Fortalecimiento de una PMO para el programa Fondo Emprender de la Unidad de
Emprendimiento del Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera SENA en la

fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias en el esquema contable y tributario

Claudia Yolima Rodriguez

Carlos Felipe Herrera

Asesor

Edward Fernando Toro Perea

Universidad Nacional Abierta y a Distancia - UNAD
Escuela de Ciencias, Basicas, Tecnologia e Ingenieria ECBTI

Maestria en Gerencia de Proyectos

2026



Dedicatoria
A Dios por la oportunidad que nos ha brindado para seguir capacitindonos y creciendo
profesionalmente, a nuestras familias por el apoyo y paciencia y a nuestros profesores y director

de trabajo de grado por toda la orientacion en el camino educativo.



Agradecimientos
Agradecemos en primer lugar a Dios, por brindarnos la salud, la fortaleza y la sabiduria
necesarias para culminar el proyecto académico, que representa un hito importante en nuestra
formacion profesional y personal.

Extendemos nuestro profundo agradecimiento a la Universidad Nacional Abierta y a Distancia
UNAD, especialmente a la Escuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econémicas y de
Negocios, por permitirnos avanzar en el proceso de formacién con acompanamiento académico
riguroso, pertinente y comprometido.

A nuestros tutores, asesores de curso y director de proyecto, quienes con su orientacion y
retroalimentacion contribuyeron al desarrollo de esta investigacion, valoramos el apoyo de los
docentes que nos han guiado durante el proceso.

Reconocemos también el apoyo institucional del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA y en
particular de los funcionarios del programa fondo emprender de la unidad de emprendimiento del
centro de construccion y la madera regional distrito capital, cuya labor y compromiso con el

emprendimiento colombiano sirvieron de base para el desarrollo de esta propuesta.



Resumen

El presente trabajo se enfoca principalmente en el fortalecimiento de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) para el programa fondo emprender de la unidad de emprendimiento
de tecnologias para el centro de construccion y la madera en el (SENA) en la fase de puesta en
marcha de las empresas beneficiarias en el esquema contable y tributario. Con esto se pretende
que se facilite el seguimiento y control de los emprendimientos de algunas empresas en dicha
area, contribuyendo a mejorar su viabilidad y desempeiio de las mismas.

En el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), a través del fondo emprender, impulsa
la creacion y consolidacion de nuevas empresas en Colombia. Sin embargo, muchas de estas
iniciativas enfrentan dificultades en su fase de puesta en marcha, lo que limita su sostenibilidad y
éxito a largo plazo. En el contexto, el fortalecimiento de una PMO para el programa fondo
emprender de la unidad de emprendimiento del centro de construccion y la madera en el (SENA)
en la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias en el esquema contable y tributario
se presenta como una estrategia para fortalecer inicialmente a través de un plan piloto las
diferentes brechas que atraviesan los emprendedores beneficiarios del fondo en el centro de la
construccion y la madera al momento de ejecutar los recursos obtenidos y todos los temas
contables, tributarios y legales que deben cumplir para que su emprendimiento sea exitoso.

A través de un enfoque metodoldgico basado en el andlisis documental, estudios de casos
y entrevistas con actores claves, se pretende evaluar la situacion actual, identificar brechas y
definir los lineamientos para el fortalecimiento de los emprendimientos en esta area especifica.

Palabras clave: PMI, PMO, Gestion de proyectos, Puesta en marcha y SENA.



Abstract

This paper focuses primarily on strengthening a PMO for the Entrepreneurship Fund
program of the Entrepreneurship Unit of the Construction and Wood Center at SENA (SENA)
during the start-up phase of beneficiary companies in the accounting and tax framework. This is
intended to facilitate the monitoring and control of some companies' ventures in this area,
contributing to improving their viability and performance.

The National Learning Service (SENA), through the Entrepreneurship Fund, promotes
the creation and consolidation of new businesses in Colombia. However, many of these
initiatives face difficulties in their start-up phase, which limits their long-term sustainability and
success. In this context, strengthening a PMO for the Entrepreneurship Fund program of the
entrepreneurship unit of the Construction and Wood Center at (SENA) in the start-up phase of
the beneficiary companies in the accounting and tax scheme is presented as a strategy to initially
strengthen, through a pilot plan, the different gaps that the beneficiary entrepreneurs of the fund
in the Construction and Wood Center face when executing the resources obtained and all the
accounting, tax and legal issues that they must comply with for their undertaking to be
successful.

Through a methodological approach based on documentary analysis, case studies, and
interviews with key stakeholders, the program aims to assess the current situation, identify gaps,
and define guidelines for strengthening entrepreneurship in this specific area. This pilot initiative
is expected to improve the success rate of beneficiary companies, optimizing the impact of the
entrepreneurship fund on the region's economic and social development.

Keywords: PMI, PMO, Project Management, Startup, SENA.
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Introduccion

Los emprendimientos han sido promovidos como una alternativa efectiva para el
desarrollo econdmico y social, especialmente en paises como Colombia, donde existen brechas
significativas en acceso a empleo formal y estabilidad economica (Lopez & Vélez, 2020). En el
contexto, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) ha desarrollado estrategias para fomentar
la creacion de empresas mediante programas como el Fondo Emprender, que brinda capital
semilla a proyectos de negocio formulados por aprendices, egresados, profesionales y personas
pertenecientes a poblaciones vulnerables o que decidan emprender como independientes por sus
ideas de negocio (SENA, 2022).

El Fondo Emprender, vigente desde el afo 2002, ha financiado miles de iniciativas a
nivel nacional. Sin embargo, multiples informes institucionales y estudios académicos han
advertido que una proporcion considerable de estas empresas no supera la fase inicial de puesta
en marcha, debido a factores como la falta de acompafiamiento técnico constante, problemas de
gestion administrativa, contable y tributaria, escasa articulacion con el entorno productivo y
ausencia de mecanismos estandarizados de seguimiento (Duarte & Gutiérrez, 2019; SENA,
2021).

En particular, la regional Distrito Capital del SENA, en la unidad de emprendimiento del
centro de construccion y la madera, en la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias
en el esquema contable y tributario, enfrenta retos significativos en términos de empresas que
han obtenido recursos pero que al momento de ejecutarlos en sus emprendimientos presentan
falencias en los temas contables y tributarios. Esto plantea la necesidad de fortalecer la PMO con
herramientas institucionales que permitan gestionar los proyectos de manera eficaz, estratégica y

con un enfoque a resultados que perduren en el tiempo (Gonzalez, 2020).
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Definicion del Problema

El Fondo Emprender del SENA es una de las principales iniciativas en Colombia para la
financiacion y fomento del emprendimiento, otorgando recursos de capital semilla a nuevos
emprendedores (SENA, 2022). Sin embargo, a pesar del apoyo financiero, muchas de las
empresas beneficiarias enfrentan dificultades en su fase de puesta en marcha, lo que reduce su
sostenibilidad y éxito a largo plazo (Duarte & Gutiérrez, 2019). Las deficiencias en la gestion
contable y tributaria en la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias del programa
Fondo Emprender, por debilidades en el funcionamiento de la PMO de la Unidad de
Emprendimiento del Centro de la Construccion y la Madera (SENA).

Causas Primarias: Ausencia de diagndstico sobre el nivel de madurez de la PMO (uso
insuficiente de modelos como OPM3), Definicion limitada de procesos, roles y
responsabilidades dentro de la PMO, Escasa articulacion entre la PMO y las empresas
beneficiarias en la etapa de puesta en marcha.

Causas Secundarias: Falta de estandarizacion en herramientas de gestion contable y
tributaria, Capacitacion insuficiente en gestion de proyectos aplicada a lo contable y tributario,
Comunicacion interna deficiente y flujos de informacion fragmentados.

Empresas que no cuentan con un proceso adecuado de validacion técnica y comercial de
su producto o servicio; beneficiarios sin claridad de lo que generan las responsabilidades del
contrato de cooperacion con el SENA; desinformacion por parte de los emprendedores en las
obligaciones que genera la creacion de empresas juridicas, requisito obligatorio del Fondo
Emprender para acceder al capital semilla (SENA, 2021). Generalmente son personas naturales
que buscan emprender de manera informal, lo cual da lugar a incumplimientos de normas de

funcionamiento, como las normas urbanas, contables y tributarias, en muchos casos por
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desconocimiento. Por lo tanto, se plantean retos importantes para su crecimiento y buen
desarrollo empresarial, en donde se busca la solidez, la calidad y la sostenibilidad (Lopez &
Vélez, 2020).

Consecuencias Primarias: Dificultades en la sostenibilidad financiera de las empresas
beneficiarias, Riesgo de incumplimiento tributario y sanciones legales, baja efectividad de los
recursos asignados por el Fondo Emprender.

Consecuencias Secundarias: Aumento de costos operativos en la fase inicial de las
empresas, desmotivacion de los emprendedores por falta de acompafiamiento eficiente,
reduccion del impacto econdmico y social esperado del programa.

El fortalecimiento de la PMO para el programa Fondo Emprender de la unidad de
emprendimiento del Centro de Construccion y la Madera en el SENA en la gestion contable y
tributaria es clave, ya que se ha identificado que algunos de los emprendimientos financiados no
logran consolidarse de manera efectiva, presentando problemas en la ejecucion de sus planes de
negocio, desvios en la inversion de los recursos y dificultades para cumplir con los objetivos
trazados (SENA, 2021). La ausencia de un mecanismo estructurado que garantice el
acompafiamiento integral a los emprendedores durante la fase critica de ejecucion de sus
proyectos agrava esta situacion, generando un impacto negativo en la tasa de éxito del programa
(Duarte & Gutiérrez, 2019).

Ante esta problematica, el fortalecimiento de la PMO para el programa Fondo Emprender
en el Centro de Construccion y la Madera del SENA en la fase de puesta en marcha de las
empresas beneficiarias en el esquema contable y tributario, surge como una alternativa para
fortalecer la gestion de los emprendimientos beneficiarios. El fortalecimiento de la PMO podria

proporcionar metodologias, herramientas y buenas practicas en gestion de proyectos, asegurando
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un acompafiamiento a los emprendedores y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada
negocio (Project Management Institute [PMI], 2017).

Por lo tanto, esta investigacion busca responder a la siguiente pregunta central:

(Como el fortalecimiento de la PMO en la unidad de emprendimiento del centro de
tecnologias para la construccion y la madera del programa Fondo Emprender del SENA puede
mejorar la capacidad de los emprendedores beneficiarios para gestionar los aspectos contables y

tributarios en la fase de puesta en marcha?
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Justificacion

La sostenibilidad y el éxito de las empresas beneficiarias del fondo emprender del SENA
dependen en gran medida de una gestion eficiente durante la fase de puesta en marcha, etapa en
la que se consolidan los procesos contables y tributarios. No obstante, diversas situaciones han
evidenciado que la falta de acompanamiento estructurado y metodoldgico en esta fase genera
dificultades en la ejecucion de los proyectos, afectando su viabilidad y permanencia en el tiempo
(Duarte & Gutiérrez, 2019; Gonzalez, 2020).

Con base en el contexto, el fortalecimiento de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en la unidad de emprendimiento del centro tecnologia para la construccion y la madera
en la gestion contable y tributaria se plantea como una alternativa estratégica para garantizar que
los emprendimientos apoyados cuenten con lineamientos claros en la administracion de recursos,
el cumplimiento de obligaciones urbanas, contables y tributarias, y la estandarizacion de
procesos. La implementacion de una PMO alineada con modelos de madurez como el OPM3®
del PMI permite optimizar la planificacion, asignacion de recursos y el seguimiento de los planes
de negocio, reduciendo riesgos asociados a la mala administracion, el incumplimiento de
objetivos y la falta de control en el uso de los fondos publicos (Project Management Institute
[PMI], 2017; Lopez & Vélez, 2020).

En el ambito académico, el estudio aportara un modelo innovador de gestion aplicado al
emprendimiento y la administracion publica, ofreciendo un marco de referencia para futuras
investigaciones e iniciativas de fortalecimiento institucional orientadas a mejorar los procesos de
acompafiamiento empresarial.

Por lo tanto, la justificacion de esta investigacion se fundamenta en la necesidad de

disefiar y fortalecer una PMO en el Fondo Emprender del SENA, especificamente en la unidad
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de emprendimiento del centro de construccion y la madera, con el fin de mejorar la planificacion,
ejecucion y control de la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias en el esquema
contable y tributario, generando asi un impacto positivo tanto en los emprendedores como en el

desarrollo econdmico y social de la region.
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Objetivos

Objetivo General

Fortalecer la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del programa Fondo Emprender de
la Unidad de Emprendimiento del Centro de la Construccion y la Madera (SENA), optimizando
los procesos de acompanamiento contable y tributario en la fase de puesta en marcha de las
empresas beneficiarias.
Objetivos Especificos

Diagnosticar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de la PMO con base en el
modelo OPM3.

Estructurar los procesos operativos de la PMO a partir de los hallazgos del diagnostico.

Implementar un plan piloto de fortalecimiento del proceso contable y tributario en una
empresa beneficiaria.

Evaluar los resultados obtenidos en la implementacion piloto mediante indicadores de
gestion y retroalimentacion institucional.

Socializar los hallazgos y propuestas de mejora con la Unidad de Emprendimiento del

SENA y la comunidad académica.
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Resumen de Contenido

El trabajo se estructura en cinco fases que articulan de manera progresiva el analisis
teodrico, el diagnostico institucional, el disefo, la implementacién y la validacion del modelo de
fortalecimiento de la PMO en el contexto del Fondo Emprender. En la Fase 1, correspondiente al
Marco Teorico y Marco Conceptual, se desarrollan los fundamentos esenciales de la gestion de
proyectos, los tipos y funciones de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), los principios
del modelo de madurez OPM3 y el marco normativo y operativo que regula la puesta en marcha
de los emprendimientos apoyados por el SENA. Esta fase sienta las bases conceptuales y
metodoldgicas necesarias para comprender el alcance del proyecto y su pertinencia institucional.

La Fase 2, titulada Diagnostico del Nivel de Madurez de la PMO, presenta el analisis
integral de la estructura operativa actual de la Unidad de Emprendimiento. A partir de la revision
documental, la aplicacion del modelo OPM3, la matriz GAP y la recoleccion de informacion
primaria, se caracterizan las capacidades vigentes de la PMO vy se identifican brechas en
estandarizacion, medicion, control y mejora continua. La fase concluye con la presentacion del
nivel de madurez global, la clasificacion de hallazgos criticos y la necesidad de fortalecer los
procesos para garantizar un acompafiamiento mas eficiente en la dimension contable y tributaria
de los emprendimientos.

La Fase 3 corresponde al Disefio Operativo de la PMO, donde se propone la estructura
funcional, los roles definidos bajo la matriz RACI, los procesos internos, los flujos de
comunicacion y las herramientas de gestion necesarias para mejorar la trazabilidad documental y
el cumplimiento normativo. Asimismo, se formula el Plan de Fortalecimiento Contable y
Tributario que orientard la implementacion de los instrumentos metodoldgicos en la empresa

seleccionada para la prueba piloto.
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En la Fase 4, denominada Implementacién de la Prueba Piloto, se describe el proceso de
seleccion del emprendimiento, el desarrollo de talleres, la aplicacion de herramientas, el
acompanamiento técnico en campo y la ejecucion del plan de fortalecimiento. Se incluyen las
evidencias operativas (checklist tributarios, registros contables, flujos operativos, KPIs
financieros y matrices de hallazgos) que permiten verificar la efectividad del modelo propuesto.

Finalmente, la Fase 5 presenta la Validacion y Socializacion de Resultados, donde se
consolidan los indicadores de desempefio, se comparan los resultados previsto/logrado, y se
analizan los niveles de satisfaccion de los actores involucrados. La fase integra las conclusiones,
recomendaciones estratégicas y proyecciones futuras necesarias para el escalamiento
institucional del modelo dentro del Fondo Emprender.

Una gestion adecuada durante esta fase requiere acompafiamiento técnico, monitoreo
constante y flexibilidad para realizar ajustes estratégicos. Por ello, estructuras como la PMO

pueden actuar como un soporte institucional clave durante la puesta en marcha.
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Marco de Referencia
El capitulo establece los fundamentos conceptuales, teodricos y normativos que sustentan
el disefo, implementacion y validacion del modelo de fortalecimiento de la Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) de la Unidad de Emprendimiento del SENA, en el marco del
acompanamiento contable y tributario a las empresas beneficiarias del Fondo Emprender. La
estructura integra el marco teorico, conceptual y normativo que orienta la comprension del

fendmeno estudiado y la construccion del modelo operativo propuesto.
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Marco Tedrico

La gestion de proyectos se ha consolidado como un enfoque fundamental para asegurar la
eficiencia administrativa, la optimizacion de recursos y la alineacion estratégica dentro de las
organizaciones. En contexto, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés)
se concibe como una unidad responsable de estandarizar metodologias, consolidar informacion,
generar procesos de control y proporcionar soporte técnico para la planificacion, ejecucion y
cierre de proyectos (Project Management Institute, 2021). Las PMO pueden estructurarse en
niveles de soporte, control o direccion, dependiendo del grado de madurez institucional y de la
complejidad del portafolio de proyectos.

Un componente clave del marco tedrico es el Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) del Project Management Institute, un instrumento disefiado para evaluar
la capacidad organizacional en términos de estandarizacion, medicion, control y mejora continua
(Project Management Institute, 2013). El modelo permite identificar brechas estructurales,
establecer rutas de fortalecimiento y adoptar practicas consolidadas de gestion de proyectos, lo
cual resulta especialmente relevante en entidades publicas que administran recursos financieros,
ejecutan proyectos sociales y requieren mecanismos robustos de trazabilidad.

Desde la perspectiva contable y tributaria, el marco tedrico también incorpora los
lineamientos de las Normas de Informacion Financiera (NIF) para microempresas y pymes,
emitidas por el Consejo Técnico de la Contaduria Publica (2009). Las normas subrayan la
importancia de mantener registros confiables, soportes adecuados y estados financieros
estructurados, elementos fundamentales para la sostenibilidad operativa de los emprendimientos
en etapa de puesta en marcha. Complementariamente, el Decreto Unico Reglamentario 1625 de

2016 establece las obligaciones tributarias que deben cumplir las nuevas empresas en Colombia
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(Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, 2016), lo cual reafirma la necesidad de procesos
estandarizados.

En conjunto, los referentes tedricos fundamentan la pertinencia de disefiar un modelo de
fortalecimiento de la PMO del SENA orientado a incrementar la eficiencia en el
acompanamiento contable y tributario, mejorar la toma de decisiones y garantizar la
transparencia en la operacion de los emprendimientos financiados por el Fondo Emprender.
Marco Conceptual

El desarrollo del proyecto se orienta a partir de un conjunto de categorias conceptuales
que permiten comprender las dindmicas institucionales y operativas involucradas.

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO):

Es la unidad encargada de estandarizar metodologias, generar procesos de apoyo y
fortalecer la gestion institucional mediante la consolidacion de herramientas, procedimientos e
indicadores que facilitan la ejecucion de proyectos (Project Management Institute, 2021). El
alcance incluye la planificacion, el control, la documentacion y el aseguramiento del
cumplimiento.

Madurez Organizacional:

Corresponde al nivel de desarrollo alcanzado por una entidad en la implementacion
consistente de practicas de gestion de proyectos. La madurez implica el paso de procesos
informales hacia estructuras estandarizadas, medibles y sujetas a evaluacion continua (Project
Management Institute, 2013).

Modelo OPM3:

Es un marco metodologico que permite evaluar la madurez en gestion de proyectos

mediante un conjunto de buenas précticas organizadas en cuatro niveles: estandarizacion,



27
medicion, control y optimizacion. Su aplicacion facilita la identificacion de brechas internas y la
construccion de rutas de mejora basadas en evidencias.

Puesta en Marcha Empresarial:

Se refiere a la fase inicial de operacion en la que el emprendimiento debe consolidar
elementos como el sistema contable, la estructura tributaria, la trazabilidad documental y el
cumplimiento normativo. La etapa es considerada critica para la sostenibilidad empresarial,
segun lo establecido por la Ley 2069 de 2020 (Congreso de la Republica, 2020).

Trazabilidad Documental:

Proceso mediante el cual se asegura que la informacion generada en la operacion del
emprendimiento sea verificable, ordenada y accesible. Su importancia radica en la necesidad de
garantizar claridad en los soportes y confiabilidad en los registros financieros (Consejo Técnico
de la Contaduria Publica, 2009).

Cumplimiento Normativo:

Conjunto de obligaciones fiscales, contables y administrativas establecidas por la
legislacion colombiana. Incluye aspectos como facturacion electronica, actualizacion del RUT,
presentacion de declaraciones y adecuada aplicacion de retenciones (Direccion de Impuestos y
Aduanas Nacionales, 2016).

Marco Normativo

La intervencion propuesta se enmarca en un conjunto de normas nacionales y
lineamientos institucionales que regulan el emprendimiento, la gestion publica y los procesos
contables y tributarios en Colombia.

Normativa del Emprendimiento:
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La base normativa del emprendimiento en Colombia se origina con la Ley 1014 de 2006,
orientada al fomento de la cultura emprendedora y al fortalecimiento de los ecosistemas de
innovacion (Congreso de la Republica, 2006). Posteriormente, la Ley 2069 de 2020 introdujo
lineamientos actualizados para la reactivacién econdmica, apoyo técnico y acompaiiamiento
especializado a nuevas empresas (Congreso de la Republica, 2020).

Normativa del Fondo Emprender y del SENA:

El Fondo Emprender opera bajo el Acuerdo 001 de 2020, que establece directrices para la
asignacion de recursos, compromisos de beneficiarios y procedimientos de seguimiento (SENA,
2020). A esto se suman el Manual de Operacion del Fondo Emprender y los Lineamientos de
Puesta en Marcha, los cuales regulan el acompafiamiento técnico, la supervision financiera y los
roles de los actores involucrados (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2023).

Normativa Contable y Tributaria:

Las Normas de Informacion Financiera para microempresas y pymes (Consejo Técnico
de la Contaduria Publica, 2009) y el Decreto 1625 de 2016 (Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales, 2016) orientan los procesos de registro, declaracion tributaria, facturacion y control
financiero que deben cumplir los emprendimientos en Colombia.

Gestion Publica y Eficiencia Administrativa:

La Ley 489 de 1998 establece lineamientos sobre eficiencia administrativa, organizacion
estatal y modernizacion institucional (Congreso de la Republica, 1998). Los principios se
articulan con las buenas practicas del PMI, ampliamente adoptadas para fortalecer procesos en

entidades publicas.
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Marco Metodologico

El marco metodologico describe el enfoque, las técnicas y los procedimientos utilizados
para desarrollar el diagnostico, el disefio y la validacion del modelo de fortalecimiento de la
PMO en el contexto del Fondo Emprender. Su propoésito es garantizar rigor en la recoleccion,
analisis e interpretacion de la informacién y asegurar la coherencia entre los objetivos de la
investigacion y las acciones implementadas. Para ello, se emplea un enfoque de investigacion
aplicada y un disefio metodologico basado en la revision documental, el analisis de madurez
institucional, la aplicacion de instrumentos de evaluacion y la ejecucion de una prueba piloto. El
marco constituye la base operativa que orienta el estudio y respalda la credibilidad de los

resultados obtenidos.
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Metodologia

La metodologia de investigacion nos permite conocer el proceder en la investigacion para
desarrollar el proyecto esto con el objetivo de fortalecer una oficina de gestion de proyectos
(PMO) para el programa fondo emprender de la unidad de emprendimiento del centro de
construccion y la madera del SENA en la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias
en el esquema contable y tributario.

Tipo de Estudio

El presente trabajo se enmarca en una investigacion de tipo aplicada, dado que busca
generar conocimiento con un proposito practico, orientado a atender las debilidades identificadas
en la gestion de los emprendimientos beneficiarios del fondo emprender en la fase de puesta en
marcha. La investigacion aplicada permite, a partir de fundamentos teoricos, proponer soluciones
practicas que contribuyan a fortalecer los procesos contables y tributarios, garantizando asi un
mejor desempefio empresarial y una mayor sostenibilidad de los proyectos financiados
(Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

El método adoptado es descriptivo, ya que se pretende caracterizar la situacion actual de
la unidad de emprendimiento del centro de construccion y la madera del SENA, identificando
sus rasgos distintivos y las principales dificultades que enfrentan los emprendedores en la gestion
contable y tributaria. El enfoque resulta pertinente al permitir la comprension del fendmeno
dentro de su contexto sociocultural y econémico, factores fundamentales en el desarrollo de
estrategias de acompafiamiento y mejora (Guevara, Verdesoto & Castro, 2020).

La investigacion tendra un enfoque cualitativo, en la medida en que busca comprender las

dindmicas y condiciones que influyen en el éxito o fracaso de los emprendimientos durante la
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puesta en marcha. A través del analisis documental, entrevistas y revision de informes de
gestion, se identificaran las brechas en los procesos actuales de acompafiamiento empresarial.

Para orientar la propuesta metodologica, se empleara el Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®), un marco desarrollado por el Project Management
Institute (PMI) que establece la relacion entre la estrategia organizacional y la gestion de
proyectos, programas y portafolios. El modelo permite evaluar el nivel de madurez de la gestion
y proponer acciones de mejora que fortalezcan la capacidad institucional del fondo emprender en
la supervision contable y tributaria de las empresas beneficiarias (PMI, 2017).

Tipo de Investigacion

La metodologia de la investigacion se sustenta en la aplicacion combinada de los métodos
inductivo y deductivo, los cuales permiten abordar el fendmeno de estudio desde una perspectiva
integral.

Método inductivo: El enfoque inductivo se emplea para analizar situaciones especificas
relacionadas con las debilidades en la gestion contable y tributaria que enfrentan las empresas
beneficiarias del fondo emprender del SENA en la fase de puesta en marcha. A partir de la
observacion de estos casos particulares, es posible identificar patrones y establecer proposiciones
que contribuyan a la formulacion de un marco tedrico aplicable a otros emprendimientos en
contextos similares. De modo que, el método inductivo permite generar conocimiento a partir de
la realidad concreta y orientar la propuesta de fortalecimiento de la PMO en la unidad de
emprendimiento del centro de construccion y la madera (Hernandez-Sampieri & Mendoza,
2018).

Método deductivo: El método deductivo complementa al anterior, ya que parte de

conceptos generales propios de la gestion de proyectos y de los modelos de madurez como el
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OPM3 del Project Management Institute para aplicarlos a la realidad especifica de los
emprendimientos apoyados por el Fondo Emprender. El proceso facilita establecer conexiones
entre la teoria y la practica, derivando conclusiones que permiten proponer soluciones concretas
para mejorar la planificacion, el control contable y el cumplimiento tributario de las empresas
beneficiarias (PMI, 2017; Sampieri et al., 2014).

En conjunto, ambos métodos conforman un proceso investigativo ciclico, en el que la
observacion de fendmenos particulares se articula con principios generales de la gestion de
proyectos, posibilitando la formulacién de una propuesta metodologica solida y alineada con los
objetivos de la investigacion.

Poblacion y Muestra

El objeto de estudio de investigacion esta constituido por los emprendimientos
beneficiarios del programa fondo emprender del SENA en la unidad de emprendimiento del
centro de construccion y la madera, especificamente en la fase de puesta en marcha y que
presentan o presentaron retos significativos en la gestion contable y tributaria.

La poblacion corresponde al conjunto de empresas apoyadas por el fondo emprender en
esta unidad, mientras que la muestra se delimita a un grupo de emprendimientos de economia
solidaria o popular que han recibido recursos de capital semilla y que actualmente atraviesan el
proceso de consolidacion administrativa y financiera. Esta seleccion permitird analizar de manera
mas detallada las debilidades y oportunidades de mejora relacionadas con el cumplimiento de
obligaciones contables y tributarias, asi como evaluar la pertinencia de fortalecer una oficina de
gestion de proyectos (PMO) como mecanismo de fortalecimiento institucional.

La eleccion de la muestra responde a un criterio intencional o no probabilistico, en la

medida en que se priorizan los casos que permiten observar de forma mas clara las dificultades
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en la gestion contable y tributaria. El enfoque facilita el analisis de la problematica en su
contexto real y garantiza la obtencion de informacion relevante para la propuesta de
fortalecimiento (Herndndez-Sampieri & Mendoza, 2018; Flick, 2015).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

Las fuentes de informacion empleadas en la presente investigacion se centran
principalmente en datos primarios recolectados de manera directa con los actores involucrados
en el proceso de emprendimiento. Entre ellos se destacan los emprendedores beneficiarios del
Fondo Emprender en la Unidad de Emprendimiento del Centro de Construccion y la Madera
SENA, asi como instructores, asesores de proyectos y personal administrativo relacionado con la
puesta en marcha de las iniciativas empresariales. Esta aproximacion garantiza la obtencion de
informacion confiable, pertinente y ajustada a la realidad de los procesos de consolidacion
empresarial.

En cuanto a las técnicas de recoleccion, se utilizaran herramientas cualitativas y
cuantitativas. En el plano cualitativo, se aplicaran entrevistas semiestructuradas a los
emprendedores y asesores con el fin de identificar las principales dificultades en la gestion
contable y tributaria. Complementariamente, se aplicaran encuestas estructuradas para obtener
informacion cuantitativa que permita dimensionar el impacto de dichas dificultades en la
sostenibilidad de las empresas.

De manera especifica, se hard uso de la metodologia Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) desarrollada por el Project Management Institute (PMI), la cual ofrece
un marco estandarizado para evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos. Para ello, se
empleara el instrumento OPM3 Self-Assessment, que incluye un conjunto de indicadores

relacionados con la estandarizacion, medicion, control y mejora de procesos de gestion (PMI,
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2013). Con base en los resultados, se disefiara una propuesta de fortalecimiento de la PMO

adaptada a las condiciones actuales de los emprendimientos apoyados por el fondo emprender,

tomando como referencia los lineamientos del PMI y las mejores practicas internacionales en

gerencia de proyectos (Gomes & Romao, 2019).

Tabla 1

Fuentes, Técnicas y Herramientas

Fuente Técnica Herramientas Propésito
Emprendedores Cuestionario en
beneficiarios del Fondo linea con Identificar las principales dificultades
Encuesta . . )
Emprender (Centro de preguntas en la gestion contable y tributaria
. estructurada
Construccion y la Madera — cerradas y durante la fase de puesta en marcha.
SENA) escala Likert
Guia de Conocer la percepcion institucional
Instructores y asesores de  Entrevista entrevista con  sobre las falencias en el
emprendimiento del SENA  semiestructurada preguntas acompafnamiento metodologico y
abiertas administrativo.
Documentos oficiales del _ Contrastar informacion oficial con las
o Matriz de o
Fondo Emprender Revision isi experiencias de los emprendedores,
analisis
(manuales, informes de documental verificando lineamientos normativos
) documental o o
gestion, reglamentos) y procedimientos institucionales.
o Evaluacionde =~ OPM3 Self- Diagnosticar el nivel de madurez en
Empresas beneficiarias )
. madurez Assessment la gestion de proyectos para proponer
seleccionadas o o
organizacional  (PMI) el fortalecimiento de la PMO.
Recoger recomendaciones técnicas
Expertos en gestion Guia tematica  sobre el disefio de una PMO adaptada
Grupo focal

contable y tributaria

para discusion

al esquema contable y tributario en la

fase de puesta en marcha

Nota. Fuentes, Técnicas y Herramientas.

La combinacion de estas técnicas permitird triangular la informacion, garantizando

validez y confiabilidad en los resultados de la investigacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza,



35

2018). Ademas, el uso del OPM3 asegura un enfoque estandarizado en la medicion de la
madurez organizacional, facilitando la formulacion de propuestas aplicables y sostenibles (PMI,
2013).

Alcance

El presente estudio tiene como alcance la realizacion de un diagnoéstico del nivel de
madurez organizacional en la gestion de proyectos de la Unidad de Emprendimiento del Centro
de Construccion y la Madera del SENA, especificamente en el marco del programa Fondo
Emprender, con énfasis en la fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias en el
esquema contable y tributario. Para ello, se aplicard la metodologia Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®), que permite evaluar las capacidades actuales de la
entidad y establecer brechas frente a las mejores précticas internacionales en gestion de
proyectos (Project Management Institute [PMI], 2017).

Posteriormente, se disefiard una propuesta para el fortalecimiento de la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) adaptada a las particularidades del fondo emprender, bajo los
lineamientos del PMI, con el proposito de estandarizar procesos, optimizar la administracion de
recursos y fortalecer el acompafiamiento a los emprendedores en la fase critica de consolidacion
de sus negocios. Finalmente, se formulard un plan de implementacion y mejora continua,
orientado a garantizar la sostenibilidad de los emprendimientos beneficiarios y a incrementar la
tasa de éxito de las empresas apoyadas por el programa.

Fases del Proyecto

Recopilacion de informacion: Se realizard mediante entrevistas semiestructuradas y

encuestas dirigidas a los instructores, asesores y emprendedores beneficiarios del programa

fondo emprender en la unidad de emprendimiento del centro de tecnologias para la construccion
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y la madera. Adicionalmente, se aplicara el cuestionario de autoevaluacion del modelo OPM3, en
el ambito de la gerencia de proyectos, como base para el diagnostico del nivel de madurez
institucional en el acompafiamiento contable y tributario (Project Management Institute [PMI],
2017).

Andlisis de la informacion y diagndstico: Con los datos recolectados se efectuara un
analisis cualitativo y cuantitativo que permitira establecer el nivel de madurez en la gestion de
proyectos, identificando brechas y 4reas de mejora en la fase de puesta en marcha de las
empresas beneficiarias.

Disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO): Se formulara una propuesta de
PMO ajustada al contexto del fondo emprender en la unidad de construccion y la madera,
siguiendo los lineamientos del PMI y considerando las particularidades del esquema contable y
tributario de las empresas apoyadas.

Plan de implementacion y mejora: Se estructurard un plan de accién que contemple la
adopcion gradual de buenas practicas, el fortalecimiento de capacidades técnicas y la generacion
de mecanismos de seguimiento y control que contribuyan a la sostenibilidad de los
emprendimientos financiados.

Elaboracion del documento final: Se integraran los resultados obtenidos en un informe
académico que contendra la recopilacion, andlisis, conclusiones y recomendaciones derivadas de
la investigacion.

Socializacion y difusion: Se desarrollara material visual y didactico para la exposicion de
los resultados ante la comunidad académica, asi como ante los emprendedores y representantes
institucionales del fondo emprender, con el fin de garantizar la apropiacion del conocimiento y la

aplicabilidad de las propuestas planteadas.
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Procedimiento de la Investigacion Con Tareas Descritas

El procedimiento de la investigacion se estructurara en las siguientes fases, etapas y
tareas:

Fase 1. Diagndstico del nivel de madurez de la PMO

Etapa 1. Revision documental y analisis de informacion secundaria

Tarea 1. Revisar literatura sobre PMO y el modelo OPM3 — buscar articulos, manuales
del PMI y casos de aplicacion para comprender las dimensiones de madurez.

Tarea 2. Analizar documentos internos de la PMO — evaluar informes, planes previos y
registros contables de la unidad de emprendimiento.

Tarea 3. Elaborar matriz GAP — comparar la situacion actual de la PMO con las mejores
practicas de OPM3 para detectar vacios.

Etapa 2. Levantamiento de informacion primaria

Tarea 4. Disefiar y aplicar encuestas y entrevistas al equipo — formular instrumentos que
recojan percepciones y practicas actuales de gestion.

Tarea 5. Aplicar matriz de madurez adaptada de OPM3 — calificar la PMO en
dimensiones como estandarizacion, control, medicion y mejora continua.

Tarea 6. Elaborar diagnéstico integral — consolidar hallazgos en un informe con
fortalezas, debilidades y nivel de madurez.

Fase 2. Estructuracion operativa de la PMO.

Etapa 3. Disefio conceptual.

Tarea 7. Definir tipo de PMO (de apoyo, control o directiva) segtn las necesidades del

Fondo Emprender.
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Tarea 8. Determinar roles y responsabilidades con matriz RACI — asignar qué funciones
corresponden a responsables, consultados e informados.

Tarea 9. Establecer alcance y criterios de éxito — precisar objetivos, indicadores y
resultados esperados de la PMO.

Etapa 4. Disefio operativo

Tarea 10. Crear herramientas basicas de gestion — plantillas de acta de constitucion,
cronograma (MS Project/ProjectLibre), matriz de riesgos (PMBOK).

Tarea 11. Definir protocolos de comunicacién interna — disefiar flujos de informacion,
reportes periddicos y mecanismos de coordinacion con beneficiarios.

Tarea 12. Elaborar documento técnico del disefio — compilar en un manual operativo las
politicas, procedimientos y herramientas de la PMO.

Fase 3. Implementacion piloto en empresa beneficiaria

Etapa 5. Preparacion del piloto

Tarea 13. Seleccionar empresa beneficiaria representativa — escoger un caso que refleje
las condiciones méas comunes de los emprendedores apoyados.

Tarea 14. Elaborar plan de fortalecimiento contable y tributario — incluir calendario de
obligaciones, flujos de caja proyectados y checklist tributario.

Tarea 15. Capacitar al equipo de la empresa seleccionada — impartir talleres practicos
sobre gestion contable y tributaria con herramientas digitales.

Etapa 6. Ejecucion del piloto.

Tarea 16. Implementar el plan de fortalecimiento — poner en marcha los procesos

contables y tributarios con el acompafiamiento de la PMO.
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Tarea 17. Realizar acompafiamiento y seguimiento periddico — visitas de campo,
sesiones de control y aplicacion de KPIs financieros.

Tarea 18. Documentar resultados y lecciones aprendidas — sistematizar buenas practicas,
dificultades y ajustes para replicar en otros casos.

Fase 4. Socializacion y validacion de resultados

Etapa 7. Evaluacion

Tarea 19. Aplicar encuestas de retroalimentacion post-piloto — recoger percepcion de la
empresa beneficiaria sobre la utilidad del acompafiamiento.

Tarea 20. Comparar resultados con metas previstas — usar una matriz previsto/logrado y
KPIs (eficiencia, cumplimiento tributario, sostenibilidad).

Etapa 8. Socializacion académica e institucional

Tarea 21. Elaborar informe final con recomendaciones — presentar resultados técnicos y
sugerencias de mejora para la PMO.

Tarea 22. Presentar resultados al Fondo Emprender y la Unidad de Emprendimiento — en
reunion formal, validar logros y proponer escalamiento del modelo.

Tarea 23. Redactar y difundir un working paper académico — documentar la experiencia
como caso de innovacidn en gestion de proyectos y emprendimiento.
Analisis de Resultados Diagnostico del Nivel de Madurez de la PMO

El capitulo se enmarca en la necesidad estratégica de evaluar y elevar el nivel de madurez
de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de la Unidad de Emprendimiento de Tecnologias
para el Centro de la Construccion y la Madera (SENA) en la gestion al contable y tributaria de
las empresas beneficiarias del Fondo Emprender. El objetivo principal es establecer un

diagnéstico fundamentado que identifique las brechas (GAP) entre la situacion operativa actual y
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las mejores practicas de la gestion organizacional de proyectos, para lograr esta meta, se ha
seleccionado el modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
desarrollado por el Project Management Institute (PMI). OPM3 ofrece un marco exhaustivo que
integra la gestion de proyectos, programas y portafolios con los objetivos estratégicos de la
organizacion, permitiendo la identificacion de capacidades, la evaluacion de las
interdependencias entre procesos y la determinacion de las mejores practicas que impulsan el
rendimiento. La ejecucion del diagnostico se abordara mediante tres fases iniciales rigurosas y
secuenciales que corresponden a la revision tedrica de literatura sobre PMO, analisis documental
interno y finalmente la elaboracion de la Matriz GAP.

Revision Documental y Analisis de Informacion Secundaria

La presente revision documental aborda el diagnostico indirecto para el proyecto de
Fortalecimiento de una PMO en la Unidad de Emprendimiento del Centro de Tecnologias para la
Construccion y la Madera Sena enfocandose en la Fase de Puesta en Marcha de las Empresas
Beneficiarias con especial énfasis en el Esquema Contable y Tributario. El proyecto es de
naturaleza netamente institucional y metodoldgica, buscando elevar el nivel de madurez en la
gestion de programas y proyectos dentro de la Unidad de Emprendimiento.

Para conocer el diagnostico inicial de manera indirecta, esta etapa se centra en la
recopilacion de informacion secundaria como manuales de operacion, registros de auditoria,
PQRS (Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias), y literatura académica especializada. El
objetivo fundamental es identificar el marco de referencia (Modelo de Madurez) mas adecuado
que permita medir, de forma estructurada, la capacidad actual de la PMO del SENA para

gestionar esta fase critica, asegurar el cumplimiento normativo y generar conocimiento
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institucional. A través de la comparacion de modelos consolidados en la literatura, se justificara
la herramienta de diagnostico mas idoneo.
Revision de Literatura Sobre PMO y el Modelo OPM3

Esta revision estd basada en la literatura especializada sobre las Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) y el modelo de madurez organizacional OPM3, con el fin de comprender sus
dimensiones, lineamientos y aplicaciones en diferentes contextos.

Cabe resaltar que las PMO son estructuras organizacionales que buscan estandarizar
procesos, ofrecer metodologias y asegurar la alineacion de los proyectos con la estrategia
institucional (Hobbs & Aubry, 2010). La literatura reconoce distintos tipos de PMO de apoyo, de
control y directivas cuya eleccion depende del nivel de madurez y de los objetivos estratégicos
de la organizacion (Aubry et al., 2010). La implementacion y fortalecimiento de una PMO
contribuye a la gobernanza organizacional, siempre que se definan claramente roles,
responsabilidades y métricas de desempefio.

El OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), desarrollado por el
Project Management Institute, constituye un marco de referencia internacional que permite
evaluar el nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos, programas y portafolios
(PMI, 2017). El modelo se estructura en cuatro dimensiones clave: Estandarizacién, Medicion,
Control y Mejora Continua, las cuales permiten determinar en qué medida la organizacion logra
traducir su estrategia en resultados tangibles. Ademas, OPM3 ofrece herramientas practicas,
como el Self-Assessment Questionnaire, que facilita identificar brechas y orientar planes de
mejora (PM], s. f.).

En cuanto a la evidencia empirica, estudios de caso muestran que la aplicacion del OPM3

en organizaciones publicas y privadas contribuye a mejorar la trazabilidad de los procesos y a
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establecer hojas de ruta para la mejora progresiva (PMI, s. f.; Pinellas County Case Study). Por
ejemplo, se ha documentado que organizaciones que presentan un buen nivel de estandarizacion
suelen enfrentar retos en la medicion y el control, patron que coincide con los resultados
obtenidos en la Unidad de Emprendimiento del Centro de la Construccion y la Madera del SENA
(Rodriguez & Silva, 2020).

También el transito hacia niveles superiores requiere primero consolidar la
estandarizacion y luego fortalecer la medicion de datos, antes de avanzar al control proactivo y a
la mejora continua.

En consecuencia, esta revision permite concluir que el uso del OPM3 como herramienta
de diagnostico ofrece ventajas en términos de objetividad, comparabilidad y orientacion practica,
convirtiéndose en un soporte metodologico clave para el fortalecimiento de la PMO del Fondo
Emprender en la fase puesta en marcha en la unidad de emprendimiento centro de tecnologias
para la construccion y la madera en la gestion contable y tributaria, a continuacion se presenta en
la Tabla 2 la revision de literatura y el modelo OPM3, donde se relaciona los conceptos claves,

definiciones y contexto seguido del aporte de la revision de literatura.
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Revision de Literatura PMO y el Modelo OPM3
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o Aporte a la Revision de Referencia
Concepto Clave Definicion y Contexto _ o
Literatura Bibliografica
La PMO es una estructura
organizacional que estandariza Clasifica la PMO en PMI (Project
los procesos de gobierno tipologias (Soporte, Management Institute).

Definiciéon y
Evolucidn de la

PMO

OPM3 como
Marco de

Madurez

Alineacion
Estratégica

(OPM)

relacionados con proyectos,

programas y portafolios,

facilitando la implementacion

de metodologias y la

centralizacion de recursos. Su

rol evoluciona de un soporte

basico a una direccion

estratégica.

El OPM3 es un estandar de
buenas practicas que permite a

las organizaciones evaluar su

madurez en Gestion de

Proyectos Organizacionales

(OPM). Se articula en tres

dominios: Gestion de
Portafolio, Programas y
Proyectos, y se define por
etapas de madurez.

El OPM es el sistema que
integra la gestion de

portafolios, programas y

proyectos con los objetivos

estratégicos de la

organizacion. La PMO es el

motor que ejecuta el sistema.

Control, Directiva) e
identifica su transicion
hacia un enfoque
estratégico, donde la
madurez es un requisito
fundamental para su éxito

a largo plazo.

Proporciona un marco
formal y medible para
comprender el estado
actual de la organizacion
y definir los pasos de
mejora, esencialmente las
mejores practicas que la

PMO debe facilitar.

Enlaza directamente la
funcion de la PMO con la
consecucion de los

objetivos de la empresa.

(2021). A Guide to the
Project Management
Body of Knowledge
(PMBOK Guide) —
Seventh Edition & The
Standard for Project

Management.

PMI (Project
Management Institute).
(2008). Organizational

Project Management

Maturity Model
(OPM3) — Third
Edition.

Ribeiro, M., & De
Carvalho, M. M.
(2018). International
Journal of Project
Management, 36(7),
1018-1033.
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Concepto Clave

Definicion y Contexto

Aporte a la Revision de

Literatura

Referencia

Bibliografica

Medicion de la
Madurez de la
PMO

Relacion PMO-
OPM3

(Implementacion)

Impacto en el

Desempeio

La PMO utiliza el OPM3 para Subraya que la PMO debe

autoevaluar su capacidad de

gestion (desde la madurez

inicial hasta la optimizada). La

madurez se mide a través de la

presencia y aplicacion de
Capacidades de Mejora y
Mejores Practicas.

La PMO es el custodio, el

facilitador y el promotor del

proceso de mejora de la
madurez. Es la entidad

responsable de cerrar las

brechas identificadas por la
evaluacion OPM3 y asegurar

que las nuevas préicticas se

institucionalicen.

Un nivel superior de madurez,

medido por OPM3 y

gestionado por la PMO, se

correlaciona con un mejor

desempefio de proyectos

(mayor cumplimiento de

tiempo, presupuesto y alcance,

y mayor satisfaccion del

cliente).

ser capaz de implementar
las 596 mejores practicas
de OPM3. La medici6n es

el primer paso para

justificar la inversion en

la PMO y planificar su

desarrollo.

Determina que el éxito de
la implementacion de
OPM3 depende de la
PMO. El modelo OPM3
no es el objetivo, sino la
hoja de ruta de mejora

para la PMO.

Establece la justificacion
financiera y operativa de
invertir en la PMO y en la
madurez. La madurez se
traduce en ventajas
competitivas y una mayor
tasa de éxito en la entrega

de valor.

Dinsmore, P. C., &
Cabanis-Brewin, J.
(2019). The New
Business of Project
Management: Why the
Old Rules Are Dying
and What to Do About
It. AMACOM.

Pitagorsky, G. (2012).
Managing Project
Portfolios: Integrated
Methods and Processes.

J. Ross Publishing.

Letelier, M., & Flores,
F. (2020). Desafios y
lecciones aprendidas en
la implementacion de
OPM3 en la industria
latinoamericana.
Revista de Ingenieria de
Construccion, 35(1), 5-
18.

Nota. Revision de Literatura PMO y el Modelo OPM3

En la Tabla 3 se documenta el analisis de cinco fuentes de informacion secundaria. Esta

revision nos permite establecer los criterios de medicion y seleccionar el modelo de madurez que
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mejor se alinea con los objetivos del fortalecimiento de una PMO publica enfocada en la

supervision contable y tributaria.

Tabla 3

Revision Documental y Analisis de Informacion Secundaria

Tipo de ) Hallazgo Relevante y Aplicabilidad y Relevancia
Referencia . . .
Documento Diagnostico Indirecto para la PMO
Concluye que la madurez de
una PMO se define por su La PMO del SENA requiere
El Rol de la PMO en la ) ) .
) ) ) capacidad para estandarizar  estandarizar el proceso
Alineacion Estratégica: ] .
Articulo procesos, documentar contable y tributario para

Académico 1

Articulo

Académico 2

Documento
Interno 1

(PQRS)

Un Enfoque Basado en
Madurez. (Rivera &
Vargas, 2021)

Comparacion de
Modelos de Madurez:
OPM3, P3M3 y CMMI
en Contextos
Gubernamentales. (Smith

& Jones, 2018)

Informe Consolidado de
Inconsistencias

Contables (2023)

metodologias y alinear la
ejecucion de los proyectos
con los objetivos del negocio
y/o la institucion.

Los modelos OPM3 y P3M3
son considerados los mas
adecuados para evaluar la
madurez de la gestion a nivel
organizacional y de
programa y portafolio,
respectivamente, siendo
altamente recomendados en
entidades gubernamentales.
Se registra un alto volumen
de PQRS relacionadas con la
falta de claridad en la
aplicacion de exenciones
tributarias o la presentacion
de formatos contables
incorrectos por parte de los

beneficiarios.

que sea uniforme entre
centros (Nivel de madurez

Definido).

Proporciona el marco
directo para la seleccion del
modelo, ya que el proyecto
es el fortalecimiento de la
estructura de la PMO y no
el desarrollo de un

producto.

Revela una debilidad en el
area de Gestion del
Conocimiento y
Comunicacion de la PMO.
Sugiere un nivel de
madurez bajo en la
capacidad de Lecciones

Aprendidas.
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Tipo de ) Hallazgo Relevante y Aplicabilidad y Relevancia
Referencia . ) )
Documento Diagnostico Indirecto para la PMO
Detalla las responsabilidades Indica falta de
de seguimiento, pero carece  Estandarizacion de
de procedimientos Procesos a nivel
Documento ~ Manual de Interventoria ] o
estandarizados y organizacional, lo que
Interno 2 del Fondo Emprender . . . .
herramientas definidas para  sugiere la necesidad de
(Manuales)  (Cap. 4) ) ) ] ) o
el reporte tributario, dejando  pasar de un nivel Inicial a
espacio a la discrecionalidad un nivel Definido de
regional. madurez.
Se recomienda la .
_ ) Subraya la necesidad de
implementacion de un ) o
) . ] formalizar la Medicion de
Acta de Cierre de sistema de métricas de
Documento Desempeiio (KPIs) dentro

Interno 3 (Acta
de Auditoria)

Auditoria Interna (Junio
2024) - Muestra

Aleatoria

desempefio (KPIs) para
medir la eficiencia del
acompafiamiento, no solo el
cumplimiento presupuestal

de los proyectos.

de Ia PMO, un requisito
clave para el Nivel de
Madurez Cuantitativamente

Gestionado.

Nota. Revision Documental y Analisis de Informacion Secundaria

En la Tabla 4 que se muestra a continuacion se analizaron los diferentes modelos de

madurez sugeridos por la literatura y la razén de idoneidad para cada proyecto.
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Tabla 4

Comparativa Modelos de Madurez

) Modelo de Madurez Sugerido ]
Tipo de Proyecto ) Razoén de la Idoneidad
por la Literatura

Mide la alineacion estratégica, la

estandarizacion de procesos y la gestion del
Oficina de Direccion OPM3 (Organizational Project  conocimiento en los niveles de Proyecto,
de Proyectos (PMO) Management Maturity Model)  Programa y Portafolio. Ideal para el

fortalecimiento metodologico de una entidad

publica.
) ) Similar a OPM3, pero a menudo preferido en
Gestion de P3M3 (Portfolio, Programme
) contextos del Reino Unido. Evalua siete
Programas y and Project Management ) )
. ] perspectivas de la gestion (e.g., control de
Portafolios Maturity Model)

riesgos, gestion financiera).

o Se enfoca en la capacidad de los procesos
Estandarizacion de - ) ) )
. CMMI (Capability Maturity productivos o de desarrollo, ideal para el
Procesos de Calidad _
Model Integration) desarrollo de software o manufactura, pero
y Desarrollo .
menos especifico para la gestion de la PMO.

Nota. Comparativa Modelos de Madurez

Analisis del Modelo OPM3 Para la Evaluacion del Grado de Madurez Organizacional en
la PMO del Fondo Emprender del SENA:

Con base en la revision y estudio documental, el modelo mas apropiado para evaluar el
grado de madurez del proyecto "Fortalecimiento de una PMO para el programa Fondo
Emprender" es el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) desarrollado por
el Project Management Institute (PMI), debido a que el enfoque en la alineacion estratégica nos
indica que el OPM3 nos permite evaluar la madurez en la gestion a tres niveles interrelacionados
que son proyectos, programas y portafolios. Para el SENA, esto significa que el modelo puede

medir no solo como se supervisa cada emprendimiento individual, sino como el conjunto de
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empresas (Portafolio) contribuye al objetivo misional del Fondo Emprender, asegurando que la
gestion contable y tributaria soporte dicha estrategia, como también el ciclo de mejora continua,
el OPM3 es ideal ya que se basa en la identificacion de capacidades es decir (lo que la
organizacion puede hacer) y las asocia a mejores practicas. El enfoque es perfecto para una PMO
cuyo objetivo es fortalecer sus procesos contables y tributarios, ya que permite identificar las
brechas especificas en las practicas (falta de estandarizacion contable y tributaria) y definir un
plan de mejora estructurado.

