INTERCSeguimiii. manera o ii. presentacién y gestién de sus adores NA estructproyectAMBIO ento Apoyo de politico seleccién

proyectos? del uraciéo para DE . Red logisticapropiar ii. del
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i. proyecto n de pulir MEJORde o a la Andlisis personal ii. ii. los detalles ES contactoii. organizade la idéneo ii. aliados proyeciii. PRACTIs Relaciocién formulaii. comercitos, identificCAS namientii. cién Recursos ales acorde acién de ii. o Alternati a las
amenazCONSOvas de solicitas en el RCIOS herrami entas a
udes entorno implem
microy entar
macroe conémi co que puedan

influir en el desarrol lo del
proyect o
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ciados
del
proyect
oix.
identific
acion de
amenaz
asenel
entorno
microy
macroe
condémi
co que
puedan
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influir

proyect
o

x. Redes
de
contact
o, Red
de
expertos

Relacio
namient
o
Relacio
namient
o
politico
Xi.
Interca
mbio de
mejores
préctica
s xii.
Consorc
ios,
aliados
comerci
ales xiii.
Seguimi
ento
Xiv.
Apoyo
logistico
xv.
capacita
cion xvi.
seleccio
n del
persona
lidéneo
XVii.
Revisar
la mejor
manera
de
apropiar
ala
organiza
cion
xviil.
Que
salgan
aprobad
os

3.4 ¢Su organizacion estarfa en la
capacidad de disponer de recursos
para gestionar con el apoyo del GMS
las iniciativas y proyectos que tiene
identificadas? Si__ NO__. (Sisu
respuesta es Si, siga a la pregunta #
3.5; Si su respuesta es NO, continte
con el punto3.7).

Si

Si

Si

No

Si

9delas
10
empres
as
indican
que su
organiza
cién
estaria
enla
capacid
ad de
dispone
rde
recurso
s para
gestion
arcon
el
apoyo
del
GMS
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las
iniciativ
asy
proyect
os que
tiene
identific
adas

Entre
los tipos
de
recurso
sque
tienen
en
capacid
ad de
dispone
rpara
gestiona
reonel
apoyo
del GMS
las
iniciativ
asy
proyect
oque
3.5 Que tipos de recursos estaria Financi | Huma Human tiene
usted en capacidad de disponer para | Humano | "o T 05 X_, Human Human | Humanos | identific
gestionar con el apoyo del GMS las S_X_, - — | Human | Técnico osX, Human | os_x_, X adas,
iniciativas y proyecto que tiene Técnico | = | osx s X, Técnicos | Técnico | 0s_x, Técnico | Técnicos_ | mencio
yecto Otros_ | Técnic - -
identificadas? Financieros_, sx, Otros X | _x_ sX s x X nan:
Humanos_, Técnicos_, Otros__. | X | osk _ )
sefialan

recurso
s
humano

s,

i. (7)
relacion
an que
recurso
s
técnicos

iii. (1)
indica
que
recurso
s
financie
ros,
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3.6 Si su respuesta anterior fue otros, relacione cusles serfan dos. s asyiii. estraté  proyect Comisi gicas 0 que 6n por ii.
es0s otros: sos adas, efectiv generar mencio
[ . il 0s roadsh
i. i. Como Entre
Partici agencia los tipos
pacién s de en podem recurso posible 0s s que
nuevo realizar  tienen desarr eventos en ollo de
capacid ii. networ ad de Partici king dispone
pacién para r para por promov gestiona
abrir NA NA er NA NA NA
NA NA reonel
pecheotaly o . "

nuevos y las merca alianza  iniciativ

tiene recurso podem

nan

identific
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ows
muestr
as
comerc
iales en
proyect
os
ii.
Podem
os
contrib

estos
otros:i.
Particip
acién en
posible
nuevo
desarrol
loii.
Particip
acion
por
abrir

publici
dad de
un
proyect
o

espacio
en
nuevos
mercad
os. iii.
Comisio
n por
recurso
s
efectivo
s, iv.
Como
agencia
s
podemo
s realizar
eventos
de
networki
ng para
promov
er
colabor
aciones

y
alianzas
estratég
icas

v.
Podemo
s
generar
roadsho
ws
muestra
s
comerci
alesen
proyect
oS Vi.
Podemo
s
contribu
iren
publicid
ad deun
proyect
o
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oportuni

Identific ar

dadesiii. i.

i. ReconoCumplir
Encontcer las con el rar problemobjetivo
i. nuevas 4ticas i. social

sosteniboportuque Formaci. i nidadei.
ilidad s en Poder tenemoién y i. Gestion Generar del. tecnolodefinir s experieDesarrode ingresoi.

3.7 Relaciona los tres principales Proceso gias, dreas actualmncia llo recursos para Crecimie beneficios que trae a su organizacién ii. mercade ente v i. flujo de social

s el nto dela el poder contar con la oportunidad de mejorar dos, crecimsus Redes cajay . ii. sosteniorganizaci estructurar, desarrollar y gestionar ingresos etciiento

posibles de sostenibApoyo Cumplimiento 6n

sus iniciativas de proyectos: iil. . ii. solucioncontactilidad de logisticmiento iii. il. Ahorro

desarrollPosible Poder es y os la o al Crear ii

o maner iii. empresa ii. dir Efectivida iii. econdmia guir os ApalanAsistennamientpositivo d y

coy alterna financimediantcamiencia o para el Eficiencia social de acién e to técnica estratégdesarro del
crecimiproyectempresico llo territorio ento de os. arial econém iii. ico del

la mediciéarea

empresn de benefici

a rendimiada
entos en el futuro y en la actualid ad.

En
relacion
conlos
principa
les
benefici
osque
traeasu

organiza

estructu
rar,
desarrol
lary
gestiona
rsus
iniciativ
asde
proyect
os,
mencio
nan:

i. Poder
consegu
ir
financia

recurso
s

Posible
manera
alterna
de
crecimi
entode
la
empres

a,
Apalanc
amiento
empres
arial,
Mejorar
ingresos
ii. Flujo
decaja
y
sostenib
ilidad de
la
empres

a,
Generar
ingresos
parael
sosteni
miento
iv.
medicié
nde
rendimi
entos en
el futuro
yenla
actualid
ad.

v.
Encontr
ar
nuevas
oportuni
dades
en
tecnolo
gias,
mercad
os, etc
Vi
Recono
cerlas
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problem
dticas
que
tenemo
S
actualm
entey
sus
posibles
solucion
esy
benefici
os
mediant
e
proyect
os.

i,
Poder
definir
areas de
crecimi
ento

vii.
Identific
ar
oportuni
dades
ix.
Desarrol
lo
econém
icoy
social
del
territori
o

x.
Cumplir
conel
objetivo
social
xi. Crear
impacto
positivo
parael
desarrol

benefici
ada

xii.
Redes
de
contact
os

Xiii.
Sosteni
bilidad
del
proceso
xiv.
Formaci
ény
experien
cia

xv.
Apoyo
logistico
XVi.
Asistenc
ia
técnica
Xvii.
Ccumpli
miento
al
direccio
namient

o
estratég
ico
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