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RESUMEN EJECUTIVO

Las Alianzas Publico Privadas surgieron como una estrategia de los Estados para
lograr los objetivos del sector publico mediante la coordinacion y apoyo con el
sector privado, buscando con ello que los principios de eficacia y eficiencia en el
uso y destinacion de los recursos publicos permitiera, por un lado, atender las
demandas sociales que le corresponden al Estado y, por otro lado, ofrecer bienes
y servicios publicos por intermedio de un agente privado que se asociara con el
sector publico. Teorias como la Nueva Gestion Publica, desarrollada en las ultimas
décadas del siglo XX, consideraban necesario que los Estados adoptaran
practicas de accion publica encaminadas a la consecucién de resultados de la
manera mas eficiente posible, ya fuera a través del Estado, de un tercero privado
0 un esquema mixto.

En Colombia, a partir del afio 1.991 con el cambio de Constitucion Politica, se
promovié una vision del Estado donde los esquemas de privatizacién y concesion
de empresas y servicios publicos no so6lo eran permitidos, sino ademas se
establecian condiciones e incentivos que motivaran al sector privado a asociarse
con el Estado. Posteriormente, con la expedicion de la Ley 1508 de 2012, el pais
abrié la posibilidad de adelantar Alianzas Publico Privadas, bajo una serie de
pardmetros definidos que permitieran disefar, construir, financiar, operar y
mantener obras o servicios publicos.

Considerando la alta complejidad técnica y financiera que traen implicita las APP,
la intervencion de entidades como el Ministerio de Hacienda, Departamento
Nacional de Planeacion y Agencia Nacional de Infraestructura, en sus diferentes
etapas, conduce a una mayor cantidad de tramites y etapas a superar por parte de
los agentes privados oferentes ante el Estado. Por lo anterior, la competitividad del
Pais frente al desarrollo de estos proyectos se ve disminuida al no contar con una
Agencia dedicada Unicamente a estos fines.

Por consiguiente, con el propdsito de hacer mas eficiente la gestion del Estado en
relacion con los proyectos de APP, se justificé la necesidad de contar con una
Agencia Nacional de APP que permitiera obtener beneficios tales como:
centralizacibn y concentracion de las actividades relacionadas con estos
proyectos, implementacién de mejores practicas de la administracion de proyectos
y de las PMO en una organizacion publica y ampliacion de la visién de las APP
hacia campos distintos a la infraestructura vial.

El objetivo general de este proyecto fue: Elaborar una propuesta de creacion de
una Agencia de Alianzas Publico Privadas en Colombia para impulsar este
esquema de proyectos a través de una Entidad especializada con base en la
estructura de Oficina de Administracion de Proyectos. Los objetivos especificos
fueron: Desarrollar la justificacion de la necesidad de una Agencia de APP para
demostrar su conveniencia y oportunidad en Colombia; Desarrollar los Planes de
Gestion del Alcance, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos,



Interesados para la Agencia y; Construir el plan de implementacion de la Agencia
para guiar el desarrollo de la propuesta.

Los planes de Gestion incluidos corresponden a seis (6) de las diez (10) areas del
Conocimiento de la Guia del PMBOK®. En cuanto a las areas de Integracion,
Tiempo, Costos y Adquisiciones, no fueron incluidas en este PFG debido a que su
desarrollo dependera de la consecucién del Patrocinador para el proyecto v,
consecuentemente, seran parte de la etapa de ejecucion de la ANAPP una vez la
propuesta sea acogida e impulsada por el Patrocinador.

Para desarrollar estos objetivos, se utilizaron dos metodologias principales que
permitieran construir la propuesta de la Agencia. Por un lado, la metodologia
analitico-sintética, la cual permitié6 desagregar los componentes de cada uno de
los objetivos para, posteriormente, conjugar los distintos elementos en Planes de
Gestién. Por otro lado, la metodologia comparativa, propia de las ciencias
sociales, facilitd la comparacién de la propuesta con unidades o agencias de APP
en otros paises del mundo, particularmente, los casos de Canada y Uruguay.

En cuanto a las conclusiones, se destaca que la Propuesta de la ANAPP se
justifica por cuanto se ha identificado la necesidad de reducir el nimero de
entidades publicas participantes en los proyectos de APP en el Pais, con el firme
propdsito de conseguir mejores resultados en cuanto a Direccién de Proyectos,
competitividad y sostenibilidad se refiere.

De igual forma, se concluye que cada uno de los Planes de Gestion desarrollados,
conforme los objetivos especificos establecidos, permitio establecer las mejores
practicas para cada uno de los temas relacionados con calidad, recursos
humanos, comunicaciones, riesgos e interesados, logrando asi construir una
propuesta de Agencia publica que no sélo cumpla con las expectativas de las
normas internas, sino por el contrario, consiga el reconocimiento internacional.

Frente a las recomendaciones, este Proyecto estableci6é la necesidad de
desarrollar en la etapa de ejecucion del mismo, los Planes de Gestién de Tiempo,
Costos y Adquisiciones, con el propésito de lograr mediante la coordinacion del
Director del Proyecto con el Patrocinador, que la Propuesta cuente con la
suficiente fortaleza para iniciar la ejecucién, monitoreo y control y cierre del
proyecto.

Finalmente, dentro de las recomendaciones dirigidas al Patrocinador y Director del
Proyecto durante la etapa de ejecucién, es menester destacar que la ANAPP
requerira construir, a futuro, documentos y herramientas de trabajo que amplien el
potencial de la Agencia, tales como estudios 0 encuestas a los interesados del
proyecto. En tal virtud, se recomienda también fortalecer los mecanismos de
trabajo conjunto con otras organizaciones que permitan establecer una red de
trabajo interinstitucional para la Agencia.

Xi



INTRODUCCION

1.1. Antecedentes
Las Alianzas Publico Privadas (en adelante APP) “se han instalado en el ambito
publico como una de las formas en la cual el sector publico y el privado se unen
para resolver problemas publicos” (Araya & Pliscoff, 2012, pag. 175). Esto
responde a fendbmenos econémicos, politicos y sociales que han ido determinando
las distintas estrategias y herramientas con que pueden contar los Estados para
conseguir su fin dltimo: la provision de bienes y servicios publicos o, llamado de

otra manera, la utilidad social.

En esta etapa de transformacion de las relaciones entre los actores publicos y
privados, surgieron tendencias alrededor del mundo que perseguian, entre otros,
el objetivo de alcanzar mayor eficiencia, calidad y eficacia en el uso de los
recursos estatales, por un lado, y por el otro lograr que los servicios y bienes
publicos que llegaran a manos de los ciudadanos fuesen cada vez mejores y

respondieran a sus necesidades.

Es asi que, durante la década de los afios ochenta y noventa del siglo XX, paises
como el Reino Unido impulsaron modelos de accion estatal en los cuales se
incorporaran practicas propias del sector privado, bajo el supuesto de que éste
habia demostrado mayor eficiencia y eficacia a la hora de invertir sus recursos. De
acuerdo con Araya & Pliscoff (2012) “Una de las primeras lineas tedricas que se
han desarrollado para justificar [las APP] (...) proviene del debate generado (...)
en torno a la escuela de la Nueva Gestion Publica (Hood, 1991)” (Araya & Pliscoff,
2012, pag. 176).

En virtud del contexto presentado, la region latinoamericana no ha sido la
excepcion a estas tendencias de cambio en la manera que el Estado regula e

interactia con el sector privado. Por lo anterior, “desde una perspectiva



latinoamericana, la necesidad de pensar en la creacion y desarrollo de APP,
centrada en la realidad guarda relacion con la falta de recursos financieros en la
administracién del Estado” (Araya & Pliscoff, 2012, pag. 178). Con lo cual se
evidencia que uno de los incentivos principales para que en Colombia se haya
decidido promover y reglamentar estos esquemas de trabajo, recae en la escasez

de recursos para proveer a la ciudadania los bienes y servicios que se requieren.

Sin embargo, el cambio de vision en Colombia hacia la estructuracion de
proyectos mediante el uso de APP no se justifica, Unicamente, en la falta de
recursos para ejecutar las obras y ofrecer los servicios que demanda el pais en
distintos ambitos. Por el contrario, la participacion de agentes privados en, por
ejemplo, la construccién de vias inicié en los afios noventa del siglo XX y tal como
lo evidencia Benavides (2011) “la experiencia del pais en el uso de concesiones
desde 1993 sugiere que hay un inmenso camino por recorrer, especialmente
cuando se comparan los resultados obtenidos con los de paises de similar origen

legal como México y Chile” (en linea).

Entre los aspectos que han de resaltarse frente al balance de las concesiones
viales de los afios noventa en Colombia, estan los siguientes: “debilidades del
sector publico en preparacion de proyectos, seleccion de operadores adecuados,
estructuracion financiera y validez de los contratos” (Benavides 2011, en linea).
Asi mismo, se destaca que “La contratacion estatal esta regulada por la Ley 80 de
1993 y sus extensiones. La Ley 80 dificulta la asignacion competitiva de riesgos
por la inadecuada interpretacion de la nocion de “equilibrio econémico de los

contratos” como reconocimiento de sobrecostos” (Benavides 2011, en linea).

Este contexto, tanto econdmico como normativo y politico, dio origen al programa
de Alianzas Publico Privadas en Colombia, el cual se reglamenté mediante la
expedicion de la Ley 1508 de 2012 y decretos posteriores. La inclusion de esta
herramienta de gestion de proyectos se realizé con el propdésito de contar con un
esquema para “disefiar, construir, financiar, operar y mantener proyectos de

infraestructura publica” (DNP 20164, en linea).



1.2. Problematica.
Debido a la importancia que revisten estos proyectos en Colombia, teniendo en
cuenta que las caracteristicas de las APP son de alta complejidad técnica y
financiera, la falta de una Agencia Nacional de APP puede convertirse en una
debilidad institucional, toda vez que la participacion activa y simultdnea de
diferentes Entidades conduce a mayores tiempos, trdmites, requisitos e
incertidumbre que, finalmente, impactan sobre la competitividad del pais para

atraer capitales y conocimiento extranjero y nacional especializado.

1.3. Justificacion del problema
Dentro de las disposiciones de la Ley 1508 de 2012, se encuentran una serie de
articulos y paragrafos que reglamentan los elementos generales asociados con las
APP en Colombia. Entre ellos, se encuentran algunos donde se hace referencia a
dos o0 mas Entidades que participan en el proceso de planificaciéon de las APP,
particularmente en lo referente a la estructuracion, aprobacion y financiacién de

las APP, tanto a nivel nacional como regional y/o local.

Por consiguiente, se justifica la necesidad de contar con una Unidad especializada
gue permita tanto a los gobiernos locales y departamentales, como a los oferentes
e interesados en los proyectos, identificar en una sola Organizacion todo lo
referente a las APP. Esto conduce a una mayor garantia y estabilidad de los
Proyectos para las partes interesadas, por cuanto se integraria y consolidaria en
una Entidad, con funciones de PMO, todos los procesos de inicio, planificacion,

monitoreo y control y cierre.

En este escenario, el establecimiento de una Unidad o Agencia dedicada y
especializada en la administracion de los proyectos a traves de APP se justifica,
adicionalmente, en los beneficios que ésta traeria, los cuales se exponen a

continuacion:



Crear una Agencia que retome y absorba las funciones de otras entidades
gue adelantan acciones relacionadas con las APP, disminuyendo asi las
instancias estatales vinculadas con estos proyectos;

Aportar a la naciente discusion sobre APP en Colombia a la luz de las
recomendaciones, mejores practicas y estandares desarrollados por
organismos multilaterales y otros Estados con un avance superior en este
tipo de proyectos;

Ampliar el campo de accion de las APP hacia proyectos diversos con una
visién de sostenibilidad, considerando que hasta ahora el enfoque ha sido
principalmente hacia la infraestructura vial, portuaria y ferroviaria;

Ofrecer una propuesta de Agencia que tenga las caracteristicas y fortaleza
de una Oficina de Proyectos (PMO) al interior del Estado, donde las buenas
practicas del Project Management Institute y el Green Project Management

Global sean incluidas en los procesos y politicas de la Organizacion.

1.4. Objetivo general

Elaborar una propuesta de creacion de una Agencia de Alianzas Publico Privadas

en Colombia para impulsar este esquema de proyectos a través de una Entidad

especializada con base en la estructura de Oficina de Administracion de

Proyectos.

1.5. Objetivos especificos.

1.

Desarrollar la justificacion de la necesidad de una Agencia de APP para
demostrar su conveniencia y oportunidad en Colombia.

Desarrollar un Plan de Gestion del Alcance para identificar las actividades,
funciones y caracteristicas que tendra la Agencia.

Elaborar el Plan de Gestion de la Calidad para determinar los estandares y
politicas de calidad que regiran al Proyecto de creacion de la Agencia.
Desarrollar el Plan de Gestion de Recursos Humanos para establecer los
lineamientos de adquisicion, desarrollo y direccion del equipo del Proyecto,

asi como su ubicacion y nivel de autoridad en la Entidad receptora.



5. Crear el Plan de Gestion de las Comunicaciones para definir las politicas de
desarrollo y gestion de la informacién relacionada con el Proyecto.

6. Desarrollar el Plan de Gestion de Riesgos para gestionar los eventos o
condiciones inciertas asociadas al proyecto de manera proactiva y
consistente.

7. Elaborar el Plan de Gestion de los Interesados para desarrollar las
estrategias correspondientes que permitan la participacion de los
involucrados en la construccion de la propuesta de Agencia.

8. Construir el plan de implementacién de la Agencia para guiar el desarrollo

de la propuesta.

De conformidad con lo sefialado en el Resumen Ejecutivo, se destaca que los
objetivos especificos del 2 al 7, corresponden a seis (6) de las diez (10) areas del
Conocimiento de la Guia del PMBOK®. Frente a las cuatro (4) areas restantes,
correspondientes a la Integracion, Tiempo, Costos y Adquisiciones, la no inclusién
de éstas en el desarrollo de este PFG se justifica en la medida que esta Propuesta
de Creacion de la ANAPP aun no cuenta con un Patrocinador para el Proyecto, lo
cual impide desarrollar, por ejemplo, un Plan para la direccién del proyecto,
establecer un cronograma de actividades, crear un presupuesto o adquirir bienes y
servicios. Una vez el Patrocinador acoja la propuesta, para el adecuado desarrollo
de estos Planes y areas del conocimiento, se tendra que acudir a los mecanismos

y politicas internos que rigen a la Organizacion patrocinadora.



MARCO TEORICO

2.1. Marco institucional
De conformidad con el objetivo General de este Proyecto, con el cual se creara
una propuesta de Agencia Nacional para las Alianzas Publico Privadas en
Colombia, es necesario hacer hincapié frente a la necesidad de dar cuenta en esta
Seccion del Marco Institucional de los siguientes elementos: normatividad vigente
en Colombia para la creacion de una Entidad Gubernamental; antecedentes de la
instituciéon mediante un esquema de modelo comparado con otros paises en los
gue ya existe una Agencia como la que se propondra en este Proyecto, asi como
agencias similares en el Pais; en cuanto a la Mision, Vision y a la Estructura
organizacional, se incluirdn los elementos basicos que éstas deben tener, sin
embargo las mismas seran parte del Desarrollo de este Proyecto y; finalmente, los
productos que ofrece, seran una exposicién de aquellos servicios y productos que
podria prestar la Agencia propuesta, con base en las buenas practicas

recomendadas por Organismos Multilaterales, entre otros.

2.1.1. Antecedentes de la Institucién

En el marco de la Ley 489 de 1998, conforme a lo previsto en la Constitucion
Politica, el Congreso de la Republica de Colombia dicta las normas generales
sobre la “organizacion y funcionamiento de las entidades de orden nacional”
(Congreso de la Republica de Colombia, 1998, en linea). Es de resaltar esta Ley
por cuanto, con base en sus disposiciones se establecen los parametros,
principios y elementos basicos para la creacion de una Entidad de orden nacional

en Colombia, lo cual es oportuno para la propuesta de este Proyecto.

Dentro de las consideraciones a resaltar, estan los principios constitucionales de la
funcién administrativa, puesto que éstos rigen de manera transversal a cualquier
Entidad puablica en el pais y, por supuesto, deberan cobijar la propuesta de la
Agencia Nacional de Alianzas Publico Privadas. Entre estos principios, se

encuentran: “buena fe, igualdad, moralidad, celeridad, economia, imparcialidad,



eficacia, eficiencia, participacion, publicidad, responsabilidad y transparencia”
(Congreso de la Republica de Colombia, 1998, en linea). Adicional a éstos, deben
considerarse los principios de coordinacion (colaboraciéon y armonia entre las
entidades estatales), concurrencia (trabajo coordinado entre el gobierno Nacional
y los regionales o locales) y subsidiariedad (intervencion del Estado central en
aguellos lugares o situaciones donde la autoridad local no logra atender las

demandas o necesidades sociales basicas).

Posteriormente, la precitada Ley en sus articulos 49 y 50, establece los
lineamientos generales para la Creacion de Organismos y Entidades
Administrativas, asi como el contenido de los Actos de creacion de los mismos. En
primer lugar, debe aclararse que “Corresponde a la ley, por iniciativa del Gobierno,
la creacion de [...] los organismos y entidades administrativas nacionales”
(Congreso de la Republica de Colombia, 1998, en linea). Por ello, se resalta que
para la propuesta de Agencia objeto de este Proyecto, la iniciativa debera surgir
del Gobierno Nacional y requerira el tramite de Ley a través de la Rama

Legislativa.

En segundo lugar, el articulo 50 de la misma norma, establece que la misma Ley
que establezca la creacidon de una entidad “debera contener sus objetivos y
estructura organica” (Congreso de la Republica de Colombia, 1998, en linea). Con
ésta, determinara elementos como su: “denominacion, naturaleza juridica, sede,
integracion de patrimonio, sefialamiento de los 6rganos superiores de direccion y
administracion y la forma de integracion y designacién de sus titulares vy, el
Ministerio o Departamento Administrativo al cual estaran adscritos o vinculados”
(Congreso de la Republica de Colombia, 1998, en linea).

Los elementos normativos anteriormente expuestos, permiten, de manera
introductoria, comprender las implicaciones y elementos minimos a considerar a la

hora de crear una Agencia en Colombia.



Por otra parte, las Agencias o Entidades nacionales dedicadas a la promocion,
gestidén y seguimiento a las APP en otros paises del mundo, actualmente, son una
realidad como es el caso de la Corporacion Nacional para el Desarrollo en
Uruguay, o la Agencia Canadiense de APP, los cuales seran abordados con
mayor detalle en el desarrollo de este Proyecto en virtud de que ambas Unidades
se han destacado a nivel mundial y se convierten modelos susceptibles de

comparacion, con los correspondientes ajustes a la realidad Nacional.

2.1.2. Misién y vision
De conformidad con lo expuesto en la parte introductoria del Marco Institucional,
para establecer en el Desarrollo de este Proyecto la propuesta de la mision y
vision que tendr& la Agencia (en el marco del Plan de Gestién del Alcance), se
presentaran aqui aquellos elementos basicos que permitiran la creacion de estos
dos elementos de la Planeacion Estratégica, definida como la actividad de
“Formular diversas estrategias posibles y elegir la que sera mas adecuada para
conseguir los objetivos establecidos en la mision de la empresa, (asi como)
Desarrollar una estructura organizativa para conseguir la estrategia” (Servicio

Nacional de Aprendizaje, 2014, en linea).

Es asi que, la vision que tendra la Agencia debera cumplir con los postulados de
Fleitman Jack (2000) citado por SENA (2014) cuando afirma que la visién es “el
camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”
(en linea). Por lo anterior, se puede entender la Vision como las aspiraciones de la
Organizacion hacia el futuro, con lo cual deberia responder a las siguientes

preguntas propuestas por SENA (2014) para elaborarla:

¢,Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?

¢, Como seremos en el futuro?

¢,Qué haremos en el futuro?

¢, Qué actividades desarrollaremos en el futuro?



Por otro lado, la Misién de la Organizacion se define segun Kotler & Armstrong
(2004) citados por SENA (2014) como “el rol que desempefa actualmente la
organizacion para el logro de su vision, es la razon de ser de la empresa” (en
linea). Es asi que la Mision de la Entidad serd el reflejo de la identidad, propdsitos
y objetivos de la Agencia, los cuales se definiran en el Plan de Gestidén del
Alcance, asi como en la justificacion de creacion de la misma. De igual manera, el
SENA (2014) propone una serie de preguntas que deberian responderse a traves

del establecimiento de la Mision que se construya, asi:

e ¢Quiénes somos?

e ¢Qué buscamos?

e (Qué hacemos?

e ¢Donde lo hacemos?
e ¢ Por qué lo hacemos?

e ¢ Para quién trabajamos?

Es asi que se establecen los elementos basicos que debe incluir la Vision y Mision
de una Organizacion y, en el caso de este Proyecto, para determinar las
implicaciones que, como consecuencia de su creacion, tengan sobre la

concepcion, objetivos y alcance de la Agencia propuesta.

2.1.3. Estructura organizativa

En general, las Entidades y Agencias publicas en Colombia, suelen tener un
organigrama basico, mediante el cual se adelantan todas las tareas de indole
administrativa, operacional y juridica y que, de igual forma, le permiten al Estado
facilitar la interaccion entre sus diferentes organizaciones con mayor claridad y
certeza a la hora de requerir alguna informacion o actuacion de cada Entidad en
beneficio de la funcidon administrativa del Estado.
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Por lo anterior, con el ejemplo de Agencias Nacionales existentes en la actualidad
en el pais, se presentan elementos comunes dentro del organigrama de estas
Agencias, a saber (en orden jerarquico): Consejo Directivo u 6rgano consultivo
superior; Direccidon General o Presidencia; Oficina Asesora Juridica, Oficina
Asesora de Planeacion, Oficina de Control Interno, Oficina de Tecnologias de la
Informacién y/o Oficina Asesora de Comunicaciones; Secretaria General;
Subdireccion o Vicepresidencia Administrativa y Financiera. Esta informacion se
obtiene de los organigramas de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (2016, en

linea) y la Agencia Nacional de Mineria (2016, en linea).

Frente a esta estructura basica de la mayoria de Agencias Nacionales en
Colombia, adicionalmente a las areas presentadas, se crean las llamadas
dependencias Misionales, las cuales desempefian labores relacionadas
exclusivamente con la mision de la Organizacion con base en el marco legal
dispuesto para ello. Es asi que, se presenta en la Figura 1 la estructura
organizativa basica de una Agencia en el Pais, como base para el Desarrollo de
este Proyecto en el cual, dentro de la propuesta, se creara el Organigrama propio
de la ANAPP, sustentada en las funciones misionales que se considere asignarle.

Consejo
Directivo
Oficina Asesora
de Oficina Asesora
Comunicaciones de Planeacion
[ 1

Oficina Asesora Oficina de
Juridica Control Interno
I 1 1 1
Vicepresidencia Vicepresidencia Vicepresidencia Secretaria
Misional 1 Misional 2 Misional 3 General

Control
disciplinario
-

Figura 1. Estructura Organizativa General Agencias Publicas en Colombia

Fuente: El autor
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Este Organigrama general presentado tendra efectos sobre el Proyecto en cuanto
a que, tanto el Plan de Gestion del Alcance incluira las funciones hasta las cuales
podra llegar a operar la Agencia, su ubicacion en el marco de un Ministerio o
Departamento Administrativo, como en el Plan de Gestion de Recursos Humanos

y su capacidad de ejecucion y decision.

2.1.4. Productos que ofrece

En atencion a que el Desarrollo de este proyecto consistird, entre otros objetivos,
en determinar los productos que ofrecera la ANAPP, con base en su mision y
vision, se debe destacar que los productos especificos que constituiran la oferta

de la Agencia seran desarrollados a lo largo de este Proyecto.

No obstante lo anterior, tanto las agencias nacionales en Colombia como las
Unidades de APP en paises como Canada y Uruguay, tienen como fin, entre otros,
la identificacion de oportunidades de negocio asociados a su mision; la
construccion, disefio y publicacion de Guias, normas, reglamentos, entre otros,
asociados a los proyectos que fomentan; apoyar al Sector de Gobierno en el cual
se enmarcan para la formulacion de las politicas relacionadas con su mision;

facilitar los procesos y tramites que los involucren, entre otros.

Finalmente, se presentan a continuacién algunas de las funciones que, de acuerdo
con el Banco Mundial, Banco Asiatico de Desarrollo & Banco Interamericano de
Desarrollo (2014), deberia desempeifiar una Unidad de APP en cualquier pais del
mundo: “regular el proceso de APP; promover las APP al interior del Gobierno;
Apoyar a las distintas agencias a implementar APP; proporcionar canales de

apoyo y atencion a los proveedores” (en linea).

2.2. Teoria de Administracion de Proyectos
La Teoria de Administracion de Proyectos en el mundo actual, acude
constantemente a hacer referencia a los desarrollos y guias construidas por el
Project Management Institute, el cual es generador de la base de conocimientos

para los administradores de proyectos a través de la Guia de los Fundamentos
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para la Direccién de Proyectos, también llamada Guia del PMBOK®. En el caso de
la Maestria en Administracién de Proyectos de la Universidad para la Cooperacion

Internacional, esto no es la excepcion.

Sin embargo, con el paso del tiempo, el creciente interés por parte de los centros
de estudio, el sector empresarial, los gobiernos, entre otros, por la Administracion
de Proyectos, ha permitido que otras organizaciones a nivel mundial o local hayan
desarrollado guias de referencia o conocimiento. En este sentido, para desarrollar
los elementos del marco tedrico referido a la teoria de administracién de proyectos
se acudira a los postulados tanto del PMI como de la Norma 21500-2013 de la
Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO por sus siglas en inglés),

la cual se titula Directrices para la direccidn y gestion de proyectos.

Asi mismo, para efectos de la aplicacion de un estandar a nivel Nacional
relacionado con los proyectos de inversion publica en Colombia, particularmente
frente al ciclo de vida del proyecto, se utilizaran los postulados de la llamada
“‘Metodologia General de Formulacién y Evaluacién de Proyectos de Inversion
Publica — MGFEPIP” desarrollada por el Departamento Nacional de Planeaciéon en
el afio 2013.

Finalmente, se consideraran también los desarrollos de la Guia de Referencia
GPM para la Sostenibilidad en la Direccibn de Proyectos (SiPM), por cuanto

aporta una vision diferenciada a las Guias y referencias anteriormente sefialadas.

La conveniencia de alimentar las definiciones dentro del marco teérico con base
en cuatro guias de gran importancia a nivel internacional y nacional, es que
permite al lector y al proyecto obtener conceptos mas ampliamente definidos y, de
igual manera, facilita la construccion de definiciones propias que se ajusten a las

necesidades de los objetivos de este Documento.
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2.2.1. Proyecto

El concepto de Proyecto, si bien es abordado desde distintas perspectivas para el
estudio de la Administracibn de Proyectos, se destacaran los elementos
esenciales que componen las definiciones tanto del PMI como de la ISO y el GPM
Global, por cuanto de ellas se podra extraer los componentes principales de lo que

un proyecto requiere para entenderse como tal.

Por un lado, la Guia del PMBOK® del PMI (2013a) define el proyecto como “un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico” (pag. 3). De esta definicion, se consideran elementos clave la temporalidad
y la unicidad del producto o resultado que habra de obtenerse a través de la

administracion del mismo.

Por su parte, la Norma ISO 21500 lo define como “un conjunto Unico de procesos
gue consta de actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin,
qgue se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto” (Instituto de Normas
Técnicas de Costa Rica, 2013, en linea). De ésta, se desprenden consideraciones
como el conjunto Unico de procesos, las actividades y la consecucién de los

objetivos del proyecto.

Finalmente, la Guia SiPM define el proyecto como “un grupo temporal de
actividades disefadas para desarrollar un producto, servicio o resultado unico”
(GPM Global, 2013, en linea)

Con base en lo anteriormente expuesto, se propone la siguiente definicion de
Proyecto, resultado de la conjuncion de los elementos destacados de la Guia del
PMBOK®, la Norma ISO 21500 y la Guia SiPM. Esta definicion permitira en
adelante, fortalecer la propuesta de creacion de una Agencia Nacional de Alianzas
Puablico Privadas en Colombia.
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Guia del
PMBok
(PMI)

Proyecto es un esfuerzo
temporal que se realiza en el
marco de un conjunto de
procesos, el cual mediante
actividades disefiadas,

coordinadas y controladas
permite lograr los objetivos
propuestos generando
resultados, productos o
servicios unicos.

Figura 2. Definicion de Proyecto

Fuente: El autor

2.2.2. Administracién de Proyectos

Siguiendo con el esquema propuesto para la definicion de Proyecto, se destacara
a continuacion las definiciones que presentan el PMI y la ISO, para proceder a
retomar de cada una de ellas sus elementos mas significativos en el marco de

este Proyecto.

Para el PMI (2013a), la Direccion de Proyectos “es la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo” (pag. 5). Por su parte, la ISO 21500 la define como
“la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto”
(INTECO, 2013, en linea).

A primera vista, se observa que ambos estandares comparten la visién de lo que
significa, en esencia, la Administracion o Direccion de Proyectos, por cuanto recae
en la aplicacion de los elementos alli enunciados al proyecto que se esté
adelantando. Asi mismo, es comun para el PMI y la ISO la consideracién de llevar
a cabo las actividades del proyecto mediante procesos aplicados durante el ciclo

de vida del proyecto.
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Por otro lado, es de interés sefalar que, si bien cada Estandar lo expone de
manera diferente, la caracteristica sistémica, iterativa y progresiva que requiere la
administracion de proyectos se resalta como un objetivo para esta actividad. Asi
mismo, comparten la consideracion frente a la importancia de la gestion adecuada,
oportuna y eficaz de los interesados del proyecto, puesto que de ellos surgiran las

necesidades, requerimientos, cambios, apoyos, detracciones, entre otros.

Adicionalmente, algunas consideraciones que hace el PMI (2013a) frente a la
direccion de proyectos se presentan a continuacion en virtud de su pertinencia
para este Proyecto: “Dirigir un proyecto por lo general incluye [...] identificar
requisitos; establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces [...] y

equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto” (pag. 6).

Es por ello que se propone la siguiente definicion de Administracién de Proyectos:
Es la aplicacion de conocimientos, técnicas, herramientas y habilidades en el
marco de una serie de procesos incluidos en el ciclo de vida del proyecto, bajo una
concepcion sistémica, iterativa y progresiva de las actividades, donde la gestién de
interesados, comunicaciones, requisitos y restricciones se prioricen en funcion del

cumplimiento de los objetivos del mismo.

Finalmente, como elemento complementario a la definicibn propuesta, se destaca
la definicion del Director de Proyecto Green que ofrece el GPM Global (2013) ya
que éste es “quien asume el compromiso de actuar como agente de cambio
gestionando y dirigiendo esfuerzos para maximizar la sostenibilidad dentro del
ciclo de vida del proyecto” (en linea). El valor agregado de la concepcion de este
Director de Proyectos, se desprende de la necesidad que se planteara en el
Desarrollo de este proyecto frente a la sostenibilidad de la propuesta de creacion
de la ANAPP.



2.2.3. Ciclo de vida de un proyecto

Con el propésito de incluir consideraciones de orden Nacional frente a la
Administracion de Proyectos, en este apartado del ciclo de vida del proyecto se
hara referencia a las disposiciones del PMI en su Guia del PMBOK® y al
Departamento Nacional de Planeacion — DNP, en su Metodologia General de
Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica — MGFEPIP, por
cuanto en cada una de ellas se presenta un Ciclo de vida del proyecto, mediante

los cuales se podra complementar y consolidar una vision de lo que este concepto

significa e implica para el Proyecto.

Procesos de Monitoren y Control

Procesos de
Ejecucidn

Procesos de Cieme

L Procisos de
Procesos de Inicio Plarificacin g?

h

Figura 3. Ciclo de Vida del Proyecto segun el PMI

Fuente: PMI, 2013a, Pag. 42

Ciclo de vida del proyecto

PREINVERSION

Impacto
Exito & fracaso
Nuewvas
problematicas

EVALUACION
EXPOST

OPERACION Y
MANTEMIENTO
Bienes y serwvicios

Ejecucian

Figura 4. Ciclo de Vida del Proyecto segun el DNP

Fuente: DNP, 2013, en linea
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Frente al Ciclo de vida del proyecto, el PMI (2013a) lo define como “la serie de
fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre.
Generalmente son secuenciales, y sus nombres y nameros se determinan en
funcién de las necesidades de gestion y control de la organizacion” (p. 38).
Mientras que, para el MGFEPIP el Ciclo de Vida del proyecto es mas estatico y
definido, (similar a los “Ciclos de vida Predictivos” PMI, 2013a, p. 44) donde se
encuentran cuatro (4) fases secuenciales y una (1) transversal que es simultanea

a todo el proyecto: el seguimiento.

En consideracion con la informacion que las figuras 3 y 4 proporcionan, al ver en
detalle las actividades que comprenden tanto los grupos de procesos como las
etapas en la Guia del PMBOK® y la MGFEPIP, respectivamente, se puede
establecer un marco de referencia para identificar la forma en que los Grupos de
Procesos se reflejarian en las etapas del ciclo de vida del proyecto. Por lo anterior,
se entenderan los grupos de procesos de Inicio y Planificacion dentro de la Etapa
de Preinversion; el grupo de proceso de Ejecucion se vera reflejado en las Etapas
de Inversion y Operacion y Mantenimiento; el grupo de proceso de Cierre se
asimila a la Etapa de Evaluacion Expost. Asi mismo, el Grupo de Procesos de
Monitoreo y Control de la Guia del PMBOK® también se observa a lo largo del
ciclo de vida del proyecto del MGFEPIP, tal como los evidencia la figura 4 en

donde aparece una etapa transversal llamada Seguimiento.

Conforme lo anteriormente expuesto, se permite dar cuenta de las similitudes
entre los elementos compositivos de los ciclos de vida en dos estandares. Por
consiguiente, el ciclo de vida podra considerarse como las etapas o fases a través
de las cuales, de manera secuencial o simultanea, se realizan en un proyecto los
procesos de Inicio, Planificacion, Ejecucion, Cierre y Seguimiento, cada uno con

Sus respectivas actividades.

2.2.4. Procesos en la Administracion de Proyectos

En el glosario de la Guia del PMBOK®, el PMI (2013a) define proceso como “una

serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
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que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas” (pag.
559). Mientras que, si bien la Norma ISO 21500 define proceso como “un conjunto
de actividades interrelacionadas” (INTECO 2013, en linea), es de resaltar que esta
Norma clasifica los procesos utilizados en los proyectos en tres tipos: procesos de
direccion de proyectos; procesos relacionados con el producto y; procesos de
apoyo al proyecto (INTECO 2013, en linea).

Todo lo anteriormente presentado, permite inferir que el eje del concepto del
proceso de direccion de proyectos, es la sucesién de actividades relacionadas
entre si que permiten la consecucion de salidas de los grandes procesos del ciclo

de vida, a saber: iniciacion, planificacion, ejecucion, control y cierre.

En la Figura 5, se presentan los cinco (5) Grupos de Procesos principales con su

definicién correspondiente:

Figura 5. Resumen de los Grupos de Procesos del Proyecto

Fuente: PMI, 2013a, pag. 49

2.2.5. Areas del Conocimiento de la Administraciéon de Proyectos

Tanto la Guia del PMBOK® como la Norma ISO 21500, establecen cuarenta y siete
(47) y cuarenta (40) procesos de la administracién de proyectos, respectivamente.
Ello, por cuanto las Areas del conocimiento son las herramientas metodoldgicas y
conceptuales que agrupan estos procesos para darles mayor enfoque y precision
a la hora de constituir las actividades propias de cada grupo de procesos.
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La definicion de las areas del conocimiento, de acuerdo con el PMI (2013a), es “un
conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito
profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion”
(pag. 60). Por su parte, INTECO (2013) ofrece la definicion de éstas, a las cuales
la Norma ISO titula Grupos de Materias, entendidas como “procesos que son
aplicables a cualquier fase del proyecto o al proyecto (los cuales) estan definidos
en términos de propdsito, descripcion y entradas y salidas principales [...] y son

interdependientes” (en linea)

Es de resaltar, por otra parte, que tanto la Norma ISO como la Guia del PMBOK®,
han establecido que existen diez (10) areas del conocimiento o grupos de
materias, a saber: Integracion, Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones e Interesados. Si bien la
terminologia entre los estandares puede diferir (v.g. interesados se llama ‘parte
interesada’), los conceptos y abordaje de cada una de las areas del conocimiento

es idéntica.

Por ello, se propone la definicion de areas del conocimiento como el conjunto de
conceptos, términos, procesos Yy actividades, que constituyen un &ambito
profesional, de la direccién de proyectos o area de especializacion, los cuales son
aplicados en las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto con un propésito

particular, con la caracteristica de ser altamente interdependientes entre si.

Con el objetivo de dar mayor claridad y detalle en este Marco Tedrico a la
conjuncion entre las areas del conocimiento, los grupos de procesos y los
procesos, se presentara el Cuadro N° 1, en el cual se destacaran las areas del
conocimiento aplicables a este Proyecto, con sus respectivos procesos ubicados
en la etapa correspondiente del ciclo de vida del proyecto. Asi mismo, se incluira
informacion cruzada entre los dos estandares citados anteriormente, con el doble
propésito de complementar la informacién y, asi mismo, para discriminar aquellos

procesos que distinguen el uno del otro.
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Cuadro N° 1: Comparativo Procesos en areas del Conocimiento en
la Guia del PMBOK®* e ISO 21500**.

INGED del

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Procesos Procesos Procesos Procesos
Conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Control
¢ Planificar la eValidar el
Gestion del alcance*
Alcance eControlar el
o Recopilar alcance
Alcance rqui;itos*
e Definir el alcance
e Crear la
EDT/WBS
o Definir
actividades**
¢ Planificar la | e Realizar el | eControlar la
Calidad gestion de | aseguramiento calidad
calidad de calidad
e Establecer el | o Planificar la | e Adquirir el equipo | eControlar los
equipo  de Gestion de los | del proyecto* recursos**
proyecto** Recursos e Desarrollar el | eGestionar el
RECUTISOS Hur_ngnos" equipo del equipo del
A —— . Def|n|_r 3 la proyecto proyecto**
organizacion del |e Dirigir el equipo
proyecto** del proyecto*
e Estimar los
recursos**
¢ Planificar la | e Gestionar las | eControlar las
o gestion de las| comunicaciones* comunicacione
Comunicaciones S o
comunicaciones |e Distribuir la s*
informacion**
¢ Planificar la |e Tratar los | eControlar los
gestibn de los riesgos** riesgos
riesgos*
o [dentificar los
riesgos
e Realizar analisis
Riesgos qualitativo de
riesgos
e Realizar andlisis
cuantitativo de
riesgos
¢ Planificar
respuesta a los
riesgos*
e |dentificar ¢ Planificar la | e Gestionar la | eControlar la
Interesados !os gestién de partjcipacién de participacion de
interesados interesados* los interesados los

interesados*

* Procesos Unicamente incluidos en la Guia del PMBOK®
** Procesos Unicamente incluidos en la Norma 1SO 21500




21

‘ Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos
Areas del

Procesos
Control

Procesos
Ejecucion

Procesos
Planificacion

Procesos
Conocimiento Inicio

Se entendera que los demas procesos incluidos son compartidos por los dos Estandares.

Fuente: PMI 2013a, pag. 61 & INTECO 2013, en linea
En cuanto al Cuadro N° 1, se debe resaltar que el Grupo de Procesos de Cierre no
fue incluido, considerando que ninguna de las areas del conocimiento abordadas

en este Proyecto contiene procesos en dicha fase del ciclo de vida.

Si bien se observa en el Cuadro N° 1 que existen quince (15) procesos que
aparecen Unicamente en alguno de los dos estandares utilizados, resulta
necesario destacar en esta etapa que, para efectos practicos del desarrollo de
este Proyecto, se realizaran los Planes de Gestion de cada una de estas areas del

conocimiento con base en, principalmente, los procesos de la Guia del PMBOK®.

2.3. Oficina de Direccién de Proyectos
La propuesta de creacion de la Agencia Nacional para las APP en Colombia sera,
en esencia, una Oficina de Direccién de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés)
con un alcance mayor que las que usualmente son propuestas al interior de una
Organizacion. Lo anterior, en virtud de que se espera que esta Agencia incorpore
las funciones propias de una PMO, aunque su estructura y funciones tendran
mayor impacto dado que su jurisdiccion sera nacional. El propdsito de destacar la
teoria sobre PMO recae en la importancia de la estructura, funciones y
responsabilidades asignadas a éstas, toda vez que la Agencia pretende ser una

PMO a gran escala.

2.3.1. Definicion de PMO

De acuerdo con el PMI (2013a) una Oficina de Direccion de Proyectos “es una
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionadas con
el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas” (pag. 11). Es asi que, de conformidad con la propuesta de Agencia, se

requiere ampliar la definicion de PMO que ofrece el PMI, por cuanto la agencia no
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sblo pretendera la gestion de los proyectos sino también de programas y
portafolios, dado que las APP se comprenderan en su ambito mas diverso y no,
como sucede actualmente en Colombia, que esté enfocado en los temas de

infraestructura vial, ferroviaria, entre otros.

2.3.2. Tipos de PMO

El PMI en su Guia del PMBOK® ha establecido tres (3) tipos principales de PMO
que pueden ser desarrolladas al interior de una Organizacién, considerando el
“grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos” (PMI, 2013a, péag.
11). En este escenario, dada la pretension de que el alcance de la Agencia
Nacional para las APP permita un alto grado de control e influencia sobre todos los
proyectos de APP que se adelanten en el pais, se reitera la necesidad de que ésta
combine las funciones asociadas a cada una de las estructuras de las PMO

propuestas por el PMI, las cuales se presentan a continuacion:

Cuadro N° 2: Tipos de estructura de PMO
Tipo Estructura Roles que desempefian
Rol consultivo para proyectos;
Suministran plantillas,
Promueven mejores practicas
Adelantan capacitacion
Permiten acceso a la informacién y lecciones aprendidas de
otros proyectos.
e Sirve como repositorio de proyectos
e Proporcionan soporte y exigen cumplimiento a través de
metodologias, plantillas, formularios o herramientas.
e Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de los mismos.

De apoyo

De control

Directiva

Fuente: PMI 2013a, pag. 11

2.3.3. Funciones de la PMO

El papel orientador, integrador, gerencial y decisivo que requiere la estructura y
funciones de la Agencia Nacional, sera fundamental a la hora de convertirse en
una Organizaciéon con autoridad para actuar como un agente o interesado
protagénico con alto nivel de decisibn. En pocas palabras, actuard como el

Patrocinador de los proyectos.
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Por ello, funciones como la integracion de informacién, evaluacion de
cumplimiento de objetivos, gerencia de portafolios, programas y proyectos, toma
de decisiones clave, hacer recomendaciones, apoyar a los directores de los
proyectos para gestionar los recursos asignados, asi como la implementaciéon de
metodologias para la administracion de proyectos, el entrenamiento y
capacitacion, el monitoreo y seguimiento a procedimientos mediante auditorias y
la coordinaciéon entre proyectos y programas (PMI, 2013a, pag. 11) resultan

esenciales al momento de establecer el alcance, mision y vision de la Agencia.

2.4. Alianzas Publico Privadas
Puesto que las APP en el marco de este Proyecto son el motivo por el cual se
genera la probleméatica actual por la que se requiere justificar y plantear la
creacion de una Agencia gubernamental que asuma, como funcién principal, la
promocién de estos esquemas de trabajo compartido entre los sectores publico y
privado, es menester ahondar sobre lo que éstas significan, los tipos de contratos
de APP existentes y sus implicaciones, las condiciones a considerar en Colombia
a la hora de emprender un proyecto a través de APP vy, finalmente, los elementos

distintivos entre una APP de iniciativa privada y una de iniciativa publica.

2.4.1. ;Qué es una Alianza Publico Privada?

Jean Philippe Pening (2012), Director de Infraestructura y energia sostenible del
DNP, en relaciéon con las APP en Colombia, identifico las caracteristicas que
venian acompafando los procesos contractuales que se sustentaban en la
aplicacion de las leyes 80 de 1993 y 1150 de 2007, de las cuales se desprendian
algunos inconvenientes en las relaciones entre agentes publicos y privados. Se
afrma entonces que, dado el enfoque de estas normas mencionadas
anteriormente, se generaba una concentracion de la contratacién en la adquisiciéon
de bienes y servicios para el sector publico, o que representaba una serie de

limitantes, a saber:

1. Se pagaba por obras y no por los servicios que provee la infraestructura.
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2. Los inversionistas no vinculaban capital propio en los proyectos y no se hacia
una eficiente asignacién de recursos y riesgos a los mismos.

3. El Estado aportaba una gran cantidad de recursos en proyectos de concesion
(incluidos anticipos) que no hacia diferencia con las obras publicas y en
realidad resultaban proyectos més costosos en algunos casos.

4. No se hacia diferencia entre quién financiaba y quién construia. Los proyectos
no estaban siendo diseflados para inversionistas institucionales y financieros.

(Pening, 2012, en linea)

Este contexto, iniciativas, metas, programas, y limitaciones, fueron el escenario
propicio para crear la nueva Ley de Alianzas Publico Privadas (1508 de 2012). Por

consiguiente, la Ley ha definido las APP de la siguiente manera:

Las APP son un instrumento de vinculacién de capital privado, que se materializan
en un contrato entre una entidad estatal y una persona juridica de derecho privado,
para la provision de bienes publicos y de sus servicios relacionados, que involucra
la retencién y transferencia de riesgos entre las partes y mecanismos de pago,
relacionados con la disponibilidad y el nivel de servicio de la infraestructura y/o

servicio. (Congreso de la Republica de Colombia, 2012, en linea)

Esta definicion de las APP ha sido presentada previamente en la seccion de
Antecedentes en este Proyecto. Sin embargo, se reitera con el propdsito de
establecer que, a la luz de la normatividad nacional, las APP deberan entenderse
Unicamente de esta manera, debido a que la Agencia que se propone crear estara
regida bajo estos conceptos, sin que ello implique que en el futuro ésta no pueda

ser modificada, ampliada o disminuida.

Las APP, en esencia, también deben entenderse como una solucion intermedia a
la dicotomia entre el ‘hacer o comprar’, la cual es una de las preguntas iniciales
gue debe hacerse la administracion publica a la hora de emprender cualquier
proyecto que implique su actuacion, recursos o intervencion para la prestacion de

un servicio o dotacion de una infraestructura publica.
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Se recalca que, como solucién intermedia, esta la posibilidad de que una Entidad
publica identifique las necesidades y servicios con los cuales requiere dotar a la
poblacién y, haciendo uso de las APP, encuentre un socio privado el cual asuma
“‘la responsabilidad, no solo de disefiar y construir, sino también de mantener y
operar el activo en el largo plazo, [...] (garantizando) el desempeino del activo y
[...] los requerimientos de disponibilidad y servicio establecidos por el sector
publico” (DNP 20164, en linea).

2.4.2. Tipos de APP

El Banco Mundial, Banco Asiatico de Desarrollo & Banco Interamericano de
Desarrollo (2014) en su Guia de las Referencias de las Asociaciones Publico
Privadas, esgrime una serie de tipos de contrato mediante los cuales se puede
configurar una APP, enfatizando que si bien “no existe un estandar consistente a
nivel internacional para definir las APP y describir estos distintos tipos de
contratos” (en linea), es posible establecer esquemas aplicables a cualquier pais
que utilice las APP sin que la terminologia utilizada afecte la esencia de los

esquemas.

En el Cuadro N° 3, se presentaran los cinco (5) tipos de contrato de APP mas
comunmente asociados a este esquema de trabajo entre el sector publico y

privado, con el objetivo de aclarar los usos mas comunes de las APP en el mundo.

Cuadro N° 3: Tipos de contrato de APP mas comunes
Denominacioén
genérica del Descripciéon general Tipo de activo
contrato

Disefio-Construccién- | De acuerdo con esta nomenclatura, la | Infraestructura
Financiamiento- variedad de tipos de contratos de APP se | nueva
Operacion- describe segun las funciones transferidas al

Mantenimiento sector privado. La funciéon 'Mantenimiento' se

(DBFOM); Disefio- | puede dejar fuera de la descripcion (de modo

Construccion- qgue, en lugar de un DBFOM, un contrato que
Financiamiento- transfiera todas esas funciones se pueda

Operacion  (DBFO); | describir simplemente como un DBFO, con la




Denominacion
genérica del

Descripcién general
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Tipo de activo

contrato

Disefio-Construccién-

responsabilidad del mantenimiento como parte

Gestion- de las operaciones). Una descripcion
Financiamiento alternativa dentro de lineas similares es un
(DCMF) contrato de Disefio-Construccién-Gestion-
Financiamiento (DCMF), que equivale a un
contrato de DBFOM.
Operaciones y | Los contratos de O&M para activos existentes | Infraestructura
Mantenimiento (O&M) | pueden encajar en la definicion de APP | existente
cuando se basan en el desempefio y son a
largo plazo (a veces, también Illamados
contratos de mantenimiento basados en el
desempefio)
Construccion- Este enfoque para la descripcion de APP para | Infraestructura
Operacion- activos nuevos captura la titularidad legal y el | nueva
Transferencia (BOT), | control de los activos del proyecto. De acuerdo
Construccion- con un proyecto BOT, la compafiia privada es
Propiedad- propietaria de los activos del proyecto hasta
Operacion- gue estos se transfieren al final del contrato.
Transferencia En cambio, en un contrato de Construccion-
(BOOT), Transferencia-Operacion (BTO), la titularidad
Construccion- de los activos se transfiere una vez que se
Transferencia- termina la construccion.
Operacion (BTO
Rehabilitacion- En cualquiera de las convenciones de | Infraestructura
Operacion- nomenclatura descritas anteriormente, | existente
Transferencia (ROT) | 'Rehabilitaciéon' puede tomar el lugar de
‘Construccion’ cuando la parte privada es
responsable de la  rehabilitacion, la
actualizacion o la ampliacion de los activos
existentes.
Concesion En el contexto de las APP, se emplea el | Infraestructura
término 'concesién' para describir una APP de | nueva 0
'‘pago de usuarios'. existente

Fuente: Banco Mundial, Banco Asiatico de Desarrollo & Banco Interamericano de Desarrollo, 2014,

en linea

El propdsito de exponer estos cinco tipos de contrato, es demostrar, por un lado, la

amplia variedad de opciones y oportunidades que ofrecen las APP para los

gobiernos y, por otro lado, para detallar los alcances que puede tener una APP
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segun se planteen las necesidades de los proyectos por parte de los gobiernos o
los privados.

2.4.3. Condiciones para una APP en Colombia

El Departamento Nacional de Planeacion (2016), en su Guia de APP, destaca una
serie de caracteristicas que deben considerarse a cualquier nivel del Gobierno
para tomar la decision de emprender una APP. Esto como resultado de la
necesidad de conseguir que los proyectos que se realicen en Colombia con estas

herramientas respondan, efectivamente, a los objetivos que éstas persiguen.

Las caracteristicas a considerar son las siguientes, segun el DNP (2016a):

o Deben generar “valor por dinero”

o Los resultados de desempefio deben ser posibles de medir de manera objetiva
con parédmetros y criterios igualmente objetivos

o Debe existir un mercado privado con la suficiente capacidad e interés en
desarrollar el proyecto.

o Deben existir grados de transferencia de riesgos aceptables para las partes.

o Claridad en los alcances de los servicios 0 activos que se gestionaran a través
de la APP, con una diferenciacion entre el activo y el servicio que hacen parte
de la APP.

o Tiempos del contrato entre 20 y 30 afios, por lo general.

o Es necesario que exista un margen para la innovacion en las propuestas.

o Se debe considerar la necesidad de contar con una demanda de largo plazo
para los activos y servicios prestados por el objeto de la APP.

o Deben ser proyectos que no impliguen cambios constantes, considerando su
largo plazo.

o En Colombia se considera que, para hacer atractivo el proyecto vy justificar el
esfuerzo de las partes para emprender una APP, los costos de inversién
deberan ser superiores a los COP $ 50.000 Millones (alrededor de US $17

millones) (en linea)
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2.4.4. Iniciativa Privada e Iniciativa Publica en las APP

Resulta de interés en el marco de este Proyecto, resaltar las caracteristicas de los
proyectos de APP que pueden ser de iniciativa privada o publica, por cuanto para
la propuesta de creacion de la Agencia, este tema resulta fundamental, toda vez
gue tanto desde su Alcance como de la Gestion de los Interesados, se debera
considerar al sector privado no s6lo como un aliado para los proyectos que el
sector publico determine e identifique como prioritarios, sino que, ademas, la
recepcion de propuestas de iniciativa privada puede dar origen a proyectos que el

Estado no ha identificado previamente.