Por ultimo la pertinencia institucional (PMO) a diferencia de modelos enfocados en el
producto (CMMI, TRL), el OPM3 est4 disenado especificamente para medir la madurez de la
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO), que es el objeto central del fortalecimiento en el
proyecto. Evaluar la capacidad de la PMO para gestionar el conocimiento, estandarizar
metodologias y mejorar continuamente el desempeio.

Analisis de Documentos Internos de la PMO

El analisis documental constituye un paso fundamental en la evaluacion del nivel de
madurez de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de la Unidad de Emprendimiento del
Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera del SENA en la fase Puesta en Marcha
en la Gestion Contable y tributaria. El proceso se enfoco en la revision de las actas de
interventoria, planes de accion previos y registros contables de los emprendimientos
beneficiarios del programa Fondo Emprender, con el objetivo de identificar fortalezas,
debilidades y patrones de gestion en el acompafiamiento contable y tributario.

De acuerdo con Herndndez Sampieri y Mendoza (2018), el analisis de fuentes
documentales permite no solo corroborar informacion primaria recolectada en campo, sino

también contextualizar las practicas de la organizacion a partir de registros historicos. Los
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documentos revisados proporcionan evidencia sobre coémo la PMO ha venido desarrollando
funciones de orientacion, seguimiento y control, aunque de manera general, heterogénea y con
limitaciones en la trazabilidad de la informacion.

Los informes de gestion consultados muestran avances en la definicion de lineamientos
basicos para la asesoria a emprendedores, pero se observa que las herramientas de monitoreo ain
no han sido estandarizadas. Asimismo, los registros contables evidencian deficiencias en la
sistematizacion de los datos.

En conjunto, el analisis documental evidencia que la PMO cuenta con una base minima
de procedimientos que le permiten orientar a los emprendedores, pero carece de procesos
consolidados de registro y evaluacion de datos que faciliten la mejora continua. Esto refuerza la
necesidad de estructurar un sistema de informacidn gerencial y un manual operativo que unifique
criterios, practicas y responsabilidades, en linea con las recomendaciones internacionales en
gerencia de proyectos (Hobbs & Aubry, 2010).

El modelo OPM3 (PMI, 2017) plantea que las organizaciones deben recopilar y evaluar
los documentos que sustentan la planificacion, ejecucion y cierre de los proyectos para
determinar en qué medida se estan aplicando las buenas practicas de gestion.

El diagnodstico permite medir la consistencia entre los objetivos estratégicos del Fondo
Emprender y las practicas reales implementadas por la PMO, generando asi evidencia para
orientar la mejora continua.

De acuerdo con el andlisis documental como se puede observar en la Tabla 5, se revisaron
informes técnicos, planes previos de operacion, actas de seguimiento y registros contables

generados durante la puesta en marcha de los emprendimientos apoyados por el Fondo
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Emprender, con el proposito de identificar oportunidades de mejora en la gestion contable y

tributaria.

Tabla 5

Analisis documental de la PMO del Fondo Emprender

Item Tipo de Documento

Descripcion

Responsable

Propésito Dentro de la

PMO

Informes técnicos de

seguimiento.

Planes de trabajo

previos.

3 Registro Contable.

4 Registro Tributario.

Actas de visita y

seguimiento

Informe de cierre

contable

Documento que
consolida avances
financieros y
operativos de los

emprendimientos.

Define actividades,
responsables y
cronograma de cada
emprendimiento.
Soportes de ingresos,
egresos, facturas y
comprobantes.
Soportes pagos de
impuestos ante la
DIAN.

Evidencias de

reuniones presenciales

o virtuales.
Documento que
resume la gestion

presupuestal final.

Unidad de
Emprendimiento del
Centro de
Tecnologias para la
Construccion y la
Madera del Fondo

Emprender

Gestores

Orientadores

Interventoria

Interventoria

Comité Técnico del

SENA

PMO — Fondo

Emprender

Supervisar el uso adecuado
de los recursos y

cumplimiento de metas.

Planificar la ejecucion de
los recursos y establecer

los entregables iniciales.

Garantizar la transparencia

financiera.

Garantizar la transparencia
en el cumplimiento
tributario.

Evaluar resultados de los
beneficiarios en la fase de
operacion.

Validar cumplimiento
contable y consolidar

resultados financieros.

Nota. Documentos internos de la PMO y diagnostico OPM3.
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Los resultados presentados en la Tabla 6 reflejan un nivel de cumplimiento general alto
(91 %) en la gestion contable y tributaria de la PMO del Fondo Emprender. Se evidencia que los
informes técnicos y los registros contables cumplen con los lineamientos institucionales y
garantizan la trazabilidad de las operaciones financieras. Sin embargo, se identifican
oportunidades de mejora en la estandarizacion de nomenclaturas, la automatizacion de reportes y
la consolidacion de un repositorio digital que facilite el control documental. Estos hallazgos
coinciden con lo establecido en el PMBOK 7 y el modelo OPM3 del Project Management
Institute (PMI, 2017, 2021), que destacan la importancia de mantener documentacion
actualizada, verificable y coherente con los procesos de madurez organizacional.

Se mide por un nivel o escala de 1-5 donde (1 = Bajo, 2=Limitado, 3=Moderado, 4=Alto,

5 = Excelente).
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Tabla 6

Evaluacion de la Documentacion Contable y Tributaria

Cumplimiento Nivel (1-  Porcentaje Observaciones / Mejora
Criterio de analisis
Observado 5) (%) Propuesta

Todos los informes
Existencia de

revisados se encuentran Consolidar archivo
informes técnicos 5 100%
diligenciados y centralizado digital.
actualizados
entregados.
Los registros contables
Claridad en la Estandarizar nomenclatura
presentan coherencia 4 90%
estructura contable de comprobantes.
con los soportes fisicos.
Cumplimiento adecuado
Control tributario y Mantener revision
segun normatividad 5 100%
reportes fiscales semestral.
DIAN.
Revision
Coinciden con el Reforzar seguimiento con
presupuestal y gastos 4 90%
presupuesto aprobado. dashboard financiero.
operativos
Seguimiento Existen mecanismos de Implementar repositorio
documental y control control, pero con 3 75% digital con control de
interno registros dispersos. versiones.

Nota. Evaluacion de la Documentacion Contable y Tributaria
En la Tabla 7 se muestra que los documentos internos de la PMO del Fondo Emprender
presentan un nivel de cumplimiento promedio del 91 %, evidenciando avances significativos en

la actualizacion y consistencia de los informes técnicos (95 %) y los registros contables (92 %).
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Sin embargo, los resultados también revelan debilidades en la estandarizacion de
formatos y la definicion de compromisos en las actas de seguimiento, aspectos que limitan la
trazabilidad y uniformidad de la informacion.

Estos hallazgos coinciden con las recomendaciones del PMBOK® (PMI, 2021) y del
modelo OPM3 (PMI, 2017), que enfatizan la importancia de mantener una documentacion
alineada, controlada y trazable para fortalecer la madurez organizacional.

Tabla 7

Resultados por Categoria de Documento Revisado

Categoria Documental % Cumplimiento Fortalezas Debilidades
] Informacion actualizada y Falta uniformidad en
Informes técnicos 95% )
consistente. formato.
) Metodologia clara 'y Falta incluir indicadores de
Planes previos 90% o )
objetivos definidos. desempefio.
) Soportes fisicos y digitales Nomenclatura no
Registros contables 92% .
completos. estandarizada.
o Registro regular de No todas las actas incluyen
Actas y seguimientos 85% . )
reuniones. compromisos especificos.

Informacion validada y Requiere consolidacion en
Cierres contables 93% ] )
auditada. formato tnico.

Nota. Resultados por Categoria de Documento Revisado
En la Figura 1, se observan los valores porcentuales que reflejan el grado de cumplimiento
observado en cada categoria documental (informes técnicos, planes previos, registros contables,

actas de seguimiento y cierres contables) se muestran los resultados por nivel de cumplimiento
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donde se observa un promedio del 91 %, evidenciando una gestion documental s6lida, aunque
con oportunidades de mejora en la estandarizacion de formatos y la automatizacion del control
contable.
Figura 1

Nivel de Cumplimiento por Tipo de Documento

CUMPLIMIENTO (%)

CIERRES CONTABLES 93%

ACTAS DE SEGUIMIENTO 85%

REGISTROS CONTABLES 92%

PLANES PREVIOS 90%

INFORMES TECNICOS 95%

Nota. Nivel de Cumplimiento por Tipo de Documento

Andlisis y Sintesis General Documental de la Gestion Contable y Tributaria de la PMO
del Fondo Emprender Identificando Hallazgos y Oportunidades de Mejora:

El andlisis documental realizado permiti6 constatar que la PMO del Fondo Emprender, en
el marco del Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera, presenta una estructura
administrativa fortalecida y un cumplimiento alto en materia contable y tributaria.

Los registros financieros y técnicos se ajustan en su mayoria a los lineamientos del
Manual Operativo del Fondo Emprender (SENA, 2023), reflejando la consolidacion de practicas

de control y trazabilidad alineadas con el PMBOK® 7 y el modelo OPM3® (PMI, 2017).
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Sin embargo, se identifican brechas asociadas a la dispersion de documentos, la falta de
nomenclatura uniforme y la ausencia de repositorios digitales con control de versiones, lo que
afecta la eficiencia en el seguimiento y reporte. De acuerdo con Kerzner (2017), la madurez
organizacional en la gestion de proyectos se alcanza cuando la informacion fluye de forma
estandarizada y auditada, garantizando transparencia y mejora continua.

En consecuencia, se recomienda consolidar un repositorio institucional digital, definir
plantillas estandarizadas y capacitar al personal en manejo documental contable, con el fin de
fortalecer los mecanismos de control y contribuir a la sostenibilidad administrativa de las
empresas beneficiarias.

Elaboracion de la Matriz GAP y Deteccion de Vacios

La Matriz GAP es una herramienta de diagndstico utilizada para comparar la situacion
actual de una organizacion frente a un estado deseado o de referencia, identificando las brechas o
diferencias entre ambos. En el caso del proyecto Fortalecimiento de la PMO del Fondo
Emprender, la matriz permite reconocer las oportunidades de mejora en los procesos contables,
tributarios y de gestion de proyectos de la Unidad de Emprendimiento del Centro de Tecnologias
para la Construccion y la Madera.

De acuerdo con el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del
Project Management Institute (PMI, 2017), la madurez de una PMO se evaltia con base en cuatro
niveles: Estandarizacion (S), Medicion (M), Control (C) y Mejora Continua (MC). Esta
metodologia posibilita determinar qué practicas estdn implementadas, cuéles se encuentran en
desarrollo y cudles atin no se aplican, permitiendo establecer un plan de accidn para alcanzar
niveles superiores de desempefo organizacional.

Situacion actual de la PMO:
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El diagnostico documental evidencié que la PMO presenta fortalezas en la gestion
documental y contable, con un nivel de cumplimiento promedio del 91 % en la ejecucion y
seguimiento financiero. Sin embargo, se identificaron vacios en la estandarizacién de formatos,
la trazabilidad de los registros contables y la gestion del conocimiento.

Estos resultados sirven como base para la comparacion con las mejores practicas del
modelo OPM3, a fin de identificar brechas y definir estrategias de mejora en el esquema contable
y tributario.

Con el proposito de sintetizar los resultados obtenidos del diagnostico documental y la
aplicacion del modelo OPM3, se elabord la Tabla 8, que resume los hallazgos mas relevantes
identificados en la Matriz GAP de la PMO del Fondo Emprender. Dado que la matriz completa
contiene informacion detallada sobre cada area de gestion incluyendo descripciones extensas,
brechas especificas y acciones de mejora, se ha decidido trasladarla al (Anexo 1) para facilitar la
lectura y mantener una estructura mas técnica y concisa en el cuerpo del documento.

La Tabla 8 Resume los resultados de la Matriz GAP de manera condensada las
principales brechas, el nivel de madurez identificado segun el modelo OPM3, las etapas del
Sistema de Mejora Continua Institucional (SMCI) asociadas y las prioridades estratégicas de
intervencion. El resumen permite visualizar el estado actual de madurez de la PMO y sirve como
base para definir los planes de fortalecimiento y mejora continua de los procesos contables,

tributarios y administrativos del Fondo Emprender en la gestion contable y tributaria.
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Resumen Matriz GAP de la PMO — Fondo Emprender (Fase Contable y Tributaria)

Hallazgos
) Oportunidades de
Area de principales Nivel de
Etapa SMCI  Prioridad Mejora
Gestion (situacion actual y Madurez OPM3
Identificadas
brecha)
Crear sistema
Documentos .. .
) ) digital centralizado
actualizados pero Nivel 1 —
Gestion (SharePoint / Drive
dispersos; sin Parcialmente 4. Mejorar Alta
Documental institucional) con
repositorio digital ~ implementado
o control de
institucional. .
versiones.
Registros .
. Disefiar manual
completos, sin
contable
Gestion embargo, falta
Nivel 1-2 4. Mejorar Alta institucional y
Contable nomenclatura )
unificar formatos y
estandar y soporte
codificacion.
digital uniforme.
Cumplimiento
Implementar
adecuado, pero
calendario tributario
Gestion con revisiones
Nivel 1 3. Controlar Media digital con alarmas
Tributaria semestrales y sin o
y seguimiento
alertas
. mensual.
automaticas.
Crear repositorio de
Plantillas no .
) plantillas
uniformes entre
Estandarizacion 1. institucionales y
proyectos; falta Nivel 1 Alta
de Procesos o Estandarizar lineamientos
validacion
comunes para la
institucional.

PMO.
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Hallazgos .
, o ) Oportunidades de
Area de principales Nivel de o )
) o Etapa SMCI  Prioridad Mejora
Gestion (situacion actual y Madurez OPM3 .
Identificadas
brecha)
Implementar
Reportes
. dashboard de
o manuales, sin
Seguimiento y o . desempeiio
indicadores Nivel 1 3. Controlar Alta ]
Control (KPIs) . ) financiero y
automatizados ni ) ‘
o tributario (Excel /
tableros digitales.
Power BI).
Archivos locales Implementar
) sin permisos ni software
Gestion de la _ _ o
. control de accesos; Nivel 1 4. Mejorar Alta institucional de
Informacion _ )
sin plataforma gestion documental
institucional. con trazabilidad.
No existe Crear base de
repositorio de conocimiento
Gestion del lecciones _ 1. _ institucional y
o ) . Nivel 1 . Media )
Conocimiento aprendidas ni Estandarizar realizar
procesos de capacitaciones
transferencia. periddicas.
Capacitaciones
) Implementar plan
. puntuales sin )
Formacion y o _ 1. _ anual de formacion
) seguimiento o Nivel 1 . Media . .
Competencias ) Estandarizar continua articulado
evaluacion de
) al SMCIL.
1mpacto.
Sin analisis Disefiar e
] sistematico ni implementar matriz
Gestion de , _ )
) matriz de riesgos; _ _ de riesgos con
Riesgos o Nivel 1-2 2. Medir Alta _
. ] desconocimiento acciones
Financieros

de amenazas

contables.

preventivas y de

mitigacion.
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Hallazgos .
, o ) Oportunidades de
Area de principales Nivel de o )
) o Etapa SMCI  Prioridad Mejora
Gestion (situacion actual y Madurez OPM3 .
Identificadas
brecha)
Indicadores de Digitalizar reportes
) desempefio y establecer
Evaluacion de . . . o
desactualizados y Nivel 1 3. Controlar Media revisiones
Proyectos o ]
sin integracion mensuales de
digital. desempefio.
No hay revision Implementar
periddica ni reuniones
Mejora evaluacion del . . . trimestrales de
) . Nivel 1 4. Mejorar Media o
Continua impacto de seguimiento y
acciones mejora bajo el ciclo
correctivas. PHVA.

Nota. Resumen Matriz GAP de la PMO — Fondo Emprender (Fase Contable y Tributaria)

Analisis de la Madurez Organizacional de la PMO del Fondo Emprender a Partir de la

Matriz GAP Basada en el Modelo OPM3 del PMI:

El andlisis de la matriz evidencia que la Oficina de Proyectos del Fondo Emprender,

adscrita al Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera del SENA, presenta un nivel

de madurez organizacional intermedio (niveles 1-2 en la escala del modelo OPM3 del PMI,

2017). El rango indica que la PMO ha avanzado en la formalizacion de practicas esenciales de

gestion contable y tributaria, pero aun requiere consolidar procesos estandarizados, mecanismos

de control automatizados y una cultura de mejora continua.

Los datos reflejan que la PMO cuenta con capacidades desarrolladas en la documentacion

y el cumplimiento normativo, evidenciadas en la existencia de registros contables actualizados y

controles fiscales basicos. Sin embargo, las brechas principales se asocian a la dispersion de la

informacion, la falta de repositorios institucionales con control de versiones, y la ausencia de un



60

sistema digital centralizado para la gestion de documentos y reportes. Estas deficiencias limitan
la trazabilidad de la informacién financiera y la eficiencia administrativa, afectando la capacidad
de la PMO para tomar decisiones basadas en evidencia en tiempo real.

La matriz también muestra que la automatizacion del seguimiento (KPIs) y la integracion
de herramientas digitales es una necesidad urgente. Actualmente, los reportes financieros se
elaboran manualmente y los indicadores se actualizan de forma discontinua, lo que impide medir
la efectividad del acompafiamiento a las empresas beneficiarias. Segiin el PMBOK 7 (PMI,
2021), la madurez de una oficina de proyectos se incrementa cuando los procesos de monitoreo
se digitalizan y se articulan con tableros de control dindmicos, permitiendo identificar
desviaciones y tomar decisiones preventivas.

En cuanto a la gestion del conocimiento y la formacion del talento, se evidencia un nivel
incipiente de desarrollo. No existe una base institucional para el almacenamiento y la
transferencia de lecciones aprendidas, ni un plan estructurado de capacitacion continua. Esta
carencia obstaculiza la consolidacion de una cultura organizacional s6lida y limita la
replicabilidad de buenas practicas, lo que coincide con lo planteado por Kerzner (2017), quien
sefiala que las organizaciones en niveles de madurez intermedios suelen carecer de mecanismos
sistematicos para aprender de su propia experiencia.

La gestion de riesgos financieros y la mejora continua también presentan vacios
relevantes. Aunque la PMO reconoce la importancia de estos procesos, ain no ha implementado
matrices de riesgos ni reuniones periddicas de evaluacion de resultados. Integrar el Sistema de
Mejora Continua Institucional (SMCI) del SENA (2022) en estas areas permitiria avanzar hacia
niveles superiores de madurez, al institucionalizar el ciclo Planear—Hacer—Verificar—Actuar

(PHVA) como herramienta de control y aprendizaje.
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En sintesis, los resultados permiten concluir que la PMO del Fondo Emprender ha
superado la etapa inicial de madurez (nivel 0—No Implementado), pero aun se encuentra en un
proceso de transicion entre “Parcialmente Implementado” y “Aplica Plenamente”. El nivel
representa una organizacion con practicas formales en marcha, pero sin total coherencia ni
sistematicidad. Las capacidades desarrolladas se concentran en la gestion documental, el control
contable y el cumplimiento normativo; mientras que las areas que requieren fortalecimiento
incluyen la digitalizacion, la gestion del conocimiento, el andlisis de riesgos y la mejora
continua.

Avanzar hacia un nivel 3 del OPM3 implicara consolidar los procesos bajo un enfoque
institucionalizado, automatizado y medible, promoviendo asi una PMO sostenible, trazable y
orientada a resultados, que contribuya al fortalecimiento del ecosistema emprendedor y al uso
eficiente de los recursos publicos.

Levantamiento de Informacion Primaria

Dando continuidad con la informacion del capitulo 1, en la etapa 2 el proposito es
describir el proceso de levantamiento de informacion primaria realizado en el marco del proyecto
Fortalecimiento de una PMO para el programa Fondo Emprender del Centro de Tecnologias para
la Construccién y la Madera del SENA, en la fase de puesta en marcha de las empresas
beneficiarias. Esta etapa complementa el diagnostico documental desarrollado en el capitulo 1
orientado a la identificacion de brechas y oportunidades de mejora en la gestion contable y
tributaria de la PMO, mediante la aplicacion del modelo Organizational Project Management
Maturity Model OPM3 y las guias del PMBOK 7.

El levantamiento de informacion primaria se fundamenta en la necesidad de contrastar los

hallazgos del analisis documental con la percepcion directa del equipo de trabajo, los gestores
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orientadores y los beneficiarios del Fondo Emprender, a fin de obtener una vision integral del
nivel de madurez y efectividad de los procesos institucionales. Segiin Kerzner (2017), la
evaluacion de la madurez organizacional requiere integrar tanto la evidencia documental como la
informacion empirica derivada de encuestas y entrevistas, ya que esta combinacion permite
identificar no solo el cumplimiento de estandares, sino también la forma en que estos se aplican
en la practica.

Disefio de Encuestas y Entrevistas al Equipo

El disefio de los instrumentos de recoleccion de informacion constituye una fase esencial
dentro del proceso de levantamiento de informacion primaria, ya que permite obtener evidencia
directa sobre las percepciones, practicas y niveles de conocimiento del equipo que participa en la
gestion contable y tributaria de la PMO del Fondo Emprender. La tarea tiene como objetivo
desarrollar herramientas validas y confiables encuestas estructuradas y entrevistas
semiestructuradas que faciliten la identificacion de debilidades, fortalezas y oportunidades de
mejora en la administracion de los proyectos empresariales acompafiados por el Centro de
Tecnologias para la Construccion y la Madera del SENA.

En coherencia con los resultados obtenidos en el capitulo 1, el disefio de los instrumentos
busca complementar el diagndstico documental y la matriz GAP, a través de la percepcion de los
actores clave involucrados: gestores orientadores, interventores, beneficiarios y personal de la
PMO. Segun el Project Management Institute (PMI, 2017), la aplicacion del modelo OPM3
requiere integrar datos cuantitativos y cualitativos que permitan medir la madurez organizacional
desde una perspectiva estructural y conductual. De manera que, las encuestas y entrevistas no
solo evaluan procesos, sino también comportamientos, competencias y practicas de gestion

asociadas a la cultura organizacional.
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Con el fin de identificar el nivel de madurez organizacional y la percepcion del equipo

frente a la gestion contable, tributaria y documental de la PMO del Fondo Emprender, se aplicod

una encuesta estructurada a tres perfiles clave: el orientador SENA, el interventor y el

coordinador de la PMO.

En la Tabla 9 resume los resultados obtenidos, mostrando las valoraciones promedio de

cada participante por dimension. La encuesta completa, con el detalle de los items y las

respuestas individuales, se incluye en el Anexo 2.

Tabla 9

Resultados Encuesta Estructurada

Area Evaluada Orientador SENA Interventor Coordinador PMO  Promedio general
Gestion documental 3.0 4.0 5.0 4.0
Estandarizacion de

4.0 4.5 5.0 4.5
procesos
Gestion contable y
_ _ 4.0 43 5.0 4.4
tributaria
Seguimiento y control
4.5 4.5 5.0 4.7
(KPIs)
Gestion del
o 3.0 4.0 5.0 4.0
conocimiento
Formacion y
. 3.0 4.0 5.0 4.0
competencias
Mejora continua 4.0 4.0 5.0 4.3
Comunicacion y
S 4.5 4.5 5.0 4.7
coordinacion interna
Promedio global 3.9 4.3 4.9 4.4

Nota. Resultados Encuesta Estructurada
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Analisis de Resultados Encuesta Equipo PMO:

Los resultados de la Tabla 9 evidencian que la PMO del Fondo Emprender se encuentra
en un nivel de madurez intermedio-alto (promedio general 4.4), de acuerdo con la escala del
modelo OPM3 (PMI, 2017).

El coordinador de la PMO muestra el dominio mas alto en la aplicacion de buenas
practicas de gestion (4.9), lo que refleja liderazgo y apropiacion de metodologias estandarizadas.
El interventor presenta un nivel de implementacion plena (4.3), con oportunidades de mejora en
la gestion documental y automatizacion de reportes, mientras que el orientador SENA (3.9)
reconoce avances, pero identifica brechas en capacitacion y control digital.

Los resultados confirman que la PMO est4 avanzando hacia la consolidacion de una
gestion madura, fortalecida en control financiero y comunicacion institucional, pero requiere
seguir impulsando la digitalizacion, el aprendizaje organizacional y la mejora continua como
pilares estratégicos.

Con el proposito de analizar las percepciones del equipo involucrado en la gestion del
Fondo Emprender del SENA, se aplic6 una entrevista semiestructurada dirigida al orientador,
interventor y coordinador de la PMO.

En la Tabla 10 presenta un resumen comparativo de las principales respuestas obtenidas,
evidenciando coincidencias y divergencias en torno al nivel de madurez organizacional, las
buenas practicas de gestion y las oportunidades de mejora. La entrevista completa, con el detalle

de las respuestas individuales, se encuentra en el Anexo 3.
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Resultados Entrevista Semiestructurada
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Dimension Orientador SENA Interventor Coordinador PMO  Conclusion general
Madurez ) Nivel de madurez
] ) Estructura solida ) )
intermedia, Madurez avanzada intermedio—alto

Nivel de madurez

Practicas efectivas

Estandarizacion

documental

Gestion contable y

tributaria

Comunicacion

interna

Gestion del

conocimiento

Formacion y

competencias

Mejora continua

requiere mas

digitalizacion.

Planificacion y

claridad en roles.

Falta repositorio

unico.

Control mensual.

Comunicacion por

reuniones y

COITeOoSs.

No hay registro

formal.

Requiere
capacitacion

digital.

Seguimiento

trimestral.

con oportunidades

de automatizacion.

Cronogramas
unificados y

reportes PMBOK.

Nomenclatura

inconsistente.

Revision y
verificacion

permanente.

Retroalimentacion

mensual.

Parcialmente

documentado.

Fortalecer control

de riesgos.

Verificacion

documental.

en consolidacion.

KPIs y auditorias

internas.

Estandarizacion en

proceso digital.

Actualizacion
semanal con
herramientas

digitales.

Protocolo formal
de comunicacion

interna.
Repositorio en
construccion.

Formacion
continua en

gestion PMO.

Integracion en

plan institucional.

(entre 1 y 2 segiin
OPM3).

Se aplican buenas
practicas consistentes
con PMBOK (2021).
Brecha en control
documental

institucional.

Cumplimiento alto,
pero falta trazabilidad

automatizada.

Coordinacion
adecuada, pero
requiere
sistematizacion.
Falta consolidar base
de conocimiento
institucional.
Necesario
implementar plan
anual de formacion.
Ciclo de mejora
continua en

desarrollo.




66

Dimension Orientador SENA Interventor Coordinador PMO  Conclusion general
Uso de Power Bl y Avance progresivo
Limitado a KPIs basicos y )
herramientas ) software hacia la
reportes manuales. hojas de calculo. o
digitales institucional. automatizacion.
. . OPM3 favorece la
Vision Mejora Alinea estrategias o
Identifica brechas estandarizacion y
institucional del ) _ trazabilidad y con objetivos del
y orienta mejoras. madurez
OPM3 eficiencia. SENA.

organizacional

Nota. Resultados Entrevista Semiestructurada

Analisis y Sintaxis del Levantamiento de la Informacion Primaria:

El levantamiento de informacion primaria mediante encuestas y entrevistas permitid
obtener una vision integral sobre la madurez organizacional y la efectividad de los procesos de la
PMO del Fondo Emprender. Los resultados demuestran una madurez intermedia-alta, donde la
estructura de gestion contable y tributaria evidencia solidez, pero persisten desafios en la
digitalizacion, estandarizacion documental y gestion del conocimiento.

El orientador resalta la necesidad de fortalecer la capacitacion y la trazabilidad digital; el
interventor enfatiza la importancia de mejorar la integracion de herramientas tecnoldgicas y la
coordinacidn interarea; mientras que el coordinador de la PMO reconoce los avances
significativos en control y cumplimiento, destacando la implementacion progresiva de tableros
automatizados y el enfoque en la mejora continua.

En conjunto, la informacion recolectada valida los resultados obtenidos en el capitulo 1,
consolidando la interpretacion de que la PMO se encuentra en una etapa de consolidacion
(niveles 2—-3 del modelo OPM3), con una estructura operativa coherente con los lineamientos del
PMBOK (2021) y los principios del Sistema de Mejora Continua Institucional (SMCI) del

SENA.
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Los hallazgos sugieren que la siguiente fase debe centrarse en unificar los procesos
documentales, fortalecer la automatizacioén de indicadores y consolidar una cultura de
aprendizaje institucional, que permita alcanzar niveles superiores de madurez organizacional y
eficiencia en la gestion de recursos publicos.

En la Tabla 11 se presenta la sintesis que consolida los principales resultados derivados
del levantamiento de informacion primaria realizado mediante encuestas y entrevistas. La Tabla
11 resume las percepciones de los actores clave de la PMO y evidencia los avances, brechas y
tendencias identificadas en el andlisis, ofreciendo una vision integrada del estado actual de la

madurez organizacional.



Tabla 11

Resultados del Levantamiento de la Informacion Primaria
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Dimension Analizada Hallazgos Relevantes

Percepcion del Equipo PMO

La gestion contable y tributaria

Estructura 'y cuenta con bases solidas, roles
Estandarizacion definidos y procesos parcialmente
estandarizados.

Uso limitado de herramientas

Digitalizacion y tecnologicas; la trazabilidad depende
Sistemas de Informacion de la plataforma FE y controles
manuales.

Ausencia de indicadores robustos y
Medicion y Anélisis de . . o
sistemdticos para seguimiento
Datos

financiero y tributario.
Control reactivo, basado en
o cumplimiento y verificacion
Control y Seguimiento . ) .
posterior; acciones correctivas si

estan definidas.

Mejora Continua y No se documentan lecciones
Gestion del aprendidas; procesos de mejora poco
Conocimiento sistematicos.

Madurez intermedia-alta (niveles 2—
Nivel de Madurez Global

3): estructura consolidada pero débil
(OPM3)

medicion y optimizacion.

Necesidad de mayor claridad en
algunos flujos documentales y
requiere mejorar la coordinacion

entre actores del proceso.

Urgente fortalecer la trazabilidad y

carga digital de soportes.

Falta de métricas claras para evaluar
el desempefio del emprendimiento y
Limitaciones en la captura y analisis

centralizado de datos.

Necesidad de mayor alineacion entre
interventoria y orientacion y deben

fortalecerse los controles preventivos.

Faltan mecanismos de
retroalimentacion formal y debe
consolidarse la sistematizacion de

casos y aprendizajes.

Requiere méas formacion técnica y

modernizacidn tecnologica.

Nota. Resultados del Levantamiento de la Informacion Primaria

Aplicar la matriz de madurez adaptada de OPM3

La matriz se construye sobre los hallazgos obtenidos en las etapas anteriores las cuales

comprendian en la revision documental, analisis interno y matriz GAP y se alimenta también de
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los resultados del levantamiento de informacion primaria. En coherencia con Kerzner (2017), la
madurez organizacional no depende inicamente de la existencia de procedimientos formales,
sino de la capacidad de una institucion para aplicarlos de forma consistente, medir su desempefio
y promover una cultura de mejora continua.

La evaluacion permite identificar con precision en qué nivel se encuentra la PMO del
Fondo Emprender dentro del ciclo de madurez propuesto por el OPM3, y cudles son las areas
prioritarias para fortalecer su sistema de gestion.

La herramienta OPM3 permite realizar un diagnostico para las cuatro fases de gestion de
proyectos:

Estandarizacion (S), Medicion (M), Control (C) y Mejora Continua (MC). El Diagnostico
se describe a continuacion: (NI = No implementado; PI = Parcialmente implementado; AP =
Aplica plenamente; AT = Aplica en su totalidad).

En la Tabla 12 se consolida los resultados del diagndstico de madurez organizacional
aplicado a la PMO del Fondo Emprender en la unidad de emprendimiento del centro de
tecnologias para la construccion y la madera SENA, mediante una matriz de 100 preguntas
basadas en los componentes del modelo OPM3. En ella se presenta la distribucion global de
respuestas para cada nivel de madurez, estandarizacion, medicidn, control y mejora continua,
permitiendo identificar patrones generales de implementacion y las brechas mas representativas
del sistema de gestion contable y tributaria. La tabla 12 resume los hallazgos esenciales del
instrumento, mientras que el detalle completo de todas las respuestas se incluye en el (Anexo 4)
denominado resultados de la aplicacion de la herramienta “OPM3 Self- Assessment Method”

para facilitar su consulta técnica y mantener la claridad del documento principal.
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Resultados Generales Madurez Organizacional
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Cantidad
Cantidad  Cantidad

Cantidad de antica dean 1a de

M¢étodo De Cantidad de respuestas  respuesta respuesta
., ., . ., respuesta respuesta .
Puntuacion Puntuacion General Estandarizacion .., Mejora
Medicion  Control .
(N1-2) (N3) (N4) Continua
(N3)
0-No
implementado 32 4 10 3 15
(0.25)
1 - Parcialmente
Implementado 45 16 11 8 10
(0.50)
2 - Aplica
21 4 4 13 0
Plenamente (0.75)
3 - Aplica en su
. 2 1 0 1 0

Totalidad (1.00)
Total de Preguntas 100 25 25 25 25

Nota. Resultados Generales Madurez Organizacional

En la Tabla 13 se presenta la clasificacion general del nivel de madurez organizacional

evaluado a partir de las 100 preguntas del instrumento basado en el modelo OPM3. La

informacion se agrupa segun el grado de implementacion reportado para cada dimension

(Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora Continua). Esta sintesis permite identificar el

estado global del desempeno de la PMO en relacion con la estandarizacion de procesos, la

gestion basada en datos, los mecanismos de control y la capacidad de mejora continua.
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Tabla 13

Clasificacion de Madurez General (OPM3)

Cantidad de Porcentaje

M¢étodo de Puntuacién Interpretacion
Respuestas (N=100) (%)

NI — No existe
0 — No Implementado evidencia de 28 28%
aplicacion

PI— Aplicacion

1 — Parcialmente Implementado limitada o 42 42%
inconsistente
Bajo nivel de
Total Brecha (0 + 1) 70 70%
madurez

AP — Implementacion
2 — Aplica Plenamente funcional pero no 22 22%
sistematica
AT — Desempefio

3 — Aplica en su Totalidad ) 8 8%
consistente y maduro

Total Implementado (2 + 3) Alto nivel de madurez 30 30%

Total general 100 100%

Nota. Clasificacion de Madurez General (OPM3)

En la Tabla 14 se presenta el resultado del proceso de valoracion correspondiente al nivel
de Estandarizacion (N1-N2) del modelo OPM3, aplicado a la PMO del Fondo Emprender del
Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera. El nivel examina el grado en que los
procesos, roles, documentos y herramientas presentan uniformidad, formalizacion y estructura
basica para garantizar practicas repetibles. La informacion muestra la distribucion de
calificaciones obtenidas en el dominio y permite identificar la solidez inicial del sistema de

gestion, asi como las brechas que deberan fortalecerse en niveles posteriores.
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Tabla 14

Resultados de Madurez Estandarizacion (NI-N2)

_ _ Cantidad de Porcentaje por
M¢étodo De Puntuacion Estado De Implementacion
Respuestas Respuestas
0(0.25) No Implementado 6 24%
1(0.50) Parcialmente Implementado 11 44%
2 (0.75) Implementado Plenamente 7 28%
3 (1.00) Aplicado en su Totalidad 1 4%
Total 25 100%

Nota. Resultados de Madurez Estandarizacion (N1-N2)

En la Tabla 15 se presenta la calificacion del nivel de madurez correspondiente a la
dimension de Medicion, establecida en el modelo OPM3. En la dimension se evaluo la capacidad
de la PMO del Fondo Emprender para registrar, sistematizar y utilizar informacion relacionada
con la gestidon contable y tributaria. Los resultados provienen del andlisis de las 25 preguntas
asociadas al nivel 3 del modelo, clasificadas segin el grado de implementacion reportado por los
actores clave.

Tabla 15

Clasificacion de Madurez: Dimension Medicion (Nivel 3 OPM3)

. ] Cantidad de Puntuacion por
Método De Puntuacion Estado De Implementacion
Respuestas Respuestas

0(0.25) No Implementado 10 20%
1 (0.50) Parcialmente Implementado 25 50%
2 (0.75) Implementado Plenamente 10 20%
3 (1.00) Aplicado en su Totalidad 5 10%

Total 25 100%

Nota. Clasificacion de Madurez: Dimension Medicion (Nivel 3 OPM3)



En la Tabla 16 se presenta la calificacion obtenida para la dimension de Control,

correspondiente al Nivel 4 del modelo OPM3. Esta dimension evalia la existencia de

mecanismos formales de seguimiento, validacion, verificacion de obligaciones, aplicacion de

acciones correctivas y control documental dentro del proceso de acompafiamiento contable y

tributario del Fondo Emprender. La tabla 16 resume el grado de implementacion reportado por

los actores entrevistados.
Tabla 16

Clasificacion de Madurez: Dimension Control (Nivel 4 OPM3)

Puntuacion
. ) Cantidad de
Método De Puntuacion Estado De Implementacion por
Respuestas
Respuestas
0(0.25) No Implementado 0 0%
1 (0.50) Parcialmente Implementado 14 7%
2 (0.75) Implementado Plenamente 0 0%
3 (1.00) Aplicado en su Totalidad 1 1%
Total 15 8%

Nota. Clasificacion de Madurez: Dimension Control (Nivel 4 OPM3)

73

En la Tabla 17 se presentan los resultados correspondientes al nivel de Mejora Continua,

establecido como el Nivel 5 del modelo OPM3. Esta dimension evalua la capacidad de la PMO

para institucionalizar mecanismos de aprendizaje, analisis de datos, optimizacion de procesos y

retroalimentacion permanente. La informacion obtenida permite identificar el grado en que la

organizacion incorpora practicas de mejora sistematica dentro del proceso de acompafiamiento

contable y tributario del Fondo Emprender.
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Tabla 17

Clasificacion de Madurez: Dimension Mejora Continua (Nivel 5 OPM3)

Cantidad  Puntuacion

Estado De
Método De Puntuacion ) de por
Implementacion
Respuestas Respuestas
0(0.25) No Implementado 20 5%
Parcialmente
1 (0.50) 0 0%
Implementado
Implementado
2 (0.75) 0 0%
Plenamente
3 (1.00) Aplicado en su Totalidad 0 0%
Total 20 5%

Nota. Clasificacion de Madurez: Dimension Mejora Continua (Nivel 5 OPM3)

En la Tabla 18 se presenta el grado de cumplimiento alcanzado por cada uno de los
niveles de madurez establecidos en el modelo OPM3, aplicado al proceso de acompanamiento
contable y tributario del programa Fondo Emprender. Esta clasificacion permite comparar de
manera integral el desempefio de la organizacion frente a los cuatro componentes principales del
modelo: estandarizacion, medicion, control y mejora continua. Su estructura facilita identificar
brechas y fortalezas relevantes para la toma de decisiones estratégicas. De acuerdo con el Project
Management Institute (2021), la evaluacion del grado de madurez proporciona evidencia sobre la

capacidad institucional para gestionar procesos de manera repetible, medible y optimizable.
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Tabla 18

Grado de Cumplimiento

_ Grado de

Puntuacioén
Nivel de Madurez (OPM3) Puntuacion Total Obtenida ) Cumplimiento

Maxima

(%)

N1-2: Estandarizacion 15 25 60%
N3: Medicién 7 25 28%
N4: Control 12 25 48%
N5: Optimizacién 5 25 20%
Madurez Global Promedio 39 100 39%

Nota. Grado de Cumplimiento

Analisis Resultados Generales Madurez Organizacional:

La matriz global (100 preguntas) muestra una concentracion significativa en los niveles
inferiores de madurez: 31% de los items estdn en No implementado (NI) y 43% en Parcialmente
implementado (PI). En conjunto, el 68% de los items (NI + PI) reflejan que la mayoria de
practicas y herramientas requeridas para una gestion contable y tributaria madura aiin no estan
totalmente integradas en la PMO del Fondo Emprender.

Solo 24% de los items alcanzan Aplica plenamente (AP) y un 2% Aplica en su totalidad
(AT). El puntaje global ponderado (49.25 sobre 100) sugiere una madurez organizacional
aproximada de 49.3%, es decir, un estado incipiente/intermedio que requiere intervencion en
medicion, automatizacién y mejora continua para progresar hacia niveles superiores del OPM3.

El andlisis integral de los resultados obtenidos mediante la aplicacion del modelo de
madurez OPM3 evidencia que la PMO del programa Fondo Emprender se encuentra en un nivel
de desarrollo inicial, caracterizado por avances significativos en la estandarizacion, pero con
brechas marcadas en los niveles superiores de gestion. La estructura organizacional, los

procedimientos basicos y las herramientas operativas se encuentran parcialmente consolidados,
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lo que ha permitido que la dimension de estandarizacién obtenga el mayor grado de
cumplimiento dentro de la evaluacion. El resultado confirma que la entidad ha avanzado en la
formalizacion de procesos y en la definicion de lineamientos que garantizan la repetibilidad
minima del acompafiamiento contable y tributario.

No obstante, los niveles de medicion, control y mejora continua presentan resultados
considerablemente inferiores, lo que sefiala una debilidad sistémica en la gestion basada en
datos. La baja madurez en medicion limita la capacidad institucional para identificar variaciones,
evaluar desempeio y realizar andlisis oportunos que respalden la toma de decisiones. Como
consecuencia directa, el nivel de control también se ve afectado, evidenciandose practicas
reactivas que no permiten anticipar desviaciones ni prevenir riesgos operativos o financieros. De
manera coherente con estos hallazgos, la mejora continua aparece como el componente mas
rezagado, reflejando la ausencia de ciclos formales de retroalimentacion, aprendizaje
institucional o actualizacion metodoldgica.

En conjunto, los resultados sugieren que la PMO ha logrado establecer una base
funcional para el acompafiamiento a los beneficiarios, sin embargo, requiere fortalecer de manera
urgente los mecanismos de medicion y control para avanzar hacia niveles mas robustos de
madurez organizacional. El transito hacia una gestion mas sofisticada demanda la
implementacion de indicadores estandarizados, el uso sistematico de plataformas de informacion,
la documentacion de aprendizajes y la institucionalizacion de practicas de seguimiento
estratégico. Los elementos son indispensables para cerrar las brechas detectadas y permitir la
evolucion hacia procesos optimizados, sostenibles y alineados con los lineamientos del modelo

OPM3. Con ello, la PMO estaria en capacidad de consolidar una gestiéon mas eficiente,
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transparente y orientada a resultados, lo que impactaria de manera positiva el desempeiio de los
emprendimientos acompafiados y la efectividad global del programa.
Diagnostico Integral de Madurez Organizacional de la PMO

El diagnostico integral de madurez organizacional permite identificar el estado actual de
la PMO del programa Fondo Emprender del Centro de la Construccion y la Madera (SENA) en
su fase de puesta en marcha, especificamente respecto a la gestion contable y tributaria de los
emprendimientos beneficiarios. En el ejercicio se utilizd una adaptacion del modelo OPM3, el
cual evalua cuatro dimensiones clave: estandarizacion, medicion, control y mejora continua.

La informacion se obtuvo mediante entrevistas semiestructuradas, encuestas y el andlisis
de documentos y procesos institucionales. A partir de esta informacion, se consolidaron las
fortalezas, debilidades y el nivel de madurez que caracteriza la gestion analizada.

Sintesis de Hallazgos por Dimension del Modelo OPM3:

Estandarizacion (Nivel 1-2):

Resultado: 75% — Nivel de implementacion alto

La PMO presenta una estructura formalizada, roles claramente definidos y
procedimientos basicos establecidos. Existen plantillas, instructivos y herramientas minimas para
garantizar la repetibilidad de las actividades contables y tributarias.

Hallazgos principales:

Los procesos de acompafiamiento cuentan con guias basicas, listas de verificacion y
plantillas estandarizadas.

El rol del orientador y del interventor esta delimitado y documentado.

La plataforma del Fondo Emprender funciona como repositorio de informacién y soporte

para la estandarizacion documental.
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Conclusion del nivel:

La PMO ha consolidado las bases operativas esenciales. Esto constituye su principal
fortaleza y punto de partida para avanzar hacia mayores niveles de madurez.

Medicion (Nivel 3):

Resultado: 50% — Implementacion parcial

En la dimension aparecen las brechas mas significativas. Aunque existe informacion
disponible, no se emplean indicadores sistematicos ni herramientas robustas para medir la
gestion financiera, contable y tributaria de los emprendimientos.

Hallazgos principales:

No cuenta con un sistema de informacion gerencial (SIG) consolidado para andlisis y
seguimiento.

Los registros tributarios y contables se almacenan, pero no se procesan como insumo para
indicadores.

La puntualidad, calidad de la informacion y desempefio financiero no se monitorean con
métricas consistentes.

Conclusion del nivel:

La ausencia de métricas limita la capacidad de anticipacion y dificulta el seguimiento
objetivo de los proyectos, afectando directamente los niveles de control y mejora continua.
Control (Nivel 4):

Resultado: 62,5% — Implementacion moderada

La PMO aplica controles, pero lo hace reactiva y manualmente. Existen acciones
correctivas claras, pero no mecanismos preventivos ni indicadores de advertencia temprana.

Hallazgos principales:
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El monitoreo se realiza con base en lo exigido por la plataforma y la interventoria.

Se ejecutan mesas técnicas cuando hay incumplimientos, pero no se previenen de manera
anticipada.

Algunos controles documentales estan implementados, aunque de forma parcial.

Conclusion del nivel:

La PMO corrige desviaciones una vez que se presentan, pero no cuenta con una
estructura de control predictivo que permita gestionar riesgos de forma anticipada.

Mejora Continua (Nivel 5):

Resultado: 25% — Implementacion baja o nula.

La dimensién més débil dentro del diagndstico. No existe una cultura formal de mejora
continua ni un ciclo sistematico de aprendizaje institucional.

Hallazgos principales:

No se documentan lecciones aprendidas.

No se realizan analisis periddicos de tendencias o desempefio.

No se aplican encuestas de satisfaccion ni mecanismos de retroalimentacion formal.

No existe un plan anual de mejora o actualizaciéon metodologica.

Conclusion del nivel:

Las préacticas de mejora continua son inexistentes. La PMO aun no ha alcanzado el nivel
de madurez necesario para implementar procesos basados en retroalimentacion y aprendizaje
organizacional.

Fortalezas de la PMO Evaluada:
Estandarizacion so6lida de procesos basicos, especialmente en documentacion y roles

operativos.
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Uso estructurado de la plataforma Fondo Emprender, lo que facilita la trazabilidad
documental.

Existencia de procedimientos formales para acompanamiento y verificacion, aunque
parciales.

Capacidad de respuesta ante incumplimientos, a través de mesas técnicas y acciones
correctivas.

Coherencia en la aplicacion de procesos minimos, lo que favorece la repetibilidad de la
gestion.
Debilidades Identificadas:

Ausencia de indicadores clave de desempefio, limitando la capacidad de medicion y
analisis.

Falta de un sistema de informacion integrado, que permita centralizar y analizar los datos
operativos.

Controles manuales y reactivos, con poca capacidad de prediccion o prevencion de
desviaciones.

Inexistencia de mecanismos formales de retroalimentacion o mejora continua.

Escasa sistematizacion de aprendizajes, lo cual reduce la posibilidad de replicar buenas
practicas.

Dependencia alta de la experiencia del personal, en lugar de procesos institucionalizados.
Nivel de Madurez Global de la PMO:

De acuerdo con la calificacion obtenida:

Puntaje total alcanzado: 8,50 puntos.

Puntaje maximo posible: 16 puntos.
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Nivel de Madurez Global: 53,1% — Madurez Inicial-Intermedia

El resultado refleja que la PMO se encuentra en una etapa funcional, con procesos
estandarizados y capacidad basica de control; sin embargo, atin presenta debilidades profundas
en medicion y mejora continua, que son componentes clave para avanzar hacia una gestion
estratégica y orientada a resultados.

Analisis General del Diagnostico:

El diagnéstico integral confirma que la PMO ha logrado consolidar una estructura
operativa clara, con procesos estandarizados y controles basicos que permiten llevar a cabo la
gestion de los emprendimientos en su fase de puesta en marcha. Sin embargo, las brechas en
medicion, control predictivo y mejora continua evidencian la necesidad de fortalecer la gestion
basada en datos y la institucionalizacion del aprendizaje.

Para evolucionar hacia niveles mas altos de madurez, sera indispensable implementar
indicadores, herramientas de analisis, protocolos de seguimiento y sistemas de retroalimentacion
que permitan transformar la gestion actual en un modelo mas eficiente, sostenible y alineado con
los principios del OPM3.

En la Tabla 19 se presenta el diagnostico integral realizado el cual permiti6 consolidar los
hallazgos obtenidos a partir de las encuestas, entrevistas y la aplicacion del modelo OPM3, con
el fin de identificar el nivel de madurez organizacional de la PMO del Fondo Emprender. La
tabla 19 presenta una sintesis de los resultados mas relevantes, agrupando las principales
fortalezas, brechas y el nivel de madurez asociado a cada dimension evaluada. La vision
resumida facilita la comprension del estado actual de la gestion organizacional y constituye un
insumo fundamental para orientar las acciones de mejora y la construccion de la hoja de ruta

propuesta en los capitulos posteriores
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Resumen del Diagnostico Integral de Madurez Organizacional

Categoria de Hallazgos . Nivel de Madurez
o o ) Debilidades / Brechas .
Analisis Principales Identificadas Asociado (OPM3)
Roles definidos;
Existe una procedimientos  Falta de uniformidad
o estructura bésica en documentos; Nivel 2 —
Estandarizacion . o
S clara para la establecidos; procesos Estandarizacion
operacion contable  plantillas y flujos  inconsistentes entre Parcial.
y tributaria. parcialmente proyectos.
estandarizados.
La medicion es Identificacion o
o No hay indicadores
limitada y depende  general de datos _
) ) robustos; ausencia de )
o de registros necesarios; . Nivel 1-2 —
Medicion (M) SIG; trazabilidad

manuales y
plataformas no

integradas.

Los controles se
Control (C) aplican, pero de

manera reactiva.

No existen
Mejora Continua procesos formales
MC) de aprendizaje

organizacional.

plataforma FE

como repositorio

correctivas si estan

coordinacion

basica entre

Disposicion para
implementar
mecanismos de
mejora; apertura a

la innovacion.

Medicion Inicial.

débil; falta de analisis

comparativo.

Falta de controles

preventivos; )
Nivel 2-3 —

monitoreo irregular;

Control Parcial.

pocos mecanismos

automatizados.

No se documentan

lecciones aprendidas;

no se realizan _
Nivel 1 — No

retroalimentaciones;

' Implementado.
no existen

indicadores de

mejora.
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Categoria de Hallazgos Fortalezas Nivel de Madurez
Debilidades / Brechas
Analisis Principales Identificadas Asociado (OPM3)
Soélida estructura
La PMO esta en Falta de
basica;
fase de digitalizacion, Madurez
cumplimiento
Nivel de consolidacion con mediciéon y Intermedia
normativo
Madurez Global avances sistematizacion; (Niveles 2-3 del
aceptable; control
importantes pero . cultura de mejora OPM3)
) operativo en o
brechas criticas. ) inexistente.
evolucion.

Nota. Resumen del Diagnostico Integral de Madurez Organizacional
Estructuracion Operativa de la PMO

La estructura operativa de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) constituye el eje
central para garantizar la coherencia, trazabilidad y efectividad en la ejecucion de proyectos
dentro de una organizacion. En el contexto del Fondo Emprender del Centro de Tecnologias para
la Construccién y la Madera, esta estructura adquiere una relevancia fundamental, dado que
articula los procesos de acompafnamiento, seguimiento y control que permiten asegurar la
adecuada puesta en marcha de las unidades productivas beneficiarias. A partir del analisis
realizado que comprendi6 la revision del marco institucional, el diagndstico preliminar, la
identificacion de brechas y el levantamiento de informacion primaria, se evidenci6é que la PMO
presenta un nivel de madurez intermedio, con fortalezas en estandarizacion y control, pero con
oportunidades de mejora en medicion, digitalizacion y gestion del conocimiento.