Por lo anterior, con base en la presentacion de Pening (2012) se presentan a
continuacion las caracteristicas de cada iniciativa a la luz de las disposiciones de

la Ley 1508, asi como sus elementos comunes:

e APP de iniciativa privada:
o Laidea privada esté limitada a proyectos nuevos exclusivamente.
o Con base en los recursos utilizados para el proyecto, se idearon dos
alternativas:
= 2.1. Recursos privados (minimo 80%) + recursos publicos (hasta
20%). Este esquema conduce a un proceso de Licitacion
publica.
= 2.2. Recursos privados (100%). Este escenario conduce a un

proceso de seleccién abreviada.

e APP de iniciativa publica:
o La idea publica no esta limitada en su propuesta, puede ser para un
proyecto nuevo, o la renovacion de alguna infraestructura o servicio.
o Los recursos seran publicos y privados segun lo dispongan las partes vy,
especialmente, de acuerdo a la propuesta emitida por la entidad.
o EI proceso de seleccién del contratista se realiza mediante una

licitacién publica.

¢ Elementos comunes a las dos categorias de APP en Colombia:
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o Los recursos deben ser administrados mediante la creacion de un
patrimonio auténomo para cada proyecto, esto con el fin de hacer mas
transparente su gestion, asi como simplificar la fiscalizacion en el uso
de los mismos.

o Se crea un banco de proyectos propio para las APP, buscando asi
diferenciarlos de aquellos que se realicen mediante concesiones,
licitaciones publicas, entre otros.

o Se dispuso la creacién de un nuevo tipo de vigencias futuras que
permitan a los municipios, departamentos o Nacién, la adopcién de los

proyectos de APP. (en linea)
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MARCO METODOLOGICO

3.1. Fuentes de informacion
Huaman (2011) define las fuentes de informacion como “diversos tipos de
documentos que contienen informacion para satisfacer una demanda de [...]
conocimiento” (en linea). En complemento a lo anterior, Merlo (2011) cita a Isabel
Torres (2002) para definir fuentes de informacion como “cualquier material o
producto, ya sea original o elaborado, que tenga potencialidad para aportar
noticias o informaciones o que pueda usarse como testimonio para acceder al

conocimiento” (en linea).

3.1.1. Fuentes Primarias

Las fuentes de informacion primarias se definen como “Aquellas fuentes que
contienen informacién nueva u original y cuya disposicidén no sigue, habitualmente,
ninguin esquema predeterminado. Se accede a ellas directamente o por las

fuentes de informacion secundarias” (Universidad del Valle, s.f., en linea).

Las fuentes de informacién primarias se distinguen por sus fuentes, entre las
cuales se destacan “revistas y periddicos, libros, publicaciones oficiales, tesis
doctorales y tesinas, actas de congresos, patentes, normas, informes oficiales”

(Universidad Complutense de Madrid, 2015, en linea).

Las fuentes de informacion primarias que se utilizaran en este Proyecto seran,

principalmente, juicios expertos relacionados con Administracion de Proyectos.

3.1.2. Fuentes Secundarias

“Consisten en compilaciones, resumenes y listados de referencias publicadas
sobre un tema (listado de fuentes primarias)’ (Huaman, 2011, en linea). Asi
mismo, se complementa con la definicién de la Universidad del Valle (s.f.) que las

presenta asi:
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“Aquellas que contienen material ya conocido, pero organizado segln un esquema
determinado. La informacién que contiene referencia a documentos primarios. Son
el resultado de aplicar las técnicas de andlisis documental sobre las fuentes
primarias y de la extraccién, condensacion u otro tipo de reorganizacion de la
informacion que aquéllas contienen, a fin de hacer accesible a los usuarios”. (En

linea)

Las fuentes secundarias que se utilizaran en este Proyecto seran Guias o
Estandares de Administracion de Proyectos, de APP, Leyes relacionadas con la
administracion publica y las APP, estudios, ensayos e investigaciones académicas
relacionadas con las APP en relacion a los distintos objetivos especificos del PFG.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el Cuadro 4:

Cuadro N° 4: Fuentes de Informacién Utilizadas
Fuentes de informacién

Objetivos

Primarias Secundarias

- Juicios expertos - Leyes y normas.

- Guias o Estandares sobre

1. Desarrollar la justificacion de la APP.
necesidad de una Agencia de - Estudios académicos
APP para demostrar su sobre creacion de
conveniencia y oportunidad en organizaciones estatales.
Colombia. - Investigaciones
relacionadas con la

normatividad vigente.

| - Juicios expertos | - Estudios sobre Unidades
2. Desarrollar un Plan de Gestion .
] -~ de APP y buenas préacticas
del Alcance para identificar las _ .
identificadas.

- Guia del PMBOK®
- Guia SiPM

- Leyes y normas de las

actividades, funciones y
caracteristicas que tendra la

Agencia.




Objetivos

Primarias

Fuentes de informacion
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Secundarias

Entidades estatales que
intervienen en los proyectos
de APP.

- Guias o Estandares sobre

APP.

Elaborar el Plan de Gestion de la
Calidad para determinar los
estandares y politicas de calidad
que

regiran al Proyecto de

creacion de la Agencia.

- Juicios expertos

- Estandares de calidad ISO
relacionados con la
Administracion de
Proyectos.

- Norma Técnica de Calidad
en la Gestibn Publica
Colombiana 1000:2009

- Guia del PMBOK®

Desarrollar el Plan de Gestion de

Recursos Humanos para

establecer los lineamientos de
adquisicién, desarrollo y direccion
del equipo del Proyecto, asi como
su ubicacion y nivel de autoridad

en la Entidad receptora.

- Juicios expertos

- Estudios académicos
sobre gestién del Recurso
Humano.

- Guia del PMBOK®

- Guia SiPM

- Leyes y normas.

- Guias o Estandares sobre

APP.

Crear el Plan de Gestién de las
Comunicaciones para definir las
politicas de gestion y control de la
informacion relacionada con el

Proyecto.

- Juicios expertos

- Estudios académicos

sobre estrategias de
comunicacion.

- Guia del Lenguaje Claro
para funcionarios publicos.

- Guia del PMBOK®

- Guia SiPM

- Guias o Estandares sobre
APP.

Desarrollar el Plan de Gestion de

Riesgos para gestionar los

- Juicios expertos

- Estudios académicos

sobre gestion de riesgos en




Objetivos

eventos o condiciones inciertas

asociadas al proyecto de manera

proactiva y consistente.

Primarias

Fuentes de informacion
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Secundarias

Colombia vy lecciones
aprendidas.

- CONPES 3760 de 2013
sobre Riesgos

- Guia del PMBOK®

- Guia SiPM

- Guia Gestidon del Riesgo
DAFP.

- Guias o Estandares sobre

APP.

Elaborar el Plan de Gestion de los
Interesados para desarrollar las
estrategias correspondientes que
permitan la participacién de los
involucrados en la construccion

de la propuesta de Agencia.

- Juicios expertos

- Estudios sobre procesos

de consulta previa en
Colombia.

- Documentos  Sistema
Integrado de Gestion

Publica en Colombia.
- Guia del PMBOK®
- Guia SiPM

- Leyes y normas.

Construir el plan de

implementacion de la Agencia
para guiar el desarrollo de la

propuesta.

- Juicios expertos

- Estandar sobre
Administracion de Madurez
Organizacional.

- Modelo PSM3 del GPM
Global

- Mejores practicas sobre

negociacion y liderazgo.

3.2. Métodos de Investigacion

La Real Academia Espafiola - RAE, a través de su Diccionario de la Lengua
Espafiola, permite construir una definicién de los métodos de investigacion a partir

de la separacion de las palabras que componen el concepto. Por un lado, el
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Método se entiende como “Procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar
la verdad y ensefarla” (RAE, 2016, en linea). Mientras que, el verbo investigar se
define como “Realizar actividades intelectuales y experimentales de modo
sistematico con el propoésito de aumentar los conocimientos sobre una

determinada materia” (RAE, 2016, en linea).

Con base en lo anterior, se puede inferir que los métodos de investigacion son
procedimientos establecidos que se adelantan a través de actividades
intelectuales y experimentales siguiendo un sistema determinado, para aumentar

los conocimientos sobre una materia especifica.

3.2.1 Método analitico-sintético

“El método analitico es el proceso cognoscitivo, que descompone un objeto en
partes para estudiarlas en forma aislada” (Martinez, s.f., en linea) Mientras que el
método sintético “integra los componentes de un objeto de estudio, para
estudiarlos en su totalidad” (Martinez, s.f., en linea). Por lo tanto, el método
analitico-sintético consiste en investigar hechos o teorias a través de la
descomposicion del objeto de estudio en partes para un analisis individual v,
luego, integrar los elementos para estudiarlos de manera holistica y en su
totalidad.

3.2.2 Método comparativo

“El método comparativo describe similitudes y disimilitudes, trabaja con el presente
siendo su despliegue horizontal, compara objetos que pertenecen al mismo
género, se basa en el criterio de homogeneidad y por ende se diferencia de la

mera comparacion” (Tonon, 2011, en linea).

En el cuadro N° 5 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a
emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro N° 5: Métodos de Investigacion Utilizadas

Objetivos

Desarrollar la justificacion de

la necesidad de una Agencia
de APP para demostrar su
conveniencia y oportunidad en

Colombia.

Analitico-Sintético

Métodos de investigacion

Comparativo

Permitira desagregar los
elementos que
conforman el problema a

resolver a través de la

Agencia, asi como
integrar dichos
componentes para

justificar su necesidad y

conveniencia.

Conforme los modelos
existentes en Uruguay y
Canada, se podra
realizar una comparacion
frente a las necesidades
gue en estos paises se
han resuelto a través de

las Agencias.

Desarrollar un Plan de Gestion
del Alcance para identificar las
actividades, funciones y
caracteristicas que tendra la

Agencia.

Permitira desagregar los
componentes del plan de
de
considerando

Gestion Alcance

sus
entradas, herramientas y
técnicas y, finalmente,

sus salidas para

consolidar el Plan.

Con base en Agencias
similares en Uruguay y
Canada, asi como a
Nivel Nacional, permitira
identificar elementos
comunes del alcance de
estas

tipo PMO.

Organizaciones

Elaborar el Plan de Gestién de
la Calidad para determinar los
de

calidad que regiran al Proyecto

estdndares y politicas

de creacion de la Agencia.

Permitira desagregar los
componentes del plan de
de  Calidad

considerando sus

Gestion

entradas, herramientas y
técnicas vy, finalmente,

sus salidas para

consolidar el Plan.

Como herramienta del
de de

Calidad se utilizaran los

Plan Gestion

Estudios Comparativos
para identificar mejores
practicas y generar ideas
de mejora, con base en
las unidades de APP en

Uruguay y Canada.

Desarrollar el Plan de Gestion
de Recursos Humanos para
establecer los lineamientos de

adquisicién,  desarrollo 'y

Permitira desagregar los
componentes del plan de
de

considerando

Gestion Recursos

Humanos

N/A




Objetivos

del

asi

del

como su

direccién equipo
Proyecto,
ubicacién y nivel de autoridad

en la Entidad receptora.

Métodos de investigacion

Analitico-Sintético

Comparativo
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sus entradas,
herramientas y técnicas
y, finalmente, sus salidas

para consolidar el Plan.

Permitira desagregar los | N/A
componentes del plan de
Crear el Plan de Gestion de | Gestion de
las Comunicaciones para | Comunicaciones
definir las politicas de gestién | considerando sus
y control de la informacién | entradas, herramientas y
relacionada con el Proyecto. técnicas vy, finalmente,
sus salidas para
consolidar el Plan.
Permitira desagregar los | N/A
Desarrollar el Plan de Gestion | componentes del plan de
de Riesgos para gestionar los | Gestibn de  Riesgos
eventos 0 condiciones | considerando sus
inciertas asociadas al proyecto | entradas, herramientas y
de manera proactiva vy |técnicas vy, finalmente,
consistente. sus salidas para
consolidar el Plan.
Elaborar el Plan de Gestiéon de | Permitird desagregar los | N/A
los Interesados para | componentes del plan de
desarrollar las estrategias | Gestiobn de Interesados
correspondientes que permitan | considerando sus
la  participacion de los | entradas, herramientas y
involucrados en la | técnicas y, finalmente,
construccion de la propuesta | sus salidas para
de Agencia. consolidar el Plan.
Construir el plan de | Permitira evaluar, | N/A

implementacion de la Agencia

conforme a técnicas de
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Métodos de investigacion

Objetivos

Analitico-Sintético Comparativo
para guiar el desarrollo de la | recoleccion de
propuesta. informacion, modelos de

madurez organizacional y
técnicas de negociacion y
liderazgo, las pautas para
conseguir una
implementacién de la

Agencia.

Fuente: El autor

3.3. Herramientas.
Las herramientas, definidas por el portal de Internet Definicion.de (2016) se
entienden como “los instrumentos, tangibles o intangibles, que se poseen para
poder llevar a cabo un proyecto y para conseguir unos resultados concretos” (en
linea). Asi mismo, el PMI (2013a) las define como “algo tangible, como una
plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una actividad para producir

un producto o resultado” (pag. 548).

En el cuadro N° 6 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro N° 6: Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas

1. Desarrollar la justificacion de la necesidad | - Descomposicion
de una Agencia de APP para demostrar | - Juicio de expertos
su conveniencia y oportunidad en | - Estudios comparativos

Colombia.

2. Desarrollar un Plan de Gestidon del | - Documentacién de requisitos

Alcance para identificar las actividades, | - Estructura Desglosada de Trabajo




Objetivos
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REHENIENES

funciones y caracteristicas que tendra la

Agencia.

- Diccionario de la EDT

- Enunciado del Alcance

Elaborar el Plan de Gestién de la Calidad
para determinar los estandares y politicas
de calidad que regiran al Proyecto de
creacion de la Agencia.

- Diagrama de causa-efecto
- Estudios comparativos

Desarrollar el Plan de Gestion de
Recursos Humanos para establecer los
lineamientos de adquisicion, desarrollo y
direccién del equipo del Proyecto, asi
como su ubicacion y nivel de autoridad en

la Entidad receptora.

- Organigrama y Estructura Desglosada
Organizacional (EDO)

- Modelo FNTD

- Cuadro de Roles y Responsabilidades

- Juicio de expertos

Crear el Plan de Gestion de las
Comunicaciones para definir las politicas
de gestiéon y control de la informacién

relacionada con el Proyecto.

- Analisis de requisitos de comunicacion
- Modelos de comunicacion

- Métodos de comunicacion: Lenguaje
Claro

- Matriz de comunicacion

Desarrollar el Plan de Gestién de Riesgos
para gestionar los eventos o condiciones
inciertas asociadas al proyecto de manera

proactiva y consistente.

- Umbrales y matriz de probabilidad e
impacto.

- Estructura Desglosada de Riesgos

- Plantilla de registro de riesgos

- Categorias de impacto.

- Escalas de impacto.

Elaborar el Plan de Gestion de los
Interesados para desarrollar las
estrategias correspondientes que
permitan la  participacion de los

involucrados en la construccion de la

propuesta de Agencia.

- Criterios de calificacion.

- Clasificacion interesados segun Poder
e Interés

- Grafico Poder-Interés

- Registro de Interesados

- Matriz de evaluacién de Participacion

Construir el plan de implementacion de la

Agencia para guiar el desarrollo de la

- Habilidades de negociacion y liderazgo

- Modelos de Madurez organizacional
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REHENIENES

Objetivos

propuesta. - Juicio de expertos

Fuente: El autor con base en la Guia del PMBOK® (PMI 2013a)

3.4. Supuestos y Restricciones.
Los supuestos, de acuerdo con el PMI (2013a) se definen como “Un factor del
proceso de planificacion que se considera verdadero, real o cierto, sin prueba ni

demostracion” (pag. 565).

Por su parte, las restricciones se definen como “un factor limitante que afecta la

ejecucion de un proyecto, programa, portafolio o proceso” (PMI, 2013a, pag. 562).

Se destaca que tanto los supuestos como las restricciones hacen referencia a

consideraciones de tiempo, alcance, costo, gerencia, entre otros.

Los Supuestos y Restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el Cuadro N° 7, a continuacion.

Cuadro N° 7: Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Desarrollar la

justificacion de la
necesidad de una
Agencia de APP
para demostrar su
conveniencia y
oportunidad en

Colombia.

Se supone gque no existe en el

corto plazo una iniciativa
gubernamental para la creacién
de

especializada en

una Unidad o Agencia
las Alianzas

Publico Privadas.

La
Estado vy

del
de

nuevas Entidades, requiere

reestructuracion

creacion

de un tramite legislativo y
ejecutivo, por lo cual esta
propuesta tiene caracter y
alcance Unicamente

académico.

Desarrollar un Plan
de del

Alcance para

Gestidn

- Se supone que la normatividad

existente relacionada con las

Alianzas Publico Privadas no

La propuesta de creacién de
la Agencia so6lo abordara los
de

procesos inicio vy




Objetivos
identificar las
actividades,
funciones y
caracteristicas que

tendré la Agencia.

Supuestos

cambiard en el mediano plazo en
relacion a la promocién de las
mismas.

- Se supone que las fuentes de
informacion tanto  nacionales
como internacionales son fiables
de

reconocidas o de

por cuanto  provienen
entidades

académicos expertos
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Restricciones
planificacion de la misma,
toda vez que la ejecucién,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto.

Elaborar el Plan de

Gestion de la
Calidad para
determinar los
estandares y

politicas de calidad

- Se supone que las fuentes de

informaciébn tanto  nacionales
como internacionales son fiables
de

o de

por cuanto  provienen

entidades reconocidas
académicos expertos.

- Se supone gque la informacién
disponible es suficiente para

desarrollar el Proyecto.

La propuesta de creacion de
la Agencia s6lo abordara los
de

planificacion de la misma,

procesos inicio vy
toda vez que la ejecucién,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto

que regiran al
Proyecto de
creacion de la
Agencia.

Desarrollar el Plan
de Gestibn de

Recursos Humanos

para establecer los

lineamientos de
adquisicion,
desarrollo y

direccion del equipo
del

como su ubicacién y

Proyecto, asi

de autoridad
Entidad

nivel
en la

receptora.

- Se supone que la normatividad

existente relacionada con las
Alianzas Publico Privadas no
cambiara en el mediano plazo en
relacion a la promocién de las
mismas.

- Se supone que las fuentes de
informacion tanto  nacionales
como internacionales son fiables
de

o de

por cuanto  provienen

entidades reconocidas
académicos expertos.

- Se supone que la informacién

- Se cuenta con un tiempo
limitado para el desarrollo
del proyecto no superior a 3
meses a partr de la
aceptacion y matricula del
mismo.

- La propuesta de creacién
de la Agencia s6lo abordara
los procesos de inicio y
planificacion de la misma,
toda vez que la ejecucion,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto




41

Objetivos Supuestos Restricciones
disponible es suficiente para
desarrollar el Proyecto.
Crear el Plan de |- Se supone que las fuentes de | La propuesta de creacion de
Gestion de las | informaciébn tanto nacionales | la Agencia sélo abordara los
Comunicaciones como internacionales son fiables | procesos de inicio vy
para definir las | por cuanto provienen de | planificacion de la misma,
politicas de gestion | entidades reconocidas o de |toda vez que la ejecucion,

y control de la
informacion

relacionada con el

académicos expertos

- Se supone que la informacién
disponible es suficiente para
desarrollar el Proyecto.

control y cierre exceden el

alcance del proyecto

Proyecto.

Desarrollar el Plan
de Gestién de
Riesgos para
gestionar los
eventos 0
condiciones

inciertas asociadas
de

manera proactiva y

al proyecto

consistente.

- Se supone que la normatividad

existente relacionada con las
Alianzas Publico Privadas no
cambiard en el mediano plazo en
relacion a la promocién de las
mismas.

- Se supone que las fuentes de
informacion tanto  nacionales
como internacionales son fiables
de

o de

por cuanto  provienen

entidades reconocidas

académicos expertos.

- La propuesta de creacion
de la Agencia solo abordara
los procesos de inicio y
planificacion de la misma,
toda vez que la ejecucioén,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto

Elaborar el Plan de

Gestion de los
Interesados para
desarrollar las

estrategias

correspondientes
que permitan la
participacion de los

involucrados en la

- Se supone que las fuentes de

informacion tanto nacionales

como internacionales son fiables

por cuanto provienen de
entidades reconocidas o de
académicos expertos.

- Se supone que el Estado

colombiano seguird promoviendo

en los proximos afios los

La propuesta de creacion de
la Agencia solo abordara los
de

planificacion de la misma,

procesos inicio y
toda vez que la ejecucion,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto




Objetivos
construccion de la
propuesta de
Agencia.

Supuestos
proyectos a través de APP
puesto que estan incluidos en el

Plan de Desarrollo 2014-2018.
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Restricciones

Construir el plan de
de
para

implementacion
la  Agencia

guiar el desarrollo

de la propuesta.

- Se supone que no existe en el

corto plazo una iniciativa
gubernamental para la creacién
de

especializada en

una Unidad o Agencia
las Alianzas
Publico Privadas.

- Se supone que el Estado
colombiano seguir4 promoviendo
los afios los

en préximos

proyectos a través de APP
puesto que estan incluidos en el

Plan de Desarrollo 2014-2018.

reestructuracion del
de

nuevas Entidades, requiere

- La
Estado y creacién
de un tramite legislativo y
ejecutivo, por lo cual esta
propuesta tiene caracter y
alcance Unicamente
académico.

- La propuesta de creacion
de la Agencia solo abordara
los procesos de inicio y

planificacion de la misma,

toda vez que la ejecucién,
control y cierre exceden el

alcance del proyecto

Fuente: El autor

3.5. Entregables.
Un entregable, en teoria de administracibn de proyectos, se define como
“cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y
verificable que debe producirse para terminar un proceso, fase o proyecto” (PMI,
2013a, pag. 541).

En el cuadro N° 8 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Cuadro N° 8: Entregables

Objetivos Entregables




Objetivos
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Entregables

Desarrollar la justificacion de la

necesidad de una Agencia de APP para
demostrar

su conveniencia y

oportunidad en Colombia.

Documento justificativo de la necesidad,
pertinencia y conveniencia de la creacion e
implementacion de una Agencia Nacional
de APP, en el
diagnostico actual de los procesos que se

cual se presente el
deben adelantar ante distintas autoridades
y los beneficios que representaria para el
pais contar

con esta Agencia que

centralice las APP.

Desarrollar un Plan de Gestion del
Alcance para identificar las actividades,

funciones y caracteristicas que tendra

Documento con el Plan de Gestion del
alcance que dé cuenta del enunciado del

alcance, la EDT, proceso de aceptacion de

_ entregables, proceso de control de
la Agencia. _ _
cambios al enunciado de alcance.
Elaborar el Plan de Gestion de la | Documento con el Plan de Gestion de

Calidad para determinar los estandares
y politicas de calidad que regiran al

Proyecto de creacion de la Agencia.

Calidad que contenga los detalles sobre el
cumplimiento de requisitos de calidad, asi

como el diagrama de causa-efecto.

Desarrollar el Plan de Gestion de
Recursos Humanos para establecer los
lineamientos de adquisicion, desarrollo
y direccion del equipo del Proyecto, asi
como su ubicacion y nivel de autoridad

en la Entidad receptora.

Documento con el Plan de Gestion de los
Recursos Humanos que incluye. Roles y
del
proyecto y; plan para gestion de personal.

responsabilidades; organigrama

Crear el Plan de Gestion de las

Comunicaciones para definir las

politicas de gestién y control de la
con el

informacioén relacionada

Proyecto.

Documento con el Plan de Gestion de las
Comunicaciones, que incluye: requisitos
de comunicaciones; informacién que debe
ser comunicada; motivo de la distribucion
de dicha informacion; plazo y frecuencia
la distribucion;

para responsable de

comunicar; responsable de autorizar




Objetivos
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Entregables

divulgacion; receptores de comunicacion;
meétodos o tecnologias para transmision de
la informacién; proceso de escalamiento;
método para actualizar y refinar el plan de
gestion; glosario de terminologia comun;
diagramas de flujo de la informacion;
comunicacion  de

restricciones en

informacion.

Desarrollar el Plan de Gestibn de
Riesgos para gestionar los eventos o
condiciones inciertas asociadas al
de

consistente.

proyecto manera proactiva y

Documento con el Plan de Gestion de
Riesgos, que incluye: metodologia; roles y
responsabilidades; categorias de riesgos
(RBS);

impacto de

definiciones de probabilidad e

los riesgos; matriz de

probabilidad e impacto y; seguimiento.

Elaborar el Plan de Gestion de los
Interesados para desarrollar las
estrategias correspondientes  que
permitan la participacion de los

involucrados en la construccion de la

propuesta de Agencia.

Documento con el Plan de Gestion de

Interesados, que incluye: criterios de
evaluacion, clasificacion, grafico poder v.s
interés y registro de interesados; asi
mismo, modelo de gestién de interesados,
niveles de participacion deseado y actual;
interrelaciones y posible superposicion de
interesados; requisitos de comunicacién
de los interesados; informacion a distribuir
entre los interesados; motivos
de dicha

método para actualizar y refinar el plan.

para

distribucion informacion ;

Construir el plan de implementacion de
la Agencia para guiar el desarrollo de la

propuesta.

Documento con el Plan de implementacion

de la Agencia, que plantee las

herramientas para solventar las

necesidades de la Direccién del Proyecto y

Patrocinador para iniciar el proceso de
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Objetivos Entregables

implementacién de la propuesta.

®

Fuente: El autor con base en la Guia del PMBOK™ (PMI 2013a)
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4. DESARROLLO

4.1. Justificacion de la necesidad de una Agencia de APP para Colombia

4.1.1. Definicion y Evaluacion de las Unidades centralizadas de APP en

el mundo.

Las Unidades o Agencias centralizadas para la administracion de proyectos de
APP en el mundo, han sido creadas como consecuencia de la identificacion de
ciertas necesidades o deficiencias existentes en los Estados, por cuanto las APP
requieren una serie de condiciones que favorezcan a las partes y faciliten sus
tramites, planificacion, ejecucion, control y cierre. Adicional a lo anterior, se reitera
que un proyecto de APP puede tener una duracion, en el caso de Colombia, de
hasta 30 afios por regla general, lo cual demanda una institucionalidad definida y

fuerte que permita sostener estas relaciones de largo plazo.

Un estudio adelantado por Alberto Lemma (2013), titulado “Revision literaria:
Evaluando los costos y beneficios de las Unidades Centralizadas de APP”, cita al
Banco Mundial (2007) para afirmar que “los gobiernos tienden a crear unidades
centralizadas de APP como una respuesta a la debilidad en su habilidad para
manejar efectivamente los programas de APP” (en linea). Asi mismo, las
funciones generales para estas unidades sugeridas en el mismo estudio citado del

Banco Mundial, incluyen:

e Direccion y asesoria politica en el contenido de la legislaciébn nacional. Esta
direccion incluye la definicion de los sectores elegibles para APP asi como la
metodologia y esquemas que puedan ser llevados a cabo.

e Aprobacién o rechazo de los proyectos de APP propuestos, en cualquier etapa del
proyecto (v.g. control de calidad).

e Provisibn de asistencia técnica a las organizaciones del Gobierno en la
identificacion, evaluacién, consecucion o gestidon contractual.

e Construccion de capacidades a través de capacitacion y entrenamiento a los
funcionarios publicos involucrados en las APP o que estén interesados en estos

procesos.
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e Promocién de las APP dentro del sector privado, a través del desarrollo de un
mercado de APP. (Lemma, 2013, en linea)

Un elemento adicional a considerar son los riesgos y su distribucién entre los
agentes privados y publicos a la hora de emprender proyectos de APP. Una
funcion que las unidades de APP deben cumplir, es constituirse en una “via para
ayudar a los gobiernos a la gestion de los riesgos asociados con una multiplicidad
de proyectos de APP” (Lemma, 2013, en linea). Aqui, se establece una relacion
directa entre el aumento de los proyectos de APP, su duracién y los riesgos
asociados a la ejecucién de ellos, por lo cual se ha identificado la necesidad de
que la Gestion del Riesgo recaiga en una unidad centralizada que haga

seguimiento a los mismos en cada uno de los proyectos.

De acuerdo con un estudio de la agencia para la cooperacion de los Estados
Unidos, USAID (2008) citado por Lemma (2013), las fallas en los programas de
APP han ocurrido debido a:

¢ Programas de APP disefiados de manera inapropiada

e Marcos legales pobres y escasa aplicacion de politicas y regulaciones

¢ Instituciones, capacidad institucional o compromiso politico débil.

¢ Falta de un exhaustivo analisis econémico, financiero y técnico sobre los impactos
o los productos de los programas y proyectos de APP.

e Procesos de consecucion de proyectos que no son efectivamente competitivos.

¢ Comunicacién débil hacia el publico o resistencia de éste al Programa. (en linea)

Por otro lado, Lemma (2013) cita un estudio de la OCDE (2010) donde se
presentan los argumentos a favor del establecimiento de una Unidad centralizada

de APP en un pais, los cuales se presentan a continuacion:

e Las Unidades de APP dedicadas pueden ayudar a los gobiernos a separar las

funciones de formulacion de la politica y de implementacién de los proyectos.
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e Las Unidades de APP pueden servir como centros de aprendizaje para la
preparacion, negociacion y ejecucion de los proyectos. Asi mismo, pueden proveer
una base de conocimiento, con los costos asociados que se ahorraria.

e La creacion de un proyecto APP a través de la Unidad puede ser regulado para
asegurar que esta iniciativa cumpla con los requerimientos de riesgo, valor y
financiamiento.

e Las Unidades APP pueden asegurar que los asuntos presupuestales sean
considerados apropiadamente y se tomen las precauciones de contingencia
necesarias.

e Las Unidades de APP pueden promover los proyectos de APP al interior del
mercado privado, asi como apoyando la construccibn y garantias de las
propuestas de proyecto. (en linea)

Por otra parte, Espelt (2015) sefala que el propésito de contar con una Unidad de

APP en los paises de América Latina y el Caribe, es:

“Asegurar que el disefio de las APP se ajuste a criterios sélidos; que permita una
transferencia adecuada de riesgos entre el sector publico y el privado; y que
genere una mejor relaciéon entre precio y calidad, en comparacion con formas mas

tradicionales de promocion de proyectos”. (En linea)

4.1.2. Caso Uruguay — esquema institucional

Mediante la aplicacién del método comparativo, se presentard de manera sucinta
el esquema institucional para el manejo de las APP en Uruguay, por cuanto ha
sido uno de los paises en la regién de América Latina y el Caribe que ha liderado

el desarrollo institucional para las APP.

De acuerdo con la Ley 18.786 expedida por el Senado y la Camara de
Representantes de la Republica Oriental del Uruguay, se establecieron los
Contratos de Participacion Publico Privada para la Realizacion de Obras de

Infraestructura y prestacion de servicios conexos.
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En el Capitulo 11, articulos 7° a 13°, se establecen atribuciones y responsabilidades
a dos entidades principales. Por un lado, la Corporacion Nacional para el
Desarrollo, creada mediante Ley 15.785, la cual, por asignacion de funciones de la
Ley 18.786, se encarga del desarrollo y promocion de proyectos, elaboracion de
lineamientos técnicos, asesoria en identificacion-planeacién y ejecucion de
proyectos, contribucion al fortalecimiento de capacidades del sector publico,
asesoria al poder ejecutivo en identificar y priorizar proyectos, facilitaciéon a las
entidades subnacionales la coordinacion interinstitucional y creaciéon de
sociedades comerciales que soporten el proceso de financiacién de esquemas de
APP (Congreso de Uruguay, 2011, en linea)

No obstante, la Ley 18.786 también cred la Unidad de Proyectos de Participacion
Publico-Privada, entidad dependiente del Ministerio de Economia y Finanzas, a la
cual se le asignan funciones de seguimiento, verificacion, evaluacion y apoyo al
Ministerio en relacion con el financiamiento de los proyectos de APP. (Congreso

de Uruguay, 2011, en linea)

Por lo anterior, si bien en Uruguay existen funciones compartidas por dos
entidades para la gestién, se observa que la Corporacion Nacional para el
Desarrollo cumple las funciones de Unidad de APP en Uruguay, mientras que la
llamada Unidad de Proyectos y Participacién Publico Privada, tan solo presta
servicios de acompafamiento y asesoria al Ministerio de Economia, en virtud de
garantizar que la ejecucion presupuestal y financiamiento de estos proyectos

cumpla con los estandares legales nacionales.

4.1.3. Caso Canada — esquema institucional

Canada ha sido uno de los paises pioneros a nivel mundial en el desarrollo de
infraestructura y prestacion de servicios publicos a través de esquemas APP en el
nivel local o subnacional. A diferencia de otros paises, en Canada existen varias
Unidades de APP que se han consolidado y fortalecido en el nivel local, operando
en su jurisdiccidn. El éxito de estas Unidades se ha reflejado en logros de gran

impacto para estos proyectos, como son:



50

e Una firme hoja de ruta de proyectos bien estructurados para atender los aspectos
econdémico y social

o Procesos de consecucién de metas estandarizados y bien definidos, incluyendo
acuerdos y contratos consistentes en los proyectos, mecanismos de pago,
metodologias de evaluacion y requerimientos de financiacion.

e Consecucién de aproximaciones consensuadas entre y al interior de las provincias,
incluyendo la comparticién de lecciones aprendidas y nuevos enfoques.

e Un marco de confianza mutua entre los sectores publico y privado, lo cual ha
ayudado a sostener el desarrollo de estos proyectos. (Consejo Canadiense para
las APP, 2014, en linea)

Todas estas Unidades provinciales, han sido beneficiadas con una fuerte y segura
relacion existente entre los sectores publico y privado, donde se ha conseguido
“claridad en las guias, un marco legal fuerte y robusto y una extendida confianza
entre ambos sectores por las garantias ofrecidas” (Consejo Canadiense para las
APP, 2014, en linea).

Asi mismo, segun el Consejo Canadiense para las APP (2014), existen
“‘numerosos estudios en distintas jurisdicciones, que han mostrado que en las
fases de construccion de los proyectos APP, se ha identificado una relacion con
una disminucion significativa de los sobrecostos e incumplimientos de plazos” (en

linea), en comparacién con aquellos proyectos de obra publica convencionales.

Sin embargo, en el afio 2007 el Gobierno Nacional de Canada lanz6 el programa
“‘Nueva Construccion de Canada”, el cual contaba con billones de doélares
canadienses para financiar y apoyar una importante cantidad de proyectos en
infraestructura. En el marco de este programa, y con la constitucion de un fondo
para APP de caracter nacional, Canada cre6 la Agencia Canadiense de APP, la
cual centraliza y conduce estos recursos, ademas de apoyar a todas las Unidades

de APP en las provincias. (Consejo Canadiense para las APP, 2014, en linea)
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Adicionalmente, en Canada se presenta una situacion que es ajena a los casos de
Uruguay y Colombia. En el nivel Nacional, el “Consejo Canadiense para las
Asociaciones Publico-Privadas (CCPPP por sus siglas en inglés), es una
organizaciéon sin animo de lucro, con representacion ante el sector publico y
privado (dedicada) a la promocion de la innovacion en infraestructura y servicios”
(Consejo Canadiense de APP, 2014, en linea). Esto resulta de gran importancia,
por cuanto se observa que en Canada las APP no son solo un tema de interés del
Gobierno y los sectores del mercado privado interesados en ellos, sino que
ademas han surgido asociaciones profesionales dedicadas a apoyar estas
iniciativas, generar espacios de didlogo y herramientas de analisis.

4.1.4. Diagnostico Institucional de las APP en Colombia

Dentro de las disposiciones de la Ley 1508 de 2012, se encuentran una serie de
articulos y paragrafos que reglamentan los elementos generales asociados con las
APP en Colombia. Con lo cual, y para propésitos de este Proyecto de Grado, se
presentaran aquellos donde se evidencia la necesidad de participacion de dos (2)
0 mas entidades principales en los procesos de estructuracion, aprobacion y

financiacion de las APP, tanto a nivel nacional como regional o local.

Cuadro N° 9: Participacion Entidades en Ley APP
Articulo | Descripcion

6° (6.1) Cuando de la estructuracion financiera, y antes del proceso de seleccion,
resulta que el proyecto tendra un plazo de ejecucion superior al previsto (30
afios), podran celebrarse contratos de asociacién publico privadas siempre
gue cuente con el concepto previo favorable del Consejo Nacional de
Politica Econémicay Social, CONPES.

11° (11.3) | Justificacién de utilizar el mecanismo de asociacién publico privada como
una modalidad para la ejecucion del proyecto, de conformidad con los
parametros definidos por el Departamento Nacional de Planeacion. Los
andlisis sefialados en este numeral deberan contar con concepto previo
favorable del Departamento Nacional de Planeacion o de la entidad de
planeacion de la respectiva entidad territorial. Para el anterior concepto,
se debera contar con la aprobacion del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico respecto de las valoraciones de las obligaciones contingentes que
realicen las Entidades Estatales, en desarrollo de los Esquemas de
Asociacion Publico Privada.

25° El Departamento Nacional de Planeacion administrara y reglamentara la
operacion del Registro Unico de Asociacion Publico Privada, RUAPP, el cual
serd publico y en el que se incorporaran los proyectos que el Gobierno




Articulo |
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Descripcion
Nacional o las entidades territoriales considera prioritarios, los proyectos de
Asociacion Puablico Privada en tramite tanto a nivel nacional y territorial, su
estado de desarrollo, los proyectos de Asociacion Publico Privada que han
sido rechazados.

26°

Para los contratos a que se refiere la presente ley, el CONFIS, previo
concepto favorable del Ministerio del ramo, del Departamento Nacional
de Planeacion y del registro en el Banco de Proyectos de Inversidn
Nacional, BPIN, podra autorizar la asuncién de compromisos de vigencias
futuras, hasta por el tiempo de duracién del proyecto.

27°

Para la suscripcion de los contratos a que se refiere la presente ley, la
entidad territorial deberd acreditar el cumplimiento de los limites de gasto y
deuda establecidos (...) sobre aprobacion de riesgos y pasivos contingentes.
En aquellos casos en que los contratos sean cofinanciados por la Nacion se
requerira, ademas, el concepto previo y favorable del Departamento
Nacional de Planeacion.

27° (27.1)

Los contratos que se celebren en virtud de la presente ley deberan
registrarse ante el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y reportarse
en el Formulario Unico Territorial, FUT, y en el Registro Unico de Asociacion
Publico Privada, RUAPP.

Fuente: Congreso de la Republica de Colombia, 2012, en linea

Lo anterior, considerando que la dispersion de funciones y responsabilidades

frente a la estructuracién, financiacion y aprobacion de estas iniciativas, pueda

conducir a una menor competitividad para el pais en materia de promocién y

desarrollo de APP. Por ello, y tal como lo afirma Espelt (2015):

En Colombia, no existe una unidad de APP especifica, sino que las funciones

estan divididas entre el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Departamento

Nacional de Planeacion y otros organismos. Angela Martin Caceres, del Ministerio

de Hacienda, senalé en una entrevista: “Nosotros éramos partidarios de crear una

unidad de APP, porque tal como estd, todo estd disperso. Para el sector de

transporte, la Agencia Nacional de Infraestructura es la unidad de APP, pero el

problema esta en el resto de los sectores a nivel local”. (En linea)

Posterior a la expedicion de la Ley 1508 de 2012, la cual reglamenta las APP en

Colombia, considerando las funciones atribuidas a distintas Entidades del nivel

nacional para la planificacion, ejecucion y control de los proyectos, resulta

necesario destacar que el Estado a través del Decreto 2384 de 2015 y CONPES
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3766 de 2013, mediante los cuales modifica la estructura del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico y se aprueba la creacion del Programa de Apoyo a la
Participacion Privada del Departamento Nacional de Planeacion, respectivamente,
se establecen dependencias dentro de estas Entidades con funciones
relacionadas con la gestion de las APP. Finalmente, se resaltara el papel y
funciones asignadas a la Agencia Nacional de Infraestructura, creada mediante
Decreto 4165 de 2011.

4.1.4.1. Ministerio de Hacienda y Crédito Publico:

Por parte del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Decreto 2384 de 2015
“Por el cual se modifica la estructura y funciones del Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico”, establecié dentro de su organigrama la Subdireccion de
Asociaciones Publico Privadas, la cual opera al interior de la Direccion General de
Crédito Publico y del Tesoro Nacional que depende del Despacho del Ministro. Asi
las cosas, este Decreto asigna a esta Subdireccion las siguientes funciones a

saber:

1. Asesorar, proponer y hacer seguimiento a los procesos de concesiones y
esquemas de participacion privada en proyectos de infraestructura y demas
iniciativas similares consideradas estratégicas.

2. Asesorar, proponer y emitir los lineamientos generales que aseguren los términos
financieros mas convenientes para la Nacién, en procesos de licitacion vy
concursos publico-privados de contratos de concesion y de esquemas de
participacién privada en infraestructura

3. Evaluar, analizar y hacer seguimiento a las obligaciones contingentes asociadas a
los esquemas de participacion privada para la toma de decisiones de los procesos
anotados, y coordinar con la Subdireccion de Riesgo la evaluacion y el analisis.

4. Colaborar, con las entidades competentes, en la preparacion de los documentos
CONPES que establezcan lineamientos sobre procesos de vinculacion de capital y
participacion privada en proyectos de infraestructura y demas iniciativas similares
consideradas estratégicas.

5. Estudiar los documentos y minutas de contrato de las operaciones de procesos de

concesion, asesorar en la negociacion de las mismas y preparar los proyectos de
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actos administrativos correspondientes, cuando las entidades competentes lo
soliciten o el Ministerio lo considere necesario.

6. Presentar concepto cuando a ello haya lugar respecto de la informacién necesaria
para la incorporacion de recursos Yy la programacion de necesidades
presupuestales de concesiones.

7. Coordinar con la Subdireccion de Riesgo la evaluacion y el andlisis de las
contingencias de la Nacion en relacion con los asuntos de su competencia.

8. Participar en la formulacién de directrices, estrategias, programas, procedimientos
y planes de accién relacionados con las funciones del area. (Ministerio de

Hacienda y Crédito Publico, 2015, en linea)

En virtud de lo anteriormente expuesto, se destaca que las funciones que tiene a
cargo esta Subdireccion son en su mayoria compartidas con aquellas
responsabilidades que se asignan a las PMO en la teoria de la Administracion de
Proyectos, tal como se evidencio en el marco tedrico de este documento. Es de
resaltar que el cumplimiento de objetivos relacionados con la asesoria, propuesta,
evaluacion, analisis, seguimiento, coordinacién, entre otros, asignados a esta
Subdireccion resultan de gran importancia para el objetivo general de este
Proyecto, toda vez que ello apunta hacia algunas de las funciones que se atribuiria

a esta Agencia, asunto que sera profundizado en el Plan de Gestion del Alcance.

Asi mismo, se resalta dentro de las funciones de esta Subdireccion, la necesidad
de trabajar de manera coordinada con la Subdireccién de Riesgos, la cual se
encarga, principalmente, del manejo de los pasivos contingentes definidos como
“posibles pasivos determinables a partir de condiciones futuras e inciertas. Por lo
tanto, la valoracion de los mismos, dependeran de dos variables, el posible
impacto y la probabilidad de ocurrencia del evento” (MHCP, 2016, en linea). Es
decir, que ademas de la Subdireccion de APP, se evidencia la participacion de un

area encargada de la gestion del riesgo financiero para estos proyectos.

4.1.4.2. Departamento Nacional de Planeacién
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Desde el afio 1996, el Departamento Nacional de Planeacion - DNP ha venido
adelantando el Programa Participacion Privada en Proyectos de Infraestructura,
“con el apoyo técnico del Equipo de Participacion Privada en Infraestructura, ha
trabajado en la promocién de la gestion privada en la inversion, financiamiento,
construccion, operacion, rehabilitacion y mantenimiento de la infraestructura y
enajenacion de activos” (DNP, 20164, en linea). En el marco de este Programa, el

DNP busco durante las 3 fases del mismo:

Atraer nuevos actores con capacidad de financiamiento de proyectos, asi como de
innovacion, para mejorar las eficiencias en la prestacion de los servicios asociados
a la infraestructura de uso publico [...] y actualmente en sectores de desarrollo

social a nivel nacional y territorial” (DNP, 20164, en linea).

Posteriormente, superadas las etapas 1 a 3 del Programa de Apoyo a la
Participacion Privada y Concesiones en Infraestructura — PPCI, se dio paso al
establecimiento del Programa de Apoyo a la Participacion Privada (PAPP)
mediante la expedicion del Documento CONPES 3766 de 2013, el cual autoriz6 la
contratacion de un préstamo externo con la Banca Multilateral para financiar dicho
Programa. El PAPP “se ha propuesto ampliar el alcance del Programa en areas de
infraestructura social, promover la capacidad de generar proyectos en el ambito
sub-nacional e incentivar proyectos con origen e iniciativa privada” (CONPES,

2013a, en linea).

El objetivo general de este Programa apunta a “fortalecer los mecanismos técnicos
y regulatorios que promuevan la vinculacién del sector privado en la financiacion,
provision y/o gestion de infraestructura y servicios asociados, en diferentes
sectores econdémicos y sociales” (CONPES, 2013a, en linea). Asi mismo, el

esquema de funcionamiento institucional se estableci6 asi:

El Organismo Ejecutor serd el Departamento Nacional de Planeacién - DNP a
través de la Subdireccién Sectorial. El Director del Programa sera el Subdirector

Sectorial del DNP quien designard el Coordinador del Programa (CP), quien
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contara con el apoyo del Comité Directivo y un Comité Operativo. (CONPES,
2013a, en linea)

Para el Programa se han establecido una serie de componentes, respaldados por
el crédito adquirido con la banca multilateral, los cuales se discriminan en el
Cuadro N° 10:

Cuadro N° 10: Componentes del PAPP
Componente Descripcion

Elaboracion de estudios para la formulacion y desarrollo de
politicas y marcos normativos y/o regulatorios en distintos
sectores de infraestructura con potencial inversion del sector
privado, tanto a nivel nacional y/o sub-nacional y estudios
técnicos de identificacién, conceptualizacién, pre-inversién,
estructuracion y/o implementacion de proyectos de vinculacion
del sector privado.

e Continuacion del proceso de consolidacion y fortalecimiento
de la capacidad técnica de las entidades responsables del
establecimiento de politicas publicas, regulatorias y de
supervision para los sectores objeto de prestacion de bienes
y servicios requeridos por la Nacion con potencial de ser
proveidos por el sector privado, asi como el fortalecimiento y

Fomento a la desarrollo de las politicas, los marcos normativos y
participacion privada regulatorios correspondientes

e Evaluacion y fomento de la Participacion Privada en
Colombia, incluyendo el apoyo y acompafiamiento en la
elaboracion de estudios de pre-inversion, estructuracion y/o
implementacion de proyectos de asociacion publico-privada y
en general de vinculacion del sector privado, a nivel nacional
y/lo sub-nacional, asi como la ejecucion de estrategias y
actividades de promocion.

e De igual forma se brindara apoyo a entidades nacionales y
sub-nacionales en el desarrollo e implementacion de
esquemas y proyectos de Asociacion Publico-Privada y/o
apoyo a agencias de caracter sub-nacional que se
encuentren encargadas o acomparfien a los territorios en la
implantacion de esquemas de APP.

Fortalecimiento Esta dirigido a la consolidacion de la capacidad del DNP para
de la Capacidad del | atender los procesos de seleccion, registro, analisis, evaluacion,
DNP aprobacioén y gestion de proyectos APP en el marco de las tareas

asignadas por la Ley 1508 de 2012 y sus funciones misionales.
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Componente Descripcion
Administracion, Gastos asociados a la administracién durante la ejecucién
Gestion, Auditoria y | del mismo, la auditoria financiera y la elaboracién de los estudios
Evaluacién correspondientes a la evaluacion de la operacion.

Fuente: CONPES, 2013a, en linea

4.1.4.3. Agencia Nacional de Infraestructura

La Agencia Nacional de Infraestructura, es una Agencia de naturaleza especial, la
cual tiene por objeto “planear, coordinar, estructurar, contratar, ejecutar,
administrar y evaluar proyectos de concesiones y otras formas de Asociacion
Pablico Privada - APP, para el disefio, construccién, mantenimiento, operacion,
administracion y/o explotacion de la infraestructura publica de transporte en todos
sus modos” (Agencia Nacional de Infraestructura, 2016, en linea). Por ello, se
destaca en algunos ambitos tal como lo menciona Espelt (2015) como la Unidad

de APP en Colombia para el sector transporte.

Tal como se observa en su mision: “Desarrollamos infraestructura a través de
Asociaciones Publico Privadas, para generar conectividad, servicios de calidad y
desarrollo sostenible” (ANI, 2016, en linea), la ANI es la Entidad encargada de las
APP en Colombia para el sector de transporte y los servicios conexos a estas
obras de infraestructura. Sin embargo, la existencia de la ANI no implica la
desaparicion de las funciones asignadas al MCHP y DNP, por cuanto las
autorizaciones que expiden estas dos Entidades son de obligatorio cumplimiento,
particularmente lo relacionado con autorizaciones a los bancos de proyectos

(DNP) y recursos para comprometer en proyectos de APP (MHCP).
Consecuencia de lo anterior, se observa en los Decretos 4165 de 2011 y 1745 de
2013, por ejemplo, entre las funciones de la Vicepresidencia Ejecutiva (Articulo 2°

Decreto 1745 de 2013), sefiala en el numeral 4° lo siguiente:

Gestionar ante el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico vy el Departamento

Nacional de Planeacidn, en relacién con los proyectos que le sean asignados, las
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necesidades de recursos para adelantar los proyectos a cargo de la Agencia
Nacional de Infraestructura, en coordinacion con las demés Vicepresidencias de la
Agencia, el Ministerio de Transporte y bajo la directriz del Presidente. (DAFP,
2013, Enlinea) (Subrayado fuera de texto)

Asi mismo, se destaca que, entre los miembros del Consejo Directivo de la ANI,
gue es la maxima instancia de decision de la Agencia, tienen voz y voto el Ministro
de Hacienda y Crédito Publico y el Director del Departamento Nacional de

Planeacion.

Las funciones generales atribuidas a la ANI son similares a las propuestas para la
ANAPP, con una diferencia sustancial: la ANAPP busca ser una agencia para la
gestidon de las APP en cualquier sector que sea susceptible de originar un proyecto
de este tipo, mientras que la ANI Unicamente tiene funciones asignadas para el
“disefio, construccién, mantenimiento, operacion, administracion y/o explotacion
de la infraestructura publica de transporte en todos sus modos y de los servicios
conexos o relacionados” (Ministerio de Transporte, 2011, en linea). Se busca, por

tanto, que la ANAPP supere en alcance a la ANI.

Sin embargo, para la propuesta de la ANAPP se consideraran como insumos
vitales y como un aliado estratégico para el proceso de creacion de la Agencia, los
avances que ha tenido la ANI como Agencia adscrita al Sector de Transporte y
que, por ello, se propondra que la ANI se constituya como parte vital de la ANAPP

mediante un proceso de absorcion de funciones o fusion.
De las funciones asignadas a la ANI, se destacaran a continuacion aquellas que
se diferencian de las ostentadas por el DNP y MHCP y que, adicionalmente,

constituyen un aporte a la propuesta de la ANAPP.