La presente fase profundiza la configuracion operativa de la PMO, entendida como el
conjunto de roles, responsabilidades, procesos, flujos de informacidon y mecanismos de
coordinacion que sustentan el acompafiamiento contable y tributario durante la fase de puesta en
marcha. De acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2021), una estructura operativa

definida y alineada con las buenas practicas del PMBOK permite optimizar el uso de recursos,
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reducir incertidumbres y fortalecer la toma de decisiones. Asimismo, el modelo OPM3 plantea
que la consolidacidon de una estructura eficiente es un requisito esencial para avanzar hacia
niveles superiores de madurez organizacional, especialmente en dominios como la
estandarizacion, la medicion y la mejora continua (PMI, 2018).

Con base en estos lineamientos, se presenta la caracterizacion de los actores clave
orientador, interventor, emprendedor y coordinador de la PMO, asi como la articulacion de
funciones y procesos institucionales bajo los principios del Sistema de Mejora Continua
Institucional (SMCI) del SENA. La informacion recopilada en entrevistas y encuestas permitio
identificar como opera actualmente la PMO y qué elementos requieren ajustes para potenciar su
rendimiento.

Disefio Conceptual de la PMO

El disefio conceptual constituye la fase en la que se traducen los hallazgos diagnosticos en
una propuesta estructurada que orienta la mejora de los procesos de la PMO del Fondo
Emprender. Con base en los resultados de madurez, la identificacion de brechas y el analisis
operativo desarrollado en capitulos previos, esta seccion establece los elementos tedricos y
funcionales que servirdn como marco para fortalecer la gestion contable y tributaria durante la
fase de puesta en marcha de las empresas beneficiarias. El propdsito del disefio conceptual es
definir los componentes clave procesos, roles, lineamientos y mecanismos de control que
permitan avanzar hacia una PMO mas estandarizada, medible y orientada a la mejora continua,
en coherencia con los principios del PMBOK (PMI, 2021), el modelo OPM3 y los lineamientos

del Sistema de Mejora Continua Institucional del SENA.
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Definicion de la Tipologia de la PMO del Fondo Emprender

En el diagndstico integral realizado el cual incluye el analisis documental, la matriz GAP,
el levantamiento de informacion primaria, la aplicacion del modelo OPM3 y la evaluacion del
nivel de madurez se identifico que la PMO del Fondo Emprender del Centro de Tecnologias para
la Construccion y la Madera opera actualmente bajo un esquema intermedio de formalizacion,
con fortalezas en estandarizacion y control, pero con debilidades en medicion, integracion
tecnologica y mejora continua.

La literatura plantea que la seleccion del tipo de PMO debe responder al nivel de
madurez, a la complejidad del portafolio y al grado de autoridad requerido para optimizar la
gestion (Kerzner, 2017; PMI, 2021). Por ello, en esta fase se define el tipo de PMO maés
adecuado para el contexto del Fondo Emprender, buscando fortalecer su desempefio en la gestion
contable y tributaria durante la puesta en marcha de los emprendimientos.

Comparacion de Tipos de PMO segtin el Modelo del PMI:

A continuacion, se presenta un cuadro comparativo de las tres tipologias tradicionales de
PMO y su pertinencia frente a los desafios identificados en el andlisis realizado.

En la Tabla 20 se presenta una comparacion general entre los tres tipos de PMO definidos
por el PMI, analizando su nivel de autoridad, funciones principales y relacion con el nivel de

madurez encontrado en la PMO del Fondo Emprender.



Tabla 20

Comparacion de Tipos de PMO Segun el PMI
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Pertinencia para
Nivel de Funciones
Tipo de PMO Ventajas Limitaciones Fondo
Autoridad Principales
Emprender
Poca capacidad Parcial: No
Suministra
Flexibilidad; de control; responde a la
PMO de _ plantillas, guias, ) )
Baja acompanamiento depende del necesidad de
Apoyo asesoria y buenas o _ ) )
i sin imposicion.  compromiso del  control tributario
practicas. _
equipo. y contable.
Establece ) _ Alta pertinencia:
Mejora la Requiere mayor
estandares, Coherente con
consistencia disciplina
PMO de asegura brechas de
Media documental; organizacional y
Control cumplimiento, ) estandarizacion y
o fortalece sistemas
solicita reportes o _ control
o seguimiento. unificados. S
periodicos. identificadas.
Asume la gestion Demanda alta
Maxima Baja pertinencia:
directa de los madurez,
PMO integracion nivel de madurez
S Alta proyectos; toma o recursos y
Directiva o organizacional; actual no soporta
decisiones estructura
. autoridad total. esta modalidad.
estratégicas. robusta.

Nota. Comparacion de Tipos de PMO Segun el PMI

Pertinencia del Tipo de PMO:

Los resultados derivados del diagnostico previo revelan que la PMO del Fondo

Emprender presenta:
Alta estandarizacion (75%).
Madurez media en control (62.5%).
Débil medicién y digitalizacion (50%).

Nivel bajo de mejora continua (25%)
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Brechas documentales, tecnologicas y de seguimiento automatizado.

Lo cual refleja un nivel de madurez intermedio, insuficiente para una PMO Directiva,
pero demasiado estructurado para una PMO Unicamente de Apoyo.

En consecuencia, la opcion mas coherente es evolucionar hacia una PMO de Control, ya
que permite:

Estandarizar la gestion contable y tributaria.

Implementar mecanismos de control documental.

Fortalecer la trazabilidad en los procesos.

Formalizar roles y responsabilidades.

Consolidar la gobernanza del portafolio de emprendimientos.

Facilitar la transicion hacia niveles superiores de madurez del OPM3.

En la Tabla 21 se sintetiza la relacion entre los hallazgos obtenidos en el andlisis y el tipo
de PMO recomendado para el fortalecimiento del esquema contable y tributario del Fondo

Emprender.



Tabla 21

Justificacion del Tipo de PMO Seleccionado

88

Hallazgos o Requerimiento Tipo de PMO ) )
o Implicacion. o Justificacion.
Principales. Organizacional. que Responde.
o Define y exige
Estandarizacion alta, Falta de Implementar o
. ) . PMO de cumplimiento de
pero documentacion uniformidad en la estandares _
) ) ) . Control plantillas y
dispersa gestion contable obligatorios o
repos1tor1os.
. ) Seguimiento Permite formalizar
Madurez mediaen  Control reactivo, ) . PMO de _ _
) sistematico y auditorias internas y
control no preventivo _ Control
verificable alertas.
) o Centralizar o La de Control es
Débil medicion y No hay SIG ) ) ~ PMO Directiva ] )
o informacion y medir viable con el nivel
digitalizacion robusto o de Control
KPIs de madurez actual.
. La de Control
] . No existen . ] )
Ausencia de mejora _ Crear mecanismos PMO de Apoyo  impulsa cambios
) lecciones ) ) ) .
continua ) de retroalimentacion o Control obligatorios en
aprendidas
procesos.
Brechas entre roles
(orientador— Comunicacion Formalizar flujos e PMO de Asegura gobernanza
interventor— poco integrada interacciones Control entre actores.
coordinador PMO)

Nota. Justificacion del Tipo de PMO Seleccionado

Analisis Sobre el Tipo de PMO Seleccionada:

A partir de los hallazgos consolidados, el analisis demuestra que el tipo de PMO mas

adecuado para el Fondo Emprender es la PMO de Control, dado que armoniza con el nivel de

madurez actual y con las necesidades de estandarizacion, trazabilidad, control documental y

mejora sistematica. El tipo de PMO permitird fortalecer la gobernanza del programa, mejorar la

calidad de la informacion contable y tributaria, y avanzar progresivamente hacia niveles
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superiores de desempeio organizacional, conforme al OPM3 y a los lineamientos del PMBOK
(PML, 2021).
Definicion y Asignacion de Roles Mediante la Matriz RACI

La definicion clara de roles y responsabilidades constituye un componente esencial para
la madurez organizacional y el fortalecimiento de la PMO. De acuerdo con el PMBOK 7 (PMI,
2021) y las recomendaciones de Kerzner (2017), la asignacion estructurada de funciones
contribuye directamente a la estandarizacion, la gobernanza y la eficiencia operativa,
especialmente en sistemas con multiples actores como el programa Fondo Emprender.

En el marco del proyecto "Fortalecimiento de una PMO para la unidad de
emprendimiento del centro de tecnologias para la construccion y la madera del Fondo
Emprender", y considerando los hallazgos respecto a brechas en coordinacion, control
documental y flujos de comunicacion, la matriz RACI se convierte en una herramienta clave para
formalizar la interaccion entre el Orientador SENA, el Interventor, el Coordinador de la PMO y
otros actores asociados al acompafiamiento contable y tributario.

A continuacion, se presenta los roles principales, las funciones criticas y la asignacion
segun la metodologia RACI:

R = Responsable (quien ejecuta).

A = Aprobador o Autoridad (quien valida y toma decisiones).

C = Consultado (se solicita su opinion antes de actuar).

I = Informado (se comunica después de ejecutar).

Roles Definidos:

La definicion de roles constituye un elemento esencial para garantizar la claridad

operativa dentro de la PMO del Fondo Emprender. Identificar quiénes participan en cada proceso



90

y cuales son sus funciones especificas permite fortalecer la coordinacion interna, evitar
duplicidades y asegurar una gestion alineada con los estandares del PMBOK y las necesidades
detectadas en el diagndstico de madurez. En el apartado se presentan los roles establecidos para
la operacion de la PMO y su contribucion al cumplimiento de los objetivos institucionales

En la Tabla 22 se presenta la organizacion formal de roles y responsabilidades
establecidos para la PMO del Fondo Emprender. Su propdsito es clarificar las funciones de cada
actor dentro del proceso de acompafiamiento contable, tributario y administrativo, garantizando
coherencia operativa y alineacion con los lineamientos definidos en el modelo de madurez y la

matriz RACI previamente desarrollada.
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Tabla 22

Roles Generales Participantes en la PMO del Fondo Emprender

Rol Descripcion Funcional

Lidera la estructura operativa, valida entregables, administra

Coordinador PMO . ) o
estandares y asegura alineacion con el modelo institucional.
Acompaiia al emprendedor, revisa requisitos, brinda soporte
Orientador SENA operativo y administrativo, y gestiona la ejecucion del
proceso.
Supervisa el cumplimiento contable y tributario, valida
Interventor soportes, alerta incumplimientos y solicita acciones
correctivas.
Responsable de entregar informacion, registros contables,
Emprendedor ] ] ] ) . .
documentacion tributaria y evidencias requeridas.
Profesional Contable del Elabora informes, genera declaraciones, soporta procesos
Emprendimiento fiscales y garantiza la exactitud de los registros.

Nota. Roles Generales Participantes en la PMO del Fondo Emprender
Matriz RACI del Proceso Contable y Tributario:

La definicion de los roles dentro del proceso es fundamental para garantizar claridad
operativa y una adecuada articulacion entre los actores que intervienen en la gestién contable y
tributaria del Fondo Emprender. En el apartado se presenta la matriz RACI correspondiente, la
cual permite visualizar de manera estructurada quién ejecuta, quién acompafia y quién toma
decisiones dentro del flujo de actividades.

En la Tabla 23 que se presenta a continuacion se define la asignacion de
responsabilidades dentro del proceso contable y tributario de la PMO del Fondo Emprender. Su

objetivo es establecer con claridad quién ejecuta, supervisa, consulta e informa cada actividad
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clave, fortaleciendo la trazabilidad operativa y asegurando la coherencia con los lineamientos de
madurez organizacional identificados en fases anteriores.
Tabla 23

Matriz RACI para la PMO del Fondo Emprender

o Coordinador ~ Orientador Profesional
Actividad / Proceso Interventor ~ Emprendedor
PMO SENA Contable
Definir lineamientos
_ _ A C C I I
contables y tributarios
Capacitacion en
] ) A R C I C
lineamientos
Cargar informacion
I C C R R
contable en plataforma
Validacion de soportes
A C R C R
contables
Verificacion de
o ) ) A C R C R
obligaciones tributarias
Seguimiento a calendario
) ) I C R C R
tributario
Emision de alertas y no
. A I R C C
conformidades
Generacion de indicadores
A C C I R
(KPIs)
Revision mensual de
A R C C R

reportes contables
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o Coordinador  Orientador Profesional
Actividad / Proceso Interventor ~ Emprendedor
PMO SENA Contable
Gestion documental del
A R C R C
proyecto
Solicitud de acciones
) A C R C R
correctivas
Cierre contable de la
A R C R R

puesta en marcha

Nota. Matriz RACI para la PMO del Fondo Emprender

En la tabla 24 se presenta la redefinicion de roles el cual constituye un componente

fundamental dentro de la mejora del modelo operativo de la PMO del Fondo Emprender. A partir

del diagnostico de madurez organizacional y de los hallazgos obtenidos mediante entrevistas,

encuestas y analisis documental, fue posible identificar inconsistencias, solapamientos operativos

y vacios de responsabilidad que afectaban la trazabilidad y la eficiencia del proceso de

acompanamiento contable y tributario. En respuesta a ello, la matriz RACI permiti6 establecer

una redistribucion estructurada de funciones, generando ajustes estratégicos y operativos que

fortalecen la gobernanza y la alineacidn con los estandares del PMBOK 7 y el modelo OPM3.



Tabla 24

Ajustes de Roles Segun Diagnostico y Estructuracion Final de la PMO
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Situacion Identificada en el Cambios Realizados en la
Rol ' ) ) Tipo de Cambio
Diagnostico Nueva Estructuracion (RACI)
Se convierte en autoridad
Rol difuso, mas
principal del proceso contable
administrativo que
y tributario; valida Aumento de nivel
Coordinador estratégico. Escasa
lineamientos, aprueba estratégico y de
PMO participacion en el control . )
. entregables criticos, genera autoridad
documental y en evaluacion
o KPI y consolida acciones
de cumplimiento. )
correctivas.
Se delimita su funcion al
Rol operativo muy amplio; acompafiamiento, soporte
. asumia tareas que no le operativo y gestion Reduccion de
Orientador L
SENA correspondian (control, documental inicial; la sobrecarga y mayor
validacion documental, validacion final pasa al precision operativa
acciones correctivas). interventor y al coordinador
PMO.
Se fortalece su rol como
Funciones de supervision
. responsable directo de Incremento de
poco estandarizadas; S .
validacion, control y responsabilidad en
Interventor duplicidad con el orientador;
) ) verificacion tributaria; asume control y
acciones correctivas no
emision de alertas y cumplimiento
formalizadas. o
seguimiento.
Se refuerza como responsable
] ) de soportes, registros
Entregaba informacion sin Mayor
contables y atencion a
Emprendedor lineamientos claros; rol pasivo responsabilidad y
calendario tributario; queda
frente a control y seguimiento. trazabilidad

informado y requerido en

cada accion correctiva.
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Situacion Identificada en el Cambios Realizados en la ) .
Rol ' ) ) Tipo de Cambio
Diagnostico Nueva Estructuracion (RACI)

Se establece como

Participacion poco definida; responsable técnico de Aumento del rol

Profesional . ) . ]
dependia del orientador o generacion de informacion técnico y
Contable del
interventor; limitada financiera, declaraciones y responsabilidad
Emprendimiento
formalizacion de funciones. validacion contable directa
especializada.

Nota. Ajustes de Roles Segiin Diagnoéstico y Estructuracion Final de la PMO
Anélisis Sobre la Definicion y Asignacion de Roles Mediante la Matriz RACI:

La construccion de la matriz RACI permitié consolidar un esquema de roles coherente
con el diagnostico de madurez desarrollado. El diagndstico inicial evidencié una PMO con
responsabilidades distribuidas de manera informal, lo que generaba duplicidad de tareas, cuellos
de botella y debilidades en el control contable y tributario. La nueva estructuracion corrige estas
brechas asignando al Coordinador PMO un papel claramente estratégico y directivo,
fortaleciendo el rol del Interventor como supervisor del cumplimiento y redefiniendo el trabajo
del Orientador como un actor principalmente operativo y de acompafiamiento asistido.

Asimismo, el emprendedor y el profesional contable adquieren funciones mas claras y
vinculantes, lo que incrementa la trazabilidad y facilita la ejecucion del modelo de madurez
OPM3. El realineamiento es coherente con referentes tedricos como Kerzner (2017) y el
PMBOK 7 (PMI, 2021), los cuales destacan que la gobernanza y la claridad de roles son
condiciones indispensables para elevar la efectividad organizacional. En conjunto, la nueva
estructura RACI transforma la relacion entre los actores clave, reduce la ambigiiedad operativa e

impulsa la PMO hacia niveles superiores de madurez y desempeiio.
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En conjunto, la matriz RACI se configura como una herramienta estratégica que mejora
la claridad operativa, reduce la duplicidad de funciones y promueve una gobernanza alineada con
los principios del PMBOK 7 y el Sistema de Mejora Continua Institucional (SMCI) del SENA.
Determinacién de los Alcances y las Métricas de Exito

La definicion del alcance y los criterios de éxito de una PMO constituye un elemento
central para su consolidacion institucional y su alineacion estratégica. Segiin el PMBOK 7 (PMI,
2021), el establecimiento claro de objetivos, indicadores y resultados esperados permite mejorar
la trazabilidad, la eficacia y la toma de decisiones basada en datos. Para el programa Fondo
Emprender del SENA, el proceso es especialmente relevante, ya que la PMO opera en un
contexto donde la correcta gestion contable y tributaria determina la sostenibilidad, transparencia
y continuidad de los emprendimientos apoyados.

En coherencia con los diagnosticos realizados que identificaron brechas en
estandarizacion documental, gestion del conocimiento, control fiscal y seguimiento digital la
presente fase define un marco de alcance y criterios de éxito que orientard la operacion de la
PMO hacia niveles superiores de madurez segiin el modelo OPM3.

Alcance de la PMO para el Programa Fondo Emprender:

El siguiente apartado describe el alcance estratégico y operativo de la PMO propuesta
para el Programa Fondo Emprender, definiendo los limites, responsabilidades y 4mbitos de
actuacion que garantizaran una gestion coherente con las necesidades identificadas en el
diagndstico y con los lineamientos del modelo OPM3. El alcance establece las bases para
orientar los procesos, servicios y resultados esperados de la PMO durante la fase de puesta en

marcha de las empresas beneficiarias.
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En la Tabla 25 se recoge los componentes centrales que conforman el alcance operativo

de la PMO, definidos a partir del analisis documental, los resultados del levantamiento de

informacion primaria y la matriz RACI.

Tabla 25

Alcance Operativo de la PMO del Fondo Emprender

Componente Descripcion del Alcance
Acompaiiar y supervisar la generacion, carga y validacion
Gestion Contable de informacion contable y financiera de los

Gestion Tributaria

Gestion Documental

Seguimiento y Control

Mejora Continua

Capacitacion y Acompafiamiento

emprendimientos.
Verificar cumplimiento fiscal, declaraciones y
obligaciones tributarias mensuales para garantizar la

trazabilidad del proceso.
Estandarizar plantillas, nomenclaturas y repositorios

digitales con control de versiones.

Implementar tableros de control y KPIs que permitan

visualizar el avance tributario y contable en tiempo real.

Documentar lecciones aprendidas y aplicar ajustes

periodicos a los procesos.

Realizar talleres y espacios de orientacion en gestion

contable, financiera y tributaria.

Nota. Alcance Operativo de la PMO del Fondo Emprender

Criterios de Exito de la PMO:

La definicion del alcance y los criterios de éxito constituye un componente esencial para

asegurar que la PMO opere bajo parametros verificables y alineados con los estandares del

PMBOK (PMI, 2021). Tras la redefinicion de roles y responsabilidades mediante la matriz

RACI, se identifico la necesidad de establecer indicadores diferenciados por cada actor del
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proceso, garantizando que la medicion del desempefio responda a las funciones reales y al nivel
de autoridad asignado. Por ello, el presente apartado desarrolla alcances operativos individuales
y métricas de éxito especificas por rol, asegurando un enfoque mas explicito, medible y
coherente con la estructura organizacional de la PMO del Fondo Emprender.

En la Tabla 27 se presenta el alcance operativo e indicadores de éxito, definidos de
manera individual segln los roles establecidos en la matriz RACI. El enfoque permite una
medicion precisa del desempefio, garantizando que cada indicador responda directamente a las
funciones asignadas y contribuya al logro global de los objetivos de la PMO.

Tabla 26

Criterios de Exito Propuestos

Criterio Transversal Descripcion Evidencia Esperada  Justificacion del Criterio
Asegurar que los ) Evita sanciones,
o o Declaraciones, soportes, _ )
Cumplimiento emprendimientos ] . garantiza legalidad y
. o verificaciones de
normativo cumplan obligaciones . protege recursos
interventoria. .
fiscales y contables. publicos.
Asegura trazabilidad,
o Uniformidad en S orden y control,
Estandarizacion ] Repositorio institucional )
plantillas, nomenclatura _ respondiendo a brechas
documental actualizado.
y formatos. encontradas en el
diagnostico.

Reduce cuellos de
Minimizar tiempos de
Mgétricas de tiempos botella; aumenta
Eficiencia del proceso revision, carga y
. antes-después. productividad del
aprobacion.
orientador e interventor.
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Criterio Transversal

Descripcion

Evidencia Esperada

Justificacion del Criterio

Trazabilidad digital

Satisfaccion del

beneficiario

Gestion del

conocimiento

Plataforma centralizada
y dashboards

automaticos.

Mejorar la experiencia

del emprendedor.

Consolidar aprendizajes

y casos recurrentes.

Sistema actualizado

mensualmente.

Encuestas > 4.0/5.0.

Banco de lecciones

aprendidas.

Mitiga riesgos por
informacioén dispersa
(brecha detectada en

Etapas Previas).

Esta alineado con el
enfoque del SENA hacia
el servicio y la

transparencia.

Fomenta madurez
organizacional y mejora

continua.

Nota. Criterios de Exito Propuestos

Indicadores de Exito (KPIs):

Los indicadores de éxito permiten evaluar de manera objetiva el desempeiio de la PMO y

verificar el cumplimiento de los resultados esperados en cada fase de la gestion. Su definicion

garantiza que las acciones desarrolladas por el equipo generen valor, faciliten la toma de

decisiones y respalden la mejora continua dentro del Fondo Emprender. Estos indicadores se

convierten asi en referentes esenciales para medir la efectividad de la estrategia y el impacto real

de la PMO en los procesos institucionales.

La Tabla 28 presenta los KPIs alineados a los criterios de éxito definidos, de acuerdo con

las metodologias orientadas a la madurez (OPM3) y a la gestion basada en resultados (Kerzner,

2017).



Tabla 27

Indicadores Clave de Desemperio (KPlIs)
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_ Descripcion del Evidencia Justificacion del
Rol Indicador ' )
Indicador Esperada Indicador
Mide la capacidad del
Verifica el Reportes Coordinador para
Cumplimiento del porcentaje de mensuales, garantizar gobernanza y
cronograma de revisiones cronograma supervision oportuna. Se
revisiones (> realizadas dentro firmado, deriva de brechas
95%) del tiempo evidencia de identificadas en control,
establecido. revisiones. estandarizacion y
Coordinador trazabilidad documental.
PMO Justifica la funcion del
) Coordinador como
Calidad de ) Informes . o
. Evalua la calidad . validador principal de la
informes ) aprobados sin )
. técnica y estructural ) PMO, atendiendo
consolidados (> . correcciones, )
) de los informes incoherencias detectadas
90% sin . sello de . )
) consolidados. S en el diagnostico y la
devoluciones) validacion. ) o
necesidad de precision
documental.
Evalua el desempefio
Oportunidad en ) ) . operativo del orientador,
Mide la puntualidad ~ Registros de )
entrega de cuya gestion afecta la
N en el envio de envio, . o
revisiones o . trazabilidad digital y el
o revisiones al trazabilidad en _
preliminares (> ) flujo documental
interventor. plataforma. _
) 90%) detectado como débil en
Orientador _ )
el diagndstico.
SENA o
) ) Refleja el impacto del
. Mide la percepcion _
Nivel de orientador en la

) ] del beneficiario
satisfaccion del

frente al
emprendedor (> o
acompafiamiento
4.0/5) o
recibido.

Encuestas de
satisfaccion,

PQRS.

experiencia del
emprendedor. Favorece
retroalimentacion y

mejora continua.
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Descripcion del Evidencia Justificacion del
Rol Indicador
Indicador Esperada Indicador
Mide la precision del
Porcentaje de Verifica la interventor frente a
Matrices de
soportes validados exactitud en la fallas contables y
control, listas de
correctamente (>  validacion técnica tributarias detectadas. Es
verificacion.
95%) de soportes. clave en el nivel de
control (N4) del OPM3.
Interventor El indicador permite
controlar desviaciones,
Mide la
Registros de reforzando el rol del
Alertas emitidasa  oportunidad de .
) L alertas, mterventor como ente
tiempo (= 90%)  comunicaciones de ) )
) bitacoras. supervisor. Corresponde
riesgo.
a brechas de control
identificadas.
Fundamental porque el
Mide que todas las ) profesional contable es
o o Declaraciones, )
Cumplimiento de obligaciones el responsable directo de
comprobantes,
obligaciones tributarias sean la informacion fiscal.
certificados
tributarias (100%) presentadas dentro Controla riesgos altos
Profesional DIAN. ) )
de los plazos. identificados en GAP y
Contable del
OPM3.
Emprendimiento
Evalua que los Reduce reprocesos,
Exactitud de ) Libros contables, o
] registros sean aumenta confiabilidad
registros contables ) reportes de _
correctos y sin ) de datos y permite
(=95%) ajustes.
devoluciones. medicion efectiva (N3).
El indicador es esencial
Verifica que la considerando brechas en
Entrega oportuna Registro de
) documentacion cumplimiento y entrega
Emprendedor  de documentacion cargues en
requerida sea tardia evidenciadas en
(=90%) plataforma.

entregada a tiempo.

diagnostico y

entrevistas.
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Descripcion del Evidencia Justificacion del
Rol Indicador
Indicador Esperada Indicador
Controla el uso
Mide la adherencia Informe de
Cumplimiento del . . adecuado de recursos
al plan aprobado y ejecucion, _
plan de compras y ) . publicos. Responde a
la ejecucion soportes de
ejecucion (> 95%) brechas detectadas en
ordenada. compras.

control financiero.

Nota. Indicadores Clave de Desempefio (KPIs)

Analisis del Alcance y los Criterios de Exito de la PMO:

La definicion del alcance y de los criterios de €xito fortalece significativamente la

estructura de evaluacion de la PMO. La segmentacion de indicadores por rol permite medir con

mayor precision el desempefio operativo, técnico y estratégico, reduciendo ambigiiedades

identificadas en el diagnostico inicial. Mientras que el Coordinador PMO concentra indicadores

de gobernanza y direccion, el Orientador y el Interventor se evaliian a partir de métricas

vinculadas a tiempos, cumplimiento y calidad del seguimiento. Por su parte, el emprendedor y el

profesional contable adquieren indicadores que promueven responsabilidad, disciplina operativa

y exactitud en la informacion financiera.

El enfoque diferenciado permite alinear la medicion del desempefio con la estructura

RACIT planteada, logrando que cada KPI responda a una actividad concreta del proceso.

Asimismo, la incorporacion de criterios transversales asegura una vision institucional que

mantiene coherencia con los estdndares del PMBOK vy los niveles de madurez del modelo

OPM3. Con ello, la PMO obtiene una base robusta para monitorear avances, detectar

desviaciones y consolidar procesos de mejora continua, fortaleciendo el impacto del Fondo

Emprender en los emprendedores beneficiarios.
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Finalmente, la Etapa 3 proporciona los lineamientos estratégicos y estructurales que permiten
que la Etapa 4 construya los instrumentos, procedimientos y protocolos operativos coherentes
con la naturaleza y finalidad de la PMO. Entre los insumos clave que entrega esta etapa se
encuentran:

El tipo de PMO definido para el Fondo Emprender corresponde a una PMO Directiva,
dado que centraliza la toma de decisiones, estandariza los procesos, establece lineamientos
obligatorios y ejerce un control riguroso sobre la ejecucion contable, tributaria y administrativa
del acompafiamiento empresarial. El enfoque determina el nivel de formalidad, el grado de
control y el rigor de las herramientas necesarias para garantizar la trazabilidad y la consistencia
operativa

La matriz RACI, que establece quién utiliza, aprueba y gestiona cada herramienta y
proceso dentro del modelo operativo, permiti6 identificar los niveles de responsabilidad y
autoridad requeridos para asegurar la articulacion entre orientadores, interventores, profesionales
contables y la coordinacion de la PMO. Entre los criterios mas importantes se identifican la
claridad en la asignacién de roles, la reduccion de duplicidades funcionales, la mejora en los
flujos de informacién y el fortalecimiento de la gobernanza institucional, aspectos esenciales
para consolidar un modelo de madurez organizacional alineado con los estandares del PMBOK 7
y el OPM3.

El alcance, los objetivos y los indicadores, que definen qué debe medir, reflejar o
estandarizar cada plantilla, formato, flujo de comunicacion y protocolo.

En conjunto, esta etapa consolida una base metodoldgica para avanzar hacia una PMO
mas eficiente, integrada tecnoldgicamente y enfocada en el valor publico, asegurando

sostenibilidad operativa y fortalecimiento de los emprendimientos beneficiarios.
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Disefio Operativo de la PMO

El disefio operativo de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) constituye la fase en la
que se estructura de manera funcional la arquitectura de procesos, roles, flujos de trabajo y
mecanismos de control que permitiran materializar su propo6sito dentro del Fondo Emprender. A
partir del diagndstico de madurez organizacional, la caracterizacion del tipo de PMO y la
identificacion de brechas en estandarizacion, medicion, control y mejora continua, esta etapa
busca traducir los hallazgos en un modelo de operacion claro, ordenado y alineado con los
lineamientos institucionales. El disefio operativo se convierte en la hoja de ruta que define como
funcionard la PMO, qué elementos estructurales requiere y bajo qué criterios se evaluard su
desempefio, garantizando coherencia entre la vision estratégica del SENA, las necesidades del
ecosistema emprendedor y las mejores practicas establecidas por estandares internacionales.

En la presente fase se desarrolla los componentes esenciales para establecer un marco
operativo sostenible, apoyado en las metodologias del Project Management Institute (PMI,
2021), los principios del PMBOK y los lineamientos de gobernanza del Sistema de Mejora
Continua Institucional (SMCI). Su objetivo es asegurar que la PMO opere con eficiencia,
trazabilidad y capacidad de adaptacion, fortaleciendo asi la gestion contable, administrativa y
tributaria durante la puesta en marcha de los emprendimientos apoyados.

Creacion de Herramientas Basicas de Gestion de la PMO

La creacion de herramientas basicas de gestion constituye un componente esencial para la
operacion eficiente de la PMO del Fondo Emprender, debido que permite estandarizar
documentos, fortalecer la trazabilidad y mejorar la calidad de la informacion generada durante la

puesta en marcha de los emprendimientos. Las herramientas, alineadas con el PMBOK (PMI,
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2021) y con las buenas practicas adoptadas por PMO de nivel intermedio, facilitan la
planificacion, el seguimiento y el control de los proyectos financiados por el programa.

A continuacion, se listan tres instrumentos fundamentales a desarrollar:

Plantilla del Acta de Constitucion del Proyecto.

Cronograma del proyecto.

Matriz de Riesgos basada en el enfoque del PMBOK.

Las herramientas servirdn como insumos para la gestion documental, la comunicacioén
entre actores y la toma de decisiones basada en criterios técnicos, fortaleciendo la operacion de la
PMO en coherencia con los hallazgos de madurez organizacional obtenidos previamente.
Plantilla del Acta de Constitucion del Proyecto:

El Acta de Constitucion del Proyecto es el documento que formaliza el inicio del proceso
de puesta en marcha y establece los acuerdos fundamentales entre los actores involucrados. Su
funcion principal es definir de manera clara los objetivos, alcances, roles, responsabilidades y
lineamientos operativos que regiran el acompafiamiento técnico, contable y tributario. Para la
PMO del Fondo Emprender, el instrumento se convierte en la base documental que garantiza
coherencia en la gestion y facilita la trazabilidad y el control de cada iniciativa financiada, en
concordancia con los estandares de gestion de proyectos recomendados por el PMI.

En la Tabla 29 se presenta la estructura propuesta del Acta de Constitucion del Proyecto,
disefiada para estandarizar la informacion inicial requerida en todos los procesos de puesta en
marcha. El formato retine los elementos esenciales para documentar los compromisos, definir los
entregables claves y establecer los criterios basicos de seguimiento, asegurando uniformidad en

la gestion y facilitando la coordinacion entre emprendedor, orientador, interventor y la PMO.
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Tabla 28

Plantilla del Acta de Constitucion del Proyecto

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO
(Aqui se describe la identificacion basica del proyecto. Los campos deben
Nombre del Proyecto:
completarse para formalizar la apertura del proyecto).
Fecha de Elaboracion: DD/MM/AAAA

Version: 1.0

1. Informacion General del Proyecto

Elemento Descripcion
Nombre del proyecto Escriba el titulo oficial del proyecto que se va a ejecutar.
Cadigo del proyecto FE-XXXX-2025
Fecha de elaboracion DD/MM/AAAA
Responsable del

Emprendedor — Representante Legal
proyecto

Unidad de Emprendimiento del Centro de Tecnologias para la Construccion y la
Centro de Formacion

Madera.
Orientador asignado Nombre del orientador del Centro
Interventor asignado Nombre del interventor

Identificar el sector al que pertenece el proyecto, para clasificarlo dentro del
marco institucional o del desarrollo econémico).
Debe incluir:

Sector Economico Sector econdmico del proyecto (Ej. Emprendimiento, Desarrollo Empresarial,
Innovacién, Economia Productiva).
Subsector o linea de intervencion (Ej. Fortalecimiento empresarial,

acompafiamiento técnico).
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Poblacion objetivo general (Ej. Emprendedores beneficiarios del Fondo
Emprender).
Ubicacion territorial del impacto (Ej. Centro de la Construccion y la Madera —

SENA Bogota).

2. Justificacion del Proyecto
Descripcion general del proyecto, su importancia, contexto y necesidad dentro del programa Fondo
Emprender.
Debe incluir: Problema o necesidad institucional, Evidencias del diagndstico previo, Importancia del
proyecto para la organizacion y Beneficios esperados.
3. Objetivos del Proyecto
3.1 Objetivo General (Un solo objetivo que exprese el proposito central del proyecto.)
(Lista de metas parciales que contribuyen al objetivo general.)
3.2 Objetivo Especificos
Debe ser redactada en forma de vifietas.
4. Alcance del Proyecto
(Defina qué incluye y qué NO incluye el proyecto.)
Incluye: Actividades principales: Limites operativos, Procesos afectados.
No incluye: Actividades excluidas, Componentes que dependen de otras areas.
5. Entregables Principales
(Lista concreta de productos que generara el proyecto.) Ejemplo: Informes, matrices, manuales, herramientas,
etc.
(Condiciones que se espera que se cumplan para ejecutar el proyecto con éxito.)
5.1 Supuestos Ejemplo: Disponibilidad del personal, Acceso a la informacidn y Aprobacion

institucional.
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5.2 Restricciones

5.3 Riesgos Iniciales
Identificados.
5.4 Roles y

Responsabilidades.

5.5 Aprobaciones.

5.6 Cronograma del

Proyecto

Rol

Emprendedor
Orientador SENA
Interventor
Profesional Contable
(empresa)

Otros

(Factores que limitan o condicionan la ejecucion del proyecto.)
Ejemplo: Recursos limitados, Tiempos institucionales, Restricciones normativas.
(Riesgos potenciales que pueden afectar el éxito del proyecto.)
Incluye: Descripcion del riesgo, Causa probable, Consecuencia si ocurre.
(Indique quién hace qué en el proyecto.)
Debe incluir: Rol, Responsabilidad principal y Nivel de autoridad.
(Espacio para firmas o validacion institucional.): Responsable del Proyecto,
Autoridad Institucional Competente y Fecha de Aprobacion.
En esta seccion se hace referencia al cronograma general del
proyecto, donde se detallan las actividades, fechas de inicio, fechas
de finalizacion, responsables y dependencias. El cronograma
completo se adjunta como anexo debido a su extension y formato
técnico.
6. Estructura del Equipo del Proyecto

Responsabilidades Firma

Nota. Plantilla del Acta de Constitucion del Proyecto

Cronograma del Proyecto:

El cronograma del proyecto constituye una herramienta fundamental dentro de la

estructura operativa de la PMO, ya que permite organizar de manera secuencial y logica las
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actividades requeridas para el acompanamiento contable y tributario en la fase de puesta en
marcha. Su diseno facilita la planificacion, el seguimiento y el control del progreso, asegurando
que cada tarea se ejecute dentro de los tiempos establecidos y que exista coherencia entre los
diferentes hitos y entregables. Ademas, el instrumento promueve la coordinacion entre
orientadores, interventores y emprendedores, fortaleciendo la trazabilidad del proceso y
garantizando una gestion alineada con las buenas practicas definidas por el PMBOK (PMI,
2021).

En la Tabla 30 se establece la secuencia logica de actividades necesarias para la ejecucion
del acompafiamiento en el Fondo Emprender, definiendo fechas de inicio y cierre, recursos
responsables, hitos clave y un presupuesto base de referencia. El instrumento permite visualizar
el avance temporal del proyecto y garantizar un seguimiento estructurado que favorezca el
control, la eficiencia operativa y el cumplimiento de los objetivos propuestos, facilitando la
planificacion y el seguimiento durante la fase de puesta en marcha.

Tabla 29

Cronograma del Proyecto

Duracion Recurso
ID Nombre Inicio Fin Predecesora
(dias) Responsable
Coordinador
1 Inicio del Proyecto 0 02/01/2024 02/01/2024 —
PMO
Reunidn de apertura con
1.1 3 03/01/2024 05/01/2024 1 Orientador
emprendedor
Firma del acta de Emprendedor /
1.2 0 08/01/2024 08/01/2024 1

constitucion PMO




110

Duracion Recurso
ID Nombre Inicio Fin Predecesora
(dias) Responsable
Coordinador
2 Planificacion 11 09/01/2024 19/01/2024
PMO
Definicion del plan de Orientador /
2.1 12 22/01/2024 02/02/2024
compras Emprendedor
Cronograma de ejecucion
2.2 5 05/02/2024  09/02/2024 Contador
contable
Registro inicial en
2.3 5 12/02/2024 16/02/2024 Emprendedor
plataformas
Identificacion inicial de PMO/
2.4 5 19/02/2024 23/02/2024
riesgos Interventor
Emprendedor /
3 Ejecuciéon 218  26/02/2024 30/09/2024
Orientador
3.1 Ejecucion de compras 184  01/03/2024 31/08/2024 Emprendedor
3.2 Registro contable mensual 275 01/03/2024 30/11/2024 Contador
Cumplimiento de Emprendedor /
33 244 01/04/2024 30/11/2024
obligaciones tributarias Contador
4 Seguimiento y control 275 01/03/2024 30/11/2024 Interventor
Revision mensual de
4.1 261 15/03/2024 30/11/2024 Interventor
soportes
4.2 Informes de interventoria 245 31/03/2024 30/11/2024 Interventor
Control financiero— PMO/
4.3 275 01/03/2024 30/11/2024
presupuestal Interventor
5 Cierre del Proyecto 20 01/12/2024 20/12/2024 PMO
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Duracion Recurso
ID Nombre Inicio Fin Predecesora
(dias) Responsable
5.1 Informe final contable 8 10/12/2024 17/12/2024 5 Contador
Informe final de
5.2 3 18/12/2024 20/12/2024 5 Interventor

interventoria

Nota. Cronograma del Proyecto
Matriz de Riesgos:

La matriz de riesgos constituye una herramienta esencial para anticipar, evaluar y
gestionar los eventos que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
Siguiendo las directrices del PMBOK (PMI, 2021), el instrumento permite clasificar y priorizar
los riesgos con base en su probabilidad e impacto, definiendo acciones de respuesta que reduzcan
su incertidumbre y fortalezcan la capacidad de control de la PMO del Fondo Emprender. La
correcta identificacion y andlisis de riesgos contribuye a una gestion proactiva, asegurando
mayor predictibilidad, trazabilidad y eficiencia en la ejecucion del proyecto Anexo (5).

En la tabla 31 se visualiza la siguiente matriz de riesgos se incorpora como Anexo (5) con
el propdsito de complementar el anélisis integral del proyecto y fortalecer la toma de decisiones
en la PMO. El instrumento permite visualizar de manera estructurada los eventos potenciales que
pueden afectar el desempeio del proceso, su probabilidad de ocurrencia y su impacto estimado.
Asimismo, facilita la priorizacion de acciones preventivas y correctivas conforme a las
directrices del PMBOK (Project Management Institute, 2021), asegurando una gestion anticipada
y alineada con los objetivos operativos del Fondo Emprender.

Matriz de Riesgos con Ponderacion Numérica (1-5).

(Probabilidad e Impacto segun escala PMBOK 1 = Bajo, 5 = Alto).
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Tabla 30
Matriz de Riesgos
) . Impacto  Nivel ] )
ID Riesgo Probabilidad (1-5) Clasificacion
(1-5) (PxI)

R1 Retraso en entrega de soportes 5 3 15 Alto
R2  Inexactitud en registros contables 4 4 16 Alto
R3 Incumplimiento tributario 4 4 16 Alto
R4 Pérdida de informacién 2 3 6 Medio
RS Riesgo de fraude 2 4 8 Medio
R6 Desactualizacion normativa 3 3 9 Medio
R7 Sobrecostos en ejecucion 3 3 9 Medio
RS Baja adopcion del SIG 3 2 6 Medio
R9 Conflictos entre actores 2 3 6 Bajo
R10 Falta de documentacion 2 2 4 Bajo

Nota. Matriz de Riesgos
Analisis Interpretativo de la Matriz de Riesgos:

El analisis de riesgos evidencia que la PMO del Fondo Emprender se enfrenta a un
conjunto de amenazas principalmente operativas y administrativas. Los riesgos criticos (R1, R2 y
R3) se relacionan con la gestion contable y tributaria, lo que confirma la necesidad de fortalecer

los procesos de estandarizacion, control documental y trazabilidad digital.
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Los riesgos moderados (R4—R8) estan asociados a factores institucionales, como el
manejo de plataformas, cambios normativos y seguimiento financiero. Estos riesgos pueden
mitigarse mediante capacitacion continua, actualizacién normativa y uso eficiente del SIG.

Los riesgos clasificados como bajos (R9 y R10) derivan de la comunicacion y
documentacion interna, los cuales, si bien no comprometen de manera directa el desempefio del
acompanamiento, si pueden limitar el aprendizaje institucional en el mediano plazo.

En conjunto, la matriz evidencia una PMO en consolidacion, donde el enfoque debe
orientarse hacia la mejora del control contable y tributario, el fortalecimiento de los sistemas de
informacion y la institucionalizacion de las practicas de gestion del conocimiento, en coherencia
con las conclusiones del levantamiento de informacion previo (PMI, 2021; Kerzner, 2022).
Analisis de las Herramientas Basicas de Gestion de la PMO:

Las herramientas desarrolladas el acta de constitucion, el cronograma y la matriz de
riesgos conforman un conjunto integral que fortalece la estructura operativa de la PMO en el
acompafiamiento contable y tributario. El acta de constitucion incorpora los elementos
fundamentales para definir el proposito, los actores clave, los limites del proyecto y los criterios
de aceptacion, garantizando una comprension compartida entre todos los involucrados y
alineandose con las buenas practicas propuestas por el PMBOK (PMI, 2021).

El cronograma, por su parte, organiza de manera secuencial las actividades desde la
apertura hasta el cierre del proyecto, incorporando fechas, relaciones de precedencia, recursos
asignados e hitos. Esta estructuracion facilita la planificacion precisa, la coordinacion
interfuncional y el seguimiento oportuno del avance.

La matriz de riesgos complementa ambas herramientas al identificar eventos que pueden

afectar el alcance, el tiempo y la calidad del proceso. La ponderacion mediante probabilidad e
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impacto permite priorizar riesgos y anticipar acciones preventivas o correctivas, especialmente
en aspectos criticos como la trazabilidad documental y el cumplimiento tributario.

En conjunto, estas herramientas constituyen un disefio operativo robusto que refuerza la
capacidad institucional de la PMO del Fondo Emprender. Su integracion asegura coherencia
entre diagndstico, planificacion y control, promoviendo una gestion mas efectiva y acorde con
los lineamientos del PMBOK, lo cual potencia la eficiencia en la ejecucion de proyectos de
emprendimiento.

Definicion Protocolos de Comunicacion Interna

La comunicacidn interna constituye uno de los pilares fundamentales de la gestion de
proyectos y resulta especialmente critica en una PMO orientada al acompafiamiento contable y
tributario del Fondo Emprender. De acuerdo con el PMBOK (PMI, 2021), los flujos de
comunicacion bien definidos permiten garantizar consistencia en la informacion, evitar
reprocesos, fortalecer la coordinacion entre actores y asegurar la trazabilidad documental
necesaria para la toma de decisiones. A partir de los diagndsticos previos, se identificaron
brechas relacionadas con la estandarizacion de reportes, la periodicidad de la informacion y la
articulacion entre orientadores, interventores, emprendedores y el equipo de apoyo contable y
tributario.

Con base en estas necesidades, se definen los protocolos de comunicacion interna que
estructuran los flujos informativos, los mecanismos de coordinacién y los reportes obligatorios.
Las herramientas permiten mejorar la sincronizacion operativa, incrementar la eficiencia en el
seguimiento financiero y tributario y consolidar una cultura organizacional basada en datos.

Flujos de Comunicacién Interna:
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El establecimiento de flujos de comunicacion interna constituye un componente esencial
para garantizar la coordinacion efectiva entre los actores involucrados en la gestion de la PMO
del Fondo Emprender. A través de estos flujos se estructuran los canales, frecuencias y niveles
de interaccion necesarios para asegurar la circulacion oportuna y precisa de la informacion. Su
adecuada definicion permite reducir fallas en la transmision de datos, fortalecer la trazabilidad de
los procesos y consolidar una cultura organizacional orientada a la transparencia y la eficiencia
operativa.

En la tabla 32 se presenta el resumen del modelo de flujo de comunicacion institucional
de la PMO del Fondo Emprender se estructura a partir de la interaccion secuencial entre los
actores clave del proceso de acompafiamiento: emprendedor, orientador, interventor y
coordinacion de la PMO. El flujo garantiza la trazabilidad de la informacion, la verificacion de
los soportes contables y tributarios, y la toma oportuna de decisiones en gestion. La siguiente
tabla resume de manera estructurada como se transmite la informacion entre los actores y cuéles
son los productos comunicativos que se generan en cada fase, permitiendo estandarizar el

proceso y asegurar coherencia con las politicas de comunicacion interna de la entidad.
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Flujo de Comunicacion Interna

116

Informacion o

Etapa / Enlace de _ Propésito de la
o Actor Emisor Actor Receptor Documento o
Comunicacion . Comunicacion
Transmitido
Soportes contables
mensuales, )
. Garantizar que el
Reporte de declaraciones . )
_ _ _ orientador valide
avances y Emprendedor Orientador tributarias, o
o cumplimiento y
obligaciones comprobantes de
orden documental
pago, reportes de
avance
Informe preliminar
de revision, Permitir que el
Verificacion ] novedades, interventor realice
o Orientador Interventor . . . S .
preliminary inconsistencias validacion técnica y
detectadas, evidencia fiscal
digital organizada
Informe mensual
o consolidado, .
Consolidacion del o Facilitar toma de
PMO hallazgos, solicitudes o
estado del Interventor o ) decisiones y control
(Coordinacion) de acciones o
proyecto ) institucional
correctivas, alertas
de riesgo
Instrucciones,
observaciones, Fortalecer el control
Retroalimentacion PMO Orientador y/o lineamientos del proceso y
y Lineamientos (Coordinacion) Interventor actualizados, asegurar mejora
respuestas a continua
novedades
Comunicacion Retroalimentacion Asegurar que el
final al Orientador Emprendedor formal, emprendedor actie
Emprendedor requerimientos sobre los hallazgos y
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Informacion o

Etapa / Enlace de _ Propésito de la
o Actor Emisor Actor Receptor Documento o
Comunicacion . Comunicacion
Transmitido
adicionales, acciones mantenga el
correctivas, cumplimiento

recordatorios de

obligaciones

Nota. Flujo de Comunicacion Interna

Frecuencias y Tipos de Comunicacion:

La definicion de las frecuencias y los tipos de comunicacion es un componente esencial
dentro del protocolo institucional, ya que permite organizar el flujo de informacién de manera
clara y oportuna entre los actores involucrados. Esta seccion establece los intervalos, formatos y
medios empleados para asegurar que la informacion relevante circule adecuadamente,
fortaleciendo la coordinacion, la trazabilidad y el seguimiento de las actividades de la PMO. Su
correcta estructuracion garantiza coherencia en la gestion interna y mejora la capacidad de
respuesta frente a las necesidades de los beneficiarios y del equipo operativo.

En la tabla 33 se establece los tipos de comunicaciones, su frecuencia y el responsable
primario del envio, lo cual permite estandarizar el intercambio de informacion y asegurar

coherencia con los requisitos del proceso de acompafnamiento.
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Frecuencia y Naturaleza de las Comunicaciones Internas
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Tipo de
o Contenido Principal Responsible Receptor Frecuencia Medio
Comunicacion
Soportes contables,
Reporte mensual de obligaciones ) Plataforma FE
Emprendedor  Orientador Mensual
soportes fiscales, / Correo
comprobantes.
Validacion de
Informe de documentos, )
) ] Orientador Interventor Mensual  Plataforma FE
verificacion hallazgos
preliminares.
Informe de Control financiero, Plataforma /
) . Interventor PMO Mensual .
interventoria hallazgos, acciones. Correo oficial
Alertas de Retrasos, errores, PMO/ _ Correo /
) o ) ] ) Interventor ) Inmediata
incumplimiento inconsistencias. Orientador Plataforma
Lineamientos Actualizaciones Orientadores / ) Circular
) . PMO Trimestral .
técnicos normativas. Interventores interna
) ) . Trimestral
Retroalimentacion Observaciones, Correo /
) _ PMO Emprendedor  / Segtn _
formal ajustes, mejoras. . Reunion
necesidad
Comunicacion de Informe final y ) PMO/
) . Orientador Una vez Acta formal
cierre recomendaciones. Emprendedor

Nota. Frecuencia y Naturaleza de las Comunicaciones Internas

Mecanismos de Coordinacion:

Los mecanismos de coordinacion constituyen un componente esencial dentro de la

gestion operativa de la PMO, ya que permiten articular de manera efectiva el trabajo entre

orientadores, interventores, beneficiarios y demas actores involucrados en la puesta en marcha de

los emprendimientos del Fondo Emprender. El apartado describe las herramientas, espacios y
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procedimientos utilizados para garantizar la alineacion de acciones, la claridad en las
responsabilidades y la fluidez en el intercambio de informacion, elementos indispensables para
asegurar consistencia operativa y minimizar desviaciones durante la ejecucion del proyecto
(PMI, 2021; Kerzner, 2017).

En la figura 3 se presenta el esquema del ciclo de coordinacién interna basado en la
metodologia PHV A (Planear-Hacer-Verificar-Actuar), que garantiza un seguimiento continuo
del proyecto.

Figura 2

Ciclo PHVA

La PMO consolida la — El Orientador
nformacion, emite gjecuta
mejoras v ajustes al acompafiamiento v

pProceso. /_f,_w—*—_ | recibe informacion

del emprendedor.

g 9

El Interventor VERIFICAR | PLANEAR | LaCoordinacion
revisa soportes, PMO establece

reportes ¥ lineamientos v

cumplimiento. \_// metas.

-

Nota. Ciclo PHVA
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Matriz de Comunicacion Interna:

La siguiente matriz presenta de manera sintética la distribucion de responsabilidades
asociadas a los procesos de comunicacion dentro de la PMO del Fondo Emprender. Su propdsito
es describir con claridad quién debe ejecutar, revisar, aprobar o recibir cada flujo de informacion,
garantizando asi una coordinacion efectiva entre orientadores, interventores, beneficiarios y la
coordinaciéon de la PMO. LA estructura contribuye a fortalecer la trazabilidad de la informacion,
mejorar los tiempos de respuesta y asegurar la coherencia en la transmision de datos criticos para
la gestion contable y tributaria, en concordancia con las buenas practicas definidas por el
PMBOK (PMI, 2021) y los lineamientos institucionales del SENA.