Cuadro N° 11. Funciones de |la ANI

Identificar, evaluar la viabilidad y proponer iniciativas de concesion u otras

# Funciones Agencia Nacional de Infraestructura
formas de Asociacion Publico Privada para el desarrollo de la infraestructura de
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# Funciones Agencia Nacional de Infraestructura
transporte y de los servicios conexos o relacionados.

Planear y elaborar la estructuracién, contratacion y ejecucion de los proyectos
de concesion u otras formas de Asociacién Publico Privada para el disefio,
construccion, mantenimiento, Operacion, administracion y/o explotacion de la
infraestructura publica y de los servicios conexos o relacionados

Definir metodologias y procedimientos en las etapas de planeacion, pre-
3 | adjudicacion, adjudicacion, post-adjudicacion y evaluacion de proyectos de
concesion u otras formas de Asociacion Publico Privada a su cargo.

Elaborar los estudios y adelantar las acciones necesarias para recopilar la
informacion de caracter predial, ambiental y social requerida para una efectiva
estructuracion y gestion de los proyectos de concesion u otras formas de
Asociacion Publico Privada a su cargo.

Realizar directa o indirectamente la estructuracion técnica, legal y financiera de
5 | los proyectos de concesion u otras formas de Asociacion Publico Privada a su
cargo

Coordinar y gestionar, directa o indirectamente, la obtencion de licencias y
permisos, la negociacion y la adquisiciébn de predios y la realizacién de las
acciones requeridas en el desarrollo de los proyectos de concesién u otras
formas de Asociacion Publico Privada a su cargo.

Identificar, analizar y valorar los riesgos de los proyectos de concesion u otras
formas de Asociacion Publico Privada a su cargo e incorporar en todos los
7 | contratos de concesion y sus modificaciones las reglas de distribucion de
riesgos de forma que sea explicita la asuncion de riesgos de cada una de las
partes.

Evaluar y hacer seguimiento a los riesgos contractuales e institucionales y

proponer e implementar medidas para su manejo y mitigacion.
Controlar la evolucién de las variables relacionadas con las garantias otorgadas
g |POr la Nacién durante la vigencia de los contratos de concesién u otras formas

de Asociacion Publico Privada a cargo de la entidad. y calcular y actualizar los
pasivos contingentes,

Supervisar, evaluar y controlar el cumplimiento de la normatividad técnica en
10 | los proyectos de concesiéon u otras formas de Asociacién Publico Privada a su
cargo

Adelantar con organismos internacionales o nacionales, de carécter publico o
privado, gestiones, acuerdos o contratos para el desarrollo de actividades
11 | relacionadas con su objeto, tales como la realizacibn de estudios o la
estructuracion de proyectos de concesion u otras formas de Asociacién Publico
Privada o la prestacién de servicios de consultoria.

Fuente: Ministerio de Transporte, 2011, en linea.

De esta manera, se evidencia que tanto a través del Ministerio de Hacienda como
del Departamento Nacional de Planeacion y de la Agencia Nacional de
Infraestructura, en Colombia las APP requieren del concurso de estas entidades a
través de las dependencias y programas que se han expuesto anteriormente, lo
cual conduce a abrir la posibilidad de proponer la creacién de una Agencia

Nacional de APP centralizada que recoja todas las funciones y objetivos



60

presentados y, de esta manera, aumentar la competitividad y certeza para los
interesados al momento de participar en este tipo de proyectos.

Tal como se observo a la luz de estudios que comparan las Unidades de APP en
distintos paises del mundo, asi como los casos de Uruguay y Canada, es
necesario para Colombia aprovechar las capacidades y conocimientos que se han
desarrollado de manera paralela entre el MHCP, el DNP y la ANI, donde se ha
identificado la similitud de funciones, asi como las ventajas que podria traer para
el pais la conjuncion del PAPP y de la Subdireccion de APP del MHCP y la ANI,
para crear una Unidad fortalecida que agrupe las responsabilidades, alcance y

capacidad de decision que éstas ostentan actualmente.

4.2. Plan de Gestion del Alcance de la Agencia Nacional para las APP
El Plan de Gestiébn del Alcance, de acuerdo con el PMI (2013a) “es un
componente del plan para la direccion del proyecto que describe como sera
definido, desarrollado, monitoreado, controlado y verificado el alcance” (pag. 109),

con lo cual se considera necesario que, al menos, éste contenga:

- El proceso para elaborar un enunciado detallado del alcance del proyecto;

- Proceso que permite la creacion de la EDT a partir del enunciado detallado
del alcance del proyecto.

- El proceso que especifica cOmo se obtendra la aceptacion formal de los
entregables del proyecto que se hayan completado

- El proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio

relativas al enunciado del alcance detallado. (PMI, 2013a, pag. 110)

En virtud de los objetivos establecidos para este Proyecto, se desarrollara a
continuacion el Plan de Gestion del Alcance, asi como el Enunciado detallado del
alcance y la Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) para el proyecto, con el fin
de identificar las actividades, funciones y caracteristicas que tendra la Agencia. No
obstante, se requiere contextualizar, desde la naturaleza juridica de las Agencias

en Colombia, las caracteristicas y origen en el ordenamiento normativo nacional,
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con el propésito de dar cuenta del alcance que podria tener la ANAPP de acuerdo

con los limites legales existentes.

4.2.1. Contexto de las Agencias Publicas en Colombia

En Colombia la figura de las Agencias es novedosa en la estructura administrativa
del Estado, puesto que tan solo a partir de la reforma administrativa adelantada
por el Presidente de la Republica mediante el ejercicio de facultades
extraordinarias otorgadas por la Ley 1444 de 2011, se establecieron algunas
agencias de caracter nacional, asi como se expidié el Decreto 4137 del mismo
afio, mediante el cual se reform6 la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH),

cambiando su naturaleza juridica para convertirla en una Agencia Estatal.

Esta figura de Agencias es de reciente utilizacion, tal como lo afirma Sarria (2015):

La ley que establece el marco conceptual de la estructura administrativa de la rama
ejecutiva del nivel nacional, que es la Ley 489 de 1998, no hace referencia a dicha
categoria de agencias dentro de la estructura administrativa nacional, de la rama
ejecutiva [...] Ya en 2011, mediante el Decreto 4137, se le cambi6 (a la ANH) su
naturaleza juridica de unidad administrativa especial por la de agencia estatal. Esta
fue la primera vez que una entidad de la administracion nacional se defini6 como
agencia con el caracter de unidad administrativa especial, en la legislacion positiva

colombiana. (pag. 247)

La estructura de las Agencias Estatales o Nacionales surge de la necesidad del
Estado por establecer organizaciones especializadas en un tema, las cuales sean
una via para alcanzar “la eficiencia en el servicio publico, hacer coherente la
organizacion y funcionamiento de la administracion puablica y lograr mayor
rentabilidad social en el uso de recursos publicos” (Sarria, 2015, pag. 247). Es de
resaltar, asi mismo, que todas las agencias existentes en Colombia (actualmente
existen 10 de ellas), tienen caracteristicas estandarizadas como son: naturaleza
especial, personeria juridica del orden descentralizado, autonomia técnica,

administrativa y financiera, todas adscritas a algun Ministerio y, finalmente, el
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cargo de Presidente o Director de la Agencia es de libre nombramiento y remocién
por parte del Presidente de la Republica.

De igual forma, similar a lo que este Proyecto aborda a través de sus distintas
secciones, Sarria (2015) destaca que, para modernizar las entidades en Colombia
a través de la figura de las agencias, se adelanté la revision de “Instituciones
similares en otros paises (buenas practicas); Procesos de toma de decisiones;
Roles de funciones en la estructura (para evitar duplicidades); Estrategias para
generar una cultura de gestién del conocimiento; Una estrategia con diferentes

grupos de interés (consulta expertos)” (pag. 248).

4.2.2. Plan de Gestion del Alcance

De conformidad con lo expuesto en la parte introductoria de la Seccion 4.2, el Plan
de Gestion del Alcance incluye una serie de procedimientos que permitiran
establecer el enunciado del alcance, la creacion y aprobacion de la EDT, la
verificacion del alcance y el procesamiento y aprobacién de cambios en el

alcance.

4.2.2.1. Enunciado del Alcance

Con el proposito de establecer el enunciado detallado del alcance, el
procedimiento que se seguird respondera a las necesidades y entregables
definidos en el charter del proyecto. Es de resaltar que, al ser una propuesta
externa a una Organizacidbn en particular, los supuestos y limites estaran
enmarcados dentro de las restricciones del proyecto, asi como las disposiciones
legales que rigen un proceso de creacion de una entidad publica en Colombia.
Finalmente, se considerara la fuente de informacion del juicio experto frente al
alcance que se recomienda deben tener las Unidades de APP en relacion con
experiencias en otros paises del mundo. Lo anterior, mediante la herramienta de

analisis de producto.

4.2.2.2. Creacion de la Estructura Desglosada de Trabajo — EDT
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Con base en el enunciado detallado del alcance y la documentacion de requisitos,
se procedera a crear la EDT para el alcance del desarrollo de este Proyecto,
dando lugar a una extension de la EDT general del PFG (Anexo 2), donde se
permita dar cuenta de los entregables asociados a cada uno de los objetivos. Para
ello, se utilizara la herramienta de descomposicion, mediante la cual se creara una

EDT adicional que incluya mayor detalle.

4.2.2.3. Procedimiento para aceptacion formal de entregables

Durante los procesos de inicio y planificacion, los entregables asociados a este
Proyecto seran aceptados formalmente de conformidad con dos variables a
considerar: primero, cumplimiento de las normas de proyectos de grado de la
Universidad para la Cooperacién Internacional; segundo, cumplimiento y ajuste de

las propuestas al marco normativo nacional colombiano.

4.2.2.4. Procesamiento de solicitudes de cambio al enunciado del alcance

Puesto que los cambios al enunciado detallado del alcance, deberan hacer parte
del Proceso Integrado de Control de Cambios que se pueda definir o ajustar
durante la etapa de ejecucién del Proyecto, resulta necesario destacar que los
cambios en el alcance del proyecto seran procesados a través de ejercicios de
didlogo conjunto entre los miembros del Consejo Directivo que se conforme en la
etapa de implementacion del proyecto. En estas discusiones, se requerira que
dichas solicitudes cuenten con consideraciones de orden juridico, misional,
evaluaciones técnicas Yy financieras. Finalmente, requerira no solo del concurso de
los miembros del Consejo, sino que, adicionalmente, en aras de la transparencia
se solicitara consultar a interesados del sector privado y social para que sean

participes de la construccion del alcance de esta Agencia.

4.2.3. Documentacion de Requisitos

De acuerdo con Pablo Lledd (2013) en su libro “Administracion de proyectos: El
ABC para un Director de proyectos exitoso”, la documentacion de requisitos busca
identificar las necesidades de los interesados en el proyecto para que, con base

en ello, se formule el enunciado del alcance y la EDT del proyecto. Para ello, el
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autor presenta una serie de técnicas y herramientas para adelantar este listado de
solicitudes, entre las que se encuentran los estudios comparativos, los cuales
permiten “comparar los resultados o planes de nuestra empresa contra otras

empresas del mercado” (Lledd, 2013, pag. 80).

Puesto que este Proyecto busca ofrecer a los interesados una alternativa para la
gestion de las APP en Colombia retomando las lecciones aprendidas y
recomendaciones, tanto de paises que cuentan con Unidades de APP como de
agencias u organismos multilaterales que apoyan la consolidacién de las mismas,
es por ello que se utilizara la técnica antes descrita para documentar los requisitos
del proyecto. Asi mismo, las categorias para clasificar estos requisitos seran las
sugeridas por el PMI (2013a) que son requisitos “del negocio; de los interesados;
de soluciones; del proyecto; de transicion y; supuestos y restricciones de los
requisitos” (pags. 117 y 118).

Cuadro N° 12: Documentacion de Requisitos de la ANAPP

Categoria ) | Requisitos Origen
a. Adecuar la arquitectura del | a. Plan
Estado colombiano a las | Nacional de

necesidades de la poblacion | Desarrollo  2014-
y a las cambiantes | 2018: Todos por un
dinamicas econdmicas Yy | nuevo Pais; Eje:
sociales. Buen Gobierno
b. Crear una Agencia que
permita “asegurar que el |b. Recomenda
Objetivos del disefio de las APP se ajuste | cion juicio experto:
negocio a criterios sdlidos; [...] una | Ramén Espelt -
Negocio transferencia adecuada de | Lecciones
riesgos entre el sector | Aprendidas y
publico y el privado; y [...] | mejores practicas
una mejor relaciébn entre | en proyectos de
precio y calidad, en|APP-FOMIN
comparacion con formas
mas tradicionales de
promocién de proyectos”.

c. Aplicacion efectiva de los | c. Constitucion
principios  normativos vy | Politica de
constitucionales, Colombia; Leyes

Reglas del
negocio
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Categoria \ Tipo Requisitos Origen
especialmente en la relacién | 1508 de 2012,
Estado-Privados. 1474 de 2011, 489
de 1998 y
similares.
Principios de la politica de | d. Plan Nacional
Buen Gobierno: | de Desarrollo
Principios “asignaciones eficientes, | 2014-2018: Todos
rectores del respuesta a las necesidades | por un nuevo Pais;
negocio del ciudadano, mitigacion de | Eje: Buen
las fallas del mercado y | Gobierno.
promocién de la equidad”.
Construir la propuesta de | e. Plan Estratégico
mision y vision de la ANAPP | Institucional,
para dar cuenta de su |incluido en Modelo
L, ., misionalidad, asi como de | Integrado de
Mision y Vision L -
. su proyeccion a futuro. Planeacion y
de la Agencia .
Gestion
(Presidencia de
Colombia, 2012, en
linea)
Socializacion 'y  trabajo | f.  Director  del
coordinado con DNP, MHCP | Proyecto.
Impactos sobre
. y ANI para el proceso de
otras entidades ., .
del Estado absorcion de funciones
asociadas a las APP por
parte de la ANAPP.
Acoger y aplicar | g. Reporte GCI
recomendaciones y | (por sus siglas en
observaciones de la | inglés) del Foro
o medicion del indice de | Econémico Mundial
Indice de .
Competitividad Global del
competitividad L. .
Interesados Foro Econémico Mundial, en
Global , € pie »
el Pilar # 1 “Instituciones”,
particularmente el
componente Desemperio del
sector publico en Colombia.
Establecer los | h. Estandares de
Gestion procedimientos necesarios | Reporte GRI vy
enfocada a los para que la ANAPP reporte | Memorias de

Objetivos de
Desarrollo
Sostenible

periédicamente al Global
Reporting Initiative — GRI,
para las memorias de
sostenibilidad.

Sostenibilidad GRI
anuales.

i. Plan Nacional de




Categoria

Tipo

Requisitos

Ajuste de politicas vy
proyectos al Crecimiento
Verde, el cual “es un
enfoque que propende por
un desarrollo sostenible que
garantice el bienestar
econbémico y social de la
poblacién en el largo plazo,
asegurando que la base de
los recursos provea los
bienes y servicios eco
sistétmicos que el pais
necesita y el ambiente
natural sea capaz de
recuperarse ante los
impactos de las actividades
productivas”.
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Origen
Desarrollo  2014-
2018: Todos por un
nuevo Pais; Eje:
Crecimiento Verde.

Transparencia y
acciones
anticorrupcion

Establecimiento de una
politica de transparencia y
anticorrupcion, enfocada
hacia la rendicion de
cuentas; publicacion vy
disposicion efectiva,
oportuna y veraz de la
informacion de los
proyectos;  creaciobn  de
espacios para el control
social de las actividades de
la Agencia; establecimiento
de esquemas de reporte y
denuncia de posibles actos
de corrupcién tanto para
funcionarios publicos como
agentes privados.

j. Plan Nacional de
Desarrollo  2014-
2018: Todos por un
nuevo Pais; Eje:
Buen Gobierno.

j. indice de
Transparencia
Nacional;
Transparencia por
Colombia.

Soluciones

Apoyo y
capacitacion al
recurso humano

Capacitar a los miembros de
la Agencia en los
componentes de accion de
la  misma: revision vy
estructuracion de la politica
de APP; disefio y
estructuracion de proyectos
APP; gestion de seguimiento
y control de los proyectos;

K.
Recomendaciones
juicio experto:
EPEC, 2014, en
linea. Seccion:
Dotacion de
personal.




Categoria

Tipo

Requisitos
promocion y ampliacion del
mercado de APP; gestion de
riesgos y contingencias;
rendicion de cuentas;
sostenibilidad; entre otros.
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Origen

Estandares de
calidad

Cumplimiento de los
estandares minimos de
calidad para la Gestion
Pdblica y la Direccion de
Proyectos.

. Normas: NTCGP
1000:2009 e ISO
21.500:2012

Politicas
Nacionales de
las APP en el
Plan de
Desarrollo

. Gestionar la “estrategia de

capital privado para la
provision de infraestructura
(la cual) tiene los siguientes
componentes: 1) priorizaciéon
y planeacion de proyectos
de iniciativa privada,
2) ejecucién por parte de
mas entidades publicas,
3) menos restricciones para
las entidades territoriales,
4) optimizacién del uso de
predios publicos para el
desarrollo de proyectos, y
5) mitigacibn de riesgos
retenidos en proyectos de
iniciativa privada”.

m. Plan Nacional
de Desarrollo
2014-2018: Todos
por un nuevo Pais;
Eje: Competitividad
e infraestructuras
estratégicas.

Proyecto

Criterios de
aceptacion

Cumplimiento de requisitos
en los 9 pasos disefiados
por el Departamento
Administrativo de la Funcién
Publica Colombiana, para el
Redisefio Institucional de
Entidades  Publicas en
Colombia.

n. Guia: Redisefio
Institucional de
Entidades Publicas
— DAFP, 2014, en
linea.

Transiciéon

Implementacion
de la ANAPP

Coordinar las demés
entidades publicas
interesadas en el proyecto,
un proceso de transiciéon de
funciones que sea armonico,
de amplio conocimiento y
participacion, asi como la
gestion de las normas vy

con

0. Director de
Proyecto
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Requisitos
debates politicos a que haya
lugar con ocasién de la
creacion de la ANAPP.

Supuestos

e Se supone que la normatividad existente relacionada con las

Alianzas Publico Privadas no cambiar4d en el mediano plazo en
relacion a la promocioén de las mismas.

e Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como

internacionales son fiables por cuanto provienen de entidades
reconocidas o de académicos expertos.

e Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los

préximos afios los proyectos a través de APP puesto que estan
incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-2018.

Restricciones

La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades,
requiere de un tramite legislativo y ejecutivo, por lo cual esta
propuesta tiene caracter y alcance Unicamente académico.

La propuesta de creacién de la Agencia so6lo abordara los procesos
de inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion,
control y cierre exceden el alcance del proyecto.

Fuente: El autor, con base en los documentos enunciados en la columna “Origen”

4.2.4. Enunciado del Alcance

De acuerdo con el PMI (2013a), el “enunciado del alcance del proyecto es la

descripcion del

alcance, de los entregables principales, de los supuestos y las

restricciones del proyecto [...] describe de manera detallada los entregables del

proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables” (pag. 123). En virtud

de lo anterior, en el cuadro N° 13 se desarrollara el enunciado del alcance del

proyecto de propuesta de creacién de la Agencia Nacional para las Alianzas

Publico Privadas de Colombia.

Cuadro N° 13: Enunciado detallado del Alcance

Categoria | Desarrollo
e Nombre del Proyecto: Propuesta de creacion de la Agencia
General Nacional de Alianzas Publico Privadas - ANAPP para Colombia
e Preparado por: Eduardo Llafia Sadnchez (Director de Proyecto)
Justificacion y desarrollo de propuesta de la creacion de la ANAPP en
Alcance del Colombia, bajo la figura de una Oficina de Administracién de
Producto Proyectos, donde mediante los planes de gestion de alcance, calidad,
recursos humanos, riesgos, comunicaciones e interesados, se




Categoria

69

Desarrollo
estructure una propuesta que permita al Estado Colombiano contar
con un insumo de planificacién para implementar esta Agencia con el
fin de centralizar y profesionalizar la gestion integral de las APP en el
pais.

Entregables

¢ Documento justificativo de Creacion de la ANAPP

o Consideraciones de las lecciones aprendidas en otros paises
en sus procesos de establecimiento de Unidades de APP
centralizadas, asi como descripcion de la gestiéon y alcance de
las mismas en Canada y Uruguay. Adicionalmente, diagnostico
y evaluacién del esquema institucional actual en Colombia para
la gestion de las APP.

¢ Plan de Gestion del Alcance

o Documento integrador de componentes del Plan de Gestién del
alcance, con desarrollo de los requisitos identificados, EDT, asi
como el establecimiento de la misién, visién, actividades y
sector recomendado para el establecimiento de la ANAPP.

o Documentacion de las pautas para la inclusion de las politicas
de sostenibilidad y transparencia en la ANAPP.

e Plan de Gestion de la Calidad

o Propuesta para la politica de calidad que regira a la creacion y
gestion de la ANAPP, con base en las normas ISO 21500 y
NTCGP 1000:2009 como entradas del Plan.

o Diagrama de causa-efecto y estudios comparados como
herramientas de analisis y, como salida, pautas para el
establecimiento de la Politica de Calidad para la ANAPP.

e Plan de Gestion de los Recursos Humanos

o Documento de estructuracion de los procesos para establecer
las competencias, dependencias y funciones de la ANAPP, asi
como los procesos de adquisicidn de personal y capacitaciéon
del mismo.

o Organigrama de la ANAPP.

o Cuadro de roles y responsabilidades de la ANAPP.

¢ Plan de Gestion de Comunicaciones

o Documento que desarrolle y proponga la politica de manejo de
la informacién y comunicaciones para los procesos de
planificacion y creacion de la ANAPP.

o Entradas, herramientas y técnicas y salidas de la Planificacion
de la Gestién de las Comunicaciones.

e Plan de Gestion de Riesgos

o Documento que presente la politica de gestion de riesgos entre
publicos y privados, conforme las buenas practicas
desarrolladas por distintas Organizaciones.

o Entradas, herramientas y técnicas y salidas de la Planificacion
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Categoria Desarrollo
e ldentificacion de la Gestidn de Riesgos.
¢ Plan de Gestion de Interesados
o Registro de Interesados.
o Entradas, herramientas y Técnicas y salidas de la Planificacion
de la Gestion de Interesados.
o Matriz de poder-interés, matriz de nivel de participacion
e Plan de Implementacién de la ANAPP
o Herramientas para consolidacion de informacion clave.
o Habilidades y técnicas de negociacion para la difusion de la
propuesta de la ANAPP, asi como los tipos de liderazgo a
ejercer para facilitar el proceso de creacion de la Agencia
o Modelo de OPM3 del PMI para la madurez organizacional.
o Modelo PSM3 del GPM Global para la sostenibilidad de la
madurez organizacional.
o Etapas propuestas para la implementacion de la ANAPP.
Criterios de Propuesta de creacion de la ANAPP en su etapa de planificacion, que

aceptacion

sea viable técnica y académicamente.

Exclusiones

Se excluyen los procesos de ejecucién, monitoreo y control y cierre de
la creaciéon de la ANAPP, asi como lo referente a su financiacion,
debate politico y trdmites juridicos para el establecimiento de una
nueva Agencia Estatal.

4.2.5. Estructura Desglosada de Trabajo

1.2.2.1, Justificacién Wl 1.2.2.2. Plan de 1.2.2.3. Plan de
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Figura 6. EDT detallada del Desarrollo

Fuente: El autor
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De igual forma, con el proposito de ampliar la informacion contenida en la EDT del
desarrollo de este PFG y, de esta manera, fortalecer las herramientas utilizadas en
el Plan de Gestidn del Alcance, en el Anexo 4 se desarrollara el Diccionario de la

EDT el cual ofrecera al lector mayor detalle sobre la misma.

4.2.6. Alcance de la ANAPP

La Agencia Nacional para las Alianzas Publico Privadas en Colombia, debera
contar con funciones y actividades que permitan conseguir, por una parte, la
centralizacién de las gestiones asociadas a las APP en Colombia mediante la
combinacion de las facultades otorgadas a otras Entidades, asi como, por otra
parte, establecerse como una Organizacion que ejerza como PMO para atender
las necesidades de los interesados en este tipo de proyectos. Por ello, resulta de
vital importancia desarrollar en este apartado lo siguiente: actividades principales
gue desarrollara la ANAPP; Sector al cual debera estar adscrita la ANAPP para el
cumplimiento de sus funciones; Propuesta de Mision y Vision para la ANAPP;
Pautas o elementos basicos a considerar para el establecimiento de las politicas
de sostenibilidad y transparencia en la ANAPP.

4.2.6.1. Actividades principales de la ANAPP

Tal como se expuso en las secciones 1.8 y 4.1, las funciones atribuibles a las

Unidades de APP centralizadas, si bien se han identificado algunas transversales
en los paises que han implementado este tipo de organizaciones, varian de
acuerdo con la legislacion y alcance que se pretenda dar a la Unidad que maneje

estos proyectos.

De igual forma, se han presentado las funciones con que cuentan actualmente las
dependencias del DNP, MHCP y la ANI en Colombia en relacion con las APP. Es
por ello que, en atencibn a estos elementos anteriormente expuestos, se
presentaran las recomendaciones del European PPP Expertise Centre (2014) para
las funciones que deberia ejecutar una Unidad de APP centralizada conforme el

analisis hecho en los cuarenta y un (41) paises miembros del EPEC.
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Las funciones recomendadas se clasifican en tres categorias principales, a saber:

Politica; Desarrollo de los programas y proyectos y; Aprobacién y control de

calidad (EPEC, 2014, en linea). Por ello, a continuacion, se desglosara cada una

de ellas, donde se estableceran las funciones requeridas para la ANAPP,

considerando las posibilidades en el marco del contexto colombiano.

Cuadro N° 14: Funciones propuestas para la ANAPP

Categoria

Politica

Subcategoria y funciones asociadas
Desarrollo y soporte de la politica de APP

e Desarrollo de la legislacion, establecimiento de guias para la
preparacion y operacion de las APP.
¢ Disposicion de modelos contractuales.

Construccién de capacidad, compartir conocimiento, promocién
y comunicaciones generales de las APP.

e Desarrollar y compartir buenas practicas (interior y exterior)
e Promacionar las APP (concientizacién del mercado)
e Ofrecer entrenamiento y capacitacion

Inteligencia y monitoreo del mercado de APP

e Desarrollo de una base de datos de APP y gestion de la
misma

Desarrollo de
Programas y
Proyectos

Apoyo a las autoridades contratantes durante la etapa de
identificacion del proyecto

e Participacion en la identificacion de potenciales proyectos de
APP y planificacién de futuros proyectos

e Desarrollo de los casos de negocio y estudios de factibilidad

e Evaluar la factibilidad de las APP

Apoyo a las autoridades contratantes durante la etapa de
preparacion del proyecto

e Apoyo en la seleccion y administracion de los asesores
externos

e Formar parte del comité / supervisién de direccion para el
proyecto

e Participar en el equipo de proyecto

Apoyo a las autoridades contratantes durante la etapa de
consecucion

e Involucrarse en la negociacién del contrato
e Participar en las negociaciones con los oferentes
e Involucrarse en la etapa de cierre financiero

Apoyo a las autoridades contratantes durante la etapa de
implementacion




73

Categoria \ Subcategoria y funciones asociadas
e Monitorear la implementacién del proyecto

Funciones de aprobacién y control de calidad

Aprobacion y e Aprobacion de la elegibilidad de proyectos para ser
control de implementados como APP
calidad e Aprobacion de la documentacién contractual

e Aprobacion de los contratos de APP

e Entrega de informacion y datos sobre desarrollo y desempefio
de la infraestructura publica realizada por APP

e Apoyo a la Entidad contratante en la preparacién de costos
del proyecto.

e Estudio y promocién de alternativas de financiacibn no
tradicionales.

e Realizar estudios y analisis de sostenibilidad de las
propuestas recibidas o adelantadas desde la ANAPP con
base en la Metodologia PRiSM™, asi como el Reporte al GRI.

Actividades
adicionales

Fuente: EPEC, 2014, en linea

Si se observa con detenimiento, las funciones descritas en el Cuadro N° 14, se
evidencia que éstas recogen en su gran mayoria, las funciones asignadas en
Colombia al DNP, MHCP y la ANI. Sin embargo, frente a las funciones del MHCP

se destacan dos elementos en virtud de las competencias atribuibles a la ANAPP.

Primero, se adoptarian en la ANAPP dos funciones asignadas a la Subdireccion
de APP del MHCP las cuales son: “Evaluar, analizar y hacer seguimiento a las
obligaciones contingentes asociadas a los esquemas de participacion privada para
la toma de decisiones de los procesos anotados y; la evaluacién y el analisis de
las contingencias de la Nacion” Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2015, en
linea). Lo anterior, por cuanto para la ANAPP resultaria de gran beneficio
adelantar todos aquellos analisis y estudios relacionados con las contingencias y
riesgos de los proyectos, para convertirlos en insumos para los tomadores de

decision.

Segundo, las funciones directamente relacionadas con la apropiacion de recursos
estatales, asi como la autorizacion del gasto publico para participar en estos

proyectos, seguira siendo competencia del MHCP y del Presupuesto General de la
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Nacion aprobado anualmente por la Rama Legislativa del poder publico en

Colombia.

Finalmente, las funciones que ostentan actualmente la ANI y DNP que no
aparecen en el cuadro N° 14, seran incluidas en los paquetes de trabajo asociados
a las distintas dependencias que se creen en el Organigrama de la ANAPP, en la

seccion 4.4.2.

4.2.6.2. Sector al cual deberia pertenecer la ANAPP

La ubicacion de una Unidad de APP al interior de la estructura estatal, resulta de
la evaluaciéon de una serie de variables que permitiran a futuro darle mayor
capacidad de accion, atribuirle suficiente autoridad y permitirle gestionar y
adelantar sus actividades conforme al sector en el cual se desempefie. Es claro,
asi mismo, que no existe una formula Unica para identificar el escenario politico y
estatal propicio para adelantar las funciones atribuidas a esta Agencia, sin
embargo, es recomendable evaluar algunas consideraciones que el estudio del

EPEC (2014) sugiere para ubicar esta Unidad, puesto que:

La localizacién de la Unidad de APP al interior del estado y su linea de reporte,
tendran un importante impacto sobre la habilidad de la Unidad para:

+ Comprometerse con otras partes al interior del gobierno

» Ejercer su autoridad

* Operar sin conflictos de interés

+ Beneficiarse de las habilidades, practicas y relaciones existentes de la

organizacion receptora que sean relevantes para su mision
» Atraer una apropiada calidad de profesionales y,
* Adelantar y gestionar sus asuntos de manera eficiente y eficaz (en

linea)

Por lo anterior, y teniendo en cuenta que la ANAPP sera una agencia para la
recepcion de iniciativas, didlogo con los interesados, apoyo a los gobiernos sub-

nacionales, estructuracion de los proyectos, entre otras, se considera que la
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ANAPP deberia ser una Agencia adscrita al Departamento Nacional de
Planeacién, bajo la figura de Agencia Estatal descrita en la seccion 4.2.1.

Se propone que la ANAPP sea parte del sector de Planeacion Nacional puesto
gue este Departamento Administrativo (el cual tiene rango de Ministerio), se define

como:

“‘una entidad eminentemente técnica que impulsa la implantacién de una visién
estratégica del pais en los campos social, econémico y ambiental, a través del
disefio, la orientacién y evaluacion de las politicas publicas colombianas, el manejo
y asignacion de la inversién publica y la concrecion de las mismas en planes,
programas y proyectos del Gobierno (Cuya mision es) Liderar, coordinar y articular
la planeacién de mediano y largo plazo para el desarrollo sostenible e incluyente
del pais” (DNP, 2016c, en linea) (Paréntesis fuera de texto)

4.2.6.3. Propuesta de Vision vy Mision de la ANAPP

Conforme lo desarrollado en el Plan de Gestion de Alcance de la ANAPP, se

propondra la visidn y mision que tendra esta Agencia, puesto que con ello se
reforzard el alcance que se pretende dar a la misma y, por otra parte, sera el
reflejo de las expectativas a futuro de la consolidacion de esta Propuesta de

Agencia.

Adicional a lo anterior, y como base para establecer el horizonte hacia la agenda
de desarrollo para el afio 2030, conviene destacar la posibilidad y oportunidad que
traen implicitas las APP para la consecucion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), a través del impulso de los siguientes Objetivos: “Buena salud;
Educacion de calidad; Agua limpia y saneamiento basico; Energia asequible y
sostenible; Trabajo decente y crecimiento econdémico; Industria, innovacion e
infraestructura; Ciudades y comunidades sostenibles; Accion Climatica” (Programa

de Naciones Unidas para el Desarrollo, 2015, en linea)
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e Vision: La Vision de la Agencia Nacional para las Alianzas Publico Privadas es
convertirse en un referente Regional de buenas préacticas de APP para América
Latina y el Caribe en el afio 2020, asi como ser una Entidad Publica reconocida
por su eficiencia y transparencia para la planeacion y el desarrollo de proyectos
de infraestructura y prestacion de servicios publicos en Colombia a mediano y
largo plazo que contribuyan al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas

e Misién: La Misibn de la ANAPP es liderar los procesos de apoyo,
estructuracién y garantia de las Alianzas Publico Privadas en el mercado
colombiano, donde el sector publico y privado encuentren una gestion
centralizada, conciliatoria, transparente y sostenible para la consecucion de
proyectos que conduzcan al pais hacia el Desarrollo Sostenible y la
competitividad de los diversos sectores donde confluyan las fuerzas de los
actores involucrados en esfuerzos de largo y mediano plazo. Asi mismo, la
ANAPP ofrece servicios de asesoria técnica, juridica y financiera de alta
calidad gracias a la preparacion constante de su talento humano como experto
en APP, Administracion de Proyectos y sostenibilidad, buscando asi minimizar

los tramites y cumplir con los principios del Buen Gobierno.

4.2.6.4. Consideraciones generales para el establecimiento de las politicas

de sostenibilidad y transparencia.

Tanto la Sostenibilidad como la Transparencia en la gestion publica del Siglo XXI,
resultan no sélo oportunas, sino necesarias e inclusive, obligatorias, por cuanto
sus beneficios han sido ampliamente documentados y estudiados. Actualmente las
organizaciones sociales, los medios de comunicacién y las tecnologias de la
informacion han adquirido mayor fortaleza en la construccion de una opinién
publica mas exigente, menos permisiva, mas profunda y reactiva, lo cual hace
necesario adaptarse a estas nuevas demandas de los interesados en proyectos de

gran envergadura, como pueden ser las APP en Colombia.
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Para conseguir la sostenibilidad de los proyectos de APP en Colombia se
requerird, no solo de la voluntad de las partes para considerar los elementos que
rodean al concepto mismo, sino que también sera necesario capacitar a los
formuladores y estructuradores de APP en metodologias y conceptos de
sostenibilidad. Por ello, se propone que, de manera paulatina y consistente, se
haga transito de una concepcion esencialmente técnica de las APP para
complementar la vision con una metodologia sostenible de gestion de los
proyectos que permita asi, analisis mas completos de la realidad que rodea a cada

una de estas iniciativas de APP para el pais.

Es por ello que la metodologia seleccionada y sugerida para adelantar proyectos
de APP sostenibles, sea PRiISM™ (Proyectos que integran Métodos Sostenibles),

la cual se define como:

Una metodologia estructurada de gestion de proyectos que pone de relieve las areas
de sostenibilidad y las integra dentro de las principales fases de los proyectos
tradicionales que, cuando es entendida y eficazmente abordada, puede reducir los
impactos ambientales negativos en todo tipo de proyecto a la vez que maximiza las
oportunidades para gestionar la sostenibilidad y los recursos finitos (GPM Global,
2013, enlinea)

Las ventajas de utilizar esta metodologia, en principio como una herramienta
complementaria de los métodos tradicionales de Gestibn de Proyectos y
posteriormente como la guia para gestién de los mismos, es que ésta integra tanto
las fases de la Direccion de Proyectos tradicional como las normas, guias y
estandares asociados a la sostenibilidad, la cual permitira a la Agencia incursionar
en proyectos que garanticen la evaluacion de las variables de la Triple Linea Base
(econdémico, social y ganancia), del Estandar P5 (Planeta, Proceso, Ganancia,
Gente, Producto), entre otras, lo cual reflejara en el mediano plazo la gestion de

proyectos de APP mas robustos, seguros y con menor resistencia social.
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En cuanto a la politica de transparencia, se vincula directamente con la Politica de
sostenibilidad debido a que, en primer lugar, gracias a una gestion de proyectos
con base en la Guia SiPM facilitara la posibilidad de convertir a la ANAPP en una
Entidad estatal que adhiera a los 10 Principios del Pacto Global de las Naciones
Unidas y reporte al Global Reporting Initiative, en aras de atender las necesidades
de los interesados por conocer y obtener informacion sobre la gestion sostenible

del sector publico en Colombia.

De conformidad con lo anterior, resulta necesario que la ANAPP reporte y participe
activamente en la construccion del indice de Transparencia de las Entidades
Publicas (ITEP) el cual es desarrollado por iniciativa de la organizacion

Transparencia por Colombia y el cual evalla, particularmente, tres factores:

e Visibilidad: Es la capacidad de una entidad para hacer publicas sus politicas,
procedimientos y decisiones, de manera suficiente, oportuna, clara y

adecuada.

e |Institucionalidad: Es la capacidad de una entidad para lograr que los servidores

publicos y la administracién en su conjunto cumplan con normas y estandares

establecidos para los procesos de gestion.

e Control y Sancién: Es la capacidad para generar acciones de control y sancion

mediante procesos internos, por accién de los 6rganos de control y espacios

de participaciéon ciudadana. (Transparencia por Colombia, 2016, en linea)

Producto de la evaluacién de los factores expuestos, este Indicador arroja cada
afio una calificacién para cada Entidad que reporte, con lo cual se establece un
ranking nacional que visibiliza la transparencia con la cual actian las
organizaciones estatales. Por ello, resultar4 de vital importancia que la ANAPP
adelante estas acciones en procura de garantizar la mayor transparencia a sus
actividades y politicas, por cuanto se reitera que en las APP es requisito esencial

la confianza entre el sector publico y privado.
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Finalmente, como eje de las politicas y acciones que se adelanten en cuanto a la
sostenibilidad y transparencia desde la ANAPP, se enfocaran los proyectos para
contribuir al cumplimiento de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas a través de

la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

4.3. Plan de Gestion de Calidad de la ANAPP

De acuerdo con el PMI (2013a) el proceso de Planificar la Gestion de la Calidad,
hace referencia a “identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el
proyecto y sus entregables, asi como de documentar cémo el proyecto demostrara
el cumplimiento con los mismos” (pag. 231). Por ello, en virtud de la Propuesta de
Creacion de la ANAPP, se consideraran las Normas técnicas de Calidad NTCGP
1000:2009 e ISO 21500:2013, las cuales comprenden los elementos basicos para
la consolidacién de una politica de calidad en una Entidad publica colombiana y
para la gestion de proyectos, respectivamente.

4.3.1. Entradas de la Planificacion de Gestion de Calidad

Tal como se presentd en la Seccion 4.2.2 al desarrollar el Plan de Gestion del
Alcance, con base en el enunciado del Alcance y la EDT se ha establecido la linea
base del alcance para tener un insumo que permita fijar los criterios de aceptacion
de los entregables del Proyecto. De igual manera, conforme el desarrollo de la
documentacion de requisitos, se establecen las expectativas de los interesados en

atencion a diferentes componentes del proyecto.

Por otra parte, en la seccién 4.2.1 se presentaron los factores ambientales que se
circunscriben a las agencias estatales en Colombia, donde la normatividad ha
definido el tipo y caracteristicas de estas Entidades y que, por ello, gozan de una

calidad especifica para gestionar sus actividades y mision.

En cuanto a los activos de los procesos de la Organizacion, se destacaran a
continuacion las directrices y politicas de las guias de calidad referentes al Sector

Publico Colombiano y a la Administracion de Proyectos, puesto que con base en
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éstas es que se establecera el Plan de Calidad de la ANAPP, considerando su
caracter de agencia estatal especializada en la gestion de proyectos de APP.

4.3.1.1. Norma Técnica de Calidad de la Gestién Publica 1000:2009

El Estado Colombiano expidié en el afio 2003 la Ley 872, “Por la cual se crea el

sistema de gestion de la calidad en la Rama Ejecutiva del Poder Publico y en otras
entidades prestadoras de servicios” (Congreso de la Republica, 2003, en linea).
Este sistema de Calidad se cred con el objetivo de dotar a la administracion
publica de una “herramienta de gestién sistematica y transparente que permita
dirigir y evaluar el desempenio institucional (con) [...] un enfoque basado en los
procesos que se surten al interior de la Entidad y en las expectativas de los

usuarios” (Congreso de la Republica, 2003, en linea) (Paréntesis fuera de texto).

Posteriormente, mediante la expedicion del Decreto 4485 de 2009, se adopto6 la
actualizacion de la Norma Técnica de Calidad de la Gestion Publica, pasando de
la version 1000:2004 a la 1000:2009, en virtud de la necesidad de renovar esta
norma conforme a la actualizacién de la Norma ISO 9000 a la versién del afio
2008.

La NTCGP 1000:2009 esta orientada a promover “la adopcion de un enfoque
basado en procesos, el cual consiste en determinar y gestionar, de manera eficaz,
una serie de actividades relacionadas entre si” (DAFP, 2009, en linea). En el
marco de esta Norma se establecié un modelo de sistema de gestion de calidad,
al cual puede aplicarse la metodologia Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA),
conocido como el Ciclo de Deming, y que consiste en lo que representa la Figura
N° 7, donde se observa un proceso iterativo de recepcion de requisitos, entrega de
productos o servicios que, posteriormente, son sometidos a mediciones y analisis
para mejorar y conseguir la satisfaccion de los clientes, lo cual, finalmente,

pretende la mejora continua del sistema.
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Asi mismo, es menester destacar los principios que rigen la gestion de la calidad
para el Sector Publico colombiano, toda vez que ello constituye la base inicial para
plantear las actividades a realizarse en el marco de este Plan de Gestion de
Calidad. Por lo anterior, a continuacion, se desarrollan los diez (10) principios
establecidos en la NTCGP, de acuerdo con el DAFP (2009):

Mejora continua del sistama de
gestion de la calidad

N

Clientes
(v ofras partes
Cliertes interesadas)
({y otras partes

interesadas)

Respar

: de |a direccion

Gestidn de los Medicion, analisis
recursos ¥ mejora

1 1 & Realizacion /

| | Entradas del producto Producto & | Salidas
H i \mi/ servicio

l JI del servicio —

Leyenda

[m———————

------- - Actividades que aportan valor
Flujo de informacion

Figura 7. Modelo del Sistema de Gestion de Calidad basado en Procesos

Fuente: DAFP, 2009, en linea

A. Enfoque hacia el cliente: es fundamental que las entidades comprendan cuéles

son las necesidades actuales y futuras de los clientes, que cumpla con sus
requisitos y se esfuercen por exceder sus expectativas.

B. Liderazgo: desarrollar una conciencia hacia la calidad implica que la alta direccién
de cada entidad es capaz de lograr la unidad de propésito dentro de ésta,
generando y manteniendo un ambiente interno favorable.

C. Participacién activa de los servidores publicos y/o de particulares que ejercen

funciones publicas: es el compromiso de los servidores publicos y/o de los

particulares que ejercen funciones publicas, en todos los niveles, el cual permite el
logro de los objetivos de la Entidad.

D. Enfoque basado en procesos: en las entidades existe una red de procesos, la cual,

al trabajar articuladamente, permite generar valor. Un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.
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E. Enfoque del sistema para la gestion: el hecho de identificar, entender, mantener,

mejorar y, en general, gestionar los procesos y sus interrelaciones como un
sistema contribuye a la eficacia, eficiencia y efectividad de las entidades.

F. Mejora continua: siempre es posible implementar maneras mas practicas y

mejores para entregar los productos o prestar servicios en las entidades.
G. Enfogque basado en hechos y datos para la toma de decisiones: en todos los

niveles de la Entidad las decisiones eficaces, se basan en el analisis de los datos y
la informacion, y no simplemente en la intuicion.

H. Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores de bienes y servicios:

una relacion beneficiosa, basada en el equilibrio contractual aumenta la capacidad
de ambos para crear valor.

I. Coordinacién, cooperacion vy articulacién: el trabajo en equipo, en y entre

entidades es importante para el desarrollo de relaciones que beneficien a sus
clientes y que permitan emplear de una manera racional los recursos disponibles.
J. Transparencia: la gestion de los procesos se fundamenta en las actuaciones y las
decisiones claras; por tanto, es importante que las entidades garanticen el acceso
a la informacién pertinente de sus procesos para facilitar asi el control social. (en

linea)

Se hace énfasis en cuanto a que, dentro de los Principios establecidos en la
Norma, hace falta incluir el principio de Sostenibilidad, el cual se aplicaria
conforme lo dispuesto en el Plan de Gestibn de Alcance, a través de la
implementacion de la Guia SiPM y los reportes al GRI. Sin embargo, este principio
se propone que sea aplicado de manera paulatina y con apoyo externo a la
Organizacion para garantizar su armonia con las disposiciones legales que rigen a
la ANAPP.

Finalmente, se resaltan los requisitos generales para la debida aplicacion del
Sistema de Calidad que promueve la NTCGP 1000:2009, donde para etapas
posteriores de ejecucion, se establece la necesidad de contar con una politica de
calidad documentada y publicada, que permita hacer un seguimiento vy

mantenimiento a la misma.
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Entre los requisitos se encuentran la identificacion y determinacion de los
procesos que han sido asignados a la Entidad por via de las competencias
otorgadas en la norma que le da origen a la vida juridica. Asi mismo, es importante
construir la secuencia e interaccion entre dichos procesos, al igual que los criterios
y métodos que se requieran para garantizar la operacion y control de los procesos
de manera eficaz y eficiente. Por otra parte, se establece el requisito de asegurar
los recursos e informacidn necesarios para soportar la gestion y el seguimiento a
cada uno de los procesos, haciendo posible realizar la medicién y analisis de la
informacion reportada. Finalmente, se destaca la importancia de establecer los
controles a que haya lugar frente a los riesgos que hayan sido previamente
identificados y valorados, que tengan potencial afectacion sobre la satisfaccion del

cliente y los objetivos de la entidad (DAFP, 2012, en linea)

4.3.1.2. Norma ISO 21500:2013

La Norma ISO 21500 “proporciona orientacién para la direccién y gestion de

proyectos y puede usarse por cualquier tipo de organizacion, [...] y para cualquier
tipo de proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio o duracion”
(INTECO, 2013, en linea). Por ello, esta Norma busca desarrollar conceptos y
procesos que constituyen buenas practicas desde la éptica de la Organizacion

Internacional para la Estandarizacion (ISO, por sus siglas en inglés)

Dentro de los conceptos desarrollados por la ISO 21500, cabe resaltar la
estructura propuesta para abordar los proyectos, considerando conceptos como
estrategia de la organizacién, oportunidades, gobernanza del proyecto, caso de
negocio, entregables, operaciones, beneficios, entre otros (Inteco, 2013, en linea).

Por ello, la Norma propone la siguiente interpretacion ciclica para la Figura 8:

La estrategia de la organizacion identifica las oportunidades. Las oportunidades
son evaluadas y deberian documentarse. Las oportunidades seleccionadas se
desarrollan posteriormente en un caso de negocio u otro documento similar, del
gue pueden resultar uno 0 mas proyectos que proporcionen entregables. Estos

entregables pueden usarse para conseguir beneficios. Los beneficios pueden ser
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una entrada para la realizacion y el desarrollo posterior de la estrategia de la

organizacion. (Inteco, 2013, en linea)

Entormo extemo

I ———— e e
| Enterne de la organizacion !

I Estrategia de la organizacidn
Oportunidades

| r-——---j——— — — — — — — —— 1
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Caso de negocio

|
|
|
|
|
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Proyecto

|Fn:u::e5c:-5 de direccion de pmye—cml
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Ciperaciones | Procesos de producto |

|
| | Procesos de soporie |
|
|

Figura 8. Modelo de interaccién conceptos clave de los proyectos 1SO 21500

Fuente: INTECO, 2013, en linea.

Tal y como se sefialé en la seccion 2.2.5 y en el Cuadro N° 1, gran parte de las
disposiciones conceptuales sobre Direccién de Proyectos contenidas en la Norma
ISO 21500 coinciden o se complementan con lo propuesto por el PMI en su Guia
para la Direccion de Proyectos. No obstante, en virtud del Plan de Gestién de la
Calidad, se destacara a continuacion lo desarrollado en la Norma ISO en relaciéon
con la Gobernanza del Proyecto debido a que, al ser este Proyecto una propuesta
de Creacion de una Agencia Estatal, es importante considerar elementos
asociados al marco de accidon mediante el cual “una organizacion es dirigida y
controlada” (INTECO, 2013, en linea).

Hacer énfasis en la Gobernanza del Proyecto se da como resultado de los

componentes que ésta incluye, a saber:

“definicidn de la estructura de gestion; politicas, procesos y metodologias a usarse;

limites a la autoridad para la toma de decisiones; responsabilidades y rendicion de
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cuentas a las partes interesadas; interacciones tales como la informacién y la

elevacién de los asuntos o riesgos” (INTECO, 2013, en linea)

Lo anterior, en atencion a que la Propuesta de Creacidn en etapas posteriores
debera considerar todos estos elementos que permitirdn conseguir la gobernanza

del proyecto y, por ende, de la Entidad misma cuando nazca a la vida juridica.

4.3.2. Herramientas y Técnicas de la Planificacion de Gestion de
Calidad
Tal como se presentd en la seccion 4.3.1, tanto las disposiciones de la Norma ISO
21500 como la NTGCP 1000:2009 pueden ser utilizadas conforme a la
metodologia PHVA, con lo cual las herramientas y técnicas que han sido
disefiadas pensando en la planificacién de las politicas de Calidad son aplicables

a este escenario.

4.3.2.1. Diagrama de Causa-Efecto

Dentro de las herramientas mas utilizadas y efectivas para resolver problemas
relacionados con la calidad de un proyecto, se encuentran los Diagramas de
Causa-Efecto o también llamados Diagramas de espina de pescado. Este
diagrama es una herramienta que permite describir “el problema como una brecha
que se debe cerrar’ (PMI 2013a, pag. 236). Asi, resulta conveniente utilizar este
diagrama en el caso de la propuesta de creacién de la ANAPP, por cuanto se
pretende, también, “relacionar los efectos no deseados vistos como variacion
especial de una causa posible sobre la que los equipos de proyectos deben

implementar acciones correctivas” (PMI 2013a, pag. 236)

Como se observa en la Figura 9, el Diagrama de Causa-Efecto para el problema
de calidad que supone la carencia o falta de una Agencia Estatal que centralice la
gestion de los Proyectos APP puede vincularse a cuatro causas principales, a
saber: institucional, legal, competitividad e interesados. Estas son consecuencias
de los elementos identificados a lo largo de la Justificacién de la ANAPP y del Plan

de Gestion del Alcance, donde se ha evidenciado que las causas asociados a esta
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situacion problematica, surgen como un efecto de contar con distintas entidades
vinculadas a los procesos, donde las funciones pueden ser repetitivas y poco

armonicas en virtud de estar en ambitos y sectores diferentes (institucional).

DNP con funciones La carga del
de estructurador, B Estado para las
. N romotor aja i
Dispersion de autogizadnr deyAPF’. competitividad empar;si:is :;Tg:lta
funciones por exceso de P P
asociadas a las tramites e _—— privada en APP
APP MHCP con instancias
funciones de estatales para
asesor financiero, proyectos de APP
evaluador y
autorizador de APP
Institucional
Falta de una Baja eficiencia y
Agencia Competitividad transparencia del
Naclonal_ que Gobierno disminuye
centralice, confianza de privados
estructurey para APP
apoye los
proyectos de

PP en
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Interesados
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Permite llegada de
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procedimientos y
reglamentaciones
para cada actor
participante

Figura 9. Diagrama de Causa-Efecto ANAPP

Fuente: El autor

Asi mismo, contar con un marco legal fuerte como es la Ley 1508, si bien ayuda a
gue exista una politica determinada Uunicamente para las APP en Colombia, no es
suficiente para resolver la necesidad de una Agencia especializada puesto que,
asi mismo, existen normas y procedimientos propios de cada Entidad vinculada
que no han sido desarrollados en funcion de las APP sino que responden a las
necesidades misionales de cada Organizacion, donde estos proyectos constituyen

tan solo una de sus actividades.

Por otra parte, el hecho de tener una alta carga de imposiciones y reglas a seguir
por parte del Estado hacia los privados, trae como consecuencia una
competitividad baja, la cual se refleja en los indicadores del indice Global de
Competitividad al cual se ha hecho referencia en secciones anteriores; sumado a

ello, la transparencia y sostenibilidad de las politicas que aplican cada uno de los
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sectores involucrados, no responde necesariamente a las expectativas de los

interesados que pretendan vincularse a proyectos de APP.

Finalmente, y con la necesidad de hacer cada vez mas eficiente y garantizar el
acceso a la gestion del Estado por parte de los interesados de cualquier sector en
las APP, es necesario encontrar las vias para superar las barreras de entrada a
los proyectos, producto de la dispersion e incertidumbre de las funciones
asociadas a las APP. Contar con puntos de contacto y Entidades especializadas,
permite a los interesados acercarse a los proyectos con mayor certeza y, de esta
manera, resolver desde el Estado mismo las expectativas de informacion y

participacion de la ciudadania en general.

4.3.2.2. Estudios Comparativos

De conformidad con lo propuesto para este Proyecto, las Unidades de APP de
Uruguay y Canada serviran como punto de comparacion para presentar los
procesos y acciones que en estos paises se adelantan en materia de Calidad. Es
de resaltar que, de acuerdo con el PMI (2013a), “los estudios comparativos
implican comparar practicas reales o planificadas del proyecto con las de

proyectos comparables para identificar las mejores practicas” (pag. 239).

En el caso de Uruguay, la ya referenciada Corporacion Nacional para el Desarrollo
(CND), presenta en su Politica de Calidad algunos elementos que resultan de
interés para la propuesta de creacion de la ANAPP. En primer lugar, exponen en
su Politica los valores que rigen a la CND, que para el caso colombiano se
aplicarian los principios de la Administracion Publica, pero este ejercicio de
establecer los valores de la Organizacion permitiria avanzar también en los

postulados de la planeacion estratégica de las organizaciones.

Por ello, se presentaran a continuacion los valores de la CND para ser adoptados
y complementados en virtud de las necesidades de la ANAPP. Estos valores son:

“Profesionalismo; Excelencia; Trabajo en equipo; Transparencia; Iniciativa y pro
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actividad; Compromiso con la sociedad” (Corporacion Nacional para el Desarrollo,
2016, en linea). Para el caso de la ANAPP, se fortalecerian estos valores
incluyendo los siguientes, de conformidad con su mision y vision: Sostenibilidad de
los proyectos, apoyo a los gobiernos sub nacionales y Promocion del desarrollo
nacional. Con estos tres valores adicionales, se propondria crear una politica de
calidad ajustada a ellos.

Por otra parte, el enfoque hacia el cliente de la Politica de Calidad del CND se
traduce en su objetivo de brindar “soluciones a medida de nuestros clientes a
través de diferentes contratos y convenios suscritos, y garantizando el
cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias aplicables” (CND,
2016, en linea). De igual forma, su Politica pretende contribuir a la gestidn técnica,
administrativa y financiera eficiente, asi como a la promocion “continua de
nuestros servicios, procurando la satisfaccion de nuestros clientes [...] (y) generar
un ambiente de trabajo de respeto mutuo que motive a nuestros colaboradores”
(CND, 2016, en linea).

Sin embargo, tal como se observa, la Politica de Calidad de la CND hace escaso
énfasis en los procesos y mejora continua de sus procedimientos y resultados,
elemento de vital importancia a la hora de establecer un Plan de Gestion de
Calidad en sus etapas posteriores. Es por ello que esto se complementa con la
vision de la Agencia Canadiense para las APP.

En Canadé la Agencia para las APP, en su informe ejecutivo del Plan Corporativo
para el periodo 2015-2016 con miras al 2020, presenta las expectativas y logros
en cuanto a los procesos de negocio que implementan en sus actividades y los
proyectos que soportan como Unidad de APP en el pais. Por ello sefiala que la
Agencia “busca regularmente oportunidades para lograr la eficiencia e identificar
los ahorros en costos mas alld de aquellos que ya han sido alcanzados en afios

anteriores” (PPP Canada, 2015, en linea). En este punto, se identifica un propdsito
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de realizar procesos iterativos y que logren la mejora continua de las actividades a

cargo de la organizacion.

De igual manera, con el objetivo de materializar esta politica, esta Organizaciéon ha
refinado durante el dltimo quinquenio tres (3) grandes procesos asociados a la
consulta previa de los proyectos a financiarse con el fondo de infraestructura, las
herramientas para los procesos de aplicacion y la provision de retroalimentacion
oportuna y adecuada a los oferentes (PPP Canada, 2015, en linea). Asi mismo,
esta Agencia ha impulsado actividades de soporte para su linea de negocios
federal (publica) como son la creacion de plantillas o formatos Unicos para la
“solicitud de calificaciéon (RFQ), solicitud de propuestas (RFP), acuerdo del
proyecto (PA) y las especificaciones de productos especificos para el proyecto
(PSOS)” (PPP Canada, 2015, en linea).

Finalmente, esta Agencia ha realizado esfuerzos adicionales para fortalecer su
politica de manejo de la informacion y actividades documentales de los proyectos,
asi como al desarrollo de una politica de sistemas de tecnologia de la informacion,
que permitan asegurar la calidad y disponibilidad de la informacion conforme los
estandares de calidad exigidos por el Gobierno de Canada. (PPP Canada, 2015,

en linea)

4.3.3. Salida de la Planificacién de Gestion de Calidad

De acuerdo con el PMI (2013a), “el plan de gestidon de calidad es un componente
del plan para la direccidon del proyecto que describe como se implementaran las
politicas de calidad de una organizacion” (pag. 241). En tal virtud, en esta salida
del proceso de Planificacion de la Gestion de la Calidad se presentara la
propuesta para establecer la base de lo que constituira el Plan de Gestion de
Calidad y, en el futuro, la Politica de Calidad de la ANAPP.

Es importante considerar lo expuesto en la norma ISO 21500 cuando se afirma
que “Debido a la naturaleza temporal de los proyectos y a las restricciones de

tiempo, [...] los proyectos no tienen capacidad para desarrollar normas de calidad.
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El plan de calidad deberia [...] incluir la politica de calidad establecida por la alta
direccion” (INTECO, 2013, en linea). En sintesis, la Norma recomienda que las
politicas o planes de calidad hagan referencia a la adopcion de normas ya
desarrolladas y establecidas y se ajusten a ellas, por cuanto en el marco temporal
de un proyecto resultaria complejo desarrollar una norma de calidad especifica
para cada esfuerzo temporal que se adelante.

Tal como se ha expuesto en esta seccion, la Norma fundamental de calidad que
rige la funcién publica en Colombia es la NTCGP 1000:2009 y, como tal, sera la
base de lo que mas adelante podria ser el Sistema de Gestion de la ANAPP, asi
como sera el fundamento frente al cual se desarrollen las auditorias de calidad
para la Agencia. Por lo tanto, los procesos que se plantee establecer deberan
cumplir, como minimo, con esta norma de Calidad por cuanto sera de gran
importancia para esta Organizacion estar certificada en normas de calidad de

caracter nacional e internacional.

Por otra parte, los procesos que se establezcan en la ANAPP, considerando que
su esencia es la de una PMO, deberé responder a las condiciones que plantea la
teoria de administraciébn de proyectos con base en la Norma ISO 21500. Esto,
como soporte a la gestion de una considerable cantidad de proyectos de APP que
recibiria y que deberan ser estructurados, estudiados y ejecutados con el apoyo
de la teoria de administracion de proyectos. Con ello, se espera recibir los
beneficios que representa para una Organizacién adoptar buenas practicas de
organizaciones reconocidas para lograr no sélo una gestién eficiente, sino también

resultados de calidad certificada.

La sostenibilidad de las actividades y procesos que se adelanten al interior de esta
Agencia sera un objetivo primordial y, por ello, sera necesario que de manera
paulatina, pero simultdnea, se desarrollen las capacitaciones y profundizaciones
necesarias para conseguir que, en el corto y mediano plazo, los procedimientos de

la ANAPP estén acordes a lo dispuesto por la Guia SiPM asi como para el reporte
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al GRI. Sin embargo, sera éste un proceso de adaptacion posterior a la primera
fase de establecimiento de la politica de calidad puesto que tomard un tiempo y

esfuerzo adicional.

Por otra parte, el “como” implementar estas Normas de calidad a los procesos que
vayan a ser establecidos para la ANAPP, se recomienda una evaluacion de
necesidades y problemas a resolver mediante una vision ‘bottom-up’ (de abajo
hacia arriba). Es asi que el punto de partida para evaluar los procedimientos a
seguir sera con base en las actividades propuestas para la ANAPP en la seccién
4.2.6.1y el Cuadro N°14 vy, de alli establecer los procesos a seguir para conseguir
los resultados esperados de estas actividades, siempre, conforme los Valores que

se fijaron para la ANAPP en la seccion 4.3.2.2.

Por ultimo, en la seccién 4.4 se establecera la estructura organizacional de la
ANAPP vy, de alli, se desprenderan las responsabilidades y actividades asignadas
a las dependencias propuestas para esta Organizacion. Esta estructura permitira
definir, asi mismo, las competencias en materia de calidad asignadas a las
dependencias correspondientes, lo que permitird a la Agencia contar con un
responsable de este Politica. Finalmente, lo que mas requiere la ANAPP en su
Plan de Calidad sera contar con la seguridad y garantia que sus procesos estan
ajustados a las normas de calidad vigentes y, mas adelante, que son procesos y
actividades sostenibles.

4.4. Plan de Gestion de los Recursos Humanos de la ANAPP
El proceso de Planificar la Gestién de los Recursos Humanos, de acuerdo con lo
expuesto por el PMI (2013a), consiste en “identificar y documentar los roles dentro
de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades adquiridas y las relaciones
de comunicacion, asi como de crear un plan para la gestion de personal” (pag.
255). Por ello, y en virtud del objetivo especifico para este Plan, se desarrollaran

las entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de Planificacion
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conforme la teoria analitico-sintética. Asi mismo, se consideraran elementos de los
juicios expertos del PMI, el GPM Global, el DAFP y el EPEC.

4.4.1. Entradas de la Planificacion de la Gestion de RRHH

Como antesala al desarrollo de algunas entradas para este proceso de
Planificacion de la Gestion de Recursos Humanos, es de resaltar que este Plan de
Gestidn busca describir la estructuracion de los roles y responsabilidades, la
gestibn del personal en el Proyecto, considerando las necesidades de
capacitacion, estrategias para formar el equipo, entre otros (PMI, 2013a, péag.
259). De conformidad con la propuesta de Creacion de la ANAPP, se incluiran
como entradas los elementos asociados a los factores ambientales de la Empresa

y los Activos de los procesos de la organizacion.

4.4.1.1. Factores ambientales de la Empresa

En referencia a los factores ambientales de la empresa, de acuerdo con el PMI
(2013a) estos incluyen: “la cultura y la estructura de la organizacién; los recursos
humanos existentes; la dispersion geografica de los miembros del equipo; las
politicas de gestion de personal y; las condiciones del mercado” (pag. 260).
Actualmente, las instituciones publicas en Colombia responden a una cultura y
organizacion asociada, particularmente, con la Norma de calidad NTGCP
1000:2009 con la cual la estructura de la organizacién interna de una Entidad debe
responder a niveles de procesos vinculados a dependencias. Esto se refleja en la
estructura base disefiada por el DAFP en la Guia para el Redisefio Institucional de

Entidades Publicas (2014), tal como se evidencia en la Figura 10.

Macroproceso 1 i Macroproceso 2

Dependencia 1 Dependencia 2
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Figura 10. Estructura base interna instituciones publicas en Colombia

Fuente: DAFP, 2014, en linea.

En ella se observa que la concepcién estructural de las Entidades se construye
desde una optica por procesos, donde de manera similar a lo propuesto en una
EDT, se subdividen los procesos en dependencias que deberan ser las
responsables de la debida y oportuna ejecucion de las actividades relacionadas

con los mismos.

Dentro de las recomendaciones que esta Guia trae, se expone la necesidad de
verificar las siguientes pautas para la determinacion de la estructura interna de

una Entidad Publica, a saber:

e Que los procesos estén asignados a las areas o dependencias atendiendo a su
afinidad, a los productos elaborados o servicios prestados para lograr agilizacion
en la produccién de los mismos.

¢ Que existan niveles jerarquicos minimos de decisién que faciliten el desarrollo de
los procesos, la obtencién de los productos y la prestacion de los servicios.

e Que no exista duplicidad de funciones entre dos o mas dependencias de la
institucion o con otras entidades u organismos publicos.

¢ Que la estructura actual corresponda a la legalmente aprobada. (DAFP, 2014a, en

linea)

En relacion con los recursos humanos existentes y su distribucién geografica, es
de resaltar que, al ser la propuesta de Creacion de la ANAPP, en la actualidad no
existen recursos humanos asignados a este proyecto de Agencia. Sin embargo,
considerando el Plan de Gestibn de Alcance, la ANAPP en su proceso de
consolidacion pretende asumir no solo las funciones de la ANI, MHCP y DNP
relacionadas con las APP, sino que ademas el talento humano vinculado a éstas
debera ser parte vital de la conformacion de la planta de personal de la ANAPP.
Sin embargo, criterios de eficiencia y eficacia regiran los procedimientos para la
adquisicién de personal, por cuanto se busca crear una Agencia con personal

especializado y dedicado exclusivamente a estos proyectos.
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En virtud de lo anterior, los recursos humanos existentes serian los mismos que
actualmente desempefian labores en la ANI, en la Subdireccion de APP del MHCP
y en el PAPP del DNP. Conforme al sistema de Nomenclatura y clasificacion de
empleos en Colombia, regulado por el Decreto 2489 de 2006 y modificatorios, se
pretende establecer una equivalencia de los cargos existentes en las Entidades
sefaladas y, de ser posible y de conformidad con el presupuesto asignado para
nomina a la ANAPP se buscaria contar con empleos de mejor nivel que aquel
ostentado por estas personas en sus respectivas organizaciones, siempre que

cumplan los requisitos para acceder a ellos a través de Concursos de Méritos.

Considerando que:

Para las modificaciones a las plantas de personal de los 6rganos que conforman el
Presupuesto General de la Nacién, que impliquen incremento en los costos
actuales, sera requisito esencial y previo la obtencién de un certificado de
viabilidad presupuestal, expedido por la Direccion General del Presupuesto Publico
Nacional del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. (DAFP, 2014a, en linea)

La propuesta de Creacion de la ANAPP pretende conformar su planta de personal
con los recursos actualmente asignados a las entidades y dependencias aqui
descritas, con el propésito de ofrecer al Estado de Colombia una alternativa lo
menos onerosa posible en cuanto a los efectos relacionados con el cambio de
Entidad.

Frente a la distribucion geogréfica, actualmente las tres Entidades tienen como
domicilio la ciudad de Bogota, Colombia, con lo cual se adelantaria la

conformacion de la planta de personal en la misma ciudad.

4.4.1.2. Activos de los procesos de la Organizacion

En el caso de la ANAPP, la Agencia tendera a contar con un equipo de proyectos

amplio, multidisciplinario y que sea capaz de absorber las funciones que hoy
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detentan tres entidades publicas. Por ello, el desafio es superior por cuanto las
expectativas de los interesados seran, sin lugar a dudas, encontrar en esta
Agencia un servicio aun mejor del que encuentran actualmente en las diferentes

entidades involucradas en los proyectos de APP.

La ANAPP pretende, asi mismo, ofrecer cobertura nacional en etapas posteriores,
siendo inicialmente una Agencia de soporte y verificacion de los proyectos APP
gque se adelanten desde las Secretarias de Planeacion de los gobiernos

subnacionales y locales.

En cuanto a las politicas existentes en el marco legal colombiano para el
establecimiento de los empleos en las entidades publicas, existe una herramienta
para la gestion de recursos humanos llamada Manual Especifico de Funciones y
Competencias Laborales, el cual “permite establecer las funciones y competencias
laborales de los empleos que conforman la planta de personal de las instituciones
publicas; asi como los requerimientos de conocimiento, experiencia y demas
competencias exigidas para el desempeio de estos” (DAFP, 2014b, en linea).
Este Manual se debe adelantar conforme al requerimiento legal “establecido en los
Decretos leyes 770 y 785 de 2005 y los Decretos reglamentarios 2539 de 2005 y
1785 de 2014” (DAFP, 2014b, en linea)

La construccion del Manual de Funcion de la ANAPP hara parte del Proceso de
Ejecucion del Proyecto. No obstante, resulta necesario exponer aqui los
elementos basicos a considerar a la hora de iniciar la labor de estructurar este
manual. Para iniciar, tal como lo recomienda el DAFP (2014b) el analisis debe
partir de la base de: “Misidn de la entidad; Objetivos y funciones de la entidad;
Estructura de la entidad; Procesos definidos por la entidad para el cumplimiento de
las funciones y el logro de los objetivos; Planta de Personal de la institucién” (en

linea).
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Asi mismo, este Manual debe contener la “identificacion y ubicacion del empleo;
contenido funcional (propésito y funciones principales); conocimientos basicos o
esenciales; competencias comportamentales; requisitos de formacion académica y
experiencia” (DAFP, 2014b, en linea). Lo anterior, por cuanto el sistema
establecido para la distribucién de empleos segun el sistema jerarquico del Estado
colombiano, se divide en cinco (5) categorias de empleo: Directivo, Asesor,
Profesional, Técnico y Asistencial. De la ubicacion del empleo, dependeran los
elementos que contiene el manual, referentes a experiencia, conocimientos, etc.
Sumado a ello, cada categoria cuenta con una serie de grados, los cuales estan
estandarizados para definir la asignacion salarial del empleo que se esta creando

en el Manual.

Frente al propdsito principal del empleo, se refiere a “aquello [...] que debe lograr
0 su razon de ser. La redaccién corresponde a una construccion gramatical: verbo,
un objeto y una condicion” (DAFP, 2014b, en linea). Mientras que, las funciones
esenciales del empleo describen lo que se debe realizar, buscando con cada
actividad asignada que se cumpla el propdsito principal. Finalmente, lo relacionado
con los conocimientos basicos, las competencias comportamentales, académicas
y de experiencia, se establecen de acuerdo a las necesidades de la Agencia y en
concordancia con los minimos establecidos por la Ley para cada tipo de empleo y

grado.

4.4.2. Herramientas y Técnicas de la Planificacién de los RRHH

En el marco de las buenas préacticas para la Administracion de Proyectos del PMI
(2013a), las herramientas recomendadas para la gestion de los recursos humanos
en la etapa de planificacion, aparecen los organigramas como la representacion
grafica de la Estructura Desglosada de la Organizacion (EDO), la cual “esta
ordenada segun los departamentos, unidades o0 equipos existentes en una
organizacion” (pag. 261). De conformidad con la Propuesta de Creacion de la
ANAPP, se ha desarrollado una EDO que busca abarcar las funciones propuestas
en el Plan de Gestion del Alcance, sumando a ello aquellas que desempefian el

MHCP, DNP y la ANI en el marco de sus competencias.
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Figura 11. Organigrama ANAPP

Fuente: El autor

Como se observa en la Figura 11, la propuesta organizacional pretende establecer
un Consejo Directivo el cual seréa el ente rector de la ANAPP y en el cual se
tomaran decisiones de caracter estratégico, orientativo y de aprobacién en
relacion con los temas decisivos de la misién y vision de la Agencia. Por lo
anterior, desde este Consejo se daran los lineamientos de la Agencia en relacién
con las politicas sectoriales y nacionales plasmadas en los Planes de Desarrollo
gue se construyan cada cuatro (4) afios. Asi mismo, aprobaran el presupuesto de

la Agencia, su Plan Estratégico, entre otros.

Considerando el caracter intersectorial que busca abarcar la ANAPP, se
recomienda que los integrantes de este Consejo, con voz y voto, sean: El Director
del Departamento Nacional de Planeacion (quien lo presidird); ElI Ministro de
Hacienda y Crédito Publico; el Secretario de Transparencia de la Presidencia de la
Republica; Un representante del Presidente de la Republica; Un representante del
Consejo Asesor de Promocién e Innovacion de APP; Un representante del Sector
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Académico Universitario y; Un representante del Sector Privado. El Presidente de
la ANAPP asistira con derecho a voz, pero no al voto.

El érgano consultivo del Consejo Directivo creado para asesorar a los miembros
del mismo, sera el Consejo Asesor de Promocién e Innovacién de APP, el cual se
encargara de adelantar estudios y propuestas para la mejora en los proyectos de
APP, asi como en las politicas a implementarse en el pais con el objetivo de
fomentar estos proyectos. En este Consejo Asesor, tendran asiento los Ministerios
de Transporte; Minas y Energia; Ambiente y Desarrollo Sostenible; Salud vy
Proteccion Social; Cultura; Justicia y Derecho; Agricultura y Desarrollo Rural;
Trabajo; Comercio, Industria y Turismo; Educacion Nacional; Vivienda, Ciudad y
Territorio y; Tecnologias de la Informacion. De igual forma, se incluira un
representante de la sociedad civil, dos representantes de Asociaciones
Profesionales.

El objetivo de congregar a distintos sectores busca conocer las propuestas de
innovacion y fomento de las APP en los sectores potencialmente elegibles para
desarrollar estos proyectos con el acompafamiento de la ANAPP. Los proyectos o
iniciativas de sectores que sean presentados en esta instancia, deberan contar

con la previa revision y apoyo de la ANAPP.

En cuanto al rol, autoridad, responsabilidad y competencia de cada una de las
dependencias de la ANAPP establecidas en el organigrama, se desarrollara en el

Plan de Gestién de los Recursos Humanos en la seccién 4.4.3.

Algunos elementos a considerar frente a la Teoria Organizacional y las habilidades
del Equipo de Proyecto, asi como sobre el Liderazgo que se espera ejercer al
interior de la Organizacién, las recomendaciones de la Guia SiPM del GPM Global
resultan necesarias para establecer el derrotero a seguir para los futuros lideres y

directores de esta Agencia.
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En cuanto a las habilidades del Equipo, se presentan seis (6) atributos que debera
tener el Equipo del Proyecto, a saber: “foco, motivacién, roles definidos, cohesion
y confianza, responsabilidad compartida y Valores compartidos” (GPM Global,
2013, en linea). En virtud de lo anterior, y como estrategia para no soélo aplicar
sino lograr que estos atributos se materialicen, se destaca el Modelo Formacion-
Turbulencia-Normalizacién-Desempefio, desarrollado por Bruce Tuckman (1965)
citado por el GPM Global (2013) el cual afirma que “estas fases son necesarias e
inevitables para que el equipo crezca, para hacer frente a los desafios, para hacer
frente a los problemas, encontrar soluciones, para planificar el trabajo y para
obtener resultados” (en linea). El citado Modelo, consiste en un ciclo que cuenta
con las cuatro (4) etapas enunciadas, donde cada una hace referencia a lo

siguiente:

e Formacion: el grupo esta establecido. Las personas estan preocupadas por su
identidad personal, el papel, la impresibn que causan, las actitudes y los
antecedentes de los demas.

e Turbulencia: surgen conflictos entre los individuos, a medida ordenan sus roles,
revelando diferencias. Se caracteriza por la hostilidad y la interrupcion.

e Normalizacion: el grupo desarrolla formas de trabajar juntos, se crean relaciones
mas estrechas y camaraderia. La organizacion, los roles y reglas de
funcionamiento (normas) se establecen. La estructura permite a los miembros del
grupo se relacionan entre si y hacer frente a los problemas de desempefio.

e Desempefio: el grupo madura y se vuelve productivo. Algunos grupos pueden
enredarse en las primeras etapas y nunca lograr la maxima eficacia. (GPM Global,
2013, en linea)

Finalmente, también se considera una etapa de disolucién que hace referencia al
momento en que se presenten cambios definitivos, el equipo debera ser reformado
0 acabado. Por lo anterior, el modelo graficamente representado se muestra en la
Figura N° 12.
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Figura 12. Modelo FTND para Equipos de Proyecto

Fuente: GPM Global, 2013, en linea.

El propdsito de exponer este modelo responde a la necesidad de adoptar buenas
practicas desarrolladas en guias para la gestibn de proyectos, por cuanto la
ANAPP se considerara una PMO que debera destacarse por su Equipo de
Proyectos y la gestion de sus recursos humanos de manera adecuada.

Finalmente, en cuanto al Juicio de Expertos, los estudios adelantados por el EPEC
(2014) sefialan que los recursos humanos en una Unidad de APP “son criticos
para el éxito del programa nacional o sub-nacional de APP y puede presentar uno
de los desafios mas importantes para los gobiernos a la hora de establecer una
Unidad” (en linea). En virtud de lo anterior, el EPEC recomienda que los Estados
asuman el reto de conseguir recursos humanos que combinen experticia y
habilidades tanto del sector publico como del privado. Es asi que, sugieren que
‘las personas con estas habilidades necesitan ser atraidas y retenidas,

usualmente, al interior de una entidad del sector publico” (EPEC, 2014, en linea).

Asi mismo, el EPEC (2014) presenta ciertas consideraciones y conclusiones del
Estudio, que resultan de utilidad en el marco de las herramientas y técnicas de
este Plan de Gestion de los Recursos Humanos, las cuales se presentan a

continuacion:
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e El tamafo del equipo depende de las funciones de la Unidad de APP y la forma en
gue se espera que ésta opere.

e Las funciones de soporte a los proyectos generalmente requieren equipos
grandes.

¢ La dimension de la cobertura también determina el tamafio del equipo

o El tamafio del equipo esta menos correlacionado con el tamafio del mercado de
APP.

¢ La composicién de los Equipos de proyecto, usualmente, es multidisciplinaria y se
enfoca en economistas, abogados, financieros, gerentes de proyecto,
administradores.

e Las unidades de APP usualmente reclutan personal del sector comercial para las
habilidades de apoyo.

e La experiencia del personal en actividades relacionadas con proyectos es la clave
para un trabajo efectivo con las autoridades contratantes.

e El perfil y ubicacién de la Unidad de APP son determinantes para asegurar que el

personal de alta calidad es atraido y retenido (EPEC, 2014, en linea)

4.4.3. Salidas de la Planificacion de la Gestion de los RRHH

Dentro de los elementos méas importantes a la hora de establecer el Plan de
Gestidén de los Recursos Humanos, se encuentra la construccion de los roles y
responsabilidades para completar el proyecto. Para el caso de la ANAPP, en el
Cuadro N° 15 se desarrollaran estos elementos asociados a cada uno de los
cargos creados en el Organigrama de la Agencia (Figura 11), por cuanto al asociar
el rol, la autoridad y la responsabilidad de cada uno de ellos, se sentaran las
bases para una etapa de ejecucion posterior que desarrolle las necesidades

especificas de personal.

Cuadro N° 15. Roles y responsabilidades en la ANAPP

Cargo Roles y Responsabilidades
Rol: La administracion de la Agencia estara a cargo del
Presidente, quien ejercera como representante legal de la
, , Organizacion.
Presidencia g

Autoridad: La Presidencia ejercera como autoridad méaxima dentro
de la Agencia, tomaréa decisiones con base en lo recomendado por
el Consejo de Aprobacion, establecerd las lineas de trabajo y
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Roles y Responsabilidades
estrategia conforme lo aprobado en el Consejo Directivo.

Responsabilidad: Dirigir, orientar, coordinar, vigilar y supervisar el
desarrollo de las funciones asignadas a la Agencia, asi como
aprobar los proyectos, coordinar las relaciones internas,
intersectoriales y con agentes privados, asi como someter a la
aprobaciéon del Consejo Directivo los temas que a éste le
competan para el funcionamiento de la Agencia.

Vicepresidencia de
Politicas APP

Rol: La VP ejerceré la Direccion de Proyectos en el marco de sus
competencias y alcance de sus funciones.

Autoridad: Respondera directamente a la Presidencia. (2° Nivel de
Autoridad).

Responsabilidad: La VP ejercera como autoridad a nivel nacional
en el manejo, seguimiento y desarrollo de la politica de APP, asi
como al fomento del mercado e identificacion de oportunidades de
negocio. Liderard la gestion y promocién de la politica y el
mercado de APP en el pais y en el Exterior. Esto, a través de las
Direcciones encargadas de cada tema, que seran sus equipos a
cargo.

Vicepresidencia de
Proyectos APP

Rol: La VP ejerceré la Direccion de Proyectos en el marco de sus
competencias y alcance de sus funciones.

Autoridad: Respondera directamente a la Presidencia. (2° Nivel de
Autoridad)

Responsabilidad: La VP ejercera como autoridad a nivel nacional
en la identificacion, estructuracién, consecucién y seguimiento y
registro de las APP. Esto, a través de las Direcciones encargadas
de cada tema, que seran sus equipos a cargo.

Vicepresidencia
Juridicay
Contractual

Rol: La VP ejerceré la Direccion de Proyectos en el marco de sus
competencias y alcance de sus funciones.

Autoridad: Respondera directamente a la Presidencia. (2° Nivel de
Autoridad)

Responsabilidad: La VP ejercera como autoridad a nivel nacional
para la asesoria contractual, de gestion predial, de defensa judicial
de las Entidades y organismos publicos vinculados a una APP, de
gestion del riesgo juridico y las contingencias derivadas y para el
trAmite y consecucion de licencias ambientales, permisos de
construccion y operacion y consultas previas. Esto, a través de las
Direcciones encargadas de cada tema, que seran sus equipos a
cargo.

Vicepresidencia de
Planeacion

Rol: La VP ejerceré la Direccion de Proyectos en el marco de sus
competencias y alcance de sus funciones.

Autoridad: Responderéa directamente a la Presidencia. (2° Nivel de
Autoridad)

Responsabilidad: La VP ejercera como autoridad a nivel nacional
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Roles y Responsabilidades
para la evaluacion financiera de las APP, la sostenibilidad de los
proyectos, la gestion presupuestal, crediticia y fiduciaria, el
cumplimiento de los estandares de calidad y la gestién de apoyo
regional y local para las APP en estos niveles subnacionales.
Esto, a través de las Direcciones encargadas de cada tema, que
seran sus equipos a cargo.

Vicepresidencia
Administrativa

Rol: La VP ejercera la Direccién de Proyectos en el marco de sus
competencias y alcance de sus funciones.

Autoridad: Respondera directamente a la Presidencia. (2° Nivel de
Autoridad)

Responsabilidad: La VP ejercera como autoridad a nivel interno de
la Agencia para la gestion de los recursos de funcionamiento e
inversion, el talento humano vinculado a la ANAPP, en el control
disciplinario interno y la lucha contra la corrupcién asociada. Esto,
a través de las Direcciones encargadas de cada tema, que seran
Sus equipos a cargo.

Oficina de
Comunicaciones

Rol: Area transversal de apoyo a la gestion de la Presidencia y
Vicepresidencias.

Autoridad: Nivel Asesor y de Apoyo — Seguimiento de Directrices.
(3er Nivel de Autoridad)

Responsabilidad: Apoyar la gestiébn de las comunicaciones de la
ANAPP a través de la Presidencia y Vicepresidencias. Generar y
recomendar propuestas de mejora para transmisién de
informacion, gestionar ante los medios de comunicacion e
interesados las expectativas de informacion que sean construidas
a partir de los productos de cada Direccion, previa aprobaciéon de
la VP correspondiente.

Oficina de Control
Interno

Rol: Area transversal de apoyo a la gestion de la Presidencia.

Autoridad: Nivel Asesor y de Apoyo — Cumplimiento de las normas
de control interno fijadas por el DAFP (Normatividad externa a la
Agencia)

Responsabilidad: Asesorar y apoyar la gestién de la Presidencia
en el disefio, implementacion y evaluacion del sistema de control
interno, fomentar practicas de mejora continua en los procesos de
la Agencia, adelantar el programa de auditorias internas de la
Agencia y trabajar de manera coordinada con las dependencias
para lograr procesos de mejora continua producto de los hallazgos
de las auditorias.

Oficina de
Tecnologia

Rol: Area transversal de apoyo a la gestion de la Presidencia y
Vicepresidencias.

Autoridad: Nivel Asesor y de Apoyo — Seguimiento de Directrices.
(3er Nivel de Autoridad)

Responsabilidad: Apoyar la gestion en el establecimiento de las
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Cargo \ Roles y Responsabilidades

herramientas, sistemas y conectividad necesaria para facilitar el
trabajo desarrollado en las areas misionales y administrativas.
Disponer y proponer mejoras para la seguridad de la informacion,
capacitacion en programas relevantes para el talento humano de
la Agencia y hacer seguimiento a los procesos tecnoldgicos en
aras de la mejora continua de las actividades de la ANAPP.

Rol: Organo decisorio interno de la Agencia conformado por
Presidente, Vicepresidentes y asesores externos (cuando haya

lugar a ello)
Autoridad: Nivel de Decision (1er Nivel de Autoridad)
Comité de Responsabilidad: Este Comité conformado por las méas altas
Aprobacion de instancias al interior de la Agencia, presentardn cada VP sus
APP observaciones sobre los proyectos que se pongan a consideracion

del 6rgano, con el fin de recomendar por unanimidad al Presidente
gue se apruebe o0 no el proyecto en revision y, por tanto, se
proceda a solicitar al MHCP su visto bueno conforme la
justificacion dada por la Autoridad en APP que sera la ANAPP.

Fuente: El autor

En cuanto al Plan para la Gestion del Personal, se resalta que el mecanismo
establecido por el Estado Colombiano para la adquisicion de personal es, por regla
general, el Concurso de Méritos, el cual consiste en dos etapas de evaluacion: una
de criterios 0 elementos basicos, que es una primera fase de clasificacién o
descarte de los postulados (por cumplimiento de requisitos basicos para concursar
por el cargo deseado). La segunda fase, consiste en la presentacion de pruebas
de conocimiento y comportamentales, fundamentadas en lo dispuesto en el
Manual de Funciones de la Entidad, con lo cual de alli se desprenden los
contenidos de las pruebas. Finalmente, se evalUan y los resultados de las pruebas
generan como salida una lista de elegibles, ordenada de mayor a menor resultado
en las pruebas, lo que conduce a seleccionar los primeros puestos de la lista para

ocupar los cargos ofertados.

Las necesidades de capacitacion, una vez se han establecido los equipos de
trabajo, resultardn de las evaluaciones internas que adelante la Direccion de
Talento Humano con el apoyo de agencias multilaterales expertas en APP, para

determinar los campos del conocimiento en los cuales se requiera mayor
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entrenamiento y habilidad. De igual manera, seré requisito para los primeros afios
de funcionamiento de la Entidad, contar desde el nivel profesional hasta el
Directivo con cada persona Certificada como Experto en APP, certificacion
recientemente creada por el “el Banco Asiatico de Desarrollo (BAD), el Banco
Europeo de Reconstruccion y Desarrollo (BERD), el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), el Banco Islamico de Desarrollo (BlsD), el Fondo Multilateral de
Inversiones (FOMIN), el Grupo Banco Mundial (WBG)” (APMG, 2016, en linea).

De igual manera, se fomentard y buscaran los recursos o apoyos a la educacion
para que, desde el Nivel Profesional hasta el Directivo, todos cuenten con, al
menos, la Certificacion Project Management Professional — PMP del PMI, y la
Certificacion GPM-b del GPM Global, para cumplir con la vision de la Entidad en lo
referente a la calidad y profesionalismo de los proyectos y la sostenibilidad de los

mismos.

4.5. Plan de Gestion de las Comunicaciones de la ANAPP
La propuesta de Creacion de la ANAPP, debido a su objetivo de establecer una
nueva agencia estatal que absorba funciones de otras entidades publicas,
requerira una gestion de las comunicaciones apropiada, eficaz y oportuna, por
cuanto la manera en que se informe a los interesados involucrados determinard el
éxito final del proyecto. Es asi que en esta seccion se desarrollaran las entradas,
herramientas y técnicas y salidas del proceso de Planificacion del Plan de Gestién
de las Comunicaciones, estableciendo la base de aquello que se realizara en los

procesos de ejecucion, control y monitoreo y cierre del proyecto.

451. Entradas de la Planificacion de la Gestion de las

Comunicaciones

4.5.1.1. Reaqistro de interesados

Una de las Entradas principales para este proceso es el Registro de Interesados,
desarrollado en la Seccién 4.7.3 de este documento. Es de resaltar que, de los 24

interesados identificados la gran mayoria de ellos tendran una activa participacion



106

en el desarrollo y ejecucién de la propuesta de Creacion de la ANAPP puesto que,
ya sea por su interés o poder en el Proyecto, se veran convocados en distintos

momentos a ser participes de esta iniciativa.

En consideracion a que el Proyecto de Creacion de la ANAPP consiste en
establecer una Agencia nueva, este esfuerzo temporal tendra requisitos de
informacion externos en su etapa de planificacion, puesto que la estructura interna
de la Entidad propuesta en la Seccion 4.4.2 aun no existe y, por lo tanto, la
informacion solicitada que tenga relacién con el proyecto serd suministrada por el
Director del Proyecto. En virtud de lo anterior, es de anotar que una vez en
ejecucion, el proyecto debera replantear su plan de comunicaciones conforme el

desarrollo de la Agencia desde lo juridico, financiero y técnico.

Para destacar la importancia del manejo de las comunicaciones del proyecto, tal
como lo afirma el GPM Global (2013) “Los interesados del proyecto requieren de
informacion fiable para poder tomar decisiones eficaces, anticiparse y responder a
eventos futuros, como los riesgos y las oportunidades; y tener en cuenta las

incertidumbres y los problemas actuales” (en linea).

4.5.1.2. Factores ambientales de la Empresa

En cuanto a los factores ambientales que puedan incluirse en este Plan de
Gestion de Comunicaciones, para la etapa de ejecucién sera necesario considerar
el Organigrama propuesto, donde al contar con una estructura organizacional
enfocada hacia proyectos, las fuentes de informacién oficiales sobre los diferentes
proyectos que manejara la ANAPP estaran comprendidas en el marco de las
competencias de cada Vicepresidencia, junto con la Oficina de Comunicaciones
gque se encargara de la gestion de la informacion requerida ante y por terceros;
mientras que, para informacion solicitada internamente se requeriran protocolos de

entrega y seguimiento a la informacion.
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Por otra parte, dentro de los factores ambientales se encuentran los estandares de
la industria o gubernamentales (PMI, 2013a, pag. 29). En el caso colombiano, el
DNP ha desarrollado la Guia de Lenguaje Claro, la cual se fundamenta, entre
otros, en lo dispuesto en el Documento CONPES 3785 de 2013 que establece
como prioridad “ofrecer a los ciudadanos informacion en lenguaje claro vy
comprensible de manera que tengan certidumbre sobre las condiciones de tiempo,
modo y lugar en las que podran solucionar sus inquietudes y gestionar sus
tramites” (DNP, 2015b, en linea). Dentro de las razones expuestas por el DNP
(2015b) en esta Guia para fomentar el uso del lenguaje claro, las que resultan

convenientes para la propuesta de ANAPP son las siguientes:

¢ Reduce errores y aclaraciones innecesarias.

¢ Reduce costos y cargas para el ciudadano.

e Reduce costos administrativos y de operacién para las entidades.

e Aumenta la eficiencia en la gestion de las solicitudes de los ciudadanos.

e Reduce el uso de intermediarios.

¢ Fomenta un ejercicio efectivo de rendicion de cuentas por parte del Estado.

e Promueve la transparencia y el acceso a la informacién publica.

¢ Facilita el control ciudadano a la gestion publica y la participacion ciudadana

(En linea)

Posteriormente, en las herramientas y técnicas de este Plan de Gestion, se
incluirdn elementos adicionales de esta Guia para los temas relacionados con los

modelos de comunicacion.

4.5.1.3. Activos de los procesos de la Organizacion

En el marco de los Activos de los procesos de la Organizacion, acudir a la Guia
del GPM Global para la aplicacién de la Metodologia PRiSM™ es necesario por
cuanto esta Guia se ha establecido como referente permanente en el proceso de
construccion de la propuesta de ANAPP. Frente a la planificacion de las
comunicaciones, el GPM Global (2013) reitera que “cuando se desarrolla un plan

de comunicacioén, el primer paso es el Andlisis de los Interesados. Es importante
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conocer lo que su audiencia quiere saber, cuando lo quieren saber, como quieren

que sea su presentacion y frecuencia” (en linea).

En tal virtud, “el director de proyecto debe entender de dénde viene su informacion
y si estan recibiendo alguna ayuda en la recopilaciéon o distribucion de la
informacion” (GPM Global, 2013, en linea), por lo cual habra de considerarse las
llamadas Barreras de comunicacion, que pueden presentarse en cuatro

categorias, asi:

e Ambientales: El ruido, la temperatura y el aire entran en esta categoria.

e Antecedentes: Las personas estan influenciadas por sus antecedentes educativos,
sociales y técnicos. También es importante tener en cuenta las diferencias sociales
y culturales.

o Personales: El cansancio, el hambre, la sed, etc. todo afecta la capacidad de

comunicarse bien. Los perjuicios personales también tienen impacto.

¢ Organizacionales: La posicion relativa o la condicion de la persona tendra sin duda
un impacto. (GPM Global, 2013, en linea)

Por otra parte, sobre los Activos de los procesos de la organizacién, se destaca la
importancia de considerar las Responsabilidades de la comunicacion, las cuales
segun el GPM Global (2013) son diferentes para el Director del Proyecto y el
Patrocinador, por cuanto el primero se dedica mas a la gestion diaria del proyecto
y a las comunicaciones internas, mientras que el segundo se enfoca en el largo
plazo y los interesados externos (en linea). Se hace énfasis en ello, por cuanto la
propuesta de Creacion de la ANAPP requerird en su fase de planificacion la
gestion de comunicaciones de parte del Director de Proyecto y del futuro

patrocinador, para superar esta etapa y proseguir a la ejecucion.

Finalmente, es de resaltar las habilidades de comunicacién con que debera contar

el Director de Proyecto y Patrocinador, deberan incluir las siguientes:

e Escuchar de manera activa y eficaz;
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e Cuestionar y examinar ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension;
e Educar para aumentar el conocimiento del equipo;

e Investigar los hechos para identificar o confirmar informacion;

e Investigar y gestionar expectativas;

e Persuadir a una persona, equipo u organizacion para llevar a cabo una accion;

e Motivar para proporcionar estimulo y confianza;

e Orientar para mejorar el desempefio y alcanzar los resultados esperados;

e Negociar para lograr acuerdos mutuamente aceptables entre partes;

e Resolver conflictos para prevenir impactos negativos;

e Resumir, recapitular e identificar los proximos pasos (PMI, 2013a, pag. 288)

4.5.2. Herramientas y Técnicas de la Planificacion de la Gestién de
Comunicaciones
En relacion con las herramientas y técnicas para gestionar la planificacion de las
comunicaciones del proyecto recomendadas por el PMI (2013a), se desarrollaran
a continuacion el Analisis de Requisitos de Comunicacion (pag. 291), los Modelos

de Comunicacion (pag. 293) y los Métodos de Comunicacion (pag. 294).

4.5.2.1. Andlisis de requisitos de comunicacion

Este analisis de requisitos de comunicacion “determina las necesidades de
informacion de los interesados del proyecto” (PMI, 2013a, pag. 291), con lo cual
como parte del proceso de planificacion de las comunicaciones es necesario
detallar las formas, contexto y habilidades que debera desarrollar la Direccion del
Proyecto para conseguir la difusion de la informacién pertinente y relevante sobre

la propuesta de creacion de la ANAPP.

En primer lugar, de acuerdo con lo expuesto por el PMI (2013a), las formas de

comunicacién mas recurrentes en la Direccién de Proyectos son las siguientes:

¢ Interna (dentro del proyecto) y Externa (clientes, proveedores, etc.)
e Formal (informes, actas, instrucciones) e Informal (correos electrénicos,

memorandos, etc.)
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e Vertical (hacia arriba y hacia abajo dentro de la Organizacion) y horizontal (entre
pares)

o Oficial (boletines, informe anual) y No oficial (comunicaciones extraoficiales)

e Escrita y oral, y verbal (inflexiones de voz) y no verbal (lenguaje corporal) (Pag.
287)

Frente a esto, debe resaltarse que la mayoria de los interesados en el Proyecto de
propuesta de creacibn de la ANAPP son agentes externos al proyecto,
principalmente entidades oficiales u organizaciones formales, con las cuales se
requerird inicialmente, en tanto no se establezcan relaciones de confianza, una

comunicacién de tipo formal, externa, oficial, escrita y vertical.

Con base en lo anterior, el PMI (2013a) recomienda considerar la “cantidad de
canales o vias de comunicacion potenciales como un indicador de la complejidad
de las comunicaciones de un proyecto” (pag. 292). Ello, en virtud de comprender
la totalidad de los potenciales canales de comunicacion que la Direccién del
Proyecto deberia atender en un escenario de alta complejidad. Es asi que se
utiliza la férmula de canales potenciales establecida asi: n(n-1) / 2 donde ‘n’ es el

numero de interesados identificados.

Para el caso de la propuesta de Creacion de la ANAPP, en el Registro de
Interesados para la etapa de planificacion de este proyecto, se han identificado
veinticuatro (24) interesados pertenecientes a los sectores politico,
gubernamental, privado, gremial, multilateral, entre otros. Consecuencia de lo
anterior, este Proyecto cuenta en esta fase inicial con un total de doscientos
setenta y seis (276) canales potenciales de comunicacion, lo que evidencia el
desafio a enfrentar y la necesidad de desarrollar habilidades de comunicacién y

contar con un modelo eficaz para informar a los interesados.

4.5.2.2. Modelos de Comunicacion

Previo al establecimiento del modelo basico de comunicacién a utilizar en el

proyecto de creacion de la ANAPP, se describird el proceso de manejo de la
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informacion al interior del proyecto, por cuanto con base en ello se dar& lugar a un
modelo que se ajuste a las necesidades de la ANAPP en su etapa de
planificacion. Por lo anterior, de conformidad con lo establecido en la Guia SiPM
del GPM Global (2013) el proceso de informacion consiste en el entendimiento de
la manera “como la informacion sera adquirida, consultada, almacenada,

comunicada” (en linea).

En primer lugar, para adquirir la informacién se hace referencia a las Fuentes,
entendidas como aquellos datos que se reciben durante la vida del proyecto,
provenientes de diversos interesados, la cual puede ser recibida de diferentes
maneras tanto formales como informales (GPM Global, 2013, en linea).
Posteriormente, “la informacion, si es importante, debe ser registrada y
comunicada” (GPM Global, 2013, en linea), donde la importancia se establecera
mediante el poder e interés del interesado relacionado con la misma para su

distribucion tanto al interior como al exterior de la Agencia.

En tercer lugar, en cuanto a la consulta y acceso a la informacion, el GPM Global
(2013) afirma que “depende del proyecto y la sensibilidad de los datos (por lo que)
muchas organizaciones tienen restricciones para acceder a ciertos datos” (en
linea). En este punto, se destaca que las habilidades, experticia y liderazgo del
Director del Proyecto y Patrocinador seran determinantes para lograr una
clasificacion, uso y manejo de la informacion de manera adecuada, atendiendo,
por ejemplo, normas como la Ley de Proteccion de Datos Personales (Ley 1581
de 2012). Finalmente, en cuanto al registro y almacenamiento de la informacion,
se afirma que “cualquiera que sea el método utilizado, los registros deben
mantenerse para dar soporte al proyecto y para fines auditables” (GPM Global,
2013, en linea). Lo anterior, como fundamento para la construccion de lecciones

aprendidas del proyecto de Creacion de la ANAPP seréa de gran utilidad.
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En tal virtud, el Modelo de Comunicacién basico que se propone para la creacion
de la ANAPP es aquel que el PMI (2013a) define como basico y que contiene una

secuencia de pasos o fases, descritas a continuacion:

e Cadificar. Los pensamientos o ideas se traducen (codifican) en lenguaje por parte
del emisor.

e Transmitir el mensaje. Esta informacién es luego enviada por el emisor a través de

un canal de comunicacion (medio). La transmision de este mensaje se puede ver
comprometida por diversos factores (distancia, infraestructura inadecuada, etc.)

o Descodificar. El mensaje es traducido de nuevo por el receptor en pensamientos o
ideas con significado.

e Confirmar. Una vez recibido el mensaje, el receptor puede indicar (confirmar) la

recepciéon del mismo, lo que no significa necesariamente que esté de acuerdo con
él o que lo comprenda.

e Retroalimentacion/Respuesta. Una vez descodificado y comprendido el mensaje
recibido, el receptor codifica pensamientos e ideas en un mensaje Yy
posteriormente lo transmite al emisor original. (PMI, 2013a, pag. 293)

En la Figura 13, se presenta del modelo basico de comunicacion.

-~

Transmitir

el Mensaje |
I-|-|+|-|.I1' -
Codificar | Ruido Descodificar
Ruido Conﬁrma_l: la
Recepcidn
Emisor del Mensaje Receptor
Descodificar <-|-|Jrlﬂ+|1 Codificar

! Mensaje de
Ruide  petroalimentacién

e

Figura 13. Modelo Basico de Comunicacién segln la Guia del PMBOK®

Fuente: PMI, 2013, pag. 294

4.5.2.3. Métodos de Comunicacion
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Los métodos de comunicacion son multiples, sin embargo, en el marco del
proyecto de Creacion de la ANAPP y considerando la necesidad de conseguir en
esta etapa de planificacion una comunicacion fluida, permanente y asertiva, se
requerira que el método aplicado sea del tipo Comunicacion Interactiva, definido
por el PMI (2013a) asi: “entre dos o mas partes que realizan un intercambio de
informacion de tipo multidireccional. Resulta la manera mas eficiente de asegurar
una comprensién comun entre todos los participantes sobre temas especificos”
(pag. 295)

Valga recordar que el objetivo de este Proyecto es la propuesta de Creacién de
una Agencia Estatal, proceso que requerira un contacto permanente con los
interesados directos e indirectos durante el proceso de planificacion, por cuanto la
novedad de la propuesta requerird fortalecer los canales de comunicacién, asi
como la distribucion de informacién precisa que facilite la aceptacién del proyecto
en las diferentes instancias ante las cuales sera presentado en su etapa de

ejecucion.

En consideracion a la cantidad de canales potenciales de comunicacion que
deberian ser atendidos en el marco de la planificacion de la ANAPP, tal como se
anuncio en la seccion 4.5.1.2, la Guia de Lenguaje Claro desarrollada por en DNP
(2015b) formara parte esencial del método de comunicacién que se implementara
en la ANAPP. En tal virtud, se entenderd Lenguaje Claro de conformidad con la
definicion hecha por el PLAIN (s.f.) citado por el DNP (2015b) la cual versa lo
siguiente: “Una comunicacién escrita esta en lenguaje claro si su audiencia puede:
Encontrar lo que necesita; Entender lo que encuentra y; Usar lo que encuentra
para satisfacer sus necesidades” (en linea). Por ello, resulta clave describir las

caracteristicas del Lenguaje Claro a través del Cuadro N° 16.

Cuadro N° 16. Caracteristicas del Lenguaje Claro
Criterio Lenguaje

Caracteristicas
Claro

¢,Como comunicar e | Cuatro pasos fundamentales para transformar el lenguaje
informar en lenguaje | técnico que utilizan las entidades estatales en un lenguaje




Criterio Lenguaje
Claro
claro?
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Caracteristicas

claro, de facil comprension para el ciudadano:

Primero: identificar los temas o contenidos que se
quieren informar e identificar quiénes son los
interlocutores.

Segundo: relacionar los conceptos con el contexto de la
realidad del ciudadano: con la cultura, la satisfaccién de
una necesidad, la prestacion de un servicio concreto.
Tercero: convertir en lenguaje claro y sencillo los
conceptos técnicos que se usan en la administracion
publica u ofrecer definiciones en términos de féacil
comprension para el ciudadano.

Cuarto: definir las estrategias de comunicacion,
estableciendo los canales y medios de comunicacion
para la interlocucién (DAFP, 2001. p.19)

¢, Qué elementos se
deben tener en cuenta
para escribir en
lenguaje claro?

Contenido: redaccion de ideas centrales e informacion
gue realmente es relevante para el lector, utilizando
oraciones cortas con estructuras simples y palabras que
sean de facil comprensién para el lector.

Estructura: se refiere a la organizacion del texto, de
forma tal que tenga una secuencia logica.

Disefio: se relaciona con el uso de ayudas visuales que
pueden facilitar la lectura del texto e indicar la
informacion mas relevante. Se recomienda el uso de
encabezados, negrilla, cursivas, vifietas, entre otros
recursos.

¢ Como leen los
ciudadanos las
comunicaciones del
Estado?

El orden en que se presenta la informacién no corresponde
con las necesidades del lector:

Una respuesta a una solicitud de un ciudadano no debe
empezar citando qué hace de una entidad o el soporte
legal que sustenta la respuesta. Por lo general, los
ciudadanos esperan obtener respuestas sencillas y
directas, asi que conocer la mision y las funciones de la
entidad pasa a un segundo plano. Las entidades deben
organizar la informacién con base en las expectativas e
intereses de los ciudadanos y describirla de forma
precisay clara.

El formato de la carta no facilita la lectura del texto:

El formato siempre es lo primero que un lector nota, y
puede incentivar la lectura del documento o sugerir que
no seré un texto facil de leer.

e Los pérrafos deben ser cortos.
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Claro
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Caracteristicas

Las oraciones deben ser cortas y precisas.
Deben utilizarse palabras de uso comun.

La informacion clave debe resaltarse.

Debe utilizarse un tamafio de letra adecuado.
Debe utilizarse encabezado que indique asunto.

Principio basico:
Pensar en la audiencia

Es importante conocer las caracteristicas del receptor para
identificar, entre otros aspectos, cuales son sus intereses,
necesidades, expectativas y nivel de conocimiento; al igual que
saber qué deben hacer los ciudadanos con la informacién que
reciban.

Antes de construir documentos, deben responderse las
siguientes preguntas:

e ;Quiénes leeran el texto?

o (El texto esta dirigido a una persona o0 a un grupo de
personas?

e ¢ Cudles son intereses de los lectores?

e ;Qué tanto sabe sobre el tema?

e . Qué caracteristicas tiene el lector?

Enfoque ciudadano

Es imprescindible para escribir un texto que se ajuste a las
preferencias de los lectores, ello implica conocer su perfil —
edad, género, grado de escolaridad, filiacibn a grupos
minoritarios, nivel socioeconémico, etc.

El perfil del ciudadano afecta el contenido y la forma de
transmisién de un mensaje. Por lo general, los ciudadanos leen
para encontrar respuestas claras, no precisan detalles ni
informacion innecesaria pero si un contexto.

Buscan respuestas de primera mano a preguntas como: (SFP,
2004)

e (;Qué hay que hacer?

e ¢ Para qué o por qué?

e (Cbmo, cuando, dénde?

Lenguaje claro en la
comunicacion oral

Como en la comunicacién escrita, para tener un dialogo claro
con el ciudadano es indispensable conocer el componente
social al que pertenece (edad, género, clase), sus preferencias,
necesidades y expectativas.

Los encuentros de servicio al ciudadano no deben ser vistos
como una transferencia de informacion en una sola via, sino
como una interaccién comunicativa entre las entidades publicas
y los ciudadanos, en los que se busca tanto la satisfaccion de
necesidades, como la garantia de derechos y el cumplimiento
de deberes (Instituto Caro y Cuervo, (s.f.) pag. 4).
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Fuente: DNP, 2015b, en linea

Se ha destacado los elementos principales de la Guia del Lenguaje Claro con el
propdsito de establecer la mecanica y metodologia que debera seguir la ANAPP
en sus etapas de ejecucion, control y monitoreo y cierre de la construccién de
propuesta de la nueva Agencia. Es de resaltar, asi mismo, que esta Guia
responde a las necesidades de un método de comunicacion interactivo, en el
entendido que busca lograr que el Estado sea capaz de comunicarse e interactuar
con los ciudadanos y transmitirles la informacion pertinente tanto para la Entidad
como para el receptor.

4 .5.3. Salidas de la Planificacion de la Gestion de las Comunicaciones

Considerando que el Plan de Gestion de las Comunicaciones es un “componente
del plan para la direccion del proyecto y describe la forma en que se planificaran,
estructuraran, monitorearan y controlaran las comunicaciones del proyecto” (PMI,
2013a, pag. 296), esta salida permitird construir los componentes esenciales del
Plan de Comunicaciones para la etapa de planificacion de la Creacién de la
ANAPP. Lo anterior, en virtud de aclarar que en las etapas de ejecucion y
posteriores, conforme los cambios y actualizacidon en el registro de los interesados,
asi como en las necesidades de informacion que surjan en el futuro, este Plan

podra ser modificado.

Cuadro N° 17. Plan de Gestion de las Comunicaciones de la ANAPP

COMPONENTE DETALLE

Los interesados Clave y Directos del Proyecto, requeriran
informacion completa, estructurada con analisis y soportes
técnicos, juridicos, econdmicos, ambientales, sociales, entre
otros, para un escenario futuro de toma de decisiones.

Requisitos de Esta informacién debera ser entregada en formato escrito,

comunicacion. mediante entrega formal de los documentos, acompafiada (en
los casos que asi se permita) de presentaciones orales al
receptor.

El requisito inicial para cumplir con estas condiciones, recae en
que el Director del DNP asuma el liderazgo y patrocinio de la




117

COMPONENTE DETALLE

iniciativa.

La informacidon que debera ser comunicada a los interesados
seré:

e Cartas formales de presentacion de la propuesta.

¢ Documentos audiovisuales sobre la propuesta, desafios,
necesidades, objetivos, ventajas, impactos, riesgos,
alternativas de soluciéon para cada sector y entidad
involucrada.

e Documentos de soporte con justificacion técnica, juridica,
econdmica, financiera, social, que evidencien las virtudes
y desafios de la Propuesta.

e Motivacion de la propuesta debidamente soportada.

e Propuesta de Gestidbn del Alcance, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicaciones, Riesgos e Interesados del
proyecto de Creacién de la ANAPP.

o Beneficios de la propuesta de la ANAPP frente al
cumplimiento del Plan de Desarrollo Nacional, Objetivos
de Desarrollo Sostenible y, seglin se determine, ventajas
para facilitar y promover acceso de Colombia a la OCDE.

e Encuestas realizadas tanto al interior de las Entidades
involucradas, como a los agentes privados relacionados
con las APP, organizaciones gremiales y organizaciones
privadas de profesionales.

Informacién a
comunicar

La distribuciéon de esta informacién, en su etapa inicial, esta
motivada en la necesidad de hacer publica la propuesta a los
agentes interesados o involucrados en la misma. De igual forma,
solicitar a los receptores sus consideraciones sobre la ANAPP en

) el marco de sus competencias.
Motivo de la P

distribucion . . .
El propdsito inicial sera consolidar la propuesta, ponerla en
conocimiento de los interesados, medir los niveles de interés en
la propuesta, identificar nuevos interesados y sus posiciones

(favorable, neutral o reticente).

La informacion se distribuird de manera simultanea conforme se
consigan los espacios para exponer la propuesta a los
Plazo y frecuencia | interesados. Su frecuencia serd proporcional a las reuniones,

de distribucion eventos o encuentros en los cuales se realice la presentacion
formal bésica de la propuesta. A partir de alli, se tendr4 un
esquema de respuestas a medida que se soliciten aclaraciones,
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COMPONENTE DETALLE

ampliaciones o detalles sobre la propuesta.

Para la etapa de Planificacion, los responsables de la
Comunicacion de la informacién del proyecto seran el
Patrocinador y el Director de Proyecto. En tanto no se formalice
la propuesta y se inicie el proceso de ejecucién, no se contara
con responsables distintos a éstos, considerando la necesidad
de garantizar que la informacion llegue a los interesados clave.

Responsable de la
comunicacién

El Patrocinador sera el responsable de autorizar la divulgacion

Responsable de de informacion, sea ésta reservada o no, considerando la

autorizar necesidad de lograr que aquello que sea distribuido sea recibido
divulgacion por los interesados que hacen parte del Registro.

En primera instancia, los receptores de la informacion deberan
ser los interesados registrados e identificados como claves para
el proceso de planificacion de la Agencia. En segunda instancia,
habiendo contado con una respuesta por parte de los
interesados clave, se procedera a adelantar gestiones con los
niveles asesor y/o profesional, de conformidad con el
direccionamiento interno que cada interesado clave le otorgue a

Receptores de la . R .
la informacion inicialmente recibida.

informacioén

Es de resaltar que esta propuesta cuenta con 276 canales
potenciales y cada uno de ellos deberd ser evaluado y
monitoreado en virtud de lograr, inicialmente, el apoyo politico
que requiere la propuesta al interior de cada organizacién
identificada.

Para el proceso de planificacién de la propuesta de Creacion de
la ANAPP, se deberan utilizar métodos de transmisién que
garanticen la confidencialidad del proyecto entre las partes,
entendiendo que cualquier reestructuracion estatal genera
impactos en niveles econémicos, sociales y politicos.

Métodos de Se utilizaran documentos escritos e impresos para los oficios o
transmision cartas iniciales de presentacion de la propuesta. Posteriormente,
y conforme el valor de sostenibilidad de la ANAPP, se entregaran
documentos en formato digital (debidamente protegidos y
gestionados para fines informativos). De igual forma, se utilizaran
presentaciones en formato digital. La politica de cero consumos
de papel sera el desafio de la propuesta.




COMPONENTE

Método para
actualizar Plan de
Comunicaciones
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DETALLE

En la etapa de planificacion de la propuesta de ANAPP, el Plan

de Comunicaciones sera susceptible de actualizacion en los
casos que medie el comun acuerdo entre Director de Proyecto y
Patrocinador, toda vez que estos son los responsables del
mismo.

En la etapa de Ejecucion, una vez conformado el equipo de
direccion de proyecto y equipo de trabajo, se conformara un
comité interno de los equipos para que, mediante solicitudes
justificadas ante el Comité, este Plan sea actualizado conforme
los avances del proyecto y las necesidades identificadas. No
obstante, lo anterior, se destaca que para una etapa de
ejecucion este plan serd obligatoriamente actualizado, por
cuanto los interesados y sus requisitos podran cambiar o
actualizarse, asi como la estrategia de comunicacién podra
requerir ajustes.

Se destaca que este Plan de Gestion de Comunicaciones
corresponde Unicamente a lo referente a la etapa de planificacion
de la propuesta de creacion de la ANAPP.

Glosario términos
comunes

e Alianzas Publico Privadas

¢ Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)
e Agencia Publica o Estatal

¢ Direccion de Proyectos

e Sostenibilidad

e Transparencia

e Gestidn por procesos

e Manual Especifico de Funciones

¢ Metodologia para Direccion de Proyectos
e Guia SiPM

¢ Modelo de Madurez Organizacional (OPM3)
e Norma ISO 21500

e Norma NTCGP 1000:2009

e Lenguaje Claro

Restricciones de
comunicacioén

La comunicacion e informacién a distribuir con ocasion del
proyecto de creacion de la ANAPP tendrd caracter reservado
hasta tanto no haya superado la etapa de planificacion.

No se adelantaran comunicaciones oficiales o ante medios de
comunicacion hasta que el proyecto haya sido cerrado,
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COMPONENTE DETALLE

buscando con ello fortalecer todo su ciclo de vida sin ruidos de
comunicacion generados por elementos 0 ambientes externos.

Fuente: El autor

Adicional a lo anterior, en los Cuadros N° 18 y 19, se presentaran las actividades
de comunicacion que se requerira realizar en la etapa inicial del Proyecto de la
ANAPP asi como la Matriz de Comunicaciones, respectivamente. Es de resaltar
que estas actividades estardn encaminadas, inicialmente, hacia los Interesados

Clave del Proyecto.

Cuadro N° 18. Actividades de Comunicacioén
ACTIVIDAD

Z
o

Envio cartas formales de invitacion para presentacion de la Propuesta.

Envio resumen ejecutivo de la Propuesta.

Presentacion Propuesta de caracter general.

Presentacion Propuesta de caracter detallada.

Envio documento de motivacion escrita de la Propuesta.

Envio documentos de soporte con justificacion técnica, juridica de la Propuesta.

Presentacion beneficios de la Propuesta para el Estado.

OINOIO B WNPF

Realizacién de encuestas sobre la Propuesta.

9 | Publicacidn resultados de la encuesta sobre la Propuesta.

Fuente: el autor

Cuadro N° 19. Matriz de Comunicaciones ANAPP
RESPONSABILIDAD DEL INTERESADO

ACTIVIDAD | FRECUENCIA  MEDIO

12112 13114]15]16 |17 [19]114 115|116 |120 | 121 | 123 | 124

1 U F pppjpjp/pjpjpyb| b b|Db|D|D|D
2 D VIF bppjpjp/pjpjpyb| b b|Db|D|D|D
3 D R D|D/D/A|ID/ID/D/ID/D|D|D|D|D|D|D
4 D R S|S|S|A|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|SsS
5 D F S|S|S|A|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S
6 D R/P VIS|S|IA|V|S|V|V|S|S|S|S|S|S|S
7 U P D DID|/A|D/ID/DD|D|D|D|D/|D|D|D
8 M \% b|bD|/A|D/D/DID/D|D|D|D|D|D|D
9 M P/V VIV|V|IA|V|V|V|IV|V |V |V | V|V ]|V |V

Frecuencia: M (Mensual); E (Eventual); D (por Demanda); U (Unica vez)

Medio: E (Email); R (Reunion); P (Presentacion); V (Virtual); F (Formal escrito)

Responsabilidad: D (Destinatario); A (Autoriza); V (Valida); S (Solicita)

Fuente: El autor
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4.6. Plan de Gestién de los Riesgos de la ANAPP
En el documento CONPES 3760 (2013) “El concepto de riesgo, de forma general,
es la probabilidad de observar una desviacion, positiva o negativa, en el
comportamiento de una variable respecto de los posibles resultados esperados”
(en linea). En complemento a esta definicién, la Guia del PMBOK® del PMI
(2013a) presenta el riesgo como “un evento o condicion incierta que, de
producirse, tiene un efecto positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos del
proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el costo y la calidad” (pag. 310).
En ambas definiciones se encuentra que el riesgo puede tener un efecto (o
impacto) positivo 0 negativo y se enfatiza en la definicion del PMI que se menciona
la incertidumbre asociada a estos eventos. Por lo anterior, se destacan los
elementos caracteristicos del riesgo como son: incertidumbre; efecto

positivo/negativo; impacto sobre los objetivos del proyecto.

Asi mismo, es necesario destacar que, de conformidad con la Guia SiPM (2013)
“el objetivo del area del proceso de Planificacion de la Gestion de Riesgos es
definir y documentar como el proyecto tratara los riesgos, establecera los niveles
de tolerancia, los umbrales, los requerimientos de informes, los roles y
responsabilidades” (en linea), por cuanto estos seran los entregables que este
plan de Gestibn de Riesgos abarcara, buscando que en esta etapa de
planificacion de la propuesta de la ANAPP se construya una politica base para la
gestién de los riesgos, no solo del proyecto, sino a futuro de los proyectos de APP

gue se adelanten a través de esta Agencia.

Finalmente, previo al desarrollo de los componentes que permitiran construir el
Plan de Gestion de Riesgos y el Registro de Riesgos, es de resaltar que “una
planificacion cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito de los otros
procesos de gestion de riesgos” (PMI, 2013a, pag. 314), por lo cual, si bien este
proceso se realiza en la etapa mas temprana de la planificacion de la ANAPP, bien

podra y debera ser actualizado de manera iterativa y constante.
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4.6.1. Planificar la Gestion de Riesgos

4.6.1.1. Entradas a la Planificacién de Gestién de Riesgos

“Se desarrolla un Plan de Gestion de Riesgos para proporcionar una guia sobre
como se llevard a cabo la gestion de riesgos en el proyecto” (GPM Global, 2013,
en linea). De esta manera, la Guia SiPM sintetiza el objetivo principal a la hora de
establecer un Plan para la Gestién de los riesgos en un proyecto. Asi mismo, la
Guia del PMBOK® del PMI (2013a) sefiala que “planificar la gestién de los riesgos
es el proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos (y) [...]
es vital para comunicarse y obtener el acuerdo y el apoyo de todos los

interesados” (pag. 313).

Dentro de las Entradas contempladas en la Guia del PMBOK® para el proceso de

planificacion de riesgos, se establecen los siguientes:

4.6.1.1.1. Plan para la Direccion del Proyecto

Para la propuesta de Creacion de la ANAPP, se ha establecido un plan de Alcance
que, para efectos de este Proyecto, sera el elemento constitutivo del Plan para la
Direccion del Proyecto por cuanto lo referente al cronograma y costos seran
productos de la fase de Ejecucion. Por ello, el Plan de Alcance desarrollado en la
seccién 4.2, permite identificar algunas entradas a considerar para este Plan de
Gestidn de Riesgos, como pueden ser: La documentacion de requisitos en lo
referente a los interesados, soluciones, proyecto y transicion (seccion 4.2.3); el
Enunciado del Alcance en cuanto a los criterios de aceptacion (seccion 4.2.4); y al
Plan de Gestion de Alcance en la seccion 4.2.6.2 referente al sector recomendado
para administrar la ANAPP.

4.6.1.1.2. Acta de Constitucidon de Proyecto

Dentro de los riesgos identificados en el charter del proyecto, se presentan a
continuacion aquellos que se evidencian en el mas alto nivel de la planificacion del

proyecto.
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¢ Sino se cumple el cronograma del proyecto debido a una mala planificacion
podria afectar el cumplimiento de las fechas de entrega.

e Si no se desarrolla la propuesta conforme la metodologia establecida
debido a una falla en la planificacion y ejecucion del proyecto, podria
afectarse el alcance y calidad de los entregables

e Si los interesados solicitan cambios en aspectos criticos del Proyecto
debido a la falta de claridad en el desarrollo del documento, podria

afectarse el alcance del Proyecto.

Por otra parte, dentro del Acta se incluye la descripcion del proyecto de alto nivel,
la cual se transcribe a continuacién para ser considerada en el escenario de la
planificacion de los riesgos del proyecto. El propdsito que se persigue al reiterar
esta informacion consignada en el Chérter se enfoca en que de ésta puedan
desprenderse elementos de utilidad para este Plan.

e Propuesta de creacion de la Agencia Nacional de Alianzas Publico Privadas, la
cual contendra lo siguiente:

o Documento técnicamente soportado para justificar la necesidad de
creacién de una Agencia o Unidad que se especialice en la gestion de
las APP en Colombia.

o Documento con Plan de Gestion de alcance que incluya los andlisis
normativos, misional y de conveniencia del sector y entidad que deberia
ser la receptora de la Agencia en Colombia. Ademas de seguir las
recomendaciones de organismos multilaterales, se buscara determinar
las actividades y funciones mas apropiadas para esta Agencia.

o Documentos de soporte de propuesta de los elementos que deberia
tener esta Agencia en cuanto a su mision, vision, temas de competencia
y jurisdiccion, funciones, areas de trabajo, politicas de gestion de riesgo,

de recursos humanos, de interesados, entre otros.



124

Tal como se observa, se han dejado los elementos constitutivos de la descripcion
del proyecto que hacen referencia, particularmente, al Alcance del Proyecto, toda

vez que de alli se derivan los riesgos en la etapa de planificacion.

4.6.1.1.3. Factores ambientales de la Empresa

En relacién con los factores ambientales y las actitudes frente a los riesgos, de
acuerdo con la Guia del PMBOK® del PMI (2013a), los factores determinantes de

las mismas estan asociados a tres conceptos principales a destacar:

e Apetito de riesgo: es el grado de incertidumbre que una entidad esta dispuesta

a aceptar, con miras a una recompensa.

e Tolerancia al riesgo: es el grado, cantidad o volumen de riesgo que podra

resistir una organizacién o individuo.

e Umbral de riesgo: se refiere a la medida del nivel de incertidumbre o el nivel de

impacto en el que un interesado pueda tener particular interés. Por debajo de
ese umbral de riesgo, la organizacion aceptard el riesgo. Por encima de ese

umbral de riesgo, la organizacion no tolerara ese riesgo. (pag. 311)

Para el caso de la ANAPP, se deben considerar elementos incluidos en la Guia
del DAFP, con el propésito de identificar los niveles estandarizados de umbrales y

tolerancia que existen en el marco de las entidades publicas colombianas.

El DAFP (2011) establece que los riesgos deben ser considerados por su
probabilidad e impacto, entendiéndose por el primero “la posibilidad de ocurrencia
del riesgo” (en linea) y por el segundo “las consecuencias que puede ocasionar a
la organizacion la materializacién del riesgo” (en linea). Estos dos elementos
esenciales de los procesos de planificacion, identificacion y gestion del riesgo, se
requieren para calificar y, posteriormente, evaluar los riesgos que se han

identificado en el marco del Proyecto.

Frente a los umbrales que propone la Guia del DAFP (2011), en el Cuadro N° 20
se presentan los niveles de probabilidad e impacto que podran considerarse en
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una etapa de ejecucion para la identificacion de los riesgos asociados al Proyecto.
Por ello, se presenta la descripcién de cada uno de ellos.

Cuadro N° 20. Descripcién umbrales probabilidad e impacto

Probabilidad _ _ e
Nivel Descriptor Descripcién

(P) Impacto (1)

. El evento uede ocurrir solo en
Probabilidad 1 Raro . . P .
circunstancias excepcionales.
. El evento puede ocurrir en algln
Probabilidad 2 Improbable P g
momento
. , El evento podria ocurrir en algin
Probabilidad 3 Posible P 9
momento
. El evento probablemente ocurrira en la
Probabilidad 4 Probable . P . .
mayoria de las circunstancias
. . Se espera que el evento ocurra en la
Probabilidad 5 Casi seguro p d . .
mayoria de las circunstancias
Si el hecho llegara a presentarse,
C tendria consecuencias o efectos
Impacto 1 Insignificante . . .
minimos sobre la entidad, el medio
ambiente y/o la comunidad
Si el hecho llegara a presentarse,
tendria bajo impacto o efecto sobre la
Impacto 2 Menor . . .
entidad, el medio ambiente y/o la
comunidad
Si el hecho llegara a presentarse,
tendria medianas consecuencias o
Impacto 3 Moderado . .
efectos sobre la entidad, el medio
ambiente y/o la comunidad
Si el hecho llegara a presentarse,
Impacto 4 Mavor tendria altas consecuencias o efectos
P y sobre la entidad, el medio ambiente y/o
la comunidad
Si el hecho llegara a presentarse,
- tendria desastrosas consecuencias o0
Impacto 5 Catastrofico . .
efectos sobre la entidad, el medio
ambiente y/o la comunidad.

Fuente: DAFP, 2011, en linea.

Impacto

Insignificante Moderado Catastrofico
M A A

Probabilidad




126

Insignificante | Menor | Moderado | Mayor | Catastréfico
Improbable M A
Posible M A
Probable M A A
Casi seguro A A

B: Zona de riesgo baja: Asumir el riesgo

M: Zona de riesgo moderada: Asumir el riesgo, reducir el riesgo

A: Zona de riesgo Alta: Reducir el riesgo, evitar, compartir o transferir

E: Zona de riesgo extrema: Reducir el riesgo, evitar, compartir o transferir
Figura 14. Tolerancia al Riesgo segun DAFP

Fuente: DAFP, 2011, en linea

De conformidad con lo expuesto en el Cuadro 20 y la Figura 14, la tolerancia al
riesgo que se presume para las Entidad publicas en Colombia evidencia que el
Estado tolera el riesgo hasta un nivel medio, y por tanto su umbral del riesgo es

medio-bajo.

La politica de gestion de riesgos para una Entidad publica debe considerar que, en
principio, los recursos con los cuales opera y realiza actividades son de origen
estatal, lo cual conlleva una mayor responsabilidad en su uso desde una 6éptica
judicial, politica y social, por cuanto el fin tltimo del aparato gubernamental sera la
generacion de la llamada utilidad social a través del adecuado uso de sus escasos
recursos. Sin embargo, al ser las APP un ejercicio de trabajo conjunto con el
sector privado, se requeriran ciertas consideraciones adicionales a la hora de
distribuir y analizar los riesgos, por cuanto los recursos financieros de estos
proyectos provienen, principalmente, del sector privado y por ello la Politica de

riesgos debe ajustarse a esta dinamica.

4.6.1.1.4. Activos de los Procesos de la Organizacion

En cuanto a categorias de riesgos en el marco del Estado Colombiano, se
presentan las siguientes, segun el DAFP (2011), con su correspondiente

descripcion:
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e Riesgo Estratégico: Se asocia con la forma en que se administra la Entidad. El

manejo del riesgo estratégico se enfoca a asuntos globales relacionados con la
mision y el cumplimiento de los objetivos estratégicos, la clara definicion de
politicas, disefio y conceptualizacion de la entidad por parte de la alta gerencia.

e Riesgos de Imagen: Estan relacionados con la percepcion y la confianza por parte

de la ciudadania hacia la institucion.

o Riesqos Operativos: Comprenden riesgos provenientes del funcionamiento y

operatividad de los sistemas de informacion institucional, de la definicion de los
procesos, de la estructura de la entidad, de la articulacion entre dependencias.

¢ Riesqgos Financieros: Se relacionan con el manejo de los recursos de la entidad

gue incluyen: la ejecucion presupuestal, la elaboracion de los estados financieros,
los pagos, manejos de excedentes de tesoreria y el manejo sobre los bienes.

e Riesgos de Cumplimiento: Se asocian con la capacidad de la entidad para cumplir

con los requisitos legales, contractuales, de ética publica y en general con su
compromiso ante la comunidad.

e Riesgos de Tecnologia: Estan relacionados con la capacidad tecnoldgica de la

Entidad para satisfacer sus necesidades actuales y futuras y el cumplimiento de la

mision. (en linea)

De manera complementaria, es necesario presentar las categorias de riesgos que
han planteado, por una parte, la Agencia Nacional de Contrataciéon Estatal
(Colombia Compra Eficiente), y el Documento CONPES 3760 de 2013 mediante el
cual se estableci6, entre otros, la Politica de riesgos en los proyectos de
infraestructura vial de las APP de iniciativa privada. El propdsito de acudir a estas
dos fuentes de informacion, serd conseguir la combinacion de las categorias
definidas por cada una de estas fuentes y, de esta manera, consolidar las
categorias de riesgo mas comunes no solo a las entidades publicas en Colombia

sino también en los procesos de contratacion publica y en las APP.

Cuadro N° 21. Categorias de Riesgo CONPES y Colombia Compra
Eficiente

Categoria Descripcion

Este riesgo esta relacionado con la necesidad de obtencién de los

ial*
Predial diferentes predios para la ejecucion de la obra y la prestacion de los
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Categoria Descripcién

servicios cumpliendo los indicadores de disponibilidad y el nivel de
servicio de la infraestructura y/o servicio. Se asocia a dos causas
principalmente: i) la gestion en la adquisicién predial, la cual
continuar4d en cabeza del concesionario y ii) los costos en la
adquisicion de los predios y sus correspondientes compensaciones
socioeconomicas.

Son los derivados de las obligaciones legales o reglamentarias de
caracter ambiental, asi como de las licencias, planes de manejo o
de permisos y autorizaciones ambientales, incluyendo tasas
retributivas y compensatorias, obligaciones de mitigacion, tareas de

Ambiental X
monitoreo y control, entre otras.
Asi mismo, las emergencias ambientales derivadas de eventos
como explosiones, incendios, derramamiento de sustancias téxicas,
entre otros.
Social y Son los de_rivados de los <_:a_1mbios de_ las politicas gubgrnamentales
Politico y de cambios en las condiciones sociales que tengan impacto en la

ejecucion del contrato.

Operacionales

Son los asociados a la operatividad del contrato, tales como la
suficiencia del presupuesto oficial, del plazo o los derivados de
procesos, procedimientos, parametros, sistemas de informacion y
tecnolégicos, equipos humanos o técnicos inadecuados o
insuficientes.

Financieros

Son (i) el riesgo de consecucion de financiacién o riesgo de liquidez
para obtener recursos para cumplir con el objeto del contrato, y (ii)
el riesgo de las condiciones financieras establecidas para la
obtencion de los recursos, tales como plazos, tasas, garantias,
contragarantias y refinanciaciones, entre otros.

Regulatorios

Son los riesgos derivados de cambios regulatorios o reglamentarios
gue afecten la ecuaciéon econdmica del contrato.

Cambiario y
Econémico

El riesgo cambiario se define como las potenciales pérdidas o
ganancias derivadas de la exposicién a variaciones en la tasa de
cambio entre dos monedas.

Los riesgos econdmicos son los derivados del comportamiento del
mercado, tales como la fluctuacion de los precios de los insumos,
desabastecimiento y especulacién de los mismos, entre otros.

Fuerza Mayor*

Se refiere a aquellos eventos que estan fuera del control de las
partes. Con el objeto de limitar el riesgo ante este tipo de
situaciones no asegurables, y para facilitar la financiacién y
desarrollo del proyecto, en aquellos casos en que, por eventos
eximentes de responsabilidad del concesionario, no sea posible
para este terminar aquellas obras que por su magnitud, complejidad
0 incertidumbre lo ameriten, se buscardn mecanismos para
determinar una compensacion especial.

Naturaleza**

Son los eventos naturales previsibles en los cuales no hay
intervencion humana que puedan tener impacto en la ejecucion del
contrato, por ejemplo, los temblores, inundaciones, lluvias, sequias,
entre otros.

Disefios

Corresponde a la necesidad de cumplir con las especificaciones de
disefio en las Intervenciones a ejecutar por el concesionario y las
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posibles  modificaciones, dadas las caracteristicas 'y
particularidades de cada proyecto.

Son los derivados de fallas en los sistemas de comunicacion de voz
y de datos, suspension de servicios publicos, nuevos desarrollos
tecnoldgicos o estandares que deben ser tenidos en cuenta para la
ejecucion del contrato, obsolescencia tecnoldgica.

* Categoria exclusiva del CONPES

** Categoria exclusiva de Colombia Compra Eficiente

Fuentes: CONPES, 2013b, en linea y Agencia Nacional de Contratacién Publica, 2014, en linea.

Tecnoldgicos

Estas categorias de riesgos presentadas, si bien resultan convenientes para las
etapas de ejecucion, seguimiento y control y cierre del proyecto, para esta etapa
de Planificacién de la Propuesta de creacion de la ANAPP se podran ajustar
algunos de ellos para conseguir los resultados esperados presentados en los
objetivos del proyecto. En tal virtud, categorias de riesgos como los estratégicos,
de imagen, de cumplimiento, operativos y sociales y politicos serian las categorias
mas apropiadas para esta etapa. Una vez superada la etapa de planificacion,
deberan considerarse las demas categorias para evaluar riesgos adicionales.

Adicionalmente, se presenta en la Figura 15 la Plantilla sugerida tanto por el DAFP
(2011) como por la Agencia Nacional de Contratacion Publica (2014) mediante la
cual se deberd adelantar el registro, evaluacion, asignacion, valoracion vy
seguimiento a los riesgos de un proyecto en su totalidad, o a los contratos y

procesos que lo componen.

Impacto
despuss del
tratamiento

Monitoreo
W revision

Probabilidad
Impacto
Valoracién del riesgo
JA quién se le asigna?
Tratamiento/Controles a ser implementados

Impacto

Categoria
;Afecta la jecucion del contrato?

Persona responsable por implementar el tratamiento

Probabilidad
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Figura 15. Plantilla Registro Riesgos
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Fuente: Agencia Nacional de Contratacion Publica, 2014, en linea.

Por otra parte, teniendo en cuenta la criticidad de los desafios globales de
sostenibilidad, resulta necesario dar cuenta de la expuesto en el Estandar P5 del
GPM Global (2014), el cual es una herramienta “para definir qué y como medir un
proyecto por los impactos relacionados con la sostenibilidad” (en linea). Asi
mismo, el “P5 sirve como marco de sostenibilidad en el que la metodologia
PRiISM™ se construye y apalanca las Normas 1SO, los indicadores del GRI G4 y
los Diez Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas” (GPM Global, 2014,
en linea). Todos estos aportes permitiran a la ANAPP alcanzar sus metas de
sostenibilidad, asi como cumplir con su Misién y Vision propuestas en el Plan de

Gestion de Alcance.

Con el proposito de incluir nuevos elementos de referencia para la medicion de los
impactos del proyecto de creacion de la ANAPP, asi como en los futuros proyectos
de APP que ésta realice, se presentara en el Cuadro N° 22 las categorias y
subcategorias del estandar P5 relacionadas con las lineas Base Social y
Ambiental que aporten al Proyecto. Lo relacionado con la categoria Financiera
debera ser abordado en una etapa posterior de ejecucién, por cuanto excede el
alcance del Proyecto de propuesta de creacion de la ANAPP.

Cuadro N° 22. Categorias impacto Social y Ambiental — Estandar P5

LineaBase | Subcategoria | Politicas y Consideraciones

e Empleo: Las practicas de empleo y contratacién
de los individuos que componen la organizacion
del proyecto. Incluye: Tipo de empleo; Género;
Edad

e Relaciones de Direccion/Laborales: El enfoque
de una organizacion en relacion con los

Préacticas S :
Linea Base laborales y propietarios / patrocma(_jores _ / partes
Social trabajo decente: interesadas en lo que se refiere a interferir con

los derechos humanos y legitimos de cada uno;
las politicas para abordar los incidente, los
riesgos y el desempeiio, y los procedimientos
para la mediacion justa.

e Salud y Sequridad: ElI enfoque y los
procedimientos de una organizacion para la
gestion de la salud y de la seguridad y




Linea Base

Subcategoria
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Politicas y Consideraciones
emergencias en lo que se refiere al equipo de
proyecto, al entorno del proyecto durante el
ciclo de vida del proyecto y al entorno en el que
el producto habitara.

Capacitacion y Educacién: El enfoque de una
organizacion para la gestién de las habilidades
y del aprendizaje que da soporte a la capacidad
del personal del proyecto para llevar a cabo las
actividades del proyecto

Aprendizaje Organizacional El enfoque de una
organizacion para la gestion del conocimiento
gue mejora su capacidad colectiva para aceptar
y hacer uso de los nuevos conocimientos en
beneficio del avance y de la mitigaciéon de
riesgos de la organizacion.

Diversidad e lgualdad de Oportunidades: Las
politicas de una organizacién con respecto a la
no discriminacién del personal y de los recursos
del proyecto en base a grupo de edades, sexo,
grupos minoritarios y a otros indicadores de
diversidad.

Emigracion de Profesionales Capacitados: El
impacto en una sociedad local en virtud de que
la demografia del trabajo cambia debido a un
portafolio, programa o proyecto.

Sociedad y
Consumidores

Apoyo a la Comunidad: El nivel de apoyo por
parte de la comunidad en la que el proyecto
tendra un impacto en forma directa e indirecta
desde una perspectiva global, nacional, regional
y local.

Politica Publica/ Cumplimiento: El estado de
derecho, las politicas publicas y el cumplimiento
normativo que el proyecto debe cumplir.

Privacidad del Cliente: Las politicas vy
procedimientos de la organizacion que se
refieren al tratamiento de informacion, quejas,
cuestiones normativas o la pérdida de
informacion de los clientes.

Derechos
Humanos

No Discriminaciéon: La politica de la
organizacion en materia de no discriminacion
por motivos de raza, color, origen nacional o
étnico, edad, religion, discapacidad, sexo,
orientacion sexual, identidad y expresion de
género, condicion de veterano o cualquier otra
caracteristica protegida por la ley aplicable.

Libertad de Asociacion: Las politicas y los
procesos de la organizacién que garantizan los
derechos al personal a afiliarse o retirarse de
grupos de su eleccibn y a los grupos a
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Politicas y Consideraciones
emprender acciones colectivas para defender
los intereses de sus miembros.

Trabajo _Infantil: Las politicas y medidas de la
organizacion que salvaguardan contra el trabajo
infantil y a los trabajadores jévenes de estar
expuestos a trabajos peligrosos, ya sea en
forma directa o a través de canales de
suministro

Trabajo Forzado y Obligado: Las politicas y
medidas de la organizacion que salvaguardan
contra las practicas de trabajo forzado u
obligado, ya sea en forma directa o a través de
los canales de suministro

Comportamiento
Etico

Préacticas de Adquisicién e Inversién: El proceso
organizacional de seleccion sobre qué
proyectos invertir y las practicas de adquisicion
gue proveeran con recursos al proyecto

Soborno y Corrupcion: La politica y la practica
de una organizacién, y las comunicaciones
transparentes con respecto a la corrupcion,
incluyendo la extorsién y el soborno.

Comportamiento Anti-Competencia: La politica
y las acciones e informes de una organizacion
sobre el comportamiento anti competencia,
incluidas cualquier accién legal o quejas de
organismos reguladores.

Linea Base de
Medio
Ambiente

Transporte

Compra Local: La politica y procedimientos de
una organizacion para la adquisicion de bienes
y servicios de fuentes locales para reducir el
impacto ambiental (también sirve para disminuir
impactos sociales y econémicos negativos)

Comunicacién _Digital: La politica y los
procedimientos de la organizacion para utilizar
la tecnologia para la comunicacion a fin de
reducir el consumo de recursos no renovables.

Viajes: La politica de una organizacién que
limita los viajes innecesarios y asegura que el
uso de los recursos relacionados a viajes tiene
gue tener el menor impacto como sea posible
sobre el medio ambiente

Energia

Energia Utilizada: El tipo y la cantidad de
energia que se consume en todo el ciclo de
vida del proyecto y la cantidad de energia que
el producto del proyecto consumira durante su
vida util.

Emisiones / CO2: La cantidad de emisiones de
carbono que se emitird durante el ciclo de vida
del proyecto y el impacto en la calidad del aire
durante el ciclo de vida del producto del
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proyecto

Retorno de Energia Limpia: El tipo y la cantidad

de energia renovable que es generada por el
proyecto o producto del proyecto que puede ser
devuelta y re asignada

Agua

Calidad del Agua: El impacto en la calidad del

agua que el proyecto y o el producto del
proyecto tendr4& en los habitats y en las
especies afectadas

Consumo _de Agua: La cantidad de agua que

sera_consumida por el proyecto o producto del
proyecto durante su ciclo de vida

Extraccidon de Agua: La cantidad de agua que

se extrae desde un acuifero como resultado del
proyecto o producto del proyecto.

Residuos

Reciclado: La politica y practica organizacional

en relacion con el suministro y el uso de
productos y materiales reciclados y la adhesion
del proyecto a préacticas de reciclaje.

Eliminacion: La politica de la organizacion en

relacion a la disposicién de los recursos y de los
activos y el impacto de la disposicion al finalizar
el ciclo de vida de los productos del proyecto en
la sociedad y en el medio ambiente

Reutilizacion: La politica de la organizacion

para reutilizar los materiales en la creacién de
nuevos productos Yy la reutilizacién del producto
al final de su vida.

Energia Incorporada: La cantidad de energia

procedente de fuentes renovables que se
incorpora en el producto del proyecto y el
consumo de energias renovables durante el
ciclo de vida del proyecto.

Basura: La politica y las practicas de la

organizaciéon en relacién a la eliminacion de
residuos, el tratamiento de residuos durante el
ciclo de vida proyecto, y el tipo y cantidad de
residuos generados por el producto del
proyecto

Fuente: GPM Global, 2014, en linea.

La ventaja al incluir estas categorias de analisis para el Plan de Gestion de

Riesgos es que permitira a la ANAPP medir su impacto ambiental y social,

logrando asi ajustar sus procesos y actuaciones con miras a cumplir con estas

politicas que se constituyen, de ser aplicadas de manera correcta, en una

oportunidad de gran valor para la Agencia y para el Estado.
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4.6.1.2. Herramientas y Técnicas de la Planificacion de Gestion de Riesgos

“La Direccion de Proyectos de Sostenibilidad es la manera de identificar los
elementos positivos de riesgo dentro de un proyecto. Estos elementos positivos de
riesgo son también conocidos como Oportunidades” (GPM Global, 2013, en linea).
Este propdsito de la Direccion de Proyectos sostenible en la Guia SiPM del GPM
Global, se ha expuesto con el &nimo de establecer la posicion mediante la cual
deberan emplearse las herramientas existentes para la Planificacion de los
Riesgos del Proyecto de la ANAPP, por cuanto al ser una propuesta de creacion
de una Agencia, resulta favorable contar con elementos que faciliten la

identificacion de las oportunidades asociadas a este proyecto.

4.6.1.2.1. Juicios Expertos

Dentro de los juicios expertos emitidos por organizaciones que tratan el tema de
gestiébn de riesgos, es menester destacar, por una parte, el primer paso de la
Metodologia propuesta por Colombia Compra Eficiente (2014) y la Guia del DAFP
(2014), los cuales son producto de la adopcion del Estandar AS/NZS ISO 31.000
por parte de dicha Entidad. Por otro lado, el EPEC (2011) en su Guia para la
distribucién de riesgos, presenta la Matriz de chequeo de ciertos elementos clave

para las APP al momento de gestionar los riesgos de los proyectos de este tipo.

En primer lugar, tal como lo sefiala el DAFP (2011) el paso inicial en la
planificacion de los riesgos para una Entidad se conoce como Contexto
Estratégico, entendido éste como “las condiciones internas y del entorno, que
pueden generar eventos que originan oportunidades o afectan negativamente el
cumplimiento de la misién y objetivos de una institucion” (en linea). De igual forma,
la Guia de Colombia Compra Eficiente (2014) hace una sintesis de este primer

paso de la siguiente manera:

El punto inicial es identificar el contexto en el cual interactia la Entidad Estatal para

conocer el ambiente social, econémico y politico, e identificar (i) sus propios Riesgos;
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(ii) los Riesgos comunes a sus Procesos de Contratacion; y (iii) los Riesgos del

Proceso de Contratacién en particular. (En linea)

No obstante que la Guia de Colombia Compra Eficiente esta enfocada Unicamente
hacia los procesos de contratacion estatal, es posible extraer de ella los elementos
necesarios a considerar en el momento de construir un contexto estratégico, como
son: El objetivo del proyecto; los participes del proyecto; los clientes del proyecto;
la capacidad de la Entidad estatal (recursos y conocimiento); el presupuesto
oficial; las condiciones geograficas del lugar donde se adelante el proyecto; el
entorno socio-ambiental; las condiciones politicas; los factores ambientales; el
mercado asociado al proyecto; la normatividad relacionada con el proyecto y; las
lecciones aprendidas (Agencia Nacional de Contratacion Estatal, 2014, en linea).

En el marco de la Metodologia propuesta, se identifican algunos factores que
coinciden, en su mayoria, con las categorias de los riesgos que se han planteado
en las Entradas del Plan de Gestidén de Riesgos, entre los cuales se destacan los

siguientes:

e Externos

o Economicos: disponibilidad de capital, emision de deuda o no pago de la
misma, liquidez, mercados financieros, desempleo, competencia

o Medioambientales: emisiones y residuos, energia, catastrofes naturales,
desarrollo Sostenible

o Politicos: cambios de gobierno, legislacion, politicas publicas, regulacion

o Sociales: demografia, responsabilidad social, terrorismo

o Tecnolbgicos: interrupciones, comercio electrénico, datos externos,

tecnologia emergente.

e Internos
o Infraestructura: disponibilidad de activos, capacidad de los activos, acceso
al capital

o Personal: capacidad del personal, salud, seguridad
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o Procesos: capacidad, disefio, ejecucion, proveedores, entradas, salidas,

conocimiento
o Tecnologia: integridad de datos, disponibilidad de datos y sistemas,

desarrollo, produccion, mantenimiento. (DAFP, 2011, en linea)

De igual manera, se observa en la Figura 16 que el procedimiento establecido
para la administracion de los riesgos es de caracter iterativo, mediante el cual a
través de una serie de pasos se podra, en etapas posteriores del Proyecto de la
ANAPP, adelantar una gestion de los riesgos que permita aprovechar las
oportunidades resultantes de los factores asociados a las categorias de los

riesgos posibles dentro de la metodologia implementada.

Por otra parte, el EPEC (2011) ha desarrollado una Lista de chequeo para la
gestion de riesgos en proyectos de APP que resulta de gran utilidad para el
establecimiento de la politica de riesgos en las APP que la ANAPP gestione una
vez haya sido creada. Por ello, se presentaran a continuacion en el Cuadro N° 23

algunos elementos a considerar para una adecuada gestion del riesgo en las APP.

!

Contexto Estratégico Organizacional

|

Identificacidn del Riesgo

#0ué puede suceder?
;Como puede suceder?

|

Anidlisis del Riesgo

Determinar Probabilidad
Determinar Consecuencias
Determinar Mivel de Riesgo

!

Valoracion del Riesgo
Identificar controles para el riesgo
Verificar la efectivifad de los controles

Establecer tratamiento

|

Politicas Administracién de Riesgo

Figura 16. Proceso para la administracion del riesgo
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Fuente: DAFP, 2011, en linea.
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Cuadro N° 23. Lista de chequeo EPEC para gestion del riesgo de

APP
PREGUNTA

¢ El analisis de riesgos ha sido preparado?

‘SI NO

¢ El andlisis para la distribucion y compartimentacion de riesgos recae sobre
el efecto potencial en las ganancias del socio privado y/o sobre la
probabilidad de ocurrencia del riesgo, evaluado y estimado de acuerdo a los
métodos estadisticos relevantes?

¢ El analisis ha considerado los impactos combinados de la financiacién del
gobierno y las garantias en relacion con los costos de capital?

¢ Los pagos estan asociados tanto al riesgo de disponibilidad como de
demanda?

¢ El Gobierno por su cuenta esta tomando parte de la financiacion del
proyecto?

¢Hay indicadores de desempefio en el contrato?

¢Estd en Gobierno facultado para reducir significativamente los pagos
periddicos en caso que el socio esté fallando en sus obligaciones de
servicio?

¢Asume el socio privado los costos causados por un a gestion inadecuada?

¢ Esté establecida en el contrato una clausula de aplicacion de penalidades
como consecuencia del incumplimiento por estandares de calidad o bajo
desempefio?

¢Los mecanismos de penalizacion tienen un efecto significativo sobre las
ganancias del socio?

¢El contrato establece una cantidad o porcentaje maximo de penalidades
que puedan ser aplicados en caso de un desempefio inadecuado?

¢Los pagos del Gobierno al socio privado se estiman llegar a cero en caso
que el activo no esté disponible por un periodo significativo de tiempo?

¢ Esté facultado el socio privado para mantener todas o la mayoria de las
ganancias resultantes de su propia iniciativa?

¢ Estan los pagos del Gobierno directamente vinculados al uso actual de los
activos?

¢ Esté el Gobierno obligado a asegurar un nivel establecido de pago para el
socio independientemente del nivel efectividad de la demanda expresada en
los usuarios finales?

¢ El socio privado soporta los riesgos de construccion al menos, ya sea el
riesgo por disponibilidad o por demanda?

¢El valor del activo esta dividido entre el socio privado y el Gobierno?

¢ El Gobierno recibe utilidades del activo?

Fuente: EPEC, 2011, en linea.
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Finalmente, se destaca la manera como el Estandar P5 del GPM Global (2014)
presenta la forma en que deberan analizarse los impactos en funcion de las
categorias y lineas base establecidas en las Entradas del Plan de Gestion de
Riesgos. “El andlisis de impacto P5 se realiza durante la fase de iniciacion de un
proyecto de acuerdo con la metodologia PRiSM™” (en linea). Dentro de las claves
a considerar para construir estos analisis debe estar “la comprensién, de parte del
director del proyecto, del caso de negocio, del acta de constitucion del proyecto,
de los requisitos del proyecto y de los objetivos de sostenibilidad organizacional,

asi como la revision de las lecciones aprendidas” (GPM Global, 2014, en linea).

Por otra parte, los Métodos sugeridos para adelantar este analisis de impacto, se
recomienda el sistema de puntaje que consiste en que “cada producto entregable
y proceso del proyecto tiene un puntaje respecto de cada elemento de P5 sobre la
base de una escala positivo/neutro/negativo” (GPM Global, 2014, en linea), donde
la escala va de menos tres (-3) hasta mas tres (+3). El valor positivo mas alto
representa el impacto mas alto, mientras que -3 es el menor impacto. Los valores
entre +2 y -2 seran de medio y bajo impacto segun se califique a cada uno de los
entregables. Finalmente, en la Figura 17 se presenta un ejemplo de la matriz en la
cual se recogen estos andlisis de cada entregable versus cada una de las

categorias de impacto del P5.

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Puntaje
Emisiones de +1 (medioc -2 (bajo
Carbon impacto] impacto]

Figura 17. Ejemplo registro analisis de impacto P5

Fuente: GPM Global, 2014, en linea

4.6.1.3. Salidas de la Planificacion de Gestion de Riesgos

La Guia del PMBOK® del PMI (2013a), sefiala que la salida principal del proceso
de planificacion de los riesgos es el Plan de Gestion de Riesgos, el cual “es un
componente del plan para la direccidon del proyecto y describe el modo en que se
estructuraran y se llevaran a cabo las actividades de gestion de riesgos” (pag.

316). En virtud de lo anterior, se desarrollaran en esta seccion los componentes de
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Metodologia, Roles y responsabilidades, categorias de riesgo (RBS), definiciones
de probabilidad e impacto de los riesgos, la matriz de probabilidad e impacto y el

seguimiento.

4.6.1.3.1. Metodologia, Roles y Responsabilidades

La Guia SiPM del GPM Global (2013) sefiala que los riesgos pueden ocurrir en
cualquier nivel de la organizacion, asi como en cualquier actividad que se realice.
Por ello, establecen que los riesgos deberian ser asignados y gestionados de
conformidad con el nivel al cual puedan afectar o aquel en el que puedan ser
aprovechados como una oportunidad. Asi, se fijan cuatro (4) niveles de riesgo a

saber:

e Estratégico: Todas las compafiias enfrentan riesgos en la estrategia de negocio.
Los riesgos de este nivel generalmente son manejados por una Junta Directiva.

e Programa: Los mayores cambios que son requeridos para llevar a cabo la
estrategia de negocio con frecuencia son logrados a través de la gestion de un
programa. Estos riesgos son gestionados por el Equipo de Gestion de Programa.

e Proyecto: Los riesgos de este nivel son amenazas para el logro de los objetivos
acordados en relacién a tiempo, costo y calidad. Estos deben ser ubicados en este

nivel de modo que puedan ser gestionados por el Equipo de Gestion de Proyectos.

e Operacionales: Las actividades del dia a dia tienen sus propios riesgos tales como

de salud y seguridad o de relaciones industriales. El riesgo operacional puro debe

ser gestionado por los gerentes de operacion. (En linea)

Esta metodologia permite, por una parte, optimizar la gestién de los riesgos al
asignarles una categoria dentro de la Estructura de la organizacion de acuerdo al
nivel de las actividades y gestiones que adelantan y, por otra parte, se establecen
los parametros para conseguir que la gestion de riesgos en los procesos de
planificacion, identificacion y supervision de los mismos se ajuste a criterios de
sostenibilidad, tales como la Norma ISO 14.000 y el Sistema de Gestion Ambiental
(SGA). Tal como lo afirma el GPM Global (2013) “la ISO 14.000 y el SGA guiaran
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al Director de Proyecto en la identificacion de cuestiones ambientales que pueden

ser afectadas por los riesgos en todo el ciclo de vida del proyecto” (en linea).

De igual forma, en complemento a lo anterior, lo propuesto en la Guia SiPM del
GPM Global frente al balance entre los riesgos y la sostenibilidad, debera ser un
derrotero para la gestion de los riesgos en la ANAPP considerando la misién y
vision propuestas enfocadas hacia el desarrollo sostenible. Por ello, se deben
considerar la Linea Base Social y Ambiental expuestas en las Entradas de este
Plan de Gestidén de Riesgos. Particularmente, lo enfocado hacia la gestién de las

ventajas se refiere esta Guia a evaluarlas desde dos 6pticas: Duras y blandas.

e Duras: Estas abarcan las ventajas directas al plan del proyecto tales como tener la
capacidad de estar mas informados para tomar mejores decisiones, de ser menos
proclives a aceptar proyectos sin solidez, de una mayor probabilidad de
adherencia del proyecto a su plan y de disponer de datos que asistan con futuras
lecciones aprendidas.

e Blandas: Las ventajas blandas son menos tangibles, pero incluyen un mayor
entendimiento del proyecto por parte de los interesados, que son capaces de
poner el foco del equipo del proyecto sobre los riesgos mas significativos y asistir a
la distincion entre ser un buen director de proyecto y uno suertudo. (GPM Global,
2013, enlinea)

4.6.1.3.2. Categorias de riesgo (RBS)

Tal como se observa en la Figura 18, la RBS para el proyecto de propuesta de

creacion de la ANAPP, se aborda desde cuatro (4) grandes -categorias:
estratégico, interno, externo y direccion de proyectos. El objetivo de la primera, es
incluir los riesgos asociados con la estrategia de la propuesta y la manera como
ésta podria encontrar, tanto amenazas como oportunidades, en el momento de
exponer a los interesados su mision, vision, disefio institucional y el proceso

mismo de socializacion de la propuesta.
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Figura 18. RBS de la ANAPP

Fuente: El autor

En cuanto a las categorias de interno y externo, se plantean los riesgos asociados
a aguellos elementos que se han desarrollado en la seccion 4.6.1, donde habran
de ser considerados los asuntos relacionados con el personal, los procesos y las
cuestiones regulatorias para conseguir que la propuesta sea viable y debidamente
trabajada. Mientras que, en lo externo, los asuntos sociales, politicos, ambientales,
econdémicos y de imagen de la propuesta, seran un factor determinante para que
la ANAPP encuentre el lugar que se pretende otorgarle en el marco institucional

colombiano, tal como se desarroll6 en el Plan de Alcance.

Finalmente, en cuanto a la Direccibn de Proyectos en un escenario de
Planificacion de la ANAPP, es de resaltar que cada uno de los planes adelantados
constituye en si mismo, una oportunidad o amenaza, segun se gestionen de la
manera propuesta en este Plan de Riesgos conforme la Guia SiPM del GPM
Global.

4.6.1.3.3. Definiciones de probabilidad e impacto de los riesgos y matriz de

probabilidad e impacto

En cuanto a las definiciones de probabilidad e impacto de los riesgos, en el

Cuadro N° 20 estos fueron abordados, definidos y establecidos segun su
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calificacion. De igual manera, la Figura 14 presenta la tolerancia al riesgo en el
sector publico mediante combinaciones PxI. Si bien con estos insumos sera
posible adelantar la gestion de riesgos en la etapa de ejecucion del proyecto, es
de resaltar que, para los aspectos relacionados con la Calidad, Tiempo y Costos,
se propone tomar como referencia lo establecido en la Guia del PMBOK® del PMI
(2013a), donde se presenta una definicién sobre el impacto de la probabilidad de
cada uno de ellos frente al proyecto, ajustandolo al estandar propuesto por el
DAFP (2011) el cual fue desarrollado en la seccién 4.6.1. Las probabilidades

expuestas en el Cuadro N° 20 aplicardn exactamente igual para estos impactos.

Cuadro N° 24. Definicion Escalas de Impacto para Costo, Tiempo y
Calidad
‘ IMPACTO

Objetivo
del Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofico
Proyecto
Aumento del | Aumento Aumento del | Aumento Aumento del
Costo costo del costo | costo del 10- | del costo | costo >40%
insignificante <10% 20% del 20-40%
Aumento del | Aumento Aumento del | Aumento Aumento del
Tiempo tiempo del tiempo | tiempo del 5- | del tiempo | tiempo >20%
insignificante <5% 10% del 10-20%
Degradacion Sélo se ven | La reduccion | Reduccién El elemento
de la calidad | afectadas de la calidad | de la | final del
. apenas las requiere calidad proyecto es
Calidad : L ., ) ;
perceptible aplicaciones | aprobacién inaceptable | efectivamente
muy del para el | inservible
exigentes patrocinador | patrocinador
Estas descripciones aplican para riesgos negativos. No obstante, al tomarlos en su
relacién inversa, podran ser considerados oportunidades.

Fuente: PMI, 2013, pag. 318

De igual forma, se destaca que en la Figura 17 se establecieron las escalas de
impacto para todas las categorias y subcategorias de las lineas base del Estandar
P5, el cual debera constituirse en una medicion de riesgos y oportunidades
adicional a las mediciones tradicionales de costo, alcance, tiempo y calidad. Es
necesario que la ANAPP se destaque por sus actuaciones y disminucion de
impactos sobre la sostenibilidad del proyecto, en aras de cumplir con su mision y

vision.
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4.6.1.3.4. Seqguimiento

Finalmente, para el seguimiento y control de los riesgos, sera de vital importancia
considerar los tipos de control indicados por el DAFP (2011), los cuales permiten
conseguir informacién para la toma de decisiones. Entre estos tipos de control se
destacan:

e Controles de Gestién

o Politicas claras aplicadas

o Seguimiento al plan estratégico y operativo
o Indicadores de gestiéon

o Tableros de control

o Seguimiento al cronograma

o Evaluacion del desempefio

o Informes de gestion

o Monitoreo de riesgos

e Controles Operativos

o Conciliaciones

o Consecutivos

o Verificacion de firmas

o Listas de chequeo

o Registro controlado

o Segregacion de funciones
o Niveles de autorizacion

o Custodia apropiada

o Procedimientos formales aplicados
o Pdlizas

o Seguridad fisica

o Contingencias y respaldo
o Personal capacitado

o Aseguramiento y calidad

e Controles legales

o Normas claras y aplicadas
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o Control de términos (en linea)

De igual forma, para valorar estos controles se deben clasificar en dos tipos,
Preventivos que son “aquellos que actuan para eliminar las causas del riesgo para
prevenir su ocurrencia” (DAFP, 2011, en linea) y Correctivos que son “aquellos
que permiten el restablecimiento de la actividad, después de ser detectado un
evento no deseable; también la modificacién de las acciones que propiciaron su

ocurrencia” (DAFP, 2011, en linea).

4.6.2. Identificar, Priorizar y Gestionar los Riesgos

En esta seccion, se desarrollara la identificacion, registro, priorizacién y gestion de
los riesgos mas importantes del proyecto de Propuesta de Creacion de la ANAPP.
Lo anterior, con el propdésito de fortalecer el Plan de Gestion de Riesgos y, por otra
parte, establecer los riesgos que existen para el Proyecto en la fase de
planificacion asi como la manera de gestionarlos de conformidad con lo
desarrollado en la seccion 4.6.1. En particular, se construira el Registro de
Riesgos, adicionando la evaluaciéon de probabilidad e impacto asi como la

estrategia de respuesta de cada uno de ellos.

4.6.2.1. Entradas de la Identificacidon de Riesgos

Tal como lo afirma el PMI (2013a), “identificar riesgos es un proceso iterativo
debido a que pueden evolucionar o se pueden descubrir nuevos riesgos conforme
el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida” (pag. 321). Por ello, en esta fase
inicial de la Propuesta de creaciéon de la ANAPP, el origen de los riesgos a
identificar provendra, principalmente, del Plan de Gestion de Riesgos (RBS), de la

Linea Base del Alcance y del Registro de Interesados.

4.6.2.1.1. Plan de Gestién de Riesgos

El Plan de Gestidon de Riesgos desarrollado en la Seccion 4.6.1 aporta en distintas

entradas y salidas del Plan, elementos que facilitan la identificacion de riesgos del

proyecto.
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En las Entradas se destacan aportes de los factores ambientales de la
Organizacion y los Activos de los procesos de la Organizacion. La seccion de los
factores ambientales que permite conseguir una identificacion y priorizacion
adecuada de los riesgos es el Umbral de probabilidad e impacto, asi como la
tolerancia al riesgo definida de conformidad con los postulados sobre riesgos del
DAFP. Por otra parte, en el marco de los Activos de los procesos de la
Organizacion, se destacan las categorias de riesgo incluidas que tienen origen en
documentos del DAFP, Colombia Compra Eficiente, CONPES vy, adicionalmente,

los impactos en las categorias Social y Ambiental del P5.

En cuanto a las Salidas del Plan de Gestion de Riesgos, se destacan importantes
insumos para la identificacion de riesgos como son la metodologia para asignar
los riesgos de conformidad con los roles y responsabilidades, donde se
categorizan estas distribuciones en riesgos estratégicos, de programa, de proyecto
y operacionales. Asi mismo, la Estructura Desglosada de Riesgos (RBS) aporta la
mayoria de los riesgos que se identificaran, puesto que de ella se desprenden los
mismos al interior de las categorias establecidas en las Entradas del Plan.
Finalmente, las Salidas aportan para este Registro, que se presentara en las
Salidas del proceso de Identificacion de Riesgos, las definiciones de las escalas,
probabilidades e impactos que pueden ser asignados a cada uno de los riesgos

para que, de esta manera, se puedan calificar, priorizar y gestionar.

4.6.2.1.2. Linea base del Alcance
En el marco del Plan de Gestion del Alcance, conforme lo dispuesto por la Guia

del PMBOK® el Enunciado del Alcance incluye los supuestos del proyecto a través
de los cuales se podria dar origen a algunos riesgos del Proyecto mediante su
analisis posterior. Por ello, resulta necesario destacar en esta seccion,
nuevamente, los supuestos aprobados para la Propuesta de Creacion de la
ANAPP en el charter del PFG:
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e Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico
Privadas no cambiara en el mediano plazo en relacion a la promocion de las
mismas.

e Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como
internacionales son fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o
de académicos expertos.

e Se supone que la informacion disponible es suficiente para desarrollar el
Proyecto.

e Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos
afos los proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de
Desarrollo 2014-2018.

e Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la
creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico

Privadas.

Por otra parte, un insumo esencial para la Identificacion de los Riesgos sera la
Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) mediante la cual se “facilita la
comprension de los riesgos potenciales tanto a nivel micro como macro. Los
riesgos pueden identificarse y luego rastrearse a nivel de resumen, cuenta de
control o paquete de trabajo” (PMI, 2013a, pag. 322). Por ello, la Figura 6 que
presenta la EDT del Desarrollo de este PFG sera la referencia permanente en el
Registro de Riesgos, para ubicar a cada uno de éstos en los componentes

esenciales de esta Propuesta.

4.6.2.1.3. Reqistro de Interesados

“La informacion acerca de los interesados es util para solicitar entradas para la
identificacion de riesgos, ya que esto asegurara que los interesados clave [...]
participen [...] durante el proceso Identificar los Riesgos” (PMI, 2013a, pag. 322).
Tal como lo expresa la Guia del PMBOK® los interesados clave se constituyen en
una fuente de informacion util para el registro de los riesgos del proyecto. Esto se

destaca, haciendo la salvedad que la Propuesta de Creacién de la ANAPP adn no
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cuenta con un Patrocinador ni clientes establecidos, por lo cual esta entrada se
debe considerar como esencial para una etapa posterior del Proyecto, una vez el
Patrocinador haya aceptado su participacion en la ANAPP. Asi mismo, sera
importante la intervencion de los interesados clave en este proceso, cuando el
Patrocinador respalde la iniciativa, para consolidar una actualizacion y revision

profunda de cada uno de los riesgos.

4.6.2.2. Herramientas y Técnicas para la Identificacion de Riesgos

Dentro de las multiples herramientas y técnicas propuestas por el PMI (2013a)
para la identificacion de los Riesgos del Proyecto, es menester indicar que para
efectos de la etapa en que se encuentra este Proyecto de Propuesta, técnicas
como la Recopilacion de informacion o la herramienta FODA (Fortalezas-
Oportunidades-Debilidades-Amenazas) no podran ser ejecutadas considerando la
necesidad de contar con un nimero mayor de participantes en los ejercicios de
identificacion y con un marco institucional de parte del Patrocinador que fortalezca

y facilite el desarrollo del FODA, respectivamente.

En virtud de lo anterior, se enuncian dichas herramientas y técnicas de
identificacion de riesgos puesto que en etapas posteriores sera mandatorio
adelantar estos ejercicios que permitan no sélo actualizar sino refinar tanto el
registro de los riesgos como los ejercicios de evaluacion de cada uno de ellos en

lo cualitativo y lo cuantitativo.

Por otra parte, en relacion a las Técnicas de Diagramacién, es de resaltar que el
Diagrama de Causa-Efecto desarrollado en el Plan de Gestién de Calidad (Figura
9), presenta 4 Causas principales que afectan la calidad y, por ende, pueden
constituirse en riesgos del proyecto asociados a consideraciones institucionales,
legales o normativas, de competitividad y en relacién con los interesados del

Proyecto.
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En este Diagrama de Causa-Efecto de la Figura 9, se destaca que algunos riesgos

relacionados con el inicio de la promocion de la Propuesta de Creacion de la

ANAPP podrian relacionarse con las causas de la siguiente manera:

Institucional: La dispersion y duplicidad de funciones identificada en las
distintas organizaciones intervinientes en los Proyectos de APP en
Colombia, si bien se ha justificado la inconveniencia de esta situacion,
podria existir el riesgo que las Entidades vinculadas fuesen reticentes a
desligarse de estos proyectos en aras de fortalecer el Alcance de la
ANAPP.

Leqgal: La existencia de una Norma superior como es la Ley 1508 de 2012,
puede ser un factor de riesgo para el proyecto en el entendido que para
modificarla y/o derogarla a las necesidades normativas de la propuesta de
la ANAPP, se requiere el concurso del Congreso de la Republica (en caso
tal que se tomara la decision de crear una nueva ley) o del Presidente de la
Republica para que expida un Decreto Reglamentario que modifique la Ley
1508. De igual forma, la complejidad se podria presentar al momento de
modificar las normas que regulan las actividades asociadas a las APP para
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Departamento Nacional de
Planeacién y la Agencia Nacional de Infraestructura.

Competitividad: De las causas que conducen a faltas de calidad, la

competitividad representaria el menor de los riesgos por cuanto las politicas
del Estado se han encaminado hacia la mejora en los indicadores de
competitividad, el incremento en las soluciones y disminucion de fallas en la
Logistica y la reduccion sustancial de los tramites ante el Estado.

Interesados: Frente a los interesados clave del proyecto, relacionados en la
Matriz de Comunicaciones (Cuadro N° 19) y en la Matriz de Evaluacién de
los Interesados (Cuadro N° 29), se observan algunos interesados que
podrian ser reticentes al proyecto, aun cuando el propoésito de la ANAPP
sea disminuir la incertidumbre asociadas a los tramites e interaccioén con el

estado frente a los proyectos de APP, puesto que sus funciones serian
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absorbidas por la nueva Agencia. Mientras que, por otra parte, otros
interesados clave vinculados a los interesados no estatales, podrian ser
partidarios de la iniciativa en la medida que ésta les ofrezca mayor certeza,

facilidad y efectividad a la hora de emprender APP en Colombia.

Por otra parte, considerando que “cada proyecto y su plan se conciben y
desarrollan sobre la base de un conjunto de hipotesis, escenario o supuestos. El
analisis de supuestos explora la validez de los supuestos segun se aplican al
proyecto” (PMI, 2013a, pag. 325). Es por ello que el Analisis de supuestos se
establece como una herramienta necesaria para la identificacion de riesgos del
Proyecto, toda vez que la propuesta de creacion de la ANAPP cuenta con cinco
(5) supuestos generales, los cuales a continuacién se analizaran brevemente para

dar cuenta de los posibles riesgos implicitos en ellos.

En primer lugar, el supuesto de la no modificacion normativa en relacién a la
promocién de las APP en Colombia, se justifica en que los proyectos realizados y
contratados bajo esta modalidad continlan siendo parte de los Planes de
Desarrollo no so6lo Nacional sino de algunos municipios o distritos que han
encontrado en éstos una alternativa de solucion a la falta de recursos, técnica y
conocimientos para el desarrollo de grandes proyectos. Sin embargo, esto
representa un posible riesgo en la medida que los ajustes a la normatividad
vigente que requiere la creacion de la ANAPP, tendrian un efecto directo sobre
estos Planes, lo cual podria conllevar cierta oposicion al proyecto en la medida
gue se viera amenazada la posibilidad de realizar estos proyectos de manera
ininterrumpida y continua durante la etapa de transicion hacia el establecimiento
de la ANAPP.

En segundo lugar, el supuesto que indica que las fuentes de informacién con las
cuales se ha desarrollado este proyecto, en principio y para esta etapa de
planificacion, no representa riesgo alguno en el entendido que se ha acudido a
fuentes oficiales y debidamente reconocidas, destacadas por su experticia en cada
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uno de los temas que se ha abordado. No obstante, un posible riesgo podria surgir
en la medida que las normas (v.g. de calidad, legales) sean actualizadas,
reformadas o derogadas, lo cual en el mediano plazo requeriria ajustes al PFG en
virtud de conseguir una propuesta y futura Agencia adaptada a los cambios

existentes.

En tercer lugar, al suponer que el Estado promovera continuamente los proyectos
de APP a través del Plan Nacional de Desarrollo se presume que, cuando menos,
hasta el aflo 2019 que estara ejecutandose el actual Plan, las APP continuaran en
la agenda publica. Sin embargo, el riesgo podria presentarse a mediano plazo en
la medida que, con el cambio de gobierno y, por consiguiente, cambio del Plan
Nacional de Desarrollo, el nuevo Gobierno decidiera cambiar el esquema de
trabajo de las APP o disminuir su promocion a través de politicas publicas de
caracter nacional.

En cuarto lugar, el supuesto de que la Informacion utilizada y existente es
suficiente podria ser un riesgo de escasa probabilidad, en el entendido que este
proyecto se ha desarrollado con fuentes e informacién reciente, de caracter

nacional, internacional, multilateral y, por ello, se entenderia suficiente.

En quinto y ultimo lugar, suponer que en este momento no existe ninguna iniciativa
Nacional similar a la ANAPP se justifica en el entendido que no se ha evidenciado
ningun anuncio reciente ni de proyectos de ley al respecto, ni modificaciones a las
Organizaciones o Entidades existentes. Sin embargo, en caso que este supuesto
llegase a desvirtuarse, mas gue un riesgo, se constituiria en una oportunidad para
la Propuesta de la ANAPP en caso tal que el Gobierno tuviese su propia iniciativa,
por cuanto seria el escenario politico propicio para impulsar la ANAPP como un
complemento a la propuesta que se pudiese llegar a presentar.

4.6.2.3. Salidas de la Identificacion de Riesgos

Tal como lo presenta la Guia del PMBOK® del PMI (2013a) “la salida principal del

proceso identificar los riesgos es la entrada inicial al registro de riesgos. Es un



151

documento en el cual se registran los resultados del andlisis de riesgos y de la
planificacion de la respuesta a los riesgos” (pag. 327). Por ello, previo a la
presentacion del Registro de Riesgos, la Priorizacion de los Riesgos y la Lista de
Respuestas para cada uno de ellos, se presentard la matriz de referencia de
Probabilidad e Impacto con la cual se ha desarrollado la valoracion de cada uno
de los riesgos de la ANAPP. Cabe resaltar que esto se ha desarrollado con base

en los postulados del DAFP pero, ajustando las escalas para facilitar el analisis.

- Impacto
Probabilidad — ..
Insignificante Menor Moderado| Mayor | Catastrofico

Raro 0,01 0,02 0,03

Improbable 0,02 0,06

Posible 0,03

Probable 0,04

Casi seguro 0,05

Figura 19. Matriz Probabilidad-Impacto

Fuente: El autor

Para el Registro de Riesgos de la ANAPP, es de aclararse que se han identificado
cada uno de ellos, provenientes de la RBS (Figura 18), puesto que para la Etapa
en que se encuentra la Propuesta de Creacion de la Agencia, se requiere mayor
atencion sobre los riesgos Estratégicos (RE), Internos (RI), Externos (RX) y de
Direccion de Proyectos (RD). Es claro que, en etapas posteriores, este registro
podra crecer en atencién a nuevos insumos como son los supuestos y las politicas

del Patrocinador, entre otros.

Cuadro N° 25. Registro de Riesgos de la ANAPP
REGISTRO DE RIESGOS

Cadigo Causa Descripcion Referencia EDT
Si la misién de la ANAPP no fuera 1.2.2.2;
Mision - Implicaciones aceptada por los interesados 1.2.2.2.6;
..,p debido a redacciéon deficiente o 1.2.2.4;
de la mision frente a . - Alcance !
o imposibilidad legal en el 1.2.2.5;
otras Organizaciones - . ’
cumplimiento de las expectativas 1.2.2.6;

puede impactar el alcance 1.2.2.7
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REGISTRO DE RIESGOS

Causa Descripcién Referencia EDT
Si se afectara la Vision de la 1.2.2.1;
- . Agencia debido a una redaccién 1.2.2.2;
Vision - Implicaciones | yoricionte o imposibilidad legal para 122506
de la Vision frente a ) IMp galp Alcance A
olras organizaciones el cumplimiento puede verse 1.2.2.4;
9 afectado negativamente el alcance 1.2.2.5;
del proyecto. 1.2.2.6;
Si falla el disefio de la Organizacién .
. ” 1.2.2.1;
L L debido a falta de precaucién en las !
Disefio Institucional - . . ; 1.2.2.2;
o funciones asignadas asi como el !
Consolidacion de la Alcance 1.2.2.3;
. sector al que debe pertenecer la !
Agencia 1.2.2.4;
ANAPP, puede afectarse el alcance 1228
del PFG. B
Si falla la planificacién y ejecucién
del Plan de Comunicaciones de la
o ANAPP debido a la falta de 1.2.2.2;
Socializacion - - . '
Propuesta ante las expert|C|a_ 0 escasa convocatoria Alcance 1.2.2.5;
demas Entidades para socializar el Proyecto puede 1.2.2.7;
afectarse el Alcance del PFG en la 1.2.2.8
medida que no sea presentado en
las instancias esperadas.
Si se incumple alguna norma o
reglamento para el funcionamiento 1291
Regulatorios - de la ANAPP debido a P
= o s 1.2.2.2;
RI0O1 Normatlwdad _ desconocimiento Qe distintas o Calidad 1293
relacionada con gestion | nuevas regulaciones puede 1'2'2'51
interna del proyecto dificultar la gestion interna del R
. X 1.2.2.7
Equipo y afectar la calidad y el
alcance del Proyecto.
Si las actividades desarrolladas en
= la etapa de planificacién no cuentan
rocesos - .
Organizacion con un marco de procesos clglro _ 1.2.2.2;
RI1002 SR debido a una mala planificacion| Calidad 1.2.2.3;
institucional por L
establecimiento de Planes vy 1.2.25
Procesos L P
criterios minimos puede afectarse
la calidad del Proyecto.
Si el plan de comunicaciones falla y 12922
la Imagen de la ANAPP no tiene el 1'2'2'51
RX001 !magen-Gestlon de la impacto esper.ado '(,jeb|do aunal aoocce 1226
imagen deficiente  ejecucion de las 12927
actividades y planes puede afectar Ao
1.2.2.8
el alcance del Proyecto.
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REGISTRO DE RIESGOS

Cdédigo Causa Descripcién Referencia EDT
Si la iniciativa de Propuesta de 1'2‘2‘1f
. 1.2.2.2;
ANAPP no consigue el apoyo .
politico del Patrocinador (DNP) L0
RX002 Zo(l)ltlgo—Aceptacmny debido a wuna falla en las| Alcance iggg
POy comunicaciones, supuestos 0] 1.2.2.6:
informacién de soporte puede 1'2'2'71
afectar alcance del proyecto. 1228
Si los interesados clave del )
. : . 1.2.2.1;
Proyecto no intervienen ni !
. L, £ L . 1.2.2.2;
Sacial - Intervencion de | participan en la iniciativa debido a X
RX003 . . . o S, Alcance 1.2.2.5;
diferentes interesados | falta de informacion o de motivacion 12927
puede afectar el alcance del
1.2.2.8
proyecto.
Si  los planes de Gestién
desarrollados en el PFG no 1.2.2.2;
cumplen con los estandares de 1.2.2.3;
Planificacion - Planes | Direccion de Proyectos debido a la . 1.2.2.4;
RIDICEE, de Gestion del PFG falta de claridad y desarrollo de la Calikd 1.2.2.5;
informacién asi como a supuestos 1.2.2.6;
equivocados puede afectar la 1.2.2.7
calidad del proyecto.

Fuente: El autor

Posterior a este Registro, se adelantdé un andlisis de la probabilidad e impacto de
cada uno de los riesgos identificados para esta Etapa del proyecto de Creacion de
la ANAPP. Por lo anterior, con base en la Matriz de Probabilidad-Impacto (Figura

19), se establecio la Priorizacion de estos riesgos de conformidad con su rango.

PRIORIZACION DE LOS R O
Caodigo Probabilidad.| Impacto Rango (Pxl)

RX002 04 0,4
d 0,3 04
RX001 0,3 0,4
RX003 0,3 0,4
RDOO1 0,3 0,4
0,2 0,4
0,2 04
0,2 0.4
0,2 0,3 0,06
RI001 0,2 0,3 0,06

’ Riesgo general del proyecto: _

Figura 20. Matriz de Priorizacion de Riesgos de la ANAPP
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Fuente: El autor

Finalmente, se presentan a continuacion las acciones preventivas producto de la
Planificacion de las respuestas a los riesgos del Proyecto, considerando que en
esta etapa inicial de la ANAPP se requerira una gestion activa y, generalmente,
con respuestas a los riesgos que se originen en el mismo equipo de Proyecto por
cuanto no se dispone, inicialmente, de ningun recurso para contratos adicionales a

los aqui expuestos.

Cuadro N° 26. Planificacion respuestas a Riesgos Principales

PLANIFICACION RESPUESTAS
Codigo Estrategia Acciones Preventivas

Adelantar reuniones previas a la presentacion, explotacion de
habilidades de negociacion con el Patrocinador. Importante
reducir la probabilidad al minimo posible a través de un
ejercicio de socializacion convincente para los interesados.

RX002 Eliminar

Contratar empresa especializada en manejo de
comunicaciones institucionales, gestion de crisis, entre otros.
Por medio del pago, hacer exigibles primas de éxito por
alcance a interesados clave.

Transferir

Contratar empresa especializada en manejo de imagen
corporativa, comunicaciones institucionales, gestion de crisis,
entre otros. Por medio del pago, hacer exigibles primas de
éxito por alcance a interesados clave.

RX001 Transferir

Este riesgo debe ser mitigado a través de una estrategia de
gestién de los interesados que permita acudir a diferentes
instancias en cada uno de los interesados clave, asi fuere
como antesala para llegar al real interesado. Lo anterior,
buscando disminuir la probabilidad de ocurrencia y
garantizando que la propuesta se mantenga vigente.

RX003 Mitigar

Desarrollar los modelos comparativos necesarios, asi como
ejercicios de autoevaluaciébn y comparacion con pares
internacionales, con el animo de disminuir la probabilidad de
ocurrencia de un error de Planificacion.

RDO001 Mitigar

Deliberar con juicios expertos sobre la posible necesidad de
ajustar la mision de la ANAPP con el propdsito de evitar
cualquier solicitud de ajuste o cambio por parte del
Patrocinador o interesados clave.

Mitigar

Desarrollar estudios de soporte y conveniencia frente a la
Mitigar necesidad de la ANAPP por mantener el disefio institucional
propuesto y la pertenencia al sector sugerido.
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PLANIFICACION RESPUESTAS
Cdédigo Estrategia Acciones Preventivas

Contratar asesoria especializada en gestion de calidad para
evaluar los procesos y actividades vinculadas, con el animo
RI1002 Transferir de garantizar que este riesgo sea asumido por un tercero para
gue lo administre y facilite la gestion de la ANAPP en su etapa
de planificacién y promocién.

Los ajustes a la Vision de la ANAPP tan sélo requeririan el
Aceptar establecimiento de Reservas de Contingencia de Tiempo en el
Cronograma una vez inicie actividades.

Puesto que uno de los principios esenciales del Derecho y las
Leyes es que el desconocimiento de las mismas no excusa su
incumplimiento, sera deber del equipo estar actualizado en
normatividad relacionada.

RI001 Aceptar

Fuente: El autor

4.7. Plan de Gestion de los Interesados de la ANAPP

Por definicion, los interesados deben entenderse como aquellas “personas, grupos
u organizaciones que puede afectar o ser afectados por el proyecto” (PMI, 2013a,
pag. 391), a los cuales el Director de Proyecto y, en el caso de la ANAPP, la
Presidencia, debera gestionar con el fin de “analizar las expectativas [...] su
impacto en el proyecto y para desarrollar estrategias de gestiéon adecuadas a fin
de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la
ejecucion del proyecto” (PMI, 2013a, pag. 391)

Con el propoésito de desarrollar la propuesta de creacion de la ANAPP, se ha
determinado la necesidad de desarrollar los procesos de Identificar a los
Interesados y Planificar la Gestion de los Interesados (PMI, 2013a, pag. 391),
puesto que las salidas de estos dos procesos permitiran al Proyecto contar con un
registro de interesados debidamente desarrollado y, posteriormente, con el Plan

de Gestion.

4.7.1. Identificar a los Interesados

Previo al desarrollo de las Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas del
Proceso de Identificar a los Interesados establecido en la Guia del PMBOK®, es de

resaltar los elementos que la Guia SiPM del GPM Global (2013) considera a la
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hora de identificar a los interesados del Proyecto. En la citada fuente, se presentan
tres (3) categorias principales para la identificacion de los interesados, producto de
la recoleccion de buenas practicas de la Norma ISO 21500 para la Administracion
de Proyectos, a saber: Organizacion del Proyecto; Gobernabilidad del Proyecto e;
Interesados Adicionales. Sobre ello, se profundizarda en el desarrollo de esta

Seccion.

4.7.1.1. Entradas de la Identificacion de Interesados

Dentro del Acta de Constitucion del Proyecto, se identificaron inicialmente los
interesados del proyecto divididos en las categorias: directos e indirectos. Tal
como se aprecia en el Anexo 1 de este documento, aquellos interesados que se

identificaron inicialmente son:

e Directos:
o Entidades del Sector Publico Colombiano relacionadas con APP
» Departamento Nacional de Planeacién
» Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
= Agencia Nacional de Infraestructura
e Indirectos:
o Organizaciones multilaterales promotoras de Alianzas Publico-
Privadas en América Latina.
= Fondo Multilateral de Inversiones — FOMIN
* PPP in Infrastructure Resource Center
» Public-Private Infrastructure Advisory Facility (PPIAF)
o Organizaciones sociales, empresariales o gremios en Colombia.
= Cémara Colombiana de la Infraestructura

= Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia

En cuanto a los Factores ambientales de la Empresa que podrian tener relevancia
a la hora de identificar interesados del proyecto de Creacion de la ANAPP, es de

resaltar que, al ser una Agencia del sector publico, las implicaciones sobre su
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propuesta tienen trascendencia a sectores diferentes a los directamente
involucrados con las APP en Colombia.

De conformidad con lo desarrollado en este Proyecto, se destacan dos
interesados Indirectos adicionales que aun no habian sido incluidos en el charter y
que se destacan en el sector publico como agentes necesarios para un proceso de

creacion de la Unidad de APP en Colombia.

o Entidades del Sector Publico relacionadas la creacion de una
Agencia.
= Departamento Administrativo de la Funcion Publica

= Congreso de la Republica de Colombia (Factor politico)

Por otra parte, entre los factores ambientales, es de resaltar algunos interesados
gue pueden tener amplia relevancia en etapas posteriores de ejecucion de la
Creacion de la ANAPP, siendo las siguientes organizaciones que ostentan la
calidad de Empresas Comerciales e Industriales del Estado, Sociedades de
Economia Mixta o Entidades del Sector Publico, las cuales cuentan con
herramientas para la financiacion de proyectos en Colombia enfocados al

desarrollo sostenible, de infraestructura, entre otros.

o Empresas Industriales y Comerciales del Estado
» Fondo Financiero de Proyectos de Desarrollo- FONADE
o Sociedades de Economia Mixta
* Financiera de Desarrollo Nacional — FND (gestion e incentivo
para financiacion de proyectos de infraestructura)
» Financiera del Desarrollo - Findeter (banco de desarrollo de
proyectos)
o Entidades del Sector Publico de Nivel Descentralizado

» Alcaldias y Gobernaciones (Secretarias de Planeacion)
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4.7.1.2. Herramientas y Técnicas de la lIdentificacion de Interesados

Una de las herramientas recomendadas para la identificacion de los interesados
es el llamado Andlisis de los interesados, el cual segun el GPM Global (2013)
“establece las personas y grupos con un interés directo en el proyecto, y prioriza
su importancia relativa en términos de interés (necesidades) y poder (grado de

influencia) en las decisiones y actividades claves” (en linea)

Por lo general, para este analisis se emplea la matriz de Interés-Poder, mediante
la cual se clasifican los interesados identificados de conformidad con los
supuestos y evidencias que el Equipo del Proyecto tenga frente a cada uno de
ellos. Adicional al interés o poder, debe considerarse que “algunos interesados
pueden introducir amenazas y otros proveen oportunidades” (GPM Global, 2013,
en linea) por lo que son multiples las variables a considerar para la construccién

del registro de interesados.

Antes de iniciar con la clasificaciébn y seleccion de los interesados claves del
proyecto a emprender, resulta necesario determinar el nivel de interés y poder de
cada uno de los interesados que se han identificado para este proyecto. En este
caso, el Poder seréa calificado en una escala de 1 a 5, siendo 5 la calificacion que
evidencie a un interesado que tiene total capacidad de decisidbn sobre algun o
algunas etapas, licencias, permisos, recursos, entre otros, con los cuales el
proyecto pueda avanzar o, por el contrario, ser bloqueado hasta tanto la persona u
organizacién no tomen una decision final. De 4 hasta 1, seran calificaciones para
algunos interesados que podrian influir en el proyecto pero que, no

necesariamente, son determinantes para que el proyecto sea 0 no un éxito.

El Interés, por su parte, sera calificado también en una escala de 1 a 5, donde 5
sera la calificacién mas alta y se interpretara como aquel individuo u organizacién
gue tiene y expresa un gran interés sobre el proyecto, el cual puede ser a favor o
en contra del mismo, y por tanto debera ser gestionado por el equipo del proyecto

para canalizar sus expectativas y deseos. De 1 hasta 4 seran calificaciones para
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otros interesados que podrian tener algun nivel de interés menor, asi como
algunos que no tienen ningun interés (1), pero que de todas maneras deben ser

considerados en esta etapa.

En cuanto a los criterios de calificacion para cada uno de los puntajes que puedan
asignarse a cada interesado, el Cuadro N° 27 presenta los detalles de cada uno

de ellos segun sea sobre Poder o Interés.

Cuadro N° 27. Criterios de Calificacion de interesados

VALOR PODER INTERES

1

Bajo poder de decision e influencia sobre

la posibilidad de adelantar el proyecto.

Bajo o escaso interés en la
ejecucion del proyecto, en su éxito
o fracaso.

Bajo-medio poder de decision sobre
proyecto, pero con posibilidad de ejercer
presidn ante otras instancias.

Bajo-medio interés en la
realizacion del proyecto, aunque
podria en el futuro interesarle.

Medio poder de decision, si bien sus
decisiones no son determinantes para el
proyecto, si puede generar precedentes
para otras instancias.

Medio interés, es neutral ante el
proyecto siempre y cuando no
afecte sus intereses. Es posible
gue cambie.

Medio-alto poder de decisién, sus
actuaciones y decisiones afectan areas o
partes del proyecto lo que puede retrasar
o agilizarlo, asi como obliga a gestionar
sus intereses.

Medio-alto interés, puesto que de
la realizacion del proyecto se
beneficiard o afectara de manera
directa en sus actividades,
demanda, y expectativas a futuro.

Poder alto, donde las decisiones
tomadas impactan directamente sobre la
realizacion o no del proyecto. Son los
mayores aliados o contradictores del
proyecto.

Interés alto, puesto que sus
negocios, intereses, actividades,
entre otros, dependerdan de la
ejecucion o no del proyecto.

Fuente: El autor

En virtud de lo anterior, se desarrollara el Cuadro N° 28 en el cual se clasificaran
los interesados identificados para el proceso de Planificacion de la Propuesta de
Creacion de la ANAPP en Colombia. Estos interesados son los que tendrian una
participacion relevante durante la etapa de Planificacion, con lo cual, en procesos
posteriores de ejecucién, control, seguimiento y cierre este registro de interesados
aumentaria o disminuiria conforme los ejercicios iterativos de revision del mismo.
Posteriormente, en la Figura 21 se presentara el Gréafico de Poder-Interes,

resultante del Cuadro N° 28.
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Cuadro N° 28. Clasificacion de los Interesados segun Poder/Interés

Poder
()

Organizacion

Departamento

Cargo

Interés

()

Despacho Ministro | Ministro de
11 Hacienda y 5 4
Crédito Publico
Ministerio de Hacienda Direcciébn General | Director de
12 . . de Crédito Publico | Crédito Publico y 4 3
y Crédito Publico : ;
y Tesoro Nacional | Tesoro Nacional
Subdirecciéon  de | Subdirector de
13 Asociaciones APP 3 5
Publico Privadas
Despacho Director | Director Nacional
14 ! - 5 5
Nacional de Planeacion
I5 | Departamento Subdlr_eccmn Subdlr_ector 3 4
. Sectorial Sectorial
Nacional de .
9 Programa de | Director del
Planeacion
Apoyo a la | Programa PAPP
16 T 3 5
Participacion
Privada (PAPP)
17 Despacho Presidente de la 4 3
Agencia Nacional de Presidencia ANI
I8 Infraestructura Vicepresidencia Vicepresidente
Ejecutiva Ejecutivo ANI
19 Direccién General | Director General
110 Direccion del | Director Empleo
Empleo Publico Publico
Direccién de | Director de
111 | Departamento Desarrollo Desarrollo 2 4
Administrativo de la Organizacional Organizacional
Funcién Publica Direccién de | Director de
112 Gestion ) y | Gestion N y 1 3
Desempeiio Desempeno
Institucional Institucional
113 Direccion Juridica | Director Juridico 2
114 Congreso de la | Comision Primera | Presidente de la 3
Republica de Colombia | Constitucional® Comision Primera
Comision Tercera | Presidente de la
115 Constitucional Comision 3 4
Tercera®
Fondo Multilateral de | Gerencia General | Gerente General
116 i 3 5
Inversiones — FOMIN
Public-Private Gerencia del | Gerente
117 . 2 4
Infrastructure Advisory | Programa
118 | Facility - PPIAF Direccion América | Director 1 5

! LLa Comision Primera Constitucional del Congreso existe tanto en Senado como en la Camara de Representantes y tiene
a su cargo, entre otros temas, lo referente a estructura y organizacion de la administracion nacional central. Mayor detalle

en http://www.senado.gov.co/comisiones/comisiones-constitucionales

2 Por su parte, la Comision Tercera se encarga, entre otros, del tema de Planeacién Nacional. Mayor detalle en
http://www.senado.gov.co/comisiones/comisiones-constitucionales
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Poder | Interés

Organizacion Departamento (1-5) (1-5)
Latina y el Caribe
119 PPP in Infrastructure | Equipo de | Lider del Equipo 1 4
Resource Center Desarrollo
Camara Colombiana | Presidencia Presidente
120 ) 4 4
de la Infraestructura Nacional
121 Pres_ldenma Presidente 4 3
Nacional
Vicepresidencia Vicepresidente
122 Desarrollo 2 4
Asociacién Nacional Sostenible
123 de Empresarios de Cémara de | Gerente de la 3 4
Colombia - ANDI Servicios Legales | Camara
Gerencia de | Gerente
124 Logistica, > 4
Transporte e
Infraestructura
Fuente: El autor
GRAFICO PODER-INTERES
6
+I11
118 1 14 miz
5 s e Al3
14
KI5
119 124 | 120 11 6
4 117 111 o7
122 123 115 1o TS
=19
=110
.E 112 18 110 121 11
All3
114
113 115
2 116
=117
=118
119
1 120
121
122
123
0 124
o 1 2 3 4 5 6
PODER

Figura 21. Gréafico Poder / Interés

Fuente: El autor
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4.7.1.3. Salidas de la Identificacion de Interesados

La principal salida del proceso de inicio de Identificar los interesados del proyecto,
corresponde al Registro de Interesados del proyecto, producto del analisis,
clasificacion y ubicacién en la grafica de Poder / Interés. Asi mismo, se sefiala que
los componentes de este registro deberan ser actualizados y revisados de manera
iterativa, con el propdésito de dar cuenta de los cambios que pueda haber en cada
uno de ellos, asi como nuevos interesados que surjan en los procesos de

ejecucion, control y seguimiento y cierre del Proyecto.

Cuadro N° 29. Registro de Interesados de la ANAPP
Informacion de Evaluacion

| Clasificacion

ID Requisitos Expectativas Influencia Tipo**
- Viabilidad financieray | Que la propuesta de
macroecondémica. creacién de la ANAPP
- Aprobacién fiscal de no reste importancia ni Alta:
11 las APP en MHCP. capacidad al MHCP en G "
SR . estionar E
- Participacion activa los proyectos APP atentamente
en los procesos de
ejecucidn, seguimiento
y cierre.
- Evaluacion Que la creacién de la
presupuestal de la ANAPP esté ajustada a
propuesta de ANAPP. las normas de
- Informacién de presupuesto general de
necesidad de deuda la Nacién.
publica para la
creacion de la ANAPP | Participacion en la
- Informacién de construccion de la Alta:
12 riesg(()js asociados a la | Agencia con miras a Ges.tionar E
entrada en operacion arantizar su
dela ANAPP? garticipacic’)n en los atentamente
- Gestién ante proyectos de APP
organismos
multilaterales para
contratacion de deuda
- Politica de gestion de
obligaciones
contingentes
Garantia de inclusion | Respeto y proteccion a
de funciones y talento | los derechos laborales
humano en el proyecto | adquiridos en la
de creacion. dependencia del Alta:
MHCP a
13 Gestionar E
- atentamente
Participar en la
planificacion,
ejecucion, monitoreo y
control y cierre de la




Informacién de Evaluacion

163

| Clasificacion

ID Requisitos Expectativas Influencia Tipo**
propuesta de Agencia
- Contar con estudios, | Liderar el Proyecto y la
insumos y soportes | Agencia en armonia
suficientes para | con MHCP y ANI en
patrocinar el proyecto. | proceso de transicion.
- Contar con ambiente
politico, econémico y Alta:
14 social favorable. Gestionar I
- Garantizar los atentamente
recursos humanos,
financieros y técnicos
para asumir la
vinculacién de la
Agencia al DNP
- Lograr un papel | Inclusion de la
determinante en la | Subdireccion en el
conduccion de la | proceso de .
N Alta:
ANAPP. planificacién, .
15 ) - . Gestionar I
- Contar con soportes | ejecucién, monitoreo y
P e - atentamente
técnicos suficientes | control y cierre del
para defender la | proyecto.
propuesta.
Mantener vigente el | Ejercer un rol de
PAPP, los recursos | participacion activa en Alta:
16 contratados para ello y | el proceso de creacion Ges.tionar |
cumplir las | de la ANAPP vy
P . atentamente
obligaciones con la | mantener las funciones
banca multilateral. del PAPP.
Dar prioridad a las APP | Defender los intereses .
Alta:
17 para temas de | de la ANI y mantener Gestionar E
infraestructura vial, | las funciones y “saber
. » . atentamente
portuaria, entre otros. hacer” de la Agencia.
Dar soporte al | Fortalecer los
Presidente de la ANI | argumentos de defensa Baia:
18 en la posicion que éste | de la permanencia de Mcfni.torear E
adopte. la ANl como agencia
independiente.
Recibir una propuesta | Cumplimiento de las
para la creacion de la | normas de funcion
ANAPP que se ajuste a | publica, asi como una
los principios y normas | propuesta en materia )
Alta:
19 emanadas desde el | de talento humano, Gestionar E
DAFP. desempefio
St - atentamente
institucional y politicas
de calidad,
anticorrupcion y
gestién integrada
Propuestas para la | Que el proyecto
incorporacion de | cumpla con la
110 funcionarios de las | normatividad laboral y | Media: E
demas entidades | tenga el menor impacto | Monitorear
involucradas. fiscal y administrativo
posible.
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| Clasificacion

ID Requisitos Expectativas Influencia Tipo**
Recibir una propuesta | Que la ANAPP se
de Agencia que | constituya como una
incorpore los | Entidad publica que Media:
111 requerimientos basicos | refleje los avances en Manteﬁer E
del desarrollo | desarrollo informado
organizacional, de | organizacional
calidad. propuestos  por el
DAFP
Creacion de la Agencia | Lograr que la ANAPP
con un sistema de | acoja
112 Gestion y Plan | recomendaciones de | Baja: E
Estratégico Gestion y desempefio | Monitorear
institucional. institucional en su
proceso de ejecucion.
Dar concepto juridico | Ser tenidos en cuenta
desQe el érr_\bito de la | a la hora de .fijar. las Media:
113 funcion publica, para la | pautas juridicas Manteher E
viabilidad de la | relacionadas con la )
- » oo satisfecho
propuesta de creacion | funcion publica en la
de la ANAPP. ANAPP.
Cumplimiento de la | Contar con apoyo
normatividad  vigente | politico para recibir y Alta:
114 desde_ _Ia vision | gestionar la propuesta Ges.tionar E
Constitucional para la | ante los parlamentarios
i L atentamente
creacion de una nueva | para Ssu revision y
Agencia. viabilidad.
Cumplimiento de Ila | Contar con apoyo
normatividad politico para recibir y Alta:
115 constitucional y demas, | gestionar la propuesta Ges'tionar E
relacionada con el | ante los parlamentarios
L L, atentamente
sector de Planeacion | para su revision 'y
Nacional. viabilidad.
Contar con una | Participar en los
propuesta de Agencia | ejercicios de
que permita al FOMIN | construccién y
transferir ejecucién de la Alta:
116 conc_)cimientos, _ propuesta, asesorar y Ges.tionar E
lecciones aprendidas e, | dar asistencia técnica.
. e atentamente
incluso, recursos. También en los futuros
proyectos de APP
participar en las
distintas etapas.
Contar con una | Participar en los
propuesta de Agencia | ejercicios de
que permita al PPIAF | construccion y
transferir ejecucién de la Media:
117 conc_)cimientos, . propuesta, asesorar y Manteﬁer E
lecciones aprendidas e, | dar asistencia técnica. informado
incluso, recursos. También en los futuros
proyectos de APP
participar en las
distintas etapas.
118 Tener la autorizacién | Intervenir y participar Baja: E
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Informacién de Evaluacion

| Clasificacion

ID Requisitos Expectativas Influencia Tipo**
del Director General | en el proceso de | Mantener
del PPIAF para | construccion de la | informado
participar en el | Agencia, aportando
proyecto. guias y lecciones

aprendidas del Banco
Mundial.
Reportes e informacion | Conocer de manera
sobre avances de las | oportuna los avances e
iniciativas asociadas al | informacién que sea .
X Baja: Mantener
119 | proyecto, para | susceptible de ser|. E
. . i . informado

consolidar informacién | reportada en el sistema

del Pais en el Centro | de banco de datos

de Recursos de BM mundial.

- Informacién sobre los | - Garantizar la no

efectos, ventajas, | afectacién de las

riesgos relaciones entre los
oportunidades de la | afiliados y el gobierno

creacién de la ANAPP | en las diferentes

para los afiliados a la | entidades ante las Alta:

120 Cémara de | cuales actualmente se G "

- estionar E

Infraestructura. tramitan las APP de

> ) . atentamente
- Participar activamente | infraestructura.
en la presentacion de
inquietudes y
recomendaciones
emanadas de los
afiliados de la Camara
- Informacién sobre los | Garantizar la no
efectos, ventajas, | afectacién de las
riesgos relaciones entre los
oportunidades de la | afiliados y el gobierno
creacién de la ANAPP | en las diferentes
para los afiliados a la | entidades ante las
Asociacion Nacional de | cuales actualmente se | Alta:

121 | Empresarios tramitan las APP de | Gestionar E
- Participar activamente | todos los tipos | atentamente
en la presentacion de | permitidos.
inquietudes y
recomendaciones
emanadas de los
afiliados de la
Asociacion.

- Informacion sobre los | Conseguir que la
efectos, ventajas, | propuesta de la
riesgos ANAPP se ajuste a
oportunidades de la | estandares de
creacién de la ANAPP | sostenibilidad de la | Media:

122 para los afiliados a la | ANDI, asi como para | Mantener E
Asociacion Nacional de | facilitar a los afiliados a | informado
Empresarios la Asociacion la

interaccion con la
ANAPP en lo
relacionado con este
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| Clasificacion

ID Requisitos Expectativas Influencia Tipo**
tema.
- Informacién sobre los | Garantizar la no
efectos, ventajas, | afectacion  de las
riesgos relaciones entre los
oportunidades de la | afiliados y el gobierno
creacion de la ANAPP | en las diferentes
para los afiliados a la | entidades ante las
Camara de Servicios | cuales actualmente se | Alta:
123 | Legales tramitan las APP de | Gestionar E
- Participar activamente | todos los tipos | atentamente
en la presentacion de | permitidos.
inquietudes y
recomendaciones
emanadas de los
afiliados de la
Asociacion.
- Informacion sobre los | Que la ANAPP se
efectos, ventajas, | constituya como una
riesgos Agencia que facilite y
oportunidades de la | elimine barreras para la Medio:
124 creacién de la ANAPP | generacion y Manteher E
para los afiliados a la | consolidacion de informado
Asociacion Nacional de | proyectos de APP
Empresarios enfocados a la
infraestructura y
logistica.
*Tipos: Interno (I); Externo (E);

Fuente: El autor

4.7.2. Plan de Gestion de los Interesados de la ANAPP

La planificacion de la gestion de los interesados “identifica el modo en que el
proyecto afectara a los interesados, lo que permite al director desarrollar diferentes
formas de lograr la participacion eficaz de los interesados en el proyecto” (PMI,
2013a, pag. 400). Es decir, en esta seccibn se estableceran las formas y
componentes a considerar para la gestién de los veinticuatro (24) interesados ya
identificados, que tendran un papel destacado en el proceso de consolidacion y

puesta en marcha de la Propuesta de Creacion de la ANAPP.

Asi mismo, es de resaltar que el PMI (2013a) en su Guia del PMBOK® sefiala que
‘la Gestion de interesados trata de la creacion y el mantenimiento de las
relaciones entre el equipo del proyecto y los interesados, con el objetivo de

satisfacer sus necesidades y requisitos respectivos dentro de los limites del
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proyecto” (pag. 400). Por ello, este proceso de Planificacion de la Gestion de
Interesados se debe destacar por ser iterativo, continuo y regular, por cuanto las
situaciones y contextos particulares que se vayan presentando en las etapas de
ejecucion, control y monitoreo y cierre, seran determinantes para la evaluacion y

actualizacion del registro y plan de interesados.

4.7.2.1. Entradas para la Planificacion de Gestion de Interesados

En relacion con las entradas a la Planificacion de la Gestion de interesados, frente
al Plan para la Direccién del Proyecto y tal como se afirmé en la Seccién 2.2.3,
Figuras 3 y 4, el Ciclo de Vida que tiene este proyecto es la combinacion de lo
dispuesto en la Guia del PMBOK® del PMI (2013a) y en la Metodologia MGFEPIP
del DNP (2013), donde las fases corresponden a los procesos de Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre. De igual forma, tal como se
establecié en el Plan de Gestion del Alcance, se consideraran las restricciones del
proyecto, entre otros, puesto que la Propuesta de creacion de la ANAPP se
desarrolla anicamente en la fase de Planificacion, incluyendo los procesos de las
areas del conocimiento del Alcance, Calidad, Recursos Humanos,
Comunicaciones, Riesgos e Interesados.

Por otra parte, frente a los requisitos de recursos humanos es de resaltar que
éstos se trataran con base en la EDO desarrollada en la Figura 11 y se atribuiran
responsabilidades, en una etapa de ejecucién, de conformidad con lo dispuesto en
el Cuadro N° 15 de roles y responsabilidades. Asi mismo, las comunicaciones
deberan atender a los preceptos del modelo de Comunicacion establecido en la
Figura 13, con base en los postulados del modelo de Lenguaje Claro del DNP
(2015b) y, posteriormente, verificando el cumplimiento del Plan de Gestion de

Comunicaciones propuesto en el Cuadro N° 17.

En cuanto al registro de interesados como entrada al proceso, es de resaltar que
el Cuadro N° 28 y la Figura 21, permiten identificar a los interesados en virtud de

su nivel de poder e interés frente al proyecto de propuesta de creacion de la
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ANAPP. Por ello, de conformidad con lo propuesto por la Guia SiPM del GPM

Global (2013), se recomienda una gestion para cada uno de ellos considerando su

interés y capacidad de influencia, asi:

Interesados con Alto Poder — Alto Interés: Estos estan identificados en el

cuadrante superior derecho. Estas personas son claves para el éxito del proyecto,
y no son necesariamente los ejecutivos de alto rango de su equipo de proyecto.
Estos interesados deberian estar totalmente comprometidos en las rondas
externas e internas de planificacion y discusiones.

Interesados con Alto Poder — Bajo Interés: Representados en el cuadrante inferior

izquierdo en el cuadro de los interesados, estas personas necesitan menos
informacion y menos involucramiento que los interesados de alto interés. Pero,
debido a que tienen poder dentro de la organizacion—formal o informal—para
impactar sobre los cambios, es importante mantenerlos conectados y satisfechos
sobre el progreso, pero no abrumarlos con detalles.

Interesados con Bajo Poder — Alto Interés: Representados sobre el cuadrante

inferior derecho, estos son individuos que pueden tener gran conocimiento de la
compafia, pero tienen baja influencia sobre el cambio organizacional. Es
importante mantenerlos bien informados de modo que puedan obtener su
valorable retroalimentacion. En primer lugar, ellos pueden ayudarlo a resolver
problemas cuando surgen o guiarlo sobre cémo evitarlos. Mantenerlos informados.

Interesados con Bajo Poder — Bajo interés: En el cuadrante izquierdo inferior estan

los miembros de la organizacion que necesitan s6lo minima informacion. La clave
aqui es que usted sea capaz de hacer la determinacion correcta de quién esta en

este cuadrante y lo que defina como minima informacion. (En linea)

Sobre los factores ambientales a considerar en el marco de este plan de gestiéon

de interesados, el de mayor relevancia para el proyecto es el asociado al clima

politico, por cuanto esta propuesta requerira del impulso politico necesario desde

el Patrocinador hacia algunos actores de las ramas legislativa y ejecutiva del

poder publico en Colombia, para conseguir que la ANAPP se convierta en la

Agencia publica que permita gestionar, facilitar, promover y aprovechar las APP

para todo tipo de sectores e iniciativas. Con ello, se espera conseguir, asi mismo,

que los interesados involucrados al interior del Gobierno, tales como MHCP, DNP,
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ANI, DAFP, entre otros, encuentren en esta Propuesta una alternativa positiva
para resolver los problemas de incertidumbre y competitividad que se pretende

atacar a través de una Agencia centralizada y especializada en la gestion de APP.

Finalmente, en cuanto a los activos de los procesos de la organizacion, es
necesario considerar el proceso conocido en Colombia como Consulta Previa, el

cual:

Se fundamenta en el derecho que tienen los pueblos de decidir sus propias
prioridades en lo que atafie al proceso de desarrollo, en la medida en que éste
afecte a sus vidas, creencias, instituciones y bienestar espiritual y a las tierras que
ocupan o utilizan de alguna manera, y de controlar, en la medida de lo posible, su
propio desarrollo econémico, social y cultural. (Universidad del Rosario, s.f., en
linea)

Este proceso, si bien en la etapa de Planificacion de la ANAPP no tiene efecto por
cuanto no se realiza intervencidn alguna sobre territorios o0 comunidades étnicas
gue gocen de especial proteccion constitucional, resulta necesario considerarlo
como un insumo esencial para etapas posteriores en la ejecucion de proyectos de
APP a través de la ANAPP. En tal virtud, y reiterando la importancia de la misma
en el ordenamiento juridico colombiano, se establecio en el EDO de la ANAPP una

Direccion de asesoria para procesos de consulta previa (Figura 11).

El efecto principal de estas consultas previas se destaca al afirmarse que “La
Corte Constitucional ha establecido que deben ser consultadas antes de la
adopcion de las medidas administrativas, [...] es decir, desde la etapa de estudios
de planeacion, para que las comunidades puedan influir en el proceso decisorio”
(Derecho Justo, s.f.,, en linea). Con ello, para instancias posteriores cuando la
ANAPP inicie labores, requerira la inclusion obligatoria de las comunidades étnicas
en el pais, asi como el acompafiamiento del Ministerio del Interior como organismo

estatal encargado de la gestion de estos procesos y comunidades.
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Ademas, las consultas previas deben adelantarse en los procesos de consecucion
de licencias ambientales como requisito para el otorgamiento de las mismas, lo
gue conlleva a considerar un elemento de riesgo potencial para los proyectos en

tanto no sea planificado de manera adecuada y eficaz.

4.7.2.2. Herramientas y Técnicas para la Planificacion de Gestién de

Interesados
Los juicios expertos constituyen una de las herramientas mas importantes en la
construccion y aplicacion de herramientas que conduzcan a una gestion de
interesados adecuada. Entre las distintas consideraciones que existen sobre este
tipo de actividades, la Responsabilidad Social Empresarial se convierte en base
fundamental del enfoque que la ANAPP puede dar a las actividades relacionadas

con sus interesados. Tal como la presenta Cajiga (s.f.), la RSE:

Es una vision de negocios que integra el respeto por las personas, los valores éticos,
la comunidad y el medioambiente con la gestibn misma de la empresa,
independientemente de los productos o servicios que ésta ofrece, del sector al que

pertenece, de su tamafio o nacionalidad (en linea).

Asi mismo, la definicibn de RSE, aunque existen distintos enfoques, puede ser

entendida de la siguiente manera:

Responsabilidad Social Empresarial, es el compromiso consciente y congruente de
cumplir integralmente con la finalidad de la empresa, tanto en lo interno como en lo
externo, considerando las expectativas econdmicas, sociales y ambientales de todos
sus participantes, demostrando respeto por la gente, los valores éticos, la comunidad
y el medio ambiente, contribuyendo asi a la construccién del bien comun. (Cajiga, s.f.,

en linea)

Es asi que, la gestion de interesados de la ANAPP requerira el establecimiento de
una concepcion mas integral y compleja sobre cada uno de estos individuos u
organizaciones que participen tanto en el proceso de construccion de la propuesta

final de Agencia, como en su etapa de ejecucion e inicio de actividades. Se reitera,
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nuevamente, que la Vision y Mision propuesta para la ANAPP incluye temas
asociados al Pacto Global, el desarrollo sostenible, entre otros, lo cual conduciria
a una politica de gestion de interesados que permita promover la consecucion de
estas metas. Consecuente con ello, “la vinculacidén de las empresas con cada uno
de sus stakeholders dej6 de ser una actividad de escasa importancia para

alcanzar el éxito competitivo” (Volpentesta et al., 2014, pag. 72).

Para lograr lo anteriormente enunciado, se describira a continuacion la
metodologia propuesta por Volpentesta et al (2014), la cual fue construida con
base en un estudio realizado en Argentina con una muestra de veinticinco (25)
empresas, a las cuales se les indag6 sobre la manera en que gestionaban a sus
interesados. Producto de ello, establecieron seis (6) categorias de analisis para la
gestion de interesados, la cual resulta conveniente para la propuesta de la ANAPP

en virtud de su mision y vision.

Cuadro N° 30. Categorias modelo de gestion de interesados

CATEGORIA CONSIDERACIONES

A. Diferenciacién | Los factores que definen a los stakeholders son dinamicos y se
de los | alteran con el paso del tiempo. Ademas, que entre estos actores
stakeholders pueden también generarse coaliciones e interrelaciones que
modifiguen el contexto organizacional. Es importante no solo
categorizarlos, sino también priorizarlos.

B. Mecanismos | Se destaca, en consecuencia, el hecho de que prevalece en las
administrativos de | empresas objeto del estudio la implantacion de mecanismos de
identificacion y | diferenciacion y la escucha de las voces de los stakeholders como
escucha resultado de recomendaciones de organismos que desarrollan
normas relacionadas con la RSE y la vinculacion empresa-
stakeholders.

C. Participacion de | Este es un modelo de empresa mas inclusivo, en el cual cada
los stakeholders | grupo de stakeholders merece consideracion por lo que representa
en los | en si mismo y no solo por su capacidad para ser un medio o
mecanismos instrumento de otro grupo. Al considerar a los stakeholders como
organizacionales seres humanos, complejos por naturaleza, se comienza a poner la
ética y la responsabilidad en el centro de una nueva forma de
concebir a las empresas. En ella los stakeholders tienen una
participacion mas activa en los procesos organizacionales.

D. El pensar, el | Existe un divorcio entre el pensar en hacer algo, decirlo y hacerlo
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CATEGORIA CONSIDERACIONES

decir y el hacer

concretamente es la constante que se encontré en la mayoria de
las empresas, relacionado con su misién y vision. A pesar de la
implantacién de instrumentos estandarizados para detectar los
intereses y deseos de los stakeholders, muchas empresas no los
vuelcan en sus instrumentos de gestion ni en sus enunciados de
objetivos

E. Consideracion

estratégica de

actuacion
socialmente
responsable

la

Los intentos por integrar los conceptos de RSE con la estrategia
corporativa incluyen el modelo de gestion estratégica de los grupos
de interés y la inclusion de las demandas sociales como
cuestiones estratégicas e instrumentales. La consideracién de la
importancia estratégica de la gestibn de stakeholders y la
actuacion socialmente responsable se verifico en la investigacion
en el hecho de que solo en dos empresas el maximo cuerpo
directivo no interviene en las estrategias, politicas y acciones
orientadas en ese aspecto

F. Voluntariedad

de las acciones

La totalidad de las empresas realizan acciones de responsabilidad
social y manifiestan considerar a sus stakeholders de manera
voluntaria, sin recibir algun tipo de presién ni del sector industrial ni
de la sociedad en general.

Esta caracteristica, que presentan las empresas estudiadas,
coincide con una de las dimensiones que Burke y Logsdon (1996)
identificaron de los programas estratégicos de responsabilidad
social de las empresas que sirven tanto a los intereses econémicos
de la empresa como a los de sus stakeholders, es decir, a la
creacion de valor. Ellos identificaron cinco dimensiones: la
centralidad, la visibilidad, la voluntariedad, la especificidad y la
proactividad.

Fuente: Volpentesta et al., 2014, pags. 79-89

Proceso : : EJECUCIONY
INICIACION PLANIFICACION CONTROL CIERRE
Agente
ORGANISMO EVALUAR SEGUIMIENTO SEGUIMIENTO ACEPTAR
FINANCIADOR FINAMCIAR PAGAR
PROPONE DIRIGIR DIRECCION CONTROLAR
ENTIDAD PROYECTO ACEPTAR CONTROL ACEPTAR
PROMOTORA ESTUDIAR APROBAR ACUERDO
DOCUMENTAR 0
GESTION
ENTIDAD AJUSTA ELABORAR PLAN GESTION ENTREGAR
EJECUTORA PROPUESTA CONTROL
CONTROL CONTROL VERIFICAR EVALUAR
BENEFICIARIO SOCIAL SOCIAL OBSERVAR IMPACTO
PARTICIPACION RESULTADOS




173

Figura 22. Gestion de Interesados por Fase del Proyecto

Fuente: Diez-Silva, H., Amaya, M., Gimena, F., Montes-Guerra, M., 2012, en linea.

Por otra parte, en el documento elaborado por Diez-Silva, Amaya, Gimena y
Montes-Guerra (2012) se propone que, de acuerdo a cuatro (4) categorias de
interesados (financiador, promotor, ejecutor y beneficiario) en cada fase del

proyecto, se les gestione de acuerdo a lo presentado en la Figura 22.

Es necesario incluir en las herramientas y técnicas del Plan de Gestion de
interesados, las técnicas analiticas, las cuales permiten al Patrocinador y Director
de Proyecto medir “el nivel de participacion actual de todos los interesados (el
cual) se debe comparar con los niveles de participacion planificados que se
requieren para concluir el proyecto con éxito” (PMI, 2013a, pag. 402). Esta técnica
se aplica a través de la Matriz de Evaluacion de la participacion de los interesados,

la cual se presenta en la Figura 23.

Interesado  |Desconocedor| Reticente MNeutral Partidaria Lider

nteresado 1 C (]
nteresado 2 C D
Interesado 2 DC

Figura 23. Matriz de Evaluacion de la Participacion de los Interesados

Fuente: PMI, 2013a, pag. 403

Para el correcto diligenciamiento de esta Matriz, es menester definir cada uno de
los niveles de participacion de los interesados, los cuales aparecen en la parte

superior de la Matriz. Esta clasificacién se define de la siguiente manera:

o Desconocedor: Desconocedor del proyecto y de sus impactos potenciales

e Reticente: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y reticente al
cambio

¢ Neutral: Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni es reticente

e Partidario: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y apoya el

cambio



174

e Lider: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y activamente

involucrado en asegurar el éxito del mismo. (PMI, 2013a, pag. 402).

En la seccién de salidas del Plan de Gestion de Interesados, se desarrollard la
matriz correspondiente para la propuesta de la ANAPP con base en el Registro de

Interesados, desarrollado en la secciéon 4.7.1.

4.7.2.3. Salidas para la Planificacion de Gestidén de Interesados

Los componentes basicos de una Plan de Gestion de Interesados seran
desarrollados a continuacion, empezando por la matriz de evaluacion de la
participacion de los interesados clave, seguido de la revision de los requisitos de
comunicacion, la informacion a distribuir entre ellos, el motivo para realizar dicha
distribucion, el plazo y la frecuencia con que se entregarda la informacion y el
método para actualizar este Plan de Gestion de Interesados. En primer lugar, la
Matriz de evaluacion del Cuadro N° 31, evidenciara el nivel actual (A) y deseado
(D) para los interesados clave identificados en el Registro de Interesados.

Cuadro N° 31. Matriz de evaluacioén - Participacion interesados clave
ANAPP
Interesado \ Desconocedor\ Reticente \ Neutral Partidario Lider

11

12

13

14

15

16

17

19

114

115

116

120

121

123

bbbl dbdpdbdb bl b bbb
O

0|0|0|0|0|0|0

124

Fuente: El autor

La primera conclusion que arroja la Matriz es que para la propuesta de la ANAPP

resulta de vital importancia en esta fase inicial, desplegar todos sus esfuerzos para
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adelantar el Plan de Comunicaciones con los interesados clave, utilizando el
Lenguaje Claro y fortaleciendo los elementos de la Propuesta que resultan de
interés para cada uno de ellos. Ejemplo de lo anterior, al Presidente de la ANI le
interesara conocer, por un lado, el alcance de la ANAPP, asi como las
implicaciones en cuanto a la existencia de la ANI, o también la forma en que se

propone implementar la Agencia.

De igual manera, es requisito para avanzar con la propuesta, que se cumplan los
requisitos de comunicacion a los interesados clave para esta fase de Planificacion.
Entre estos requisitos, estara informar de manera completa y atractiva a los
interesados el fundamento de esta propuesta de creacioén de la ANAPP. Es decir,
primero se debe lograr “vender” al Patrocinador esta propuesta, con lo cual el
Director debera llegar hasta el Director del DNP e iniciar el proceso de oferta de la

propuesta.

Una vez que se cuente con el apoyo del DNP, se podra proceder a ampliar los
espacios de discusion con los demds interesados que, actualmente, son
desconocedores pero que se pretenden llevar a un nivel de partidarios de la
propuesta. Esta informacidén debera ser comprensible de acuerdo con el Lenguaje
Claro, asi como debera garantizarse que el modelo de comunicacion elegido sea
aplicado y verificado en cada una de las comunicaciones que se emitan desde la
Direccion del Proyecto (ver Plan de Gestion de Comunicaciones). Luego se
debera proceder a conseguir que aquellos interesados que se pretenden llevar a
un nivel de participacion Neutro, se logren ubicar efectivamente en este nivel,
puesto que éstos podrian convertirse con mayor facilidad en interesados reticentes

del proyecto.

La informacion a distribuir entre los interesados sera escrita, sin excepcion, bajo
los preceptos del Lenguaje Claro, para aquellos informes de presentacion y
exposicion inicial. Posteriormente, una vez los interesados conozcan la propuesta

de la ANAPP, se procedera a elaborar informes de detalle con elementos técnicos



176

de interés para cada interesado, buscando que la discusion con cada interesado
se dé por separado e individualmente. Asi se optimizara el tiempo y recursos

dedicados a las discusiones con cada interesado.

Distribuir la informacion de la propuesta tendra como motivacion inicial, acabar con
el nivel de desinformacion y desconocimiento de todos los interesados frente a la
propuesta de creacion de la ANAPP. Para que este proyecto alcance el apoyo que
requiere, debera ser de conocimiento entre los mas altos niveles de las
organizaciones a las cuales pertenecen los interesados clave, buscando asi
identificar los posibles detractores o reticentes, asi como los partidarios y, sin lugar
a dudas, conseguir el respaldo del Patrocinador. En segundo lugar, se espera que,
al distribuir y presentar informacion general y detallada, la participacién de los
interesados se incremente, tanto para criticar como para apoyar, lo cual sera un

ejercicio de retroalimentacion que promovera el fortalecimiento de la propuesta.

Con el propdésito de lograr que exista una comunicacion fluida y permanente entre
el Proyecto y los interesados, es menester inicialmente que sea el Director y el
Patrocinador los encargados de difundir y establecer puentes de comunicacion
entre las partes, asi como propiciar los espacios y momentos para reunirse con
cada uno de los interesados clave para conocer inquietudes, novedades,
observaciones o criticas por parte de ellos. Inicialmente, en la informacién general
y los documentos técnicos especificos para cada interesado, sera necesario que el
director promueva espacios al menos cada mes o dos meses, ya sea con el

interesado o0 su equipo de asesores designados para atender esta propuesta.

Considerando que esta es la etapa de Planificacion, el Plan de Gestion de
interesados deberd ser actualizado y refinado de manera permanente,
considerando que de aquellos que conforman actualmente el Registro de
Interesados, no so6lo podrian algunos ser descartados, Sino que otros nuevos
deberan ser incluidos, una vez inicien los diadlogos con los interesados clave. Para

ello, en esta etapa, se requerira del concurso del Patrocinador y Director para
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autorizar ajustes y cambios al Plan de Gestidn de Interesados. Para etapas
posteriores, se requerira la creacion de un comité conformado por los miembros
del equipo del proyecto, quienes deberan hacer permanente seguimiento y
revision no solo al plan sino también al Registro de interesados y los hechos

coyunturales que afecten dicho Registro.

Finalmente, se requerird que para una adecuada Gestion de los Interesados el
modelo de Volpentesta et al (2014) sea considerado como insumo esencial para la
configuracion y ajustes al Plan de Gestion. De igual manera, el Proyecto requiere
abordar a los interesados desde la perspectiva de las Responsabilidad Social
Empresarial, dandoles la importancia que merecen y requieren con el objetivo de
garantizar que la ANAPP pueda convertirse en una realidad a través de sus
interesados.

4.8. Plan de Implementacion de la ANAPP
La propuesta de creacion de la ANAPP en los distintos Planes de Gestion que se
han desarrollado a lo largo de este Proyecto, permitiran en primera instancia
contar con una linea base suficiente para evaluar la propuesta a la luz de las
necesidades que tiene Colombia frente al desarrollo de proyectos a través de
APP, asi como lograr cada dia mayor competitividad y sostenibilidad para las

actuaciones en favor de los bienes comunes.

Como se ha visto desde la Seccion 4.1 hasta la 4.7, esta propuesta recoge una
serie de buenas practicas y recomendaciones que pretenden, por una parte,
establecer unos estandares y condiciones minimas de alta calidad, sostenibilidad y
desarrollo técnico de la ANAPP vy, por otra parte, crear una propuesta que resulte
atractiva para los interesados del proyecto, por cuanto para alcanzar los objetivos
del proyecto, la consecucién del patrocinio y la superacién de la etapa de

planificacion para proceder a la ejecucion, resultan de suma importancia.

Con el propdsito de establecer un plan de implementacién de la propuesta de la

ANAPP, sera necesario, en primer lugar, definir los criterios mediante los cuales
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se podra dimensionar y establecer el universo que representan, actualmente, las
APP en Colombia. En segundo lugar, se desarrollaran conceptos y técnicas
recomendadas para un manejo apropiado de las negociaciones, puesto que para
cuando se requiera presentar la propuesta, sera de vital importancia contar con un
equipo de proyecto con suficientes habilidades de negociacion para lograr que la

propuesta avance en los distintos &mbitos en los cuales sea expuesta.

En tercer lugar, con base en el Modelo de Madurez Organizacional para la
Administracion de Proyectos (OPM3) del PMI (2013b), se tomaran elementos de
este modelo que permitirA en etapas posteriores fijar criterios sélidos para
conseguir la madurez de la ANAPP como una Oficina de Proyectos de alto nivel y
capacidad de ejecucién. Finalmente, en cuarto lugar, se expondran los beneficios
de adoptar, como complemento al OPM3, el Modelo Organizacional para
Portafolios, Programas y Proyectos Sostenibles (PSM3) del GPM Global (2015).

4.8.1. Parametros para calcular la dimension de las APP en Colombia

En virtud de la necesidad de alcanzar una comprensién completa y detallada de lo
gue hoy representan las APP en Colombia, no sélo desde el punto de vista de los
proyectos en si mismos, sino frente al universo institucional representado en
Talento Humano, recursos econdémicos, numero de proyectos adelantados,
relaciones interinstitucionales, contratos firmados, capacitaciones, proyectos de
inversion para las Entidades dirigidas al tema de las APP, entre otros, se
constituyen en insumos esenciales para proceder a plantear la implementacién de
la APP. En esta seccidn se buscara ofrecer unas categorias y preguntas clave que
serian necesarias para conformar el contexto de las APP en Colombia y en cada

una de las Entidades vinculadas a ellas.

De igual forma, similar a lo que se ha referenciado en la seccion 4.6.2 donde se
establecieron las lineas base Social, Ambiental y Econdmica desarrolladas por el
Estandar P5 del GPM Global, en esta seccion se tomaran como referencia
algunas de esas categorias incluidas en estas lineas base, como elementos

determinantes para la completa comprensiéon de las APP en Colombia y todo
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aquello relacionado o involucrado en ellas. De esta manera, se conseguira
informar con mayor detalle y dimensién a los interesados lo referente al significado
y relevancia de la propuesta de la ANAPP. Estas preguntas se deberan formular a
las Entidades relacionadas con los proyectos de APP, las cuales han sido
identificadas en el Plan de Gestion del Alcance, como son el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, la Agencia Nacional de Infraestructura y el

Departamento Nacional de Planeacion.

Cuadro N° 32. Preguntas clave sobre las APP en Colombia
Categoria Preguntas

1. ¢Qué actividades se han adelantado para garantizar el
respeto y proteccion de los derechos humanos en el marco
de los procesos que adelanta la Entidad en los proyectos de
APP?

2. ¢Existe en la Entidad alguna organizacion sindical? De ser
positiva la respuesta, ¢ Cémo ha sido la relacién institucional
con la misma? ¢cuantos miembros tiene el(los) sindicato(s)?
¢, Se han negociado y suscrito convenios colectivos con base
en los pliegos de peticion elevados ante la administracion?

3. ¢Qué tipo de restricciones operan al interior de la Entidad
para garantizar la no vinculacién de trabajadores menores de
edad? ¢Qué mecanismos se utlizan para obligar a los
contratistas y socios privados en aras de prohibir el trabajo
forzado y la explotacion laboral?

4. ¢Cual es la politica y enfoque para la proteccién del medio
ambiente al interior de la Entidad? ¢Qué estandares se
aplican a los socios privados para garantizar que éstos sean
responsables en sus acciones frente al medio ambiente?

5. ¢Cual es la politica anticorrupcion de la Entidad? ¢Qué
enfoque prevalece en la misma (preventivo vs
sancionatorio)? ¢Qué mecanismos y politica tiene la Entidad
para prevenir actos de corrupcidbn en los procesos de
contratacion?

Los 10 Principios
del Pacto Global

6. ¢Existen manuales de procesos para adelantar las
actividades misionales y administrativas de la Entidad?
¢Cudles son los estandares que rigen la creacion y

Procesos o . . .
actualizacion de estos manuales? ¢(Como y bajo qué
parametros adelantan la administracion de proyectos al
interior de la Entidad?

Social 7. ¢Como esta conformado el equipo de trabajo vinculado

directamente con los proyectos de APP? ¢Qué tipo de
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Categoria Preguntas

empleo tienen cada uno de los miembros del equipo?
¢,Cuantas personas estan vinculadas al &rea relacionada con
los proyectos de APP?

8. ¢ Cuales son los manuales de funciones de cada uno de los
empleos vinculados al area de la Entidad que maneja los
proyectos APP? ;Como se adelanta el proceso de
adquisicion y desarrollo del recurso humano que maneja las
APP en la Entidad?

9. ¢Cuantos de los miembros del equipo de APP han recibido
capacitaciones en temas especificamente relacionados con
las APP? (Cuantas capacitaciones ha adelantado
directamente la Entidad y cuantas han sido a través de
organizaciones externas? ¢ Cuenta la Entidad con convenios
con instituciones educativas u organizaciones expertas para
el desarrollo de estas capacitaciones? ¢Existen programas
de bienestar y estimulo para promover la actualizacion y
capacitacion en educaciéon formal de posgrado especializado
en el tema de APP?

10. ¢ Existe una politica de bienestar del talento humano al
interior de la Organizacion? ¢Qué actividades se han
desarrollado en el marco de esta politica? ¢Qué resultados
se han obtenido de las mismas?

11. ¢ Cuenta la Entidad con programas de trabajo en campo con
la comunidad interesada en los proyectos de APP?

12. ;Existe en la Entidad una politica de preferencia para
compra de bienes o servicios locales? ¢La dependencia
encargada de las APP dispone de sistemas de comunicacion
digital para adelantar reuniones sin necesidad de
desplazamientos terrestres y/o aéreos?

13. ¢ El equipo que gestiona los proyectos de APP alguna vez ha

Medio Ambiente realizado la prueba para medir su huella de carbono? ¢Con
gué periodicidad realizan esta prueba? ¢Qué estimulos,
incentivos o penalidades existen en la Entidad para quienes
(si/ no) reducen su consumo de energia 'y agua?

14. ¢ Qué politica ha implementado la Entidad para disminuir su
huella ambiental? ¢ Existe una politica de reciclaje al interior
de la Organizacion?

15. Frente a los proyectos de APP en los cuales la Entidad
participa, ¢han suscrito convenios o memorandos de
entendimiento con organizaciones externas? De ser positiva
la respuesta, ¢cuales han sido los objetos, objetivos y
acciones a las cuales se han comprometido las partes
firmantes de estos Convenios? ¢Cuales han sido los

Interinstitucional
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Categoria Preguntas

resultados de estos convenios?

16. ¢ Qué organismos internacionales, multilaterales o gobiernos
internacionales han adelantado actividades de cooperacion y
apoyo para los equipos o los proyectos de APP que han sido
trabajados por la Entidad? ¢Qué tipo de actividades y/o
apoyo se ha recibido en el marco de estos ejercicios de
cooperacion?

17. ¢La Entidad reporta o ha reportado alguna vez al Global
Reporting Initiative? En caso de ser negativa la respuesta,
¢cudles son las razones por las cuales no han reportado a
esta organizacion?

18. ¢ Cudl es el costo de la ndbmina vinculada a las dependencias
0 programas que manejan los proyectos de APP? ¢Cual es
el valor de los contratos por prestacion de servicios
relacionados con las actividades de los proyectos de APP en
la Entidad?

19. ¢;Cual es el presupuesto de inversion asignado a la
dependencia o0 programa que adelanta actividades
relacionadas con los proyectos de APP?

20. ;Existe en la Entidad una Oficina de Administracion de
Interno / Proyectos? De ser positiva la respuesta, ¢cudl es la relacién

Administrativo de esta PMO con la dependencia que adelanta las
actividades relacionadas con la APP? ¢ Qué nivel de decision
tiene la PMO, tanto al interior de la Entidad como en lo
referente a los proyectos que realiza la dependencia o
programa de APP? ¢Qué metodologias, guias o politicas de
Administracion de Proyectos utiliza y sigue esta PMO?

21. ¢ Estan certificados en calidad los procesos de la Entidad?
¢ Qué normas técnicas de calidad ha implementado en sus
procesos la Entidad? ¢Cémo han sido los resultados de las
auditorias de calidad al interior de la Entidad?

Fuente: GPM Global, 2014, en linea y El autor

Tal como se aprecia en el Cuadro N° 32, son multiples las preguntas especificas
gue se requerira resolver en la fase de planificacion de la implementacién de la
ANAPP. Como es de resaltar, la respuesta a estas preguntas sera una actividad
de gran importancia para este Proyecto, con lo cual debera seguir un plan de
trabajo metodolégico que permita contestar cada uno de los interrogantes, los
cuales, a su vez, facilitardn la consolidacion de un acervo de informacion valiosa

para, por una parte, comprender con claridad el contexto institucional que rodea
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los proyectos de APP en Colombia y, por otra parte, reforzar, reformular o ajustar,
en caso de ser necesario, los Planes de Gestion desarrollados en este Proyecto
con el animo de identificar oportunidades de mejora que incrementen la calidad y

alcance de la propuesta de creacion de la ANAPP.

Para la recoleccion de esta informacion, se recomienda la realizacion de
entrevistas estructuradas, el envio formal de derechos de peticién de informacion,
asi como la busqueda de reuniones de nivel técnico en cada una de las Entidades,
a través de las cuales también se consiga cercania con el ambiente institucional
que rodea a las APP en Colombia, para asi comprender el contexto de estos

proyectos en todas sus dimensiones.

4.8.2. Habilidades de negociacion y liderazgo

La propuesta de Creacion de la ANAPP conlleva explicitamente la absorcion de
funciones y actividades para el desarrollo de APP que estan, actualmente,
asignadas a diferentes entidades publicas como son la ANI, MHCP y DNP. Por
ello, tanto el Director de Proyecto como el Patrocinador, requeriran de habilidades
de negociaciéon y el ejercicio de un liderazgo que les permita promover esta
iniciativa, tanto al interior del Gobierno Nacional, como ante los interesados del
proyecto. Ello en consideracion a que, como parte de la Planificacion estratégica
que se desarrollara en la siguiente seccién del Plan de Implementacién, una de las
actividades mas complejas estard asociada a la negociacién y fortaleza de la
propuesta ante las Entidades directamente involucradas en el proceso de creacién
de la ANAPP.

Previo al desarrollo y exposicion de las habilidades de negociacion y liderazgo
necesarias para este proceso, se considera oportuno destacar la herramienta
Analitica PESTLE desarrollada en la Guia SiPM del GPM Global (2013) la cual
“considera los factores externos para asistir en la determinacion de los impactos”
(en linea). Entre las ventajas que trae la aplicacion de esta herramienta se

encuentra que es:
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Util para entender la “gran foto” del ambiente en el cual usted esta operando;
comprendiendo su ambiente usted puede tomar ventaja de las oportunidades y
minimizar las amenazas y; proporciona el contexto dentro del cual puede
realizarse una planificacion mas detallada para tomar total ventaja de las
oportunidades que se presentan (GPM Global, 2013, en linea)

Los factores que analiza esta herramienta se discriminan de la sigla que le da el
nombre PESTLE, a saber: Politico; Econdmico; Sociolégico; Tecnologico; Legal;
Ecologico. Al ser una herramienta de andlisis, es altamente recomendable tomarla
en consideracion para los escenarios de negociacion en los cuales el Director del

Proyecto y Patrocinador acudan a presentar la propuesta de la ANAPP.

En el Anexo 3 de la Guia del PMBOK® del PMI (2013a) la negociacién se define
como “la estrategia que consiste en dialogar con las partes que tienen intereses
compartidos u opuestos, con el propdésito de lograr un compromiso para llegar a un
acuerdo” (pag. 517). Por otra parte, la Guia SiPM del GPM Global (2013)
establece que “el arte de la negociacion en los proyectos es el de equilibrar las
necesidades del proyecto con las necesidades de los interesados involucrados en
las negociaciones” (en linea). La propuesta de Creacion de la ANAPP no es un
proyecto que sea la excepcién a esta regla, por cuanto requerira de la negociacion
con los interesados, tanto principales como secundarios, frente al alcance, calidad,
recursos humanos, riesgos, entre otros, por cuanto la pretension de la Agencia
sera la consolidacién y centralizacién de las actividades relacionadas con todos

los proyectos de APP

Las habilidades y conductas recomendadas por el PMI (2013a) para conseguir

una negociacion exitosa son las siguientes:

e Analizar la situacion
e Diferenciar entre necesidades y deseos, tanto suyos como de los otros
e Centrarse en los intereses y asunto mas que en las posiciones

e Pedir mucho y ofrecer poco, pero ser realista
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e Cuando se esta haciendo una concesién, actuar como si se estuviera generando
algo de valor (para el proyecto) y no de una renuncia

e Ambas partes deben sentirse como si hubiesen ganado. Este estilo de negociacion
de tipo ganar-ganar es el preferido, pero no siempre es alcanzable. De ser posible,

no permitir que la otra parte sienta que le sacaron ventaja.

e Escuchar atentamente y comunicarse fluidamente. (pag. 517)

Estas habilidades, deberan construirlas y fortalecerlas tanto el Director del
Proyecto como el Patrocinador, con el propésito de alcanzar las concesiones
necesarias por parte de las demas entidades para absorber aquellas funciones
que requiere la ANAPP ejercer para constituirse en la autoridad Unica del estado
colombiano frente a las APP. Adicional a lo anterior, la Guia SiPM del GPM Global
(2013), presenta los poderes de negociacion que se reflejan en ventajas
potenciales que se puedan desarrollar en el marco de las reuniones que se
sostengan con los interesados clave. En el escenario de la Propuesta de Creacion
de la ANAPP, seria deseable que se fortalecieran algunos o todos de los
siguientes tipos de poder: Poder informacional; Poder experto; Poder de referente.
Estos se refieren a tener ventaja por el acceso a informacién clave que la otra
parte no conoce, a la ventaja que otorga la experiencia y a la reputacion por la

confianza y trato justo, respectivamente (en linea).

Para lograr estos resultados en las negociaciones que surjan durante el proceso
de planificacién y presentacion de la propuesta, es necesario contar con lideres
del proyecto que asuman la responsabilidad y carga de la creacion de la ANAPP.
Es de resaltar que, con base en lo expuesto por Lled6 (2013) en la etapa de
planificacion se requerira que, al menos, el Director de proyecto ejerza un
liderazgo “consultivo (dar instrucciones), participativo (brindar asistencia) o
facilitador (coordina a los demas)” (pag. 227). Cualquiera de estos estilos de
liderazgo permitird que la propuesta de la ANAPP en el marco de un equipo de
proyecto, construya propuestas, documentos soporte, entre otros, que sean
suficientemente sélidos para establecer mecanismos de negociacién que faciliten

llegar a decisiones de gana-gana.
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Asi mismo, para finalizar, se destaca que los atributos clave que deberan
demostrar tanto el Director del Proyecto como el Patrocinador de la ANAPP, los
presenta la Guia SiPM del GPM Global (2013), discriminando los siguientes:
“‘enfocado; gestiona conflictos; buen motivados de equipo; flexible y adaptable;
buen tomador de riesgo; buen influyente; buen solucionador de problemas; capaz

de delegar; buen comunicador y; brinda retroalimentacion” (en linea).

Con estas herramientas, atributos y técnicas, se plantea asi el las necesidades y
desafios para atender las necesidades del proyecto en su etapa actual de inicio y
planificacion. Contar con un lider que sea capaz de negociar ante los interesados
clave, sera determinante para que, en efecto, la etapa de implementacién llegue a

ser una realidad en el futuro.

4.8.3. Adopcion del Modelo OPM3

El Modelo de Madurez Organizacional en Administracion de Proyectos - OPM3 ha
sido desarrollado por el PMI (2013b), el cual “establece los fundamentos para
establecer el vinculo entre la estrategia, la gestidon de portafolios, programas y
proyectos” (pag. 3). En si mismo, este modelo establece que la administracién de
proyectos organizacional es un “marco de ejecucidon de la estrategia [...] para
permitir que las practicas organizacionales sean consistentes y predecibles a la
hora de entregar la estrategia de la organizacion la cual permita un mejor
desemperio, resultados y una ventaja competitiva sostenible” (pag. 3). En virtud de
lo anterior, el OPM busca integrar el conocimiento, la estrategia organizacional, las

personas y los procesos (PMI, 2013b, pag. 3).

En el marco de la propuesta de creacion de la ANAPP, este modelo contiene
elementos asociados al establecimiento del Plan Estratégico de la Agencia una
vez ésta sea ejecutada en su proceso de creacion. Uno de los propositos mas
significativos para la ANAPP en su funcion de ser una PMO de amplio alcance, es
que el Modelo busca que exista una “correlacion entre las capacidades de la

organizacién para la gestién de portafolios, programas y proyectos y la efectividad
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de la misma para implementar su estrategia, visién y misién” (PMI, 2013b, pag. 4),
tal como se evidencia en la Figura 24.

Figura 24. Correlacion OPM-Estrategia

Fuente: PMI, 2013b, pag. 4

Asi mismo, el Modelo OPM3 se caracteriza por ser “flexible, escalable y soporta
organizaciones de diferentes tamafios, tipos, complejidades y ubicaciones locales,
sin discriminarlas por edad o madurez” (PMI, 2013b, pag. 6). Esto resulta oportuno
para la propuesta de la ANAPP por cuanto sera una Agencia publica recién
creada, que tiene como objetivo conseguir la administracion de proyectos,
programas y portafolios de APP persiguiendo el logro de sus obijetivos, estrategia,
mision y vision. Por lo anterior, los beneficios que este Modelo ofrece a las

organizaciones que lo implementen son los siguientes:

e Mayor cuota de mercado

e Ventaja competitiva mejorada

e Satisfaccion y retencion de clientes mejorada
e Tiempos para mercado mejorados

¢ Productividad de empleados mejorada

e Efectividad operacional

o Desempefio de entregas predecible

e Reduccion de costos y re trabajo

e Fortalecimiento del vinculo entre la estrategia y la ejecucion (PMI, 2013b, pag. 6)
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Para el caso de la ANAPP, al ser una nueva organizacion, el Modelo OPM3
debera implementarlo en la etapa del ciclo de vida organizacional llamada de

“nacimiento” o “iniciacion”, la cual se define asi:

Las organizaciones que acaban de ser formadas o estdn empezando nuevas
lineas de negocios o servicios, se dice que estan en una fase de nacimiento o
iniciacion del ciclo de vida organizacional. Estas organizaciones utilizan la gestion
de proyectos organizacional como un marco para la ejecucion de la estrategia.
Estas utilizan las mejores practicas del OPM3 como un medio para determinar
cuales dominios, procesos y capacidades deberan ser establecidas para una
ejecucion exitosa de la estrategia para lograr entregar las estrategias
organizacionales. (PMI, 2013b, pag. 20)

Una vez adoptada la decisibn de implementar este modelo para recibir los
beneficios del mismo, se deberan considerar sus tres componentes esenciales, asi
como las cinco etapas que lo conforman en su ciclo de vida. Para la propuesta de
la ANAPP, un modelo de madurez organizacional permitiria en su implementacion
adoptar mejores practicas en la gestién de portafolios, programas y proyectos, asi
como desarrollar capacidades técnicas superiores y lograr resultados efectivos en

sus actividades.

El primer componente del modelo son las mejores practicas hacen referencia a
‘los meétodos, actualmente reconocidos dentro de una industria o disciplina dada,
para alcanzar una meta u objetivo establecido” (PMI, 2013b, pag. 29). Los
indicadores principales en la adopcion e interiorizacién de las mejores practicas se
reflejan en el exitoso cumplimiento “de las capacidades y productos (asi como) la
habilidad para entregar proyectos predecibles, consistentes y exitosos” (PMI,
2013b, pag. 29). Por otra parte, las Capacidades, que son el segundo
componente, “representan la agrupacién de personas, procesos y tecnologia que
permiten a la organizacion desarrollar la gestion organizacional de proyectos [...]
(éstas) son pasos incrementales dirigidos al logro de una o mas mejores practicas”

(PMI, 2013b, pag. 30). Finalmente, el tercer componente, son los productos, los
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cuales son “resultados (tangibles o intangibles) de una organizacion que exhiben
una capacidad” (PMI, 2013b, pag. 30).

Finalmente, en relacion con el Modelo OPM3, se destacan a continuacion los
cinco (5) pasos del ciclo del Modelo, mediante los cuales la ANAPP podra
desarrollar su plan estratégico y, derivado de ello, sus actividades vinculadas a los
portafolios, programas y proyectos con las mejoras requeridas de acuerdo a las

mejores practicas existentes.

e Paso 1. Adquirir conocimiento: Prepararse para la evaluacion
o Esta preparacion se consigue a través de:
= Comprensiéon de la Organizacion, su misién, vision y valores
fundamentales.
= Comprension de las necesidades de la organizacion, objetivos y
resultados disponibles.
=  Comprension del Modelo OPM3 y como las evaluaciones se llevan a
cabo.
e Paso 2. Desarrollar la evaluacion
o Durante este paso, las capacidades de la Organizacién son comparadas
con las habilidades del Modelo OPM3.
e Paso 3. Gestionar Mejoras: Plan para las mejoras
o Una vez que la organizacion se ha comparado a si misma con el Modelo
OPM3, la Organizacion elige cuales mejoras en las capacidades son
deseables. La Organizacibn determina estas necesidades y luego
determina cuales mejores practicas y capacidades relevantes deberian ser
implementadas para suplir estas necesidades.
e Paso 4. Gestionar Mejoras: Implementar mejoras
o La organizacién implementa las mejoras planeadas utilizando la gestion de
proyectos y los métodos de cambio organizacional.
e Paso 5. Gestionar Mejoras: Repetir el proceso
o Una vez se complete el ciclo de mejoramiento, la organizacion evalta si
estas mejoras escogidas resultaron en una nueva habilidad disponible en la

Organizacién que pueda generar un resultado en los negocios. Si fuere
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necesario mas mejoras, la Organizacion repetira el Ciclo del Modelo OPM3
periédicamente hasta que alcance el resultado deseado. (PMI, 2013b,
pags. 25-26)

Como se observa en el ciclo del Modelo OPM3, la ANAPP tendra la oportunidad
de realizar evaluaciones periddicas sobre los resultados obtenidos en cada uno de
sus proyectos, programas y portafolios, buscando ajustarlos a las capacidades
deseadas para una mejor gestion del proceso de implementacion de la Agenciay,
asi finalmente, conseguir ser una Agencia publica modelo en el seguimiento a las

mejores practicas ajustadas a sus propias necesidades.

4.8.4. Aportes del Modelo PSM3

Tal como se ha evidenciado a lo largo de este Proyecto, la sostenibilidad de la
ANAPP es un principio rector de su creacion y, por ello, se han establecido en los
diferentes planes de gestion las necesidades, requerimientos y mejores practicas
conducentes a lograr que la Agencia cumpla con estandares y modelos de

sostenibilidad tanto en su construccién, como en su operacion futura.

Por lo anterior, se evidencia la necesidad de incluir algunos aportes del Modelo
Organizacional para Portafolios, Programas y Proyectos Sostenibles - PSMS3,
desarrollado por el GPM Global (2015), el cual tiene como objetivo “asistir a la
organizacién en la determinacién de su situacién actual y validar hacia donde
quiere ir, con miras a preparar sus planes de inversion para incrementar los
beneficios de la sostenibilidad y la madurez de la Organizacion” (en linea). En
virtud de este propoésito, se encuentra un complemento con el modelo OPM3 del
PMI, en tanto que se espera por medio de su aplicacion conseguir la madurez

organizacional.

En relacion con los aportes a la politica de sostenibilidad de la ANAPP que el
Modelo PSM3 brinda, se destaca en primer lugar la virtud del Modelo para
conducir a la organizacion hacia el cambio que permita “directamente vincular la

mision y las estrategias criticas organizacionales alrededor de la responsabilidad
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ambiental y social en alineacion con los Principios del Pacto Global [...] el Marco
de Reporte del GRI” (GPM Global, 2015, en linea). Esto, en virtud de las
expectativas para la ANAPP en cuanto a su sostenibilidad, se convierte en un
componente determinante a considerarse a la hora de iniciar la implementacion de

la Agencia.

Por otra parte, el Modelo PSM3 desarrolla una tabla de evaluacion en la cual se
fijan los niveles de sostenibilidad de la Organizacion conforme las veinticuatro (24)
areas de sostenibilidad, calificando desde cero (0) hasta cinco (5) los niveles de
cumplimiento de la Organizacién de cada una de las areas establecidas. Es de
resaltar que el Modelo propone una linea base de evaluacion, posteriormente la
perspectiva organizacional y, finalmente, los objetivos 0 metas de la Organizacion
en relacion con la Madurez organizacional relacionada con la sostenibilidad (GPM
Global, 2015, en linea).

~—4—Linea base de Evaluacién ~—Perspectiva Organizacional Meta Organizacional

Personas: Practicas laborales y trabajo decente

Précticas: Procesos 5 iedady
Précticas: Gestion de Cambios 45 Personas: Derechos Humanos
4
Practicas: Compromiso con Interesados Personas: Comportamiento Etico
35

Précticas: Gestion del Riesgo Planeta: Transporte

Préacitcas: Gestion de Beneficios Planeta: Energia

Précticas: Gestion de Valor Planeta: Agua

Practicas: Enfoque al ciclo de vida de activos Planeta: Desechos

Précticas: Gestién de portafolio Planeta: Consecucién de Materiales

Précticas: Cultura Ganancia: Retorno sostenible sobre Inversién

Précticas: Liderazgo Ganancia: Agilidad en los negocios

Précticas: Gobernanza

Ganancia: Administracién de casos de negocio

Figura 25. Matriz evaluacion éreas de sostenibilidad Modelo PSM3
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Fuente: GPM Global, 2015, en linea

Estas areas de sostenibilidad coinciden con el marco de referencia para el Reporte
al GRI, lo cual permite fortalecer la capacidad de la Agencia para convertirse en
una entidad publica que reporte a dicha Organizacion, lo cual se ha establecido
como un objetivo de la propuesta de politica de sostenibilidad enmarcada en el
Plan de Gestion de Alcance. De igual forma, se destaca la inclusiéon de elementos
desarrollados en esta Propuesta de creacion de la ANAPP, como son los
componentes de las lineas base ambiental y social del Estandar P5 del GPM
Global (2014).

La oportunidad que ofrece a la propuesta de creacién de la ANAPP la
consideracion del Modelo PSM3, en particular sobre el andlisis de madurez
organizacional y sostenibilidad de la Organizacion, se destaca por cuanto las
actividades y estandares propuestos para esta Agencia en su etapa de
planificacion en los distintos planes de gestion desarrollados, buscan no sélo
construir una agencia con caracteristicas de una PMO sdélida, sino también se
pretende conseguir una Entidad enfocada hacia la sostenibilidad de sus procesos,
proyectos, programas y portafolios, tendiente en sus actividades hacia la mejora

continua.

Asi mismo, estas areas de sostenibilidad establecidas por el modelo, se convierten
en nuevos objetivos para la ANAPP una vez inicie su proceso de ejecucion,
buscando con ello complementar en todos y cada uno de sus planes la vision de la
administracion de proyectos, la aplicacion de la normatividad vigente y la politica
de sostenibilidad ajustada a los mas altos estandares existentes en cuanto a

gestion de proyectos y Responsabilidad Social se refiere.

Tanto el cuestionario propuesto para las Entidades vinculadas a los proyectos de
APP en Colombia como los Modelos OPM3 y PSM3, pretenden que el Plan de
Implementacion establezca un contexto claro de las APP en el pais en relacion

con sus necesidades, logros y deficiencias y, por otra parte, conseguir que las
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acciones y estrategias sean mejoradas constantemente para lograr que la
propuesta de la ANAPP se fortalezca en cada una de sus etapas posteriores a la
Planificacion con un enfoque hacia la sostenibilidad para alcanzar la madurez

organizacional.

El Plan de Implementacion consistir4, igualmente, en la ejecucion de todos y cada
uno de los planes de gestion disefiados en el marco de este Proyecto, con miras a
perfeccionarlos conforme se obtenga mayor informacién, se consigan concesiones
en los ejercicios de negociacion y se permita al Director y Equipo de proyecto

avanzar en la consolidacion de la propuesta.

Finalmente, se destaca la siguiente afirmacion hecha por la OCDE (2012) en su
declaracion de Principios para la Gobernanza Publica de las APP, donde se
resume la importancia de los interesados y el impulso politico para estos

proyectos:

Una amplia comprension de las APP requiere de consultas y vinculacion activa con
los interesados, asi como el involucramiento de los usuarios finales en la definicién
del proyecto [...] Sdlo si el nivel politico estd al tanto y acepta los costos y
beneficios del uso de las APP, se podran abordar y ajustar los asuntos de estos

proyectos de manera apropiada con estabilidad y predictibilidad. (En linea)

4.8.5. Propuesta fases de Implementacién de la ANAPP

Por ultimo, es necesario evidenciar la propuesta para el proceso de
Implementacion de la ANAPP una vez haya sido acogida la iniciativa por parte del
Patrocinador propuesto, en este caso, el Director Nacional de Planeacién. Resulta
conveniente entonces, para alcanzar este propdsito de exposicion de las etapas o
fases a seguir, dividirlas en tres escenarios temporales, a saber: Corto (2 afos),

Mediano (3 a 5 afios) Largo (6 a 10 afios) Plazo.
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Figura 26. Horizonte temporal de la Propuesta por fases

El Autor

En virtud de estas fases temporales, se desarrollard a continuacion las

expectativas y actividades que se esperaria puedan ser cumplidas en cada una de

estas etapas, logrando asi que la ANAPP pueda no sélo conseguir su

Patrocinador, sino adicionalmente evaluar su entrada en operacion como Agencia

Nacional.

Corto Plazo: Para la Implementacion de la ANAPP se ha dispuesto que el corto
plazo se entendera el periodo de hasta dos afios, a partir de la aprobacion del
PFG. Durante estos dos afos, se deberd hacer énfasis en las actividades del
Plan de Gestion de Comunicaciones y Plan de Gestion de Interesados,
buscando con ello no sélo su debida implementacion sino la actualizacién de

los mismos para iniciar el proceso de socializacién del Proyecto.

La determinacion del corto plazo en un periodo de dos afios responde a que,
para el afio 2018, se adelantarAn nuevamente elecciones presidenciales en
Colombia, lo que conllevara un cambio de gobierno y altos dirigentes. Por ello,
resulta de gran importancia que en el corto plazo esta iniciativa no solo sea
socializada, sino que se consiga que el Patrocinador asuma el liderazgo de

este Proyecto.

De igual forma, esta Iniciativa debe ser socializada, previo consenso con el

Patrocinador, con los candidatos presidenciales que se estime conveniente
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(principalmente aquellos que establezcan en sus planes de gobierno el
incentivo y promocion de las APP). La socializacion con los candidatos
permitira buscar que éstos integren en sus Planes de Gobierno la iniciativa v,
de esta manera, conseguir que exista un compromiso de mayor relevancia

frente a la Propuesta de la ANAPP hacia el Mediano Plazo.

Mediano Plazo: Una vez se cuente con un apoyo politico y técnico,

entendiendo que pudiera éste ser apenas un apoyo moderado y con reservas,
en el mediano Plazo definido entre 3 a 5 afios, sera la etapa en la cual ya no
solo se socialice la iniciativa, sino que se debera adelantarse las reuniones,
estudios y proyecciones frente a la posibilidad de quitar funciones asociadas a
las APP al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, Agencia Nacional de
Infraestructura y Departamento Nacional de Planeacion, es decir, implementar

el Plan de Gestién de Alcance.

En el mediano plazo, contando con el Patrocinio del DNP y del Gobierno recién
elegido, se debera proceder a evaluar y construir los Planes de Gestién de
Costos y Adquisiciones, asi como la estructuracion y evaluacion del
Presupuesto que podria ser asignado a la ANAPP. Es de resaltar que para
esta etapa de ejecucion, tal como se anuncid en repetidas ocasiones en este
PFG, los asuntos presupuestales y financieros deberdn ser resueltos a través
del establecimiento de una Ley que otorgue recursos a la ANAPP via

presupuesto general de la Nacion.

En cuanto a lo presupuestal y los recursos a obtener para la entrada en
operacion de la futura ANAPP, es necesario que los estudios que se adelanten
junto con el DNP como Patrocinador, evallen la posibilidad de que la ANAPP
obtenga parte del presupuesto mediante el cual las APP se ejecutan en
Colombia actualmente. Esto incluiria que en la Ley de creacion de la ANAPP
se destinen recursos provenientes de la ANI, MHCP y DNP en su programa de
APP.
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Por otra parte, el Plan de Gestidn de los Recursos Humanos, deberd iniciar su
socializacion ante las autoridades competentes para el manejo del talento
humano, tanto de las entidades que estan involucradas, como del DAFP y de la
Comision Nacional del Servicio Civil, que se encarga de los concursos de
méritos para ocupar cargos de carrera administrativa en el sector publico. En
esta etapa debe ser resuelta la metodologia para la incorporacion de
funcionarios de otras entidades, asi como la convocatoria a nuevo talento

humano, entre otros.

De igual forma, los tramites técnicos, juridicos y legislativos, seran parte
esencial del Mediano Plazo, por cuanto se debera adelantar escenarios que
permitan la negociacion y, si fuere el caso, de cabildeo en las ramas Legislativa
y Ejecutiva, para promover la iniciativa en las dependencias correspondientes.
Es de resaltar que, al requerir un tramite de ley, esto podria tomar al menos un
(1) afio, con lo cual la constitucién de la ANAPP podria tomar todo el periodo

de Gobierno.

Finalmente, es necesario que, para garantizar la continuidad y vigencia de la
propuesta hacia el Largo Plazo, se debera contar con que la propuesta de
Creacion de la ANAPP quede incluida en el préximo Plan de Desarrollo del
Pais para el periodo 2018-2022. Asi, existira un respaldo normativo y politico

implicito a la Propuesta de la ANAPP.

Largo Plazo: El Largo Plazo se ha definido como un periodo entre los 6 y los 10
afos. Este periodo debera permitir, una vez superada la etapa legislativa y
normativa, iniciar la consolidacion de la ANAPP como autoridad nacional de las
APP. Aqui, se entendera que debera iniciarse la Ejecucion de todos los Planes
de Gestion, incorporando de manera permanente los componentes de los
Modelos OPM3 y PSM3.
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De igual manera, en el largo plazo se entendera que la operacion de la ANAPP
estard soportada en la absorcion de las funciones con que contaba
anteriormente el MHCP, la ANI y el DNP. Solo de esta manera, cobra sentido
el esfuerzo temporal de crear una Agencia Nacional para las Alianzas Publico

Privadas.

En el largo Plazo, resultara necesario que el Plan de Gestion de Riesgos se
convierta en la hoja de ruta de la ANAPP para la debida ejecucion de sus
actividades, puesto que se requerird una minuciosa y robusta politica de
riesgos considerando que los proyectos de APP no sélo son, en si mismos
riesgosos, sino que al tener participacion de capital y trabajo del sector privado,
se debe tener mayor gestion y precaucion a la hora de adelantar las

actividades programadas para cada proyecto.

En relacién con el Largo Plazo, la Politica de Sostenibilidad debera ser no solo
adoptada y establecida, sino que la ANAPP debera cumplir con su vision de
ser destacada a nivel nacional en el sector publico como una Organizacion
sostenible, transparente y responsable con los sectores sociales, ambientales y
econdémicos. Por ello, el Reporte al GRI ser4, como minimo, la expectativa de
la ANAPP.

Finalmente, es de resaltar que las preguntas establecidas en la Seccion 4.8.1
(Cuadro N° 32) deberan ser resueltas desde el primer momento y hasta que
finalice la etapa de Largo Plazo, buscando asi robustecer y garantizar que la

ANAPP cumpla su objetivo de ofrecer a Colombia mayor competitividad y eficacia.
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CONCLUSIONES

1. La Agencia Nacional para las Alianzas Publico Privadas en Colombia es la
propuesta de una nueva Entidad publica en Colombia, la cual pretende
consolidarse bajo la figura de una agencia estatal. Esta ejercera funciones
conforme a las teorias desarrolladas sobre Oficinas de Administracion de
Proyectos (PMO).

2. A través del uso de metodologias de investigacion como la analitica-sintética y
la comparativa, se construyeron ocho (8) entregables, correspondientes a la
justificacion de la necesidad de la Agencia, los Planes de Gestion de Alcance,
Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos, Interesados v,

finalmente, el Plan para la implementacion de la propuesta.

3. Se concluye que, conforme los ejemplos de las Unidades de APP en paises
como Uruguay y Canada, asi como lo dispuesto por las Leyes y decretos en
Colombia relacionados con las APP y las funciones asignadas a cada Entidad
vinculada a estos proyectos, se justifica la creacion de la ANAPP por cuanto
ésta se convertiria en una oportunidad para el Estado Colombiano de retomar
los conocimientos y experiencia de distintas Entidades publicas, agruparlas en
una Organizacion especializada y, con ello, fortalecer las capacidades del
Estado para actuar de manera multidisciplinaria y armoénica frente a los

interesados externos del sector privado.

4. Por otra parte, se concluye que, con base en el Plan de Gestion de Alcance
propuesto para la ANAPP, ésta deberia asumir las funciones asignadas al
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, Departamento Nacional de
Planeacion y Agencia Nacional de Infraestructura en relacion con los proyectos
de APP. La propuesta de creacion de la ANAPP se justifica por cuanto esta
nueva Agencia asumiria aquellas actividades aplicando las mejores practicas
de la administracion de proyectos, sostenibilidad y anticorrupcién, facilitando de
esta manera a los interesados del proyecto la intermediacion ante el Estado en

cuanto a proyectos de APP se refiere y, por consiguiente, aportando a los
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indicadores de competitividad y sostenibilidad en los cuales se reporta al
Estado a nivel mundial, regional y/o local.

De igual manera, se concluye que esta Agencia deberia pertenecer al sector
de Planeacion Nacional, en virtud de la misién y vision de ésta, buscando de
esta forma cumplir con los supuestos del EPEC en cuanto a la ubicacion de las
Unidades de APP.

En cuanto al Plan de Gestion de Calidad, se propone que la ANAPP asuma
una actitud diferenciadora frente a la gestion de la calidad en sus procesos,
propendiendo por establecer los mecanismos adecuados para conseguir que la
Entidad esté debidamente certificada en sus procesos, orientando sus
acciones a la mejora continua. Por ello, se desarrollé el Diagrama de Causa-
Efecto que permitio identificar las causas que generan la necesidad y situacion
problematica que conducen al desarrollo de la propuesta de la ANAPP,
mediante el cual se concluye, nuevamente, la justificacion de resolver dichas

causas a través de esta Agencia.

El desarrollo del Plan de Gestién de los Recursos Humanos para la ANAPP
permite concluir que, de conformidad con las funciones propuestas para la
Agencia seria conveniente establecer el Organigrama creado para atender y
cumplir la mision y visién establecidas en el Plan de Gestion de Alcance. De
igual forma, sera necesario adaptarse a la normatividad vigente establecida por
el ente rector de la Funcién Publica en Colombia, asi como a los manuales que
se ha referido la seccién 4.4 que permitan desarrollar el Plan de Gestidén de

Recursos Humanos en la totalidad de sus componentes.

Se concluye, por otra parte, que el Plan de Comunicaciones de la ANAPP se
debera establecer conforme la propuesta de combinar las mejores practicas
recomendadas por el PMI, el GPM Global y, particularmente, el Modelo de
Lenguaje Claro desarrollado por el DNP, mediante los cuales se busca que las
comunicaciones tanto en la etapa de Planificacion del Proyecto como en

posteriores fases, se caracterice por su claridad, simpleza y comprension para
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cualquier tipo de interesado receptor de esta informacién producto de la
Propuesta de la ANAPP.

Frente a los riesgos del proyecto y la adecuada gestion de los mismos, se ha
desarrollado un Plan de Gestion de Riesgos que permite concluir la necesidad
de acoger la propuesta tanto de los tipos de riesgos inherentes a los proyectos
de APP, como los riesgos asociados al Estandar P5 en sus lineas base social y
ambiental, por cuanto la incertidumbre que supone la creacion de la ANAPP va
mas alla de los proyectos en si mismos y vincula, directamente, la operacion
de la Agencia. De igual manera, se destacan las categorias de riesgo de la
propuesta de creacion de la ANAPP en su etapa de Planificacién, asi como las
definiciones de probabilidad e impacto y las herramientas para el seguimiento
de los riesgos, conforme la necesidad de construir una propuesta sélida en el
manejo y gestion de los eventos inciertos relacionados con el proceso de
creacion de la ANAPP.

Por otra parte, del Registro de Riesgos se desprende la necesidad de crear
una estrategia que permita la gestion del riesgo politico, el cual se prioriza
entre los identificados y que resulta vital para la viabilidad misma de la
Propuesta de Creacion de la ANAPP. De igual forma, se concluye que la

ANAPP debera, inicialmente, asumir la mayor parte de los riesgos y su gestion.

En relacion con el Plan de Gestidén de Interesados, se elabor6 un registro con
un total de veinticuatro (24) potenciales interesados identificados para la
Propuesta de la ANAPP en su etapa de planificacién, lo que permite concluir la
importancia de una gestion adecuada de los mismos, considerando el potencial
de canales de comunicacion que esto supone. De igual forma, producto del
Registro y evaluacion de los interesados, se identificaron los catorce (14) mas

relevantes en relacion con su poder e interés en el Proyecto.

En tal virtud, se ha disefiado un Plan de Gestion para estos interesados que,
con base en los desarrollos tedricos de la Responsabilidad Social Empresarial

y de la Administracion de Proyectos, permite concluir que debera adelantarse
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una serie de acciones conducentes a garantizar una gestion de los mismos que
se caracterice por ser participativa, proactiva y con amplia comunicacion, por
cuanto los desafios que supone la propuesta de creacion de la ANAPP

deberan ser resueltos ante cada uno de los interesados involucrados.

10. En relacion con el Plan de Implementacion de la ANAPP se concluye que es
de vital importancia para el Proyecto recolectar un acervo de informacion
suficiente sobre el estado actual tanto de las Entidades como programas y
dependencias vinculadas a las APP en Colombia, en aras de establecer un
contexto cierto sobre los recursos, politicas y actividades con que cuenta el

Estado para desarrollar estos proyectos.

Igualmente, se concluye que este proyecto requerira el fortalecimiento y
garantia de las capacidades de negociacion y liderazgo que tengan el Director
y Patrocinador de la Propuesta, en tanto que el avance de la ANAPP a una
etapa de ejecucion dependera en gran medida de la negociacion de la
propuesta con los interesados clave de este Proyecto, considerando que todos
ellos deberan participar activamente en la creacion de la ANAPP ya sea

cediendo funciones o acomparfiando el proceso a través de sus entidades.

Finalmente, se establecen las pautas béasicas para una posterior
implementacion del Modelo del PMI llamado OPM3, el cual permitira fortalecer
las acciones de la Agencia en la busqueda de la mejora continua de cada una
de las fases del proyecto y de sus actividades relacionadas. De igual forma, se
considera necesario implementar las buenas practicas del Modelo PSM3,
puesto que se concluye la necesidad de garantizar la sostenibilidad de la

madurez organizacional.



201

RECOMENDACIONES

1. Se recomienda, una vez el Patrocinador acepte el Proyecto, se construya y
ajuste el Plan de Direccién del Proyecto a través del area del conocimiento de
la Integracion, de conformidad con lo ya desarrollado en los Planes de Gestion
de Alcance, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos,

Interesados y el Plan de Implementacion.

2. Se recomienda que, una vez el DNP acepte ser el Patrocinador, el Director de
Proyecto proceda a adelantar la Gestidon del Tiempo del Proyecto con el
propésito de establecer un cronograma para las etapas de ejecucion,
monitoreo y control y cierre del mismo. De igual forma, esto permitira preparar,
organizar y asignar las actividades correspondientes para el desarrollo del
cronograma, secuenciar las mismas y asignar recursos del Proyecto para

adelantarlas.

3. Se recomienda que, el Patrocinador establezca con su equipo de trabajo un
Plan de Gestién de Costos, mediante el cual se facilite no sélo la proyeccion
sino la negociacién y establecimiento del Presupuesto tanto del proyecto como
de la Agencia misma en escenarios futuros de operacion. Para ello, se
recomienda adelantar un ejercicio detalla de estimacién de costos de las
actividades con base en el cronograma. Finalmente, es recomendable y
necesaria la participacion e intervencion del Ministerio de Hacienda y Crédito

Publico a través de la Direccion de Presupuesto.

4. En cuanto a las adquisiciones que se requieran adelantar durante las fases de
ejecucion, monitoreo y control y cierre del proyecto, se recomienda que el
Director del Proyecto, una vez cuente con el patrocinio del DNP, establezca el
Plan de Gestion de Adquisiciones, el cual permita no solo dar cuenta de las
necesidades del proyecto en recursos de toda indole para operar, Sino

adicionalmente para el procedimiento que permita efectuar estas adquisiciones
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conforme a las leyes de compras y contratacion que rigen al Sector Publico
Colombia.

Se recomienda que el Patrocinador, conforme al propésito del Estado de
Colombia por ingresar a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico — OCDE, establezca contacto y una agenda de trabajo con la
Direccion de la Oficina de Acceso de Colombia a la OCDE en Paris, Francia,
por cuanto la propuesta de creacion de la ANAPP, previo analisis y evaluacion
de los requisitos para el ingreso, podria convertirse en un elemento destacado
en el mejoramiento del sector publico colombiano. De igual forma, se
recomienda al Director, sobre este particular, contar con herramientas
suficientes, asi como realizar los ajustes que fueren pertinentes, para
conseguir que esta propuesta tenga impacto sobre el cumplimiento de los
requisitos para Colombia en su objetivo de ingreso a esta Organizacion.

Se recomienda que el Director del Proyecto evalle, construya y proponga un
esquema mediante el cual se permitiera a la ANAPP obtener recursos propios.
Esta propuesta deberia permitir, conforme los limites legales existentes, que la
ANAPP tuviese la potestad y capacidad para establecer tarifas de cobro por los
servicios de asesoria ofrecidos a los distintos interesados que acudan en
busca del soporte que prestara la Agencia. Se recomienda asi mismo, que
estos costos por servicios no se relacionen, de ninguna manera, con los
procedimientos de aprobacion de licencias, proyectos, entre otros;
simplemente se pretenderia con ello que la Entidad tuviese ingresos por via de
la prestaciébn de sus servicios técnicos especializados. De igual forma, se
recomienda que esta Propuesta tenga un analisis de conveniencia y
factibilidad.

Se recomienda al Equipo del Proyecto que, en el marco de la ejecuciéon de la
propuesta, se evallen y establezcan tanto las posibilidades como restricciones

para promover la financiacion de proyectos de APP a través de esquemas
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alternativos, por ejemplo, el mercado de bonos verdes. Lo anterior, con el
proposito de ofrecer a los interesados opciones distintas al mercado financiero

tradicional.

Se recomienda que el Director de Proyecto con su equipo de trabajo, con el
auspicio del DNP, construyan, programen, ejecuten y publiquen una encuesta
dirigida a un grupo significativo de interesados en los proyectos APP en
Colombia, mediante la cual se permita identificar las necesidades, ventajas,
defectos y recomendaciones de los interesados frente al esquema actual para
el trdmite de estos proyectos y, asi mismo, analizar el nivel de aceptacion de la
propuesta de la ANAPP. Se recomienda altamente incluir entre los interesados
a: Ministerios en Colombia, Gremios Empresariales, Asociaciones

Profesionales, Universidades (publicas y privadas), entre otros.

Posterior a la creacion de la ANAPP, se recomienda al Presidente de la
Agencia acudir ante Gobiernos de otros paises, Gremios Empresariales,
Céamaras de Comercio, Asociaciones Profesionales, Organismos Multilaterales,
Organizaciones No Gubernamentales, Fundaciones Empresariales, entre otros,
y con base en la mision y visién de la ANAPP se establezcan mecanismos de
participacion y colaboracion mutua en el desarrollo de las funciones de cada
uno. Con ello, a través de Memorandos de Entendimiento, Convenios
interadministrativos, entre otros, se debera propender por la cercania de la
ANAPP con sus interesados a traves de mecanismos formales de
relacionamiento, asi como conseguir a través de éstos el mejoramiento de, por

ejemplo, capacitaciones, sistemas tecnolégicos, entre otros.
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ANEXOS

Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

25 de abril de 2016 Propuesta de creacion de la Agencia Nacional de
Alianzas Publico Privadas - ANAPP para Colombia
Areas de conocimiento /| Areade aplicacion (Sector / Actividad):

procesos:
Grupos de Procesos: Inicio y | Sector: Gubernamental

Planificacién
Actividad: Fortalecimiento institucional, Desarrollo de
Areas de Conocimiento: | infraestructura, proyectos sociales, entre otros.
Alcance, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicaciones,
Riesgos, Interesados
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto
25 de abril de 2016 07 de Noviembre de 2016

Objetivos del proyecto (general y especificos)
Objetivo general

e Elaborar una propuesta de creaciéon de una Agencia de Alianzas Publico Privadas en
Colombia para impulsar este esquema de proyectos a través de una Entidad
especializada con base en la estructura de Oficina de Administracion de Proyectos.

Objetivos especificos

1. Desarrollar la justificacion de la necesidad de una Agencia de APP para demostrar su
conveniencia y oportunidad en Colombia.

2. Desarrollar un Plan de Gestion del Alcance para identificar las actividades, funciones y
caracteristicas que tendra la Agencia.

3. Elaborar el Plan de Gesti6on de la Calidad para determinar los estandares y politicas de
calidad que regiran al Proyecto de creacion de la Agencia.

4. Desarrollar el Plan de Gestion de Recursos Humanos para establecer los lineamientos
de adquisicion, desarrollo y direccion del equipo del Proyecto, asi como su ubicacién y
nivel de autoridad en la Entidad receptora.

5. Crear el Plan de Gestion de las Comunicaciones para definir las politicas de desarrollo
y gestion de la informacién relacionada con el Proyecto.

6. Desarrollar el Plan de Gestién de Riesgos para gestionar los eventos o condiciones
inciertas asociadas al proyecto de manera proactiva y consistente.

7. Elaborar el Plan de Gestion de los Interesados para desarrollar las estrategias
correspondientes que permitan la participacion de los involucrados en la construccion
de la propuesta de Agencia.

8. Construir el plan de implementacién de la Agencia para guiar el desarrollo de la
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propuesta

Justificacion o propdésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Las Alianzas Publico Privadas “se han convertido en una herramienta comin para disefiar,
construir, financiar, operar y mantener proyectos de infraestructura publica” (DNP 2016a, en
linea), con lo cual el Estado colombiano ha encontrado en estos esquemas de trabajo
coordinado, conjunto y solidario con los agentes privados, una férmula para atraer inversiones
y capacidades externas al Estado que le permitan mejorar los indicadores de competitividad
relacionados, principalmente, con infraestructura vial, ferroviaria y portuaria.

El propdsito de este proyecto sera crear una propuesta de una Agencia Nacional dedicada en
Su mision y vision, a la gestion y apoyo relacionada con las Alianzas Publico Privadas. Ello, en
consideracién a una de las falencias que presenta Colombia en esta materia, tal como lo
evidencia Ramén Espelt (2015) en el informe de Lecciones Aprendidas y mejores practicas en
proyectos de asociacion publico-privada: “En Colombia, no existe una unidad de APP
especifica, sino que las funciones estan divididas entre el Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, el Departamento Nacional de Planeacion y otros organismos” (en linea). Por lo
anterior, resulta de gran importancia que esta unidad sea creada para permitir a los actores
publicos y privados, tener mayor garantia y certeza juridica, técnica y financiera en los casos
en que se esté adelantando una iniciativa, ya sea privada o publica, de APP.

Los resultados esperados de esta propuesta estaran enfocados hacia: 1) crear una Agencia
gue retome y absorba las funciones de otras entidades que adelantan acciones relacionadas
con las APP, disminuyendo asi las instancias estatales vinculadas con estos proyectos; 2)
aportar a la naciente discusiéon sobre APP en Colombia a la luz de las recomendaciones,
mejores practicas y estandares desarrollados por organismos multilaterales y otros Estados
con un avance superior en este tipo de proyectos; 3) Ampliar el campo de accién de las APP
hacia proyectos diversos con una visidn de sostenibilidad, considerando que hasta ahora el
enfoque ha sido principalmente hacia la infraestructura vial, portuaria y ferroviaria; 4) Ofrecer
una propuesta de Agencia que tenga las caracteristicas y fortaleza de una Oficina de
Proyectos (PMO) al interior del Estado, donde las buenas practicas del Project Management
Institute y el Green Project Management Global sean incluidas en los procesos y politicas de
la Organizacién

Descripcion del producto o servicio que generaréa el proyecto — Entregables finales del
proyecto

Este proyecto, considerando que sera un documento propositivo para el Estado Colombiano
sobre la creacion de una Agencia nacional que centralice, recoja y se especialice en la
recepcion de iniciativas, andlisis y estudio, estructuracién y conceptos de viabilidad, entre
otros, los entregables seran los siguientes:

- Propuesta de creacion de la Agencia Nacional de Alianzas Publico Privadas, la cual
contendra lo siguiente:

o Documento técnicamente soportado para justificar la necesidad de creacion de
una Agencia o Unidad que se especialice en la gestion de las APP en
Colombia.

o Documento con Plan de Gestion de alcance que incluya los andlisis normativo,
misional y de conveniencia del sector y entidad que deberia ser la receptora de
la Agencia en Colombia. Ademés de seguir las recomendaciones de
organismos multilaterales, se buscara determinar las actividades y funciones
mas apropiadas para esta Agencia.
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o Documentos de soporte de propuesta de los elementos que deberia tener esta
Agencia en cuanto a su mision, visién, temas de competencia y jurisdiccion,
funciones, areas de trabajo, politicas de gestibn de riesgo, de recursos
humanos, de interesados, entre otros. Para ello, se utilizard el modelo
comparado con dos unidades de APP en el mundo que han sido destacadas
como modelos a seguir; Canada y Uruguay. De igual manera, para ello se
desarrollaran estos documentos a través de los Planes de Gestién de Alcance,
Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos e Interesados.

o La politica de sostenibilidad sera una recopilacibn de buenas practicas que
sean aplicables a la Agencia propuesta, donde se pretendera por un lado
conseguir que la Agencia se adapte a los estandares de desarrollo sostenible y;
por otro lado, para que los proyectos que se promuevan a través de APP
cuenten con consideraciones y exigencias de sostenibilidad. Esto hara parte del
Plan de Gestion del Alcance.

o Consideraciones y justificacion de la necesidad de aplicar una politica
anticorrupcion desde la Agencia, con exigibilidad para sus socios privados,
puesto que la relacién Estado-Privados debe contar con compromisos serios y
exigibiles para acabar con las préacticas corruptas. Esto hara parte del Plan de
Gestion del Alcance.

Supuestos

Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocion de las mismas.

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.

Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la
creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Se supone que el Estado colombiano seguira promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones

Se cuenta con un tiempo limitado para el desarrollo del proyecto no superior a 3 meses
a partir de la aceptacion y matricula del mismo.

La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance Unicamente
académico.

La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordard los procesos de inicio vy
planificacién de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto

Identificacion de riesgos

Si no se cumple el cronograma del proyecto debido a una mala planificacion podria
afectar el cumplimiento de las fechas de entrega.

Si no se desarrolla la propuesta conforme la metodologia establecida debido a una
falla en la planificacion y ejecucién del proyecto, podria afectarse el alcance y calidad
de los entregables

Si los interesados solicitan cambios en aspectos criticos del Proyecto debido a la falta
de claridad en el desarrollo del documento, podria afectarse el alcance del Proyecto.

Presupuesto

La construccion de esta propuesta de creacion de la Agencia no requiere de ningun
presupuesto 0 recursos.
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Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Justificacion de la necesidad de la Agencia. 13/06/2016 19/06/2016
Plan de Gestién del Alcance 20/06/2016 04/07/2016
Plan de Gestion de la Calidad 05/07/2016 10/07/2016
Plan de Gestion de Recursos Humanos 11/07/2016 17/07/2016
Plan de Gestion de las Comunicaciones 18/07/2016 24/07/2016
Plan de Gestién de Riesgos 25/07/2016 31/07/2016
Plan de Gestion de los Interesados 01/08/2016 07/08/2016
Plan de implementacion 08/08/2016 21/08/2016
Revision y ajustes 22/08/2016 28/08/2016

Informacion histdrica relevante

Conforme los Estados en todo el mundo iban ajustando sus modelos de gobierno, en
ocasiones inclinados a la promocién del libre mercado (‘Laissez faire- Laissez-passer’), en
otras construyendo modelos de Estado de Bienestar, los actores privados determinaban su rol
en cuanto a la participacion en proyectos, empresas 0 prestacion de servicios publicos. Fue
durante la década de los afios ochenta del siglo XX, cuando en el Reino Unido las llamadas
Alianzas Publico Privadas empezaron a convertirse en un modelo de gestion publica y privada
para la consecucion del desarrollo.

Es asi que, con el paso del tiempo, se ha ido ajustando el concepto de las APP. Por ejemplo,
se presenta una definicion de Alianzas Publico Privadas, realizada en un documento conjunto
entre el Banco Mundial, Banco Asiatico de Desarrollo y Banco Interamericano de Desarrollo
(2014) “Contrato a largo plazo entre una parte privada y una entidad publica, para brindar un
activo o servicio publico en el que la parte privada asume un riesgo importante y la
responsabilidad de la gestidn, y la remuneracion esta vinculada al desempefio’ (en linea)

Por su parte, Colombia durante los afios noventa del siglo XX, luego del cambio de
Constitucién Politica en el afio 1.991, ingresé a un sistema econdmico y de mercado mas
liberalizado. Por ello, se iniciaron los programas de concesion a través de los cuales se
pretendia, con el apoyo de privados y en general a través de financiacién publica, la
consecucion de cientos de kilometros de vias que interconectaran, finalmente, a un pais que
actualmente ain requiere de grandes esfuerzos para garantizar mejoras en su competitividad.

En este escenario, se inici6 la discusion de las Alianzas Publico Privadas en Colombia. Si bien
la Ley 80 de 1993 (Ley general de contratacion publica) contempla la posibilidad de la
iniciativa privada para gestionar proyectos, lo cierto es que no fue sino hasta el afio 2012
cuando se expidid la Ley 1508 "Por la cual se establece el régimen juridico de las
Asociaciones Publico Privadas, se dictan normas organicas de presupuesto y se dictan otras
disposiciones”. Es asi que, contando con un marco normativo, se dio inicio a una era donde
las APP se han convertido en una herramienta de gran interés para el Gobierno Nacional,
gobiernos regionales y locales y para los agentes privados.

Identificacion de grupos de interés

Directos:
- Entidades del Sector Publico Colombiano relacionadas con APP
o Departamento Nacional de Planeacion
o Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
o Agencia Nacional de Infraestructura

Indirectos:
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Organizaciones multilaterales promotoras de Alianzas Publico-Privadas en América
Latina.

o Fondo Multilateral de Inversiones — FOMIN

o PPP in Infrastructure Resource Center

o Public-Private Infrastructure Advisory Facility (PPIAF)

- Organizaciones sociales, empresariales o gremios en Colombia.
o Cémara Colombiana de la Infraestructura
o Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia

Director de Proxecto’ Firma
EDUARDO LLANA SANCHEZ

Autorizacion de: Firma
Yorlenny Hidalgo M
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Anexo 4. Diccionario de la EDT del Desarrollo

Identificador Cuenta Control Ultima actualizacion

1.2.2.1.1. 1.2.2.1. 09/2016

Descripcién: Definicion y evaluacion de Unidades de APP en el mundo

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se exponen las caracteristicas
definidas por Organizaciones internacionales expertas en APP, las cuales permiten dar
cuenta de los requerimientos y expectativas basicas de lo que significa y abarca una
Unidad Centralizada de APP.

Supuestos: Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para
la creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Restricciones: La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere
de un tramite legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance
Gnicamente académico.

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 19/06/2016 — Entrega Justificacién de la Necesidad de la Agencia.
e 29/08/2016 — Entrega Primera version PFG.
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.1.2. | 1.2.2.1. y 09/2016

Descripcién: Caso Uruguay — Esquema institucional

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se presentan la historia,
reglamentaciéon y caracteristicas del esquema institucional de la Unidad de APP en la
Republica del Uruguay, donde la Corporacién Nacional de Desarrollo se expone como la
Organizacion centralizada del Uruguay para la gestion de este tipo de proyectos.

Supuestos: Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para
la creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Restricciones: La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere
de un tramite legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance
Unicamente académico.

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 19/06/2016 — Entrega Justificacion de la Necesidad de la Agencia.
e 29/08/2016 — Entrega Primera version PFG.
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.13. | 1.2.2.1. | 09/2016

Descripcién: Caso Canada — Esquema institucional

Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en el cual se presentan los antecedentes,
desarrollo y caracteristicas del esquema institucional de la Unidad de APP en Canada,
donde la Agencia Canadiense para las APP se ha constituido como la Unidad
centralizada de estos proyectos.

Supuestos: Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para
la creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Restricciones: La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere




219

Identificador \ Cuenta Control Ultima actualizacién
de un tramite legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance
Unicamente académico.

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
o 19/06/2016 — Entrega Justificacién de la Necesidad de la Agencia.
e 29/08/2016 — Entrega Primera version PFG.
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.14. | 1.2.2.1. 09/2016

Descripcidn: Diagnoéstico Institucional de las APP en Colombia

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se evidencia la intervencion de
diferentes entidades del nivel central del Estado colombianos en los proyectos de APP.
Estas intervenciones responden a mandatos legales y normativos, con lo cual se
presenta la situacién actual de los distintos actores que participan en las APP, sin que
ello permita o conduzca a los agentes interesados en estos proyectos tener mayor
facilidad en su intervencion ante el Estado ya sea como oferentes en un determinado
proyecto o, incluso, como proponentes de iniciativas aln no consideradas por el ente
publico.

Supuestos: Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para
la creacion de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Restricciones: La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere
de un tramite legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance
Gnicamente académico.

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
o 19/06/2016 — Entrega Justificacién de la Necesidad de la Agencia.
e 29/08/2016 — Entrega Primera version PFG.
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.2.1. 1.2.2.2. 09/2016

Descripcidn: Contexto de las agencias publicas en Colombia

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se presentan las
consideraciones de tipo juridico acerca de la figura de las Agencias Nacionales, las
cuales en Colombia son de reciente uso y creacion. Asi mismo, se desarrollan las
caracteristicas de las mismas, similares a las Unidades Administrativas Especiales, de
las cuales se desprenden las necesidades a considerar a la hora de establecer la
ANAPP.

Supuestos:

Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos

Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordaré los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
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alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestién del Alcance

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.2.2. | 1.2.2.2. | 09/2016

Descripcién: Plan de Gestion de Alcance
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se establecen las condiciones
minimas para el desarrollo del enunciado del Alcance, la EDT, la aceptacion de
entregables y el proceso para la aceptacion de solicitudes de cambio al enunciado del
alcance.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestion del Alcance

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.2.3. 1.2.2.2. | 09/2016

Descripcién: Documentacion de requisitos
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG que da cuenta de los requisitos de
negocio, de los interesados, de las soluciones, del proyecto, de transicion, asi como se
exponen los supuestos y restricciones que deberan ser cumplidos en la ejecucion del
proyecto y los planes incluidos en el PFG.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocion de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacién tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestién del Alcance
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e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
1.2.2.2.4. | 1.2.2.2. | 09/2016
Descripcién: Enunciado del Alcance
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se da cuenta y describen
algunos elementos sustanciales del proyecto a saber: elementos generales; alcance del
producto; entregables a desarrollar; criterios de aceptacion de los entregables vy;
exclusiones del proyecto.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:
e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestién del Alcance
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
1.2.2.2.5. | 1.2.2.2. | 09/2016
Descripcién: Estructura Desglosada de Trabajo - EDT
Entregables: Seccidon del Desarrollo del PFG elaborado a través de la Figura 6 mediante
un esquema de Organigrama, donde se establecen las cuentas de control y los paquetes
de trabajo asociados a cada una de ellas, desarrollando en cada cuenta de control cada
uno de los objetivos especificos del PFG. En este Diccionario se desarrolla cada uno de
eso0s paquetes de trabajo.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:
e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestion del Alcance
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
1.2.2.2.6. | 1.2.2.2. 09/2016
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Descripcién: Alcance de la ANAPP
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se presentan elementos de gran
importancia para el Alcance de la Agencia propuesta como son: principales actividades a
desarrollar por una Unidad de APP; las funciones propuestas en particular para la
ANAPP; el sector estatal al cual deberia adscribirse esta Agencia Nacional considerando
su misién y vision; la propuesta de Mision y Vision para la ANAPP vy; finalmente, las
consideraciones a tener presentes una vez se inicie la consolidacion y puesta en marcha
de las politicas de sostenibilidad y anticorrupcion que regiran a la ANAPP.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 04/07/2016 — Entrega Plan de Gestion del Alcance

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.3.1. | 1.2.2.3. 09/2016

Descripciédn: Entradas de la Planificacion del Plan de Calidad
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se establece el marco general
para la determinacién de la Politica y Plan de Calidad que regira no sélo al proyecto sino
a la Agencia en sus actividades. Para ello, se desarrollan los principios, postulados y
modelos propuestos en las normas de Calidad NTCGP 1000:2009 e 1SO 21500:2013,
determinantes para los planes de calidad y direccion de proyectos, respectivamente.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificaciéon de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 10/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de Calidad

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.3.2. | 1.2.2.3. 09/2016

Descripcién: Herramientas y técnicas de la Planificacién del Plan de Calidad
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Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se desarrollan herramientas de
la Gestion y Planificacion de la Calidad como son el Diagrama de Causa-Efecto de la
situacion problematica definida en la introduccion del PFG y, adicionalmente, un estudio
comparativo de las politicas de calidad de las Agencias o Unidades centralizadas de APP
en Uruguay y Canada.

Supuestos:

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.

Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 10/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Calidad
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

L2283, | 1.2.2.3. y 09/2016

Descripcién: Salidas de la Planificacion del Plan de Calidad

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se exponen las consideraciones
a tener en cuenta acerca de las necesidades de la implementacion de una politica de
calidad robusta al interior de la ANAPP, con miras a conseguir la certificacion de calidad
de la Agencia tanto en la NTCGP 1000:2009 como en la ISO 215000:2013.

Supuestos:

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.

Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 10/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Calidad
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.4.1. | 1.2.2.4. | 09/2016

Descripcién: Entradas a la Planificacion de la Gestion de los RRHH

Entregables: Seccidén del Desarrollo del PFG en el cual se establecen los factores
ambientales y los activos de los procesos de la Organizacién como insumos para fijar el
marco el cual se consolidara la estructura de Recursos Humanos de la ANAPP.

Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
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no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Restricciones:
Se cuenta con un tiempo limitado para el desarrollo del proyecto no superior a 3 meses a
partir de la aceptacion y matricula del mismo.
La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordard los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucidn, control y cierre exceden el alcance
del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 17/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Recursos Humanos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.4.2. | 1.2.2.4. 09/2016

Descripcidn: Herramientas y técnicas de la Planificacion de la Gestion de los RRHH
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde mediante el establecimiento tanto
del Organigrama de la ANAPP, desarrollado conforme las funciones propuestas en el
Plan de Gestion del Alcance, asi como en la definicion de las funciones para las
instancias de decision externas a la Organizacién y la eleccién del Modelo FTND para la
consolidacién del equipo de proyecto, se establecen las bases para la definicién de los
roles y responsabilidades de cada uno de los cargos creados en la ANAPP.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que la informacién disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.
Restricciones:
Se cuenta con un tiempo limitado para el desarrollo del proyecto no superior a 3 meses a
partir de la aceptacion y matricula del mismo.
La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordard los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el alcance
del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 17/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de Recursos Humanos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.4.3. | 1.2.2.4. 09/2016

Descripcién: Salidas de la Planificacion de la Gestion de los RRHH
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Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se desarrolla en detalle la Matriz de
Roles y Responsabilidades en cada uno de los cargos para los niveles jerarquicos (1°, 2°
y 3% nivel) dentro del Organigrama propuesto para la ANAPP. Asi mismo, se explica el
procedimiento a seguir por Ley en Colombia para la adquisicion del personal de la
Agencia, las necesidades de capacitacion y certificacion del Recurso Humano de la
ANAPP en virtud de las funciones asignadas y la especialidad que requiere esta
Organizacion.

Supuestos:

Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocion de las mismas.

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.

Se supone que la informacion disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Restricciones:

Se cuenta con un tiempo limitado para el desarrollo del proyecto no superior a 3 meses a
partir de la aceptacion y matricula del mismo.

La propuesta de creacién de la Agencia s6lo abordara los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el alcance
del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 17/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de Recursos Humanos
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.5.1. ‘ 1.2.2.5. 09/2016

Descripcién: Entradas a la Planificacion de las Comunicaciones

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se toman como insumos el
Registro de Interesados para analizarlo como determinante del Plan de Comunicaciones,
asi como se establecen los factores ambientales y activos de los procesos asociados a
las necesidades de comunicacion e informacion que tendra la ANAPP y el Proyecto.

Supuestos:

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos

Se supone que la informacion disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.

Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 24/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de las Comunicaciones
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
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1.2.25.2. 1.2.2.5. 09/2016
Descripcién: Herramientas y técnicas de la Planificacion de las Comunicaciones
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en el cual se analizan los requisitos de
comunicaciones, se establece un modelo basico de comunicacion para adelantar las
actividades relacionadas con este Plan. De igual forma, se definen los método de
comunicacion que debera utilizar la ANAPP con base en los postulados de la Guia del
Lenguaje Claro desarrollada por el DNP.

Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Se supone que la informacion disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 24/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de las Comunicaciones

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.25.3. | 1.2.25. 09/2016
Descripcidn: Salidas de la Planificacién de las Comunicaciones
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se detalla en Plan de Gestion de
las Comunicaciones el cual incluye: los requisitos de comunicacién; la informacion a
comunicar; el motivo de la distribucién de informacién; los plazos y frecuencias de
entrega; el responsable de la comunicacién, autorizacion y divulgacion; los receptores de
la informacion; los métodos de transmision; los métodos para actualizar el Plan de
Comunicacién; el Glosario comun y; las restricciones a la comunicacion.

Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacién tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos
Se supone que la informacion disponible es suficiente para desarrollar el Proyecto.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto.
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 24/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de las Comunicaciones

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.1. | 1.2.2.6. | 09/2016
Descripcién: Planificacion de la Gestidén de Riesgos
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en que se desarrollan los componentes
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basico de la Planificacion de la Gestibn de Riesgos, abarcando sus Entradas,
Herramientas y Técnicas y Salidas, conforme lo dispuesto en la Guia del PMBOK®.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestidén de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.1.1. | 1.2.2.6.1 09/2016

Descripcidn: Entradas a la Planificaciéon de los Riesgos
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se desarrolla la evaluacion de
los posibles riesgos incluidos en el Plan para la Direccién del Proyecto, el charter, los
factores ambientales asociados a riesgos, la descripcion cualitativa de las escalas de
impacto y probabilidad, los activos de los procesos y las categorias de riesgos
organizacionales, de proyectos, de contratacion y de sostenibilidad.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.1.2. 1.2.2.6.1 | 09/2016

Descripcién: Herramientas y técnicas de la Planificacién de los Riesgos
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se utilizan juicios expertos para
la gestion y administracion adecuada de los riesgos, asi como los procesos a adelantar
que resultan convenientes a la hora de enfrentar riesgos del proyecto y, finalmente, se
establece una lista de chequeo propuesta por el EPEC para evaluar los riesgos de una
APP.
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Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.1.3. | 1.2.2.6.1 | 09/2016

Descripcidn: Salidas de la Planificacién de los Riesgos
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en el cual se utiliza la metodologia
relacionada con los roles y las responsabilidades como esquema de distribucion y
gestiéon de los riesgos segun el nivel jerarquico que se ocupa en el Organigrama de la
Organizacién, asi como se desarrolla la Estructura Desglosada de Riesgos (RBS, por sus
siglas en inglés), la definicion de probabilidad e impacto para cada nivel de calificacion
del riesgo y una serie de recomendaciones para su adecuado seguimiento.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.2. 1.2.2.6. 09/2016

Descripcién: Identificar los Riesgos
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en el cual se adelanta la identificacion de
los riesgos, se priorizan y se establecen mecanismos de gestién y respuesta preventivas
para cada uno de ellos.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocion de las mismas.
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Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestion de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.2.1 | 1.2.2.6.2 | 09/2016

Descripcién: Entradas a la Identificacion de Riesgos
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en donde se toman insumos de elementos
del Proyecto como el Plan de Gestién de Riesgos, la Linea Base del Alcance y el
Registro de Interesados, para determinar sobre éstos cuéles traen implicitos riesgos para
el Proyecto que deberan ser analizados posteriormente.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.2.2 1.2.2.6.2 09/2016

Descripcién: Herramientas y técnicas de la Identificacion de Riesgos
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en donde a través de las Herramientas y
Técnicas de las Técnicas de Diagramacién y Analisis de Supuestos, se da cuenta de los
elementos resultantes de estos ejercicios que serviran de insumo para etapas posteriores
del proyecto de Creacion de la ANAPP.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordard los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
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alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestidén de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.6.2.3 | 1.2.2.6.2 | 09/2016

Descripcidén: Salidas de la Identificacion de Riesgos
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en donde se presenta el Registro de
Riesgos, su Priorizacién de conformidad con el andlisis de Probabilidad vs Impacto y las
posibles respuestas y actividades preventivas a realizar con cada uno de los riesgos.
Supuestos:
Se supone que la normatividad existente relacionada con las Alianzas Publico Privadas
no cambiara en el mediano plazo en relacién a la promocién de las mismas.
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 31/07/2016 — Entrega Plan de Gestién de Riesgos

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.7.1. 1.2.2.7. 09/2016

Descripcién: Identificar los Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se establecen los interesados del
proyecto, su poder, interés, requisitos y expectativas frente al proyecto de la ANAPP.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordaré los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
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1.2.2.7.1.1. 1.2.2.7.1. 09/2016
Descripcién: Entradas de la Identificacion de Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se identifican insumos para la
deteccidn de interesados del proyecto a través del chérter, asi como establecimiento de
futuros posibles interesados dentro del sector publico considerando su misién y
actividades en el desarrollo y financiamiento de proyectos en Colombia.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguirda promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:
e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestién de los Interesados
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
1.2.2.7.1.2. | 1.2.2.7.1. y 09/2016
Descripcién: Herramientas y técnicas de la identificacién de Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se utilizan analisis de interesados
estableciendo criterios de calificacién segun el nivel de poder e interés de cada uno de
ellos, luego se adelanta la clasificacion de los mismos y se grafican para evidenciar los
interesados principales del proyecto en su etapa de Planificacion.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:
e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores
1.22.7.13. \ 1.2.2.7.1. 09/2016
Descripcién: Salidas de la Identificacion de Interesados
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Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se establece el registro de
interesados clasificados por su nivel de expectativas, requisitos, influencia sobre el
proyecto y tipo de interesado, segun sea interno o externo.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afos los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestién de los Interesados

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.7.2. | 1.2.2.7. y 09/2016

Descripcién: Planificacion de la Gestion de Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se establecen los modos y
estrategias para gestionar a los interesados en beneficio del proyecto, buscando cumplir
las expectativas y requisitos de los mismos.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.22.7.2.1. | 1.2.2.7.2. | 09/2016

Descripcién: Entradas de la Planificacién de Gestidn de Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG en la cual se incluyen insumos
provenientes del plan para la Direccion del Proyectos, los requisitos de Recursos
Humanos, el registro de interesados segun su ubicacion en el grafico de poder-interés,
los factores ambientales y los activos de los procesos. Adicionalmente, se hace mencion
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a la necesidad de evaluar el requisito legal en Colombia de las llamadas consultas
previas.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.7.2.2. | 1.2.2.7.2. | 09/2016

Descripcidn: Herramientas y técnicas de la Planificacion de Gestion de Interesados
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde los juicios expertos se enfocan
hacia las estrategias creadas en el marco de la Responsabilidad Social Empresarial, asi
como se fijan las categorias del modelo de gestién y, por Ultimo, se presenta la matriz de
evaluacién de la participaciéon de los interesados como base para las salidas del Plan.
Supuestos:
Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los préximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.22.7.23. | 1.2.2.7.2. | 09/2016

Descripcién: Salidas de la Planificacion de Gestion de Interesados
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en la cual se desarrolla la Matriz de
Evaluacion de participacion de los interesados clave del proyecto, asi como se reitera y
justifica la necesidad de una adecuada y oportuna aplicacion del Plan de Gestion de las
Comunicaciones, asi como la consecucién del Patrocinador del Proyecto, puesto que de
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esto Ultimo dependera que la gestibn de interesados se facilite a través de una
Organizacién superior al proyecto de creacion de la ANAPP.

Supuestos:

Se supone que las fuentes de informacion tanto nacionales como internacionales son
fiables por cuanto provienen de entidades reconocidas o de académicos expertos.

Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones: La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de
inicio y planificacion de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el
alcance del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e (07/08/2016 — Entrega Plan de Gestion de los Interesados
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.8.1. | 1.2.2.8. 09/2016

Descripcidn: Parametros de definicién del contexto

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se establecen las consideraciones
bésicas para comprender la necesidad de dar respuesta a una serie de cuestionamientos
practicos que deberan resolverse en la medida que el Proyecto avance a una etapa de
ejecucion, por cuanto de ello dependerd la necesidad de ajustes a los diferentes Planes
de Gestion desarrollados.

Supuestos:

Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la creacion
de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Se supone que el Estado colombiano seguira promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones:

La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance Unicamente
académico.

La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordard los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el alcance
del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 21/08/2016 — Entrega Plan de Implementacion de la ANAPP
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.8.2. | 1.2.2.8. | 09/2016
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Descripcién: Habilidades de negociacion y liderazgo

Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se propone la aplicacion de las
metodologias y herramientas existentes para mejorar las habilidades de liderazgo y
negociacién, a partir de lo propuesto en la herramienta PESTLE y lo establecido por la
Guia del PMBOK®.

Supuestos:

Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la creacion
de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Se supone que el Estado colombiano seguirda promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones:

La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance Unicamente
académico.

La propuesta de creacion de la Agencia so6lo abordard los procesos de inicio y
planificacién de la misma, toda vez que la ejecucion, control y cierre exceden el alcance
del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 21/08/2016 — Entrega Plan de Implementacién de la ANAPP
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.83. | 1.2.2.8. 09/2016

Descripcién: Modelo OPM3

Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en el cual se desarrolla el Modelo OPM3
propuesto por el PMI, mediante el cual se pretende que la ANAPP en su etapa de
implementacion comprenda los criterios basicos de este modelo para aplicarlos a través
de la correlacién existente entre la estrategia y el Modelo OPM, destacando las ventajas
del Modelo y la posibilidad de implementarlo en fases tempranas del proyecto, asi como
el paso a paso para iniciar este Proceso.

Supuestos:

Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la creacién
de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.

Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones:

La reestructuracion del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene carécter y alcance Unicamente
académico.

La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordard los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucioén, control y cierre exceden el alcance
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del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 21/08/2016 — Entrega Plan de Implementacién de la ANAPP

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.8.4. | 1.2.2.8. | 09/2016

Descripcién: Modelo PSM3
Entregables: Seccion del Desarrollo del PFG donde se reitera la necesidad permanente
de contar con politicas de sostenibilidad que mejoren e incrementen el rendimiento de la
ANAPP, por lo cual este modelo se destaca en cuanto a su propuesta para integrar
elementos de las areas de sostenibilidad con la estrategia de la Organizacion, ello
establecido a través de la Matriz de evaluacion que permite fijar metas para la ANAPP en
distintas fases de su creacién, funcionamiento y estabilizacion.
Supuestos:
Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la creacién
de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.
Restricciones:
La reestructuracién del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance Unicamente
académico.
La propuesta de creacion de la Agencia s6lo abordard los procesos de inicio y
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucién, control y cierre exceden el alcance
del proyecto
Organizacion responsable: Director del Proyecto
Hitos:

e 21/08/2016 — Entrega Plan de Implementacién de la ANAPP

e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG

e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores

1.2.2.85. | 1.2.2.8. y 09/2016

Descripcién: Etapas propuestas para la Implementacion de la ANAPP
Entregables: Seccién del Desarrollo del PFG en el cual se establecen 3 etapas
principales para la Implementacion de la ANAPP y sus planes de gestion. Una etapa de
corto plazo (hasta 2 afios), una etapa de Mediano plazo (3 hasta 5 afios) y una de Largo
Plazo (de 6 hasta 10 afios). En cada etapa se debera fortalecer y ejecutar cada uno de
los Planes de Gestion Propuestos en este PFG para lograr que, en el largo plazo,
Colombia cuente con su propia Unidad de APP.
Supuestos:
Se supone que no existe en el corto plazo una iniciativa gubernamental para la creacion
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de una Unidad o Agencia especializada en las Alianzas Publico Privadas.
Se supone que el Estado colombiano seguird promoviendo en los proximos afios los
proyectos a través de APP puesto que estan incluidos en el Plan de Desarrollo 2014-
2018.

Restricciones:

La reestructuracién del Estado y creacion de nuevas Entidades, requiere de un tramite
legislativo y ejecutivo, por lo cual esta propuesta tiene caracter y alcance Unicamente
académico.

La propuesta de creacion de la Agencia sélo abordara los procesos de inicio vy
planificacion de la misma, toda vez que la ejecucioén, control y cierre exceden el alcance
del proyecto

Organizacion responsable: Director del Proyecto

Hitos:
e 21/08/2016 — Entrega Plan de Implementacién de la ANAPP
e 29/08/2016 — Entrega primera version PFG
e 28/09/2016 — Entrega segunda version PFG corregida por Lectores