A continuacion, en la tabla 34 se expone la matriz RACI que define la responsabilidad
especifica de cada actor en los distintos tipos de comunicacion, facilitando claridad operativa y

evitando duplicidad de roles.
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Tabla 33

Matriz RACI de Comunicacion Interna

Actividad de Comunicacion PMO Interventor Orientador Emprendedor = Contador
Entrega de soportes I C C R A
Verificacion documental I R A C C
Informe de interventoria C R I I I
Emision de Lineamientos R C C I I
Retroalimentacion R C A C I
Alertas de incumplimiento A R C C I
Cierre del proyecto R A C C C

Nota. Matriz RACI de Comunicacion Interna
Analisis de los Protocolos de Comunicacion Interna:

El diseio de los protocolos de comunicacion interna permite consolidar la estructura
operativa de la PMO del Fondo Emprender y cerrar las brechas identificadas en el diagnostico.
La definicion de flujos informativos, frecuencia de reportes y responsabilidades aporta claridad y
reduce los riesgos relacionados con retrasos, inconsistencias documentales y falta de trazabilidad
tributaria. Ademas, la integracion de mecanismos PHVA fortalece la gestion basada en datos y la
mejora continua, coherente con las recomendaciones del PMBOK (PMI, 2021) y del Modelo
OPM3.

Los protocolos facilitan la coordinacion entre orientadores, interventores y
emprendedores, optimizan la gestion del tiempo y refuerzan la calidad del acompafiamiento

contable y tributario. En conjunto, los resultados apoyan la consolidaciéon de una PMO mas
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eficiente, alineada con los principios institucionales y con capacidad para responder a los
desafios de la gestion publica y la promocion del emprendimiento.
Elaboracion del Documento Técnico del Disefio de la PMO

La elaboracion del Documento Técnico del Disefio de la PMO constituye la fase de
consolidacion de todos los avances logrados durante el proceso de diagndstico, analisis y
estructuracion operativa desarrollado en las etapas anteriores. En esta fase se integran las
politicas, procedimientos, lineamientos operativos y herramientas que permitirdn formalizar el
funcionamiento de la PMO del Fondo Emprender en la Unidad de Emprendimiento del Centro de
Tecnologias para la Construccion y la Madera. El documento actiia como un manual operativo
que orienta la gestion administrativa, contable y tributaria, asegurando coherencia entre la
practica institucional, el modelo OPM3 y las buenas practicas estandarizadas por el PMBOK
(PMLI, 2021). Ademas, facilita la sostenibilidad del proceso al definir pautas claras y replicables
para la toma de decisiones, el control documental y el fortalecimiento de capacidades del equipo
involucrado.

Estructura General del Documento Técnico de la PMO:

La Estructura General del Documento Técnico de la PMO presenta la organizacion
formal del manual operativo que consolida los lineamientos, procedimientos y herramientas que
regulan el funcionamiento de la Oficina de Gestion de Proyectos del Fondo Emprender. El
apartado establece la arquitectura documental que articula los componentes estratégicos,
operativos y metodologicos definidos en las tareas previas, garantizando coherencia interna y
facilitando la implementacion estandarizada de los procesos. Su disefio busca asegurar claridad,
trazabilidad y consistencia institucional, en alineacién con las mejores practicas sugeridas por el

PMI (2021) y los principios del Sistema de Mejora Continua del SENA.
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El diagrama de flujo que se encuentra en la figura 3, representa de manera esquematica la
estructura del primer Disefio Operativo de la PMO del Fondo Emprender, integrando sus
componentes esenciales: politicas, procedimientos y herramientas. El modelo visual facilita la
comprension del funcionamiento interno de la PMO, al mostrar la secuencia logica de toma de
decisiones y los puntos de control que orientan la operacion desde el inicio hasta el cierre del
proceso. Su inclusion en el documento técnico permite fortalecer la claridad metodolégica y
asegurar que la implementacion del modelo sea coherente, replicable y alineada con las buenas
practicas sugeridas por el PMI para la gestion de proyectos en entornos institucionales.

Figura 3

Diagrama de Flujo del primer Diserio Operativo de la PMO. Diserio Operativo de la PMO
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Politicas de la PMO:

Las politicas de la PMO representan el marco normativo que orienta el comportamiento
institucional frente a la gestion de proyectos. Las politicas permiten definir criterios uniformes
para la toma de decisiones, la estandarizacion documental y la relacion con los emprendedores,
asegurando transparencia y consistencia en los procesos de acompafiamiento.

En la tabla 35 se resume las politicas fundamentales que guian la operacion de la PMO,
estableciendo los lineamientos estratégicos para la gestion contable y tributaria de los
beneficiarios.

Tabla 34

Politicas Generales de la PMO

Politica Descripcion

) o Garantizar el uso de formatos oficiales y nomenclaturas unificadas
Politica de estandarizacion
en todos los documentos.

) Asegurar la verificacion sistematica de la informacion en las
Politica de control S
plataformas institucionales.

Politica de transparencia Mantener practicas de trazabilidad documental verificables.

) ) . Actualizar procesos conforme a resultados, auditorias y
Politica de mejora continua ) )
retroalimentacion.

Nota. Politicas Generales de la PMO
Procedimientos Operativos de la PMO:

Los procedimientos operativos de la PMO constituyen el conjunto estructurado de
actividades, interacciones y decisiones que orientan la ejecucion del acompanamiento contable, y

tributario dentro del Fondo Emprender. Su definicion permite estandarizar la operacion,
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garantizar la coherencia metodologica y asegurar que cada actor involucrado cumpla con sus
funciones bajo criterios claros de responsabilidad y trazabilidad. A continuacion, se presenta el
procedimiento general del acompafiamiento organizado en la tabla 33, lo que facilita su consulta,
comprension y futura implementacion dentro del manual operativo.

Procedimiento General de Acompafiamiento:

El procedimiento general establece el flujo secuencial de actividades que deben ejecutar
los actores de la PMO en la fase de puesta en marcha. El proceso asegura que todas las
intervenciones se desarrollen bajo los estdndares institucionales definidos por el SENA.

En la tabla 36 se presenta las etapas operativas del acompanamiento, destacando las

interacciones entre orientador, interventor y emprendedor en cada fase del proyecto.



Tabla 35

Procedimiento General del Acompaniamiento
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Etapa

Descripcion del proceso

Responsables

principales

Documentos /

Herramientas asociadas

Inicio del

acompanamiento

Diagnostico y

caracterizacion

Planificacion

operativa

Ejecucion del

acompafamiento

Control y supervision

Reportes y

retroalimentacion

Cierre del

acompafiamiento

Presentacion oficial del proyecto,
verificacion de requisitos iniciales

y establecimiento de canales de

comunicacion.

Recoleccion de informacion

contable, financiera y

administrativa del emprendedor

para establecer la linea base.

Definicion del plan de

acompafiamiento, cronograma,

riesgos y herramientas de
seguimiento.

Desarrollo de asesorias,

seguimiento contable y tributario, y

apoyo al cumplimiento de

obligaciones.

Revision de soportes, auditorias

internas, validacion tributaria y

generacion de alertas.
Elaboracion de informes

mensuales, reuniones de

seguimiento y consolidacion de

avances.

Validacion final del cumplimiento,
entrega de informes finales y

sistematizacion de lecciones

aprendidas.

Coordinador
PMO -

Orientador

Orientador —

Interventor

Coordinador
PMO -
Orientador —

Interventor

Orientador —

Emprendedor —

Interventor

Interventor —
Coordinador

PMO

Orientador —

Interventor

Coordinador
PMO —
Interventor —

Orientador

Acta de constitucion,
lista de verificacion

inicial

Formatos de
diagnostico, entrevistas,

revision documental

Cronograma, matriz de

riesgos, plan operativo

Informes periddicos,
plantillas de registro

contable

Checklist de control,

reportes de hallazgos

Informe de
interventoria,

indicadores SIG

Informe final, cierre
financiero, acta de

cierre

Nota. Procedimiento General del Acompafiamiento
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Herramientas Estandarizadas de la PMO:

La consolidacion de herramientas estandarizadas constituye un componente esencial
dentro del disefio técnico de la PMO del Fondo Emprender, ya que permite uniformar los
procesos de planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos de acompafiamiento
contable y tributario. Estas herramientas, desarrolladas en etapas previas, facilitan la
coordinacién entre actores, fortalecen la trazabilidad de la informacién y aseguran que las
decisiones se tomen con base en criterios claros y verificables. Su integracion en el manual
operativo garantiza la alineacion con las buenas practicas del PMI (2021) y contribuye a mejorar
la eficiencia institucional y la calidad del servicio ofrecido a los beneficiarios.

En la tabla 37 se presenta una sintesis de las herramientas estandarizadas que conforman
el Disefio Técnico de la PMO del Fondo Emprender. Las herramientas fueron seleccionadas y
estructuradas con base en las necesidades operativas identificadas en las etapas previas del
diagnéstico, y responden a las exigencias metodoldgicas planteadas por el PMBOK (PMI, 2021)
y el Sistema de Mejora Continua Institucional del SENA. Su integracion garantiza coherencia
entre la planificacion, el seguimiento y el control del acompafiamiento contable y tributario,
permitiendo una ejecucion mas ordenada, trazable y alineada con los lineamientos
institucionales. La tabla 37 resume las funciones principales de cada herramienta, sus ventajas y
su contribucion al fortalecimiento de la PMO, constituyéndose en un insumo fundamental para

su implementacion operativa.



Tabla 36

Herramientas Estandarizadas de la PMO
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Herramientas Descripcion General

Ventajas Principales Componentes Claves

Documento inicial que

o formaliza el inicio del
Acta de Constitucion

del Proyecto o
alcance preliminar y

actores involucrados.

Plan temporal que

organiza las actividades
Cronograma del

del servicio de

Proyecto .
acompafamiento desde el
inicio hasta el cierre.
Herramienta para
. ) identificar, valorar y
Matriz de Riesgos o )
priorizar riesgos del
(PMBOK) .
acompaiamiento
contable y tributario.
Flujo de Diagrama o esquema que

Comunicacion PMO define como fluye la

— Interventoria — informacion entre los

Emprendedor actores.

Formatos para registrar

Plantillas de avances contables,

seguimiento operativo tributarios y

administrativos.

acompafiamiento, define

Establece claridad inicial, Proposito, objetivos,

delimita expectativas, alcance preliminar,

fortalece la comunicacién  criterios de aceptacion,

entre orientador, roles, riesgos iniciales,

interventor y sector socioecondomico,

emprendedor. restricciones.

Mejora la planificacion, Lista de actividades,

facilita la coordinacion, duracion, fechas de inicio

permite anticipar retrasos y fin, predecesoras,

y visualizar recursos asignados, hitos,

dependencias. presupuesto.

] o Descripcion del riesgo,
Permite anticipar

o causas, probabilidad,
desviaciones, fortalece el

o . impacto, nivel de riesgo,
control, prioriza acciones

) . estrategias de respuesta,
preventivas y correctivas.

responsable, estado.

Minimiza errores,

asegura trazabilidad Canales, frecuencia,

documental y mejorala  responsables, puntos de

coordinacion control, escalamiento.

interfuncional.

Estandar Unico de

) . Listas de chequeo,
registro, facilita
) reportes de gastos,
auditorias, promueve

) i informes mensuales,
uniformidad en la

y validacion de soportes.
documentacion.
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Herramientas Descripcion General Ventajas Principales Componentes Claves

Mecanismo de Simplifica analisis, Indicadores, formula,

Dashboard basico de  visualizacion de métricas permite decisiones frecuencia, fuente de

indicadores clave del basadas en datos, agiliza  datos, responsable del
acompafiamiento. reportes. seguimiento.

Nota. Herramientas Estandarizadas de la PMO

Modelo de Comunicacion Institucional:

El Modelo de Comunicacion Institucional constituye la base que orienta la interaccion
entre los actores de la PMO y los beneficiarios del Fondo Emprender. Su propdsito es garantizar
que la transmision de la informacion sea oportuna, clara y alineada con los objetivos estratégicos
de la organizacion. El modelo define los canales, frecuencias, responsabilidades y estandares
minimos para la gestion comunicativa, promoviendo una coordinacion efectiva y reduciendo
riesgos derivados de mensajes incompletos, duplicados o tardios. De esta manera, se fortalece la
transparencia, se optimiza la toma de decisiones y se consolida un flujo organizacional coherente
con las mejores practicas de gestion recomendadas por el PMI (2021) y las directrices
institucionales del SENA.

En la tabla 38 se sintetiza los componentes esenciales del Modelo de Comunicacion
Institucional definido para la PMO del Fondo Emprender. Su objetivo es consolidar, en un
formato claro y operativo, los principales elementos que estructuran la interaccion entre
orientadores, interventores, beneficiarios y demas actores involucrados. Esta sintesis permite
visualizar de manera integrada los canales, responsabilidades y lineamientos que sostienen el
flujo de informacidn dentro del proceso de acompafiamiento, garantizando coherencia,
trazabilidad y alineacion con los estdndares de gestion establecidos por el SENA vy las buenas

practicas del PMI (2021).
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Tabla 37

Resumen Modelo de Comunicacion Institucional

Componente Descripcion General Elementos Clave
Define la ruta formal que sigue la Secuencia logica; trazabilidad;
. o informacion entre PMO, validacion entre actores; relacion
Flujo de Comunicacioén . ) )
orientadores, interventores y directa con procesos de
beneficiarios. seguimiento.

) ) Correo institucional, plataforma
Herramientas reconocidas

o Fondo Emprender, reuniones
Canales Formales institucionalmente para la

L programadas, informes técnicos,
comunicacion interna y externa.

actas, comunicaciones escritas.

o . Revision mensual de soportes;
Periodicidad con la que se realizan

Frecuencia de reuniones quincenales; informes de

reportes, reuniones y procesos de

Comunicacion . ) interventoria; alertas inmediatas
retroalimentacion. )
seglin riesgos.
Reglas que aseguran que toda Plantillas oficiales, formatos
Protocolos de
informacion relevante quede validados, nomenclatura

Documentacion ] ] ) . S
registrada, organizada y disponible. ~documental, repositorios digitales.

Distribucion de responsabilidades Responsable (PMO), orientador

Roles Comunicacionales  relacionadas con transmitir, recibir ~ (ejecutor), interventor (validador),
y archivar informacion. emprendedor (remitente).

. Mecanismos para recibir y procesar ~ Formatos de retroalimentacion,
Estrategias de

) ) observaciones que permiten mejorar  reuniones de revision, consultas
Retroalimentacion

el acompafiamiento. técnicas, orientacion directa.

o . Alertas automaticas, comunicacion
Procedimientos para comunicar

Gestion de Alertas y inmediata al interventor,

desviaciones o incumplimientos

Escalamiento ) , escalamiento al coordinador de
contables y tributarios.
PMO.
Lineamientos que orientan el estilo Claridad, oportunidad,
Principios y comportamiento comunicativo transparencia, coherencia,
institucional. accesibilidad.

Nota. Resumen Modelo de Comunicacion Institucional
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Analisis del Documento Técnico del Disefio de la PMO:

El Documento Técnico del Disefio de la PMO representa la consolidacion metodolégica
de todo el proceso adelantado en las fases anteriores del proyecto. Al integrar politicas,
procedimientos y herramientas operativas, se estructuran los pilares para el funcionamiento
estandarizado de la PMO del Fondo Emprender. EI manual operativo responde directamente a las
brechas identificadas en el diagnostico inicial, proporcionando lineamientos claros para la
gestion documental, el seguimiento contable y tributario, y la coordinacion entre actores
institucionales.

El uso de herramientas como el acta de constitucion, el cronograma y la matriz de riesgos
fortalece la capacidad de la PMO para planificar, ejecutar y controlar las actividades relacionadas
con los proyectos de emprendimiento. Asimismo, los protocolos de comunicacién permiten
garantizar la coherencia informativa y la trazabilidad, elementos esenciales para la gestion
eficiente de recursos publicos. En conjunto, el documento técnico se convierte en una guia
operativa integral que favorece la profesionalizacion de la PMO y su alineacion con estandares
internacionales promovidos por el PMBOK y el modelo OPM3.

Implementacion Prueba Piloto en Empresa Beneficiaria

La implementacion de la prueba piloto constituye una fase esencial para validar el disefio
operativo de la PMO del Fondo Emprender, permitiendo evaluar su aplicabilidad en un entorno
real y medir el desempefio de los procesos, herramientas y protocolos previamente estructurados.
La etapa presenta el desarrollo de la prueba piloto en una empresa beneficiaria seleccionada,
analizando la ejecucion del acompafiamiento, los resultados preliminares y el nivel de alineacion
con los lineamientos estratégicos definidos en las etapas anteriores. La aplicacion practica del

modelo facilita identificar desviaciones, comprobar la funcionalidad de los instrumentos de



133

gestion y verificar el flujo de comunicacion institucional, elementos fundamentales para
garantizar una gestion de proyectos coherente y estandarizada (PMI, 2021).

Asimismo, la etapa de la prueba piloto aporta insumos clave para ajustar procedimientos,
fortalecer la capacidad operativa de los actores involucrados y promover una cultura de mejora
continua dentro de la PMO, tal como recomiendan los enfoques contemporaneos de madurez
organizacional (Garza & Zapata, 2020). En sentido que, el analisis desarrollado en esta etapa se
convierte en un punto de inflexion para la consolidacion del disefio de la PMO y para la
validacion de su impacto en la gestion del emprendimiento financiado con recursos publicos.
Analisis y Seleccion Empresa Beneficiaria de la Unidad de Emprendimiento del Fondo
Emprender

La seleccion de una empresa beneficiaria representativa constituye un elemento
fundamental dentro de la fase de implementacion de la prueba piloto del Disefio Operativo de la
PMO del Fondo Emprender. El proceso permite identificar un caso real que refleje las
condiciones mas frecuentes de los emprendedores atendidos por la Unidad de Emprendimiento, y
que ademas cuente con suficiente informacion, trazabilidad y actividad operativa para validar los
procedimientos, herramientas y lineamientos definidos en el disefio técnico. Mediante un andlisis
comparativo de los informes de seguimiento, estados contables, avances tributarios y
cumplimiento administrativo, se evaltan variables criticas como regularidad en la carga
documental, desempefio financiero, respuesta a observaciones y niveles de riesgo. La empresa
seleccionada permitird poner a prueba la aplicabilidad, pertinencia y eficacia del modelo PMO,
asegurando asi su ajuste final antes de una implementacion institucional ampliada.

El analisis comparado de los informes de interventoria permiti6 evaluar la adecuacion

operativa, documental y de cumplimiento de los emprendedores frente al Disefio Operativo de la
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PMO propuesto. Con base en la informacion consolidada de las ocho empresas analizadas
(visitas, cumplimiento tributario/contable, inventarios, aportes, indicadores y estado operativo),
se sintetiza su grado de alineacion con los requisitos para realizar la prueba piloto. El objetivo es
identificar cuatro emprendimientos con mayor compatibilidad operativa y justificar la eleccion
para la implementacion piloto.

En la Tabla 39 se sintetiza, por empresa, los aspectos mas relevantes para la
implementacion del Disefio Operativo de la PMO: estado operativo, cumplimiento
tributario/contable, inventarios financiados, principales riesgos y nivel de alineacion con el
modelo operativo de la PMO (alto/medio/bajo). El analisis esta basado en los informes de

interventoria, plataforma fondo emprender y actas de seguimiento.



Tabla 38
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Analisis Integral de los Emprendimientos Segun el Modelo Operativo de la PMO

Alineacion
Estado Cumplimiento Inventarios Riesgos CE.IC (3
Empresa . . . . . con Disefio
operativo tributario / financiados principales .
(ID) .. . . Operativo
(visitas) contable (existencia) (detectados)
PMO
Operativa Entrega de
. Cumple Maquinaria .
LCACAO  (produccion ) equipos /
o (declaraciones y  (canchadora/refinado . Alto
(81817) iniciada; 4 . ) trazabilidad
o registros) ra) verificada
visitas) proveedores
Operativa, Demoras en
MALUNE ejecucion Cumple (RST, Equipos modestos ejecucion de
) ) o Medio-Alto
(81736) comercial declaraciones) (PC, mobiliario) recursos y
parcial mercadeo
Operativa
TRAINING ~ Cumple contable; ) Baja ejecucion
(app), baja Equipos TI ) .
SOLUTION _ reportes ) comercial vs Medio
ejecucion de o verificados
PRO (79166) periodicos metas
ventas
Operativa ) Variacion en
o Cumple Equipos de
LISSA (servicios), ) . numeros de
o (tributario/contabl peluqueria o Alto
(76897) cumplimient ) servicios vs
e) verificados
o en alto planeado
Operativa
~ Cumple contable; Demoras en
pero inicio . o
VISARTED reportes de Equipos y horno para formalizacion del _
tardio; Medio
(76886) produccion vidrio verificados local
reportes . o
) parcial inicialmente
pendientes
Operativa; o _
o Baja ejecucion
servicios Cumple _
SIZIGIA ) Activos modestos en algunos
ISO de (documentacion y ) o Alto
(76659) o . verificados productos/servici
conocimient permisos)
0s

(0]
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. . . Alineacion
Estado Cumplimiento Inventarios Riesgos ..
Empresa . . . . o con Disefio
operativo tributario / financiados principales .
(ID) . . . Operativo
(visitas) contable (existencia) (detectados)
PMO
] Entregas
Operativa Alto (por
PASTAS o Cumple Secadora pasta proveedor, o
(inici6 tras ) . ) ) ) cumplimient
FIORINNI ) (registros, pendiente / equipos ejecucion
adecuacione ) . 0
(72425) INVIMA) verificados produccion < )
s) regulatorio)
planeado
Operativa, _ Necesidad
Herramientas/
INNOVISIO alta Cumple (RST, ) . fortalecer
. . . equipos técnicos Alto
N (73164) ejecucion de permisos) ) mercadeo /
o verificados )
Servicios contrapartidas

Nota. Anélisis Integral de los Emprendimientos Segin el Modelo Operativo de la PMO
Criterios de Seleccién de Emprendimientos para la Prueba Piloto:

Los criterios aplicados son nivel de cumplimiento documental, contable y tributario,
evidencias de operacion y disponibilidad de inventario, nivel de alineacién con procesos de la
PMO (gestion documental, trazabilidad digital, roles existentes). La seleccion de las cuatro
empresas se efectud por su mayor compatibilidad con el Disefio Operativo de la PMO, su nivel
de cumplimiento documental y por representar diversidad sectorial que aportara aprendizajes
transferibles a la prueba piloto.

Empresas seleccionadas:

Pastas Fiorinni di Garda (72425): Alto cumplimiento regulatorio y factibilidad operativa.

LCACAO (81817): Produccion alimentaria con trazabilidad y cumplimiento; buen
registro de inventarios.

LISSA (76897): Servicios con alto cumplimiento operativo y evidencias de ejecucion.

INNOVISION (73164): Empresa de tecnologia con buena ejecucion y disposicion para

digitalizacion de procesos.



137

En la Tabla 40 se presenta la evaluacion para las cuatro empresas seleccionadas las cuales
cuentan con elementos claves del Disefio Operativo de la PMO en cuanto a la documentacion y
permisos, gestion contable y tributaria, gestion documental y trazabilidad digital, recursos e
inventario financiado, presencia de roles (contador, gerente, operarios), riesgos criticos e

idoneidad para realizar la prueba piloto.
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Analisis Detallado Segun Diserio Operativo PMO
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Gestion Recur
Documenta Gestion Document 0% Roles . .
. . / Riesgos Idoneidad
Empresa cion 'y Contable/Trib al/ . Present .. .
. ) ..., Inventari Criticos Piloto
Permisos utaria Trazabilid os es
ad
) Alta —
Registros . o
Equipo Entregas cumplimiento
sanitarios Plataforma
de Gerente proveedor regulatorio y
INVIMA  Declaraciones Fondo
cocina, , (equipos), operatividad
PASTAS activos; presentadas;  Emprende ) ) .
secadora contado ejecucion permiten
FIORINNI ~ SG-SST;  cumplimiento r activa;
(entrega T, productiva  piloto de
RUT; verificado informes
pendiente operario  bajo lo control
facturacion en linea
] ), PC planeado  contable/tribu
electronica _
tario
Cadena de
Permisos y Repositori ) Gerente o
] . Maquinar suministro Alta —
notificacion Estados o con _ , _
o ) ia de cacao;  produccion
es sanitarias financierosy  soportes; contado
LCACAO (refinador trazabilida estable y
transferidas conciliaciones  libros y T, 2
a) dde buena
, local presentadas  conciliacio operario
) verificada inventario  trazabilidad
operativo nes S
s
Equipos
de Gerente Fluctuacio Alta —
Permisos, Soportes y
Cumple; peluqueri , ndemanda entorno de
SG-SST, . plantillas, . o o
némina y a, estilista servicios; servicios con
LISSA  certificados registros
prestaciones mobiliari S, gestion de control
bomberos y en
verificadas 0 contado inventario administrativ
sanidad plataforma
verificad r insumos o claro

(o)
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Gestion Recursos
Documenta Gestion Document Roles . .
. . / Riesgos Idoneidad
Empresa cion 'y Contable/Trib al/ . Present o .

. . ... . Inventari Criticos Piloto

Permisos utaria Trazabilid os es
ad
Equipos Gerente

_ Uso técnicos , Necesidad ~ Alta — muy

Permisos, Cumple; . . .
intensivo y técnico fortalecer adecuada para

INNOVISI  registro reportes y o o
de digital herramie integrad mercadeo; pruebas de

ON mercantil, facturaciéon en o
(reportes, ntas or, contraparti digitalizacion
SG-SST plataforma .
web) verificada contado das y KPIs
s r

Nota. Anélisis Detallado Segun Disefio Operativo PMO

Seleccion Emprendimiento Para Prueba Piloto:

Con base en el analisis realizado el emprendimiento Pastas Fiorinni di Garda se
selecciona como empresa piloto para la implementacién de la PMO debido a que presenta un
equilibrio 6ptimo entre cumplimiento regulatorio, capacidad operativa y potencial de
replicabilidad dentro del Fondo Emprender. A diferencia de otras empresas analizadas, Fiorinni
combina trazabilidad documental impecable, cumplimiento laboral y contable, y permisos
sanitarios completos, lo cual garantiza un entorno estable para probar las herramientas, plantillas,
indicadores y procedimientos del disefio operativo de la PMO.

Asimismo, el sector de alimentos es uno de los mas representativos del Fondo
Emprender, y su nivel de complejidad en términos de produccién, inventarios, control de calidad
e higiene lo convierten en un escenario ideal para validar estructuras de gobernanza, matriz
RACI, control de proveedores y tableros de indicadores disefiados por la PMO. Aunque la
empresa presenta debilidades en produccion y ventas, estas son precisamente areas donde la
PMO puede demostrar impacto real mediante estandarizacion, gestion de riesgos y planificacion

operativa.



La empresa cuenta con un equipo minimo funcional, infraestructura adecuada y activos
instalados, lo cual permite iniciar la prueba piloto sin requerir inversiones adicionales ni
modificaciones profundas. Finalmente, la operacion es estable y los informes demuestran una
actitud de cumplimiento, orden y transparencia por parte de la emprendedora, factores que
facilitan la implementacion, seguimiento y evaluacion del piloto.

En conjunto, Fiorinni ofrece un caso solido, representativo y técnicamente viable para
realizar la primera implementacion piloto del modelo PMO, con capacidad de mostrar mejoras
medibles y transferibles a otros emprendimientos del programa, finalmente se realiza la matriz
DOFA para complementar la justificacion de la seleccion.

En la Tabla 41 se presenta la matriz DOFA de la empresa PASTAS Fiorinni Di Garda

que fue el emprendimiento que mas se adecua al disefio operativo de la PMO.
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Tabla 40

Matriz DOFA Pastas Fiorinni Di Garda
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Fortalezas (F)

Debilidades (D)

1. Cuenta con registros sanitarios INVIMA para todas
las lineas de productos, RUT actualizado, facturacion
electronica y SG-SST implementado.

2. Operacion establecida: El local esta adecuado segun
norma, la empresa esta operativa y produce las lineas
proyectadas (pasta, raviolis, salsas).

3. Trazabilidad documental: Presenta estados
financieros, declaraciones tributarias, ndmina, libros
de actas y soportes contables al dia.

4. Gestion de inventarios y activos verificados: Todos
los equipos financiados estan instalados y en uso, y
los inventarios fueron cargados correctamente en la
plataforma.

5. Cumplimiento contractual y empresarial: Cumple
obligaciones tributarias, laborales y contables sin
retrasos.

6. Equipo minimo conformado: Gerente, operario y
contador, suficientes para implementar indicadores y
herramientas PMO.

Oportunidades (O)

1. Baja ejecucion en produccion y ventas frente a
lo proyectado (5% a 25% en algunas lineas).

2. Proceso comercial limitado: Dependencia del

punto fisico y baja presencia digital.
3. Capacidad instalada parcialmente limitada por
retrasos en entrega de equipos (secadora).
4. Equipo operativo reducido, lo que genera
dependencia de la gerente.

5. Tiempos prolongados de adecuaciones y

tramites, afectando la produccion inicial.

Amenazas (A)
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1. Crecimiento en demanda de alimentos
artesanales premium, especialmente pastas y salsas
frescas.

2. Potencial para ampliar canales digitales, domicilios,
marketplace y alianzas con restaurantes.

3. Escalabilidad del modelo de produccion con
equipos ya adquiridos.

4. Sector de alimentos con alta replicabilidad, ideal
para validar procesos PMO en emprendimientos
similares del Fondo Emprender.

5. Posibilidad de estandarizar el proceso productivo y

de control de calidad mediante herramientas PMO.

1. Competencia fuerte en pastas industriales y
productos importados.
2. Variabilidad en precios de insumos (trigo, leche,
vegetales) que afecta costos.
3. Riesgos sanitarios inherentes al sector, que
exigen rigurosidad documental.
4. Dependencia del trafico fisico local, afectado
por factores externos.
5. Riesgo de atrasos de proveedores, como ya

ocurrid con la secadora.

Nota. Matriz DOFA Pastas Fiorinni Di Garda

Analisis de Seleccion de Emprendimiento:

El analisis integral realizado para la Tarea 13 permitio evaluar comparativamente ocho

empresas beneficiarias del Fondo Emprender, aplicando los criterios derivados del Disefo

Operativo de la PMO: cumplimiento documental, trazabilidad financiera, ejecucion operativa,

estructura organizacional, riesgos, capacidad productiva y potencial de replicabilidad. Con base

en esta revision se identificaron cuatro empresas con mayor alineacioén al modelo PMO, entre

ellas Pastas Fiorinni di Garda, Innovision, LCACAO y LISSA.

El analisis DOFA evidenci6 que, aunque las cuatro empresas presentan altos niveles de

cumplimiento empresarial, Fiorinni destaca por su combinacion de disciplina documental,

cumplimiento normativo, estabilidad en operaciones y pertinencia sectorial. Las debilidades

detectadas como el retraso de proveedores y los niveles de produccion inferiores a lo proyectado



143

permiten precisamente validar la utilidad de los instrumentos disefiados en etapas previas (matriz
RACI, tablero de indicadores, plantillas de control, procesos de seguimiento y flujos de
escalamiento).

En consecuencia, se concluye que Pastas Fiorinni di Garda representa el caso mas
adecuado para probar el modelo PMO, por su nivel de madurez administrativa, apertura al
seguimiento, y condiciones reales que permitiran medir el valor agregado de la oficina de
proyectos. Ademads, la complejidad inherente al sector alimentario facilita obtener aprendizajes
aplicables a un amplio grupo de emprendimientos, fortaleciendo la capacidad institucional del
Fondo Emprender.

La etapa se cierra determinando que la seleccion de Pastas Fiorinni di Garda es técnica,
objetiva y soportada en evidencia; y que el caso ofrece las condiciones ideales para iniciar la fase
de implementacion piloto del modelo operacional de la PMO.

Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario Para Pastas Fiorinni Di Garda

La elaboracion del Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario para la empresa Pastas
Fiorinni di Garda S.A.S. constituye un componente fundamental del modelo operativo de la
PMO disenado en tareas anteriores. El plan se articula con los roles y responsabilidades
definidos en la matriz RACI, asi como con los indicadores individuales de desempefio
establecidos para mejorar la trazabilidad, el cumplimiento normativo y la estabilidad financiera
de los emprendimientos beneficiarios del Fondo Emprender.

Dada la naturaleza del sector de alimentos, Fiorinni enfrenta obligaciones contables y
tributarias estrictas, ademds de una dindmica comercial que exige planificacion financiera
constante. Por ello, la PMO propone herramientas operativas como el calendario de obligaciones,

el flujo de caja proyectado y el checklist tributario que permitiran fortalecer su capacidad de
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cumplimiento, optimizar los ciclos de registro y evitar contingencias regulatorias. EIl plan no solo
busca asegurar la continuidad operativa de la empresa, sino generar un referente que pueda ser
replicado en otros emprendimientos durante la implementacion del piloto PMO.

Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario:

El plan se estructura en tres componentes:

Cumplimiento normativo y tributario.

Gestion contable y financiera.

Seguimiento y control PMO.

A continuacion, se presenta la estructura general del plan:

Objetivo General:

Fortalecer el sistema contable y tributario de Pastas Fiorinni di Garda S.A.S. mediante la
implementacion de herramientas operativas de la PMO que garanticen cumplimiento regulatorio,
organizacion documental, fluidez en los procesos financieros y reduccion de riesgos
administrativos.

Objetivos Especificos:

Implementar un calendario de obligaciones tributarias para asegurar el cumplimiento
oportuno de todas las responsabilidades fiscales.

Disefiar un flujo de caja proyectado que permita anticipar necesidades financieras y
mantener estabilidad operativa.

Aplicar un checklist tributario mensual que facilite la verificacion interna de documentos
y procesos.

Fortalecer el rol del contador y del emprendedor segin la matriz RACI para mejorar la

trazabilidad.
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Reducir riesgos por sanciones, errores en declaraciones o incumplimientos contractuales.
Calendario Tributario:
El calendario tributario disefiado acorde al Régimen Comun (Responsabilidad IVA,
Renta y Retencion en la fuente).
En la tabla 42 se muestra el calendario tributario disefiado para Pastas Fiorinni di Garda
con el fin de estandarizar el cumplimiento fiscal y reducir riesgos de sanciones. El instrumento se

integra al proceso operativo de la PMO y asigna responsabilidades individuales seglin la matriz

RACIL
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Calendario Tributario PMO — Pastas Fiorinni di Garda S.A.S.
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Obligacion

Tributaria

Periodicidad Responsable (RACI)

Fecha Limite

Evidencia Requerida

Retencion en la

fuente

IVA 19%

Industria y Comercio

Retencion ICA

Informacion
exdgena
Renta o SIMPLE (si
aplica)

Reportes contables a

PMO

Noémina y Seguridad
Social
Renovacion Camara
de Comercio
Renovacion

INVIMA

Mensual

Bimestral

Annual

Bimestral

Annual

Annual

Mensual

Mensual

Annual

Segun

registro

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente

R: Contador / A:

Gerente / C:
Orientador
R: Gerente / C:

Contador

R: Gerente

R: Gerente

Dia 10 mes siguiente

Dia 15 del mes

siguiente al bimestre
Marzo

Dia 15 del mes

siguiente

Abril — Junio

Agosto — Octubre

Ultimo dia del mes

Dia 10 de cada mes

31 de marzo

Segun vencimiento

Declaracion + Pago

Declaracion + Pago

Declaracion +

Soporte pago
Declaracion + Pago

Archivos XML +
Acuse DIAN

Declaracion + Pago

Estados financieros

Pilas +
Comprobantes
Certificado

actualizado

Registro renovado

Nota. Calendario Tributario PMO — Pastas Fiorinni di Garda S.A.S.

Flujo de Caja Proyectado a Seis Meses:

El flujo de caja se construye con base en la operacion observada:

Venta promedio mensual: entre $15 y $20 millones.

Costos variables: 55%.

Gastos fijos: $6.5 millones (ndmina, arriendo, servicios).
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Proyeccion conservadora para estabilidad de la prueba piloto.

Indicadores:

Crecimiento mensual (%). Calcula el incremento de ingresos mes a mes con la siguiente

formula:

Ingresos mes actual — Ingresos mes anterior
Crecimiento= X 100

Ingresos mes anterior

Margen neto (%). Permite ver la rentabilidad después de costos:
Flujo Neto
Margen Neto=---------------- X100

Ingresos

Acumulado: Mide la sostenibilidad y liquidez general del semestre (acorde al rol del orientador
en la matriz RACI).

En la Tabla 43 se presenta el flujo de caja proyectado para seis meses, incorporando
indicadores financieros clave que permiten evaluar la salud economica del emprendimiento
durante la implementacion del piloto PMO. Los indicadores integrados crecimiento mensual,
margen neto y flujo acumulado facilitan la toma de decisiones estratégicas y fortalecen el

seguimiento operativo alineado con los criterios establecidos en el disefio técnico de la PMO.
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Flujo de Caja Proyectado (Primer Semestre)
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Crecimiento
Ingresos Flujo Neto vs Mes Margen
Mes Acumulado Acumulado
Proyectados Mensual Anterior Neto (%)
(%)
$ $
Enero $ 12.000.000 $ 6.000.000 — 33,30%  $6.000.000
18.000.000 6.000.000
$ $ $ $
Febrero $ 12.200.000 4,50% 35,80%
19.000.000 6.800.000 12.800.000 12.800.000
$ $ $ $
Marzo $ 12.500.000 5,30% 37,50%
20.000.000 7.500.000 20.300.000 20.300.000
, $ $ $ $
Abril $ 13.000.000 5,00% 38,10%
21.000.000 8.000.000 28.300.000 28.300.000
$ $ $ $
Mayo $ 13.200.000 4,80% 40,00%
22.000.000 8.800.000 37.100.000 37.100.000
$ $
Junio $ 13.400.000 4,50% 41,70%  $46.700.00
23.000.000 9.600.000 46.700.000

Nota. Flujo de Caja Proyectado (Primer Semestre)

Indicadores clave del flujo de caja proyectado:

Punto de equilibrio mensual estimado: $14.4 millones.

Flujo acumulado a 6 meses: $46.7 millones.

Tendencia: crecimiento sostenido (4% promedio mensual).

Checklist Tributario PMO Pastas Fiorinni di Garda:

El checklist se integra al disefio operativo de la PMO: actividad mensual obligatoria para
garantizar cumplimiento.

La Tabla 44 se presenta el Checklist Tributario disefiado para la empresa Pastas Fiorinni

di Garda S.A.S., incorporando la periodicidad de cada item de verificacion con base en la
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normatividad vigente y el disefio operativo de la PMO. El instrumento permite estandarizar el
control tributario, garantizar el cumplimiento de obligaciones formales y facilitar el seguimiento
por parte del orientador, interventor y profesional contable, en coherencia con la matriz RACI
definida para el acompafiamiento contable y tributario.

Tabla 43

Checklist Tributario

Item de Responsable ) _ _
) . o Cumple Evidencia o Observaciones
Verificacion Descripcion (segun ) Periodicidad
. _ (Si/No) Requerida PMO
Tributaria RACI)
Revision,
) preparacion y Profesional
1. Declaracion )
) presentacion de la contable (R) XML +
de Retencion . Mensual
retencion por — Interventor PDF
en la Fuente
pagos laborales o (A)
servicios.
Liquidacion del Profesional
2. Declaracion impuesto generado contable (R) Declaracion )
. Bimestral
de IVA por ventas y — Interventor  + recibo
compras gravadas. (A)
Revision de
3. Declaracion ingresos y calculo Profesional Anual (con
de Industria y del ICA sobre contable (R) Formulario  anticipos
Comercio actividades — Interventor ~ + Pago bimestrales
(ICA) comerciales y de (A) en Bogota)
servicios.
Preparacion y Profesional
4. envio del reporte contable (R)
) Soporte de
Informacién  anual de terceros, — Anual
: pago
Exogena compras, ventas y Coordinador

retenciones. PMO (A)
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Item de Responsable ] . .
) _ o Cumple Evidencia o Observaciones
Verificacion Descripcion (segun ) Periodicidad
_ _ (Si/No) Requerida PMO
Tributaria RACI)
Liquidacion del )
. _ Profesional
5. Declaracion  impuesto (para .
L contable (R) Libro
de Renta o Fiorinni aplica ) Anual
' ) — Interventor actualizado
Simple régimen
S (A)
ordinario).
Verificacion y Emprendedor
6. o Anual /
o actualizacion de (R) - Anexos
Actualizacion . . Segun
responsabilidades Orientador soportes _
del RUT ) cambios
y datos basicos. ©)
Revision de
vigencia de
. Emprendedor
_ resolucion,
7. Facturacion ) (R) - Extractos y
) numeracion y ) o Mensual
electronica o Profesional conciliacion
cumplimiento del
] contable (C)
sistema de
facturacion.
Generacion y
8. Reporte de envio del )
. Profesional _ )
Noémina documento soporte Evidencias ~ Mensual
) contable (R)
Electronica de pago de
ndémina.
Emision de
9. Certificados certificados a Profesional Libro
) . Anual
de Retencion terceros contable (R) digital
anualmente.
10.
) _ Consulta general Profesional
Verificacion o
de obligaciones contable (R)  Estados
de , ) Mensual
o pendientes en — Interventor financieros
obligaciones
DIAN (A)

vencidas
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Item de Responsable ] . .
) _ o Cumple Evidencia o Observaciones
Verificacion Descripcion (segun ) Periodicidad
_ _ (Si/No) Requerida PMO
Tributaria RACI)
11. Revision  Actualizacion de
del calendario  fechas oficiales Profesional . )
) ) Evidencias Anual
tributario DIAN segun contable (R)
oficial vigencias.
Archivo y
validacion de
12. Control de Emprendedor
documentos _ )
soportes . (R) - Evidencias  Mensual
) electronicos
electronicos Contable (C)
(facturas
recibidas).

Nota. Checklist Tributario
Analisis del Plan de Fortalecimiento:

La construccion del Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario para la empresa Pastas
Fiorinni di Garda constituye un paso clave dentro de la implementacion piloto del disefio
operativo de la PMO. Las herramientas desarrolladas calendario tributario, flujo de caja
proyectado y checklist permiten consolidar un sistema mas robusto de control financiero,
mejorar la capacidad de reporte y garantizar el cumplimiento normativo. Al integrarse con la
matriz RACI e indicadores individuales definidos en etapas anteriores, el plan facilita la
articulacion entre emprendedora, contador y PMO, fortaleciendo la madurez del emprendimiento
y generando las bases para escalar el modelo en futuros beneficiarios del Fondo Emprender.
Capacitacion para Pastas Fiorinni Di Garda en la Gestion Contable y Tributaria

La capacitacion constituye un componente esencial dentro del disefio operativo de la
PMO del Fondo Emprender, ya que permite fortalecer las capacidades técnicas del emprendedor

y garantizar que la gestion contable y tributaria se realice bajo criterios de cumplimiento
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normativo, estandarizacion documental y buenas practicas administrativas. En coherencia con los
lineamientos definidos en las tareas anteriores especialmente el plan de fortalecimiento, el
modelo de comunicacion institucional y la matriz RACI.

Taller en la Gestion Contable y Tributaria:

El Taller para Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S. se disefia como una estrategia formativa
orientada a consolidar los conocimientos necesarios para mejorar la toma de decisiones
financieras y asegurar el cumplimiento de las obligaciones tributarias establecidas por la DIAN y
las entidades territoriales, se orienta a reforzar la comprension del flujo operativo contable, la
aplicacion de herramientas como el checklist tributario y el calendario de obligaciones, asi como
la correcta interpretacion de estados financieros basicos utilizados en el acompafiamiento.
Ademas, se convierte en un espacio para resolver dudas recurrentes, unificar criterios de trabajo
entre emprendedor, orientador y contador, y promover una cultura organizacional basada en la
transparencia, la trazabilidad y la mejora continua, principios fundamentales del PMBOK y del
Sistema de Gestion Institucional del SENA.

La Etapa tres no solo responde a una necesidad formativa identificada durante el
diagnostico y la implementacion del disefio operativo de la PMO, sino que también se constituye
en un mecanismo clave para asegurar la sostenibilidad y el fortalecimiento empresarial de Pastas
Fiorinni Di Garda, empresa seleccionada para la prueba piloto del modelo.

Temario del Taller de Capacitacion Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S.

El temario est4 alineado con el disefio operativo de la PMO, el plan de fortalecimiento
contable y tributario, la matriz RACI, y las necesidades especificas identificadas en la empresa

durante el analisis.



153

En la tabla 45 se presenta la estructura tematica del taller, organizada segtn los procesos

clave del disefio operativo de la PMO y enfocada en fortalecer las competencias contables,

tributarias y administrativas del emprendedor y su equipo. Cada modulo responde a brechas

diagnosticadas y a los requerimientos normativos aplicables a Pastas Fiorinni Di Garda.

Tabla 44

Temario del Taller de Capacitacion en Gestion Contable y Tributaria

Responsable (Segiin

Item Modulo Contenido Principal Objetivo Especifico )
Matriz RACI)
Registros basicos, Fortalecer el _
) . ) Profesional
Fundamentos clasificacion de cuentas, registro adecuado y
1 . . Contable (R),
contables operativos politicas contables, oportuno de las _
_ ) Orientador (C)
documentacion soporte. operaciones.
RUT, ICA, Renta, IVA, Garantizar el Profesional
5 Obligaciones Consumo, retencion, cumplimiento Contable (R),
tributarias régimen simple, plazos y tributario mensual, Interventor (A),
sanciones. bimestral y anual. Emprendedor (I)
Checklist tributario, Asegurar la
3 Uso adecuado de calendario de obligaciones, trazabilidad y la Coordinador PMO
herramientas PMO  matriz de riesgos, formatos estandarizacion (A), Orientador (R)
de seguimiento. documental.
. o Comprender el
) Secuencia de actividades, . .
Flujo del proceso ) modelo operativo y Orientador (R),
4 ) ) tiempos, entregas,
contable—tributario sus puntos de Emprendedor (C)
responsables.
control.
, Lectura e interpretacion de ~ Fortalecer la toma _
Estados financieros . Profesional
5 . balance, estado de de decisiones
basicos Contable (R)

resultados, flujo de caja.

financieras.




154

Responsable (Segun

Item Modulo Contenido Principal Objetivo Especifico )
Matriz RACI)
Mejorar la
) Nomenclaturas, soporte, organizacion .
Gestion documental o Orientador (R),
. conciliaciones, documental y
y buenas practicas o o Emprendedor (R)
digitalizacion, SG-SST. cumplimiento
normativo.
) Ejercicios aplicados con Consolidar el )
Casos practicos de o Coordinador PMO
o datos reales del aprendizaje a través )
Pastas Fiorinni . . . (A), Orientador (R)
acompafiamiento. de practica aplicada.

Nota. Temario del Taller de Capacitacion en Gestion Contable y Tributaria
Metodologia del Taller:

El taller se desarrollara bajo una metodologia activa y experiencial, centrada en la
aplicacion practica de herramientas y en el andlisis de situaciones reales de la empresa. La sesion
combinara:

Exposicion guiada para explicar conceptos clave.

Ejercicios aplicados con documentos reales y simulados.

Revision de casos empresariales de Pastas Fiorinni.

Retroalimentacion directa entre orientador, interventor y emprendedor.

Uso de formatos PMO para asegurar estandarizacion.

La metodologia se fundamenta en los lineamientos del aprendizaje basado en
competencias y en la gestion del conocimiento, recomendados por el PMBOK (PMI, 2021) y el
SENA.

Actividades del Taller:

En la tabla 46 se presenta las actividades desarrolladas durante la prueba piloto de

fortalecimiento contable y tributario, iniciando con un diagnéstico express orientado a identificar
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rapidamente brechas e inconsistencias en los documentos basicos de la empresa beneficiaria.
Posteriormente, se realiz6 una socializacion normativa para explicar de manera clara las
obligaciones tributarias, responsabilidades formales y calendarios aplicables al emprendimiento.
La tercera actividad correspondio a un taller practico de registros contables, donde el beneficiario
aplico ejercicios de registro en el libro auxiliar con acompanamiento técnico. Luego se efectuo
un ejercicio de lectura e interpretacion financiera, que permitié analizar el flujo de caja real y
comprender su impacto en la sostenibilidad del negocio. Seguidamente, se llevo a cabo una
simulacion del flujo operativo de la PMO, recreando roles, rutas de comunicacion y procesos de
acompafiamiento definidos en el disefio operativo. Finalmente, se aplico una evaluacion integral,
basada en preguntas y casos practicos, para validar el nivel de comprension del beneficiario y

medir la efectividad del taller.
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Tabla 45
Actividades del Taller
Item Actividad Descripcion Producto Esperado
Verificacion rapida de _
) ) Lista de hallazgos
1 Diagnostico express documentos contables y o
) ) iniciales.
tributarios.
o ] Explicacion de obligaciones  Guia de obligaciones
2 Socializacion normativa ) ) ) )
tributarias y ciclos. actualizada.
) ) Ejercicios de registro contable Registro contable
3 Taller practico de registros ) . )
en libro auxiliar. validado.
S . Interpretacion del flujo de Matriz de analisis
4 Ejercicio de lectura financiera _ _
caja real de la empresa. financiero.
. Simulacioén del flujo operativo Recreacion del proceso con Mapa del flujo de
PMO roles asignados. trabajo.
) Preguntas y resolucion de )
6 Evaluacion final Informe de evaluacion.

casos.

Nota. Actividades del Taller

Resultados Esperados:

Se espera que la implementacion del proceso piloto genere mejoras significativas en la

capacidad de la empresa beneficiaria para gestionar sus obligaciones contables y tributarias,

particularmente mediante la apropiacion de lineamientos estandarizados derivados del disefio

operativo de la PMO. En primer lugar, se anticipa un mayor nivel de precision y consistencia en

los registros contables, sustentado en la correcta aplicacion de técnicas basicas de registro,

clasificacion y soporte documental, lo cual permitira disminuir discrepancias y fortalecer la
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trazabilidad financiera. Asimismo, se proyecta un incremento en el cumplimiento tributario
oportuno y verificable, reflejado en la adecuada aplicacion del calendario de obligaciones, la
comprension de responsabilidades formales y la mitigacion de riesgos asociados a sanciones
administrativas.

Otro resultado esperado es la alineacion progresiva de las practicas empresariales con los
estandares definidos por la PMO, particularmente en lo referente a metodologias de seguimiento,
flujos operativos y mecanismos de control establecidos en el modelo OPM3. De igual forma, se
prevé un uso efectivo de herramientas institucionalizadas, tales como el checklist tributario y las
matrices de verificacion desarrolladas para el acompafiamiento, lo cual contribuira a la
estandarizacion del proceso y a la reduccion de variabilidad entre empresas beneficiarias.
También se espera un fortalecimiento sustancial en la interpretacion de informacion financiera,
evidenciado en la capacidad del emprendedor para comprender flujos de caja, identificar
desviaciones y tomar decisiones informadas que favorezcan la sostenibilidad del negocio.

Finalmente, se prevé una reduccion tangible de errores recurrentes, reprocesos y riesgos
operativos, producto de la transferencia metodoldgica, la retroalimentacion permanente y la
adopcion de buenas practicas de gestion promovidas por la PMO. En conjunto, los resultados
contribuiran a validar la pertinencia del modelo propuesto, demostrando como el fortalecimiento
institucional y la aplicacion de metodologias de madurez influyen directamente en el desempefio
inicial de los emprendimientos financiados por el Fondo Emprender, como resumen se presenta
en la tabla 47 la matriz para una mejor interpretacion de los resultados esperados.

En la tabla 46 se presenta la matriz de resultados esperados que se establecieron a partir
del diseno de la prueba piloto y del enfoque metodoldgico orientado al fortalecimiento de la

PMO, se definieron los resultados esperados que permitiradn evaluar el impacto del
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acompanamiento contable y tributario en la empresa beneficiaria seleccionada. Estos resultados
se formularon considerando los criterios de madurez organizacional del modelo OPM3, los
estandares institucionales del Fondo Emprender y las brechas identificadas en el diagnostico
inicial. La Matriz de Resultados Esperados sintetiza los logros previstos en términos de
desempefio contable, cumplimiento normativo, alineacion metodolodgica, capacidad analitica y
reduccion de riesgos, proporcionando asi una base objetiva para la medicion del proceso piloto y
la posterior validacion del modelo PMO propuesto.

Tabla 46

Matriz Resultados Esperados

Criterio de Evaluacion /

Resultado Esperado Descripcion Académica y Técnica ) .
Evidencia

Se espera que el emprendimiento

adopte practicas estandarizadas de ~ Libro auxiliar actualizado;

o ] ) registro y clasificacion contable, coherencia entre soportes
Precision y consistencia en
) reduciendo discrepancias y y registros; ausencia de
los registros contables
fortaleciendo la trazabilidad de la diferencias en
informacion financiera mediante el conciliacion.

uso de herramientas PMO.

El beneficiario debera demostrar
Checklist de obligaciones
comprension y aplicacion adecuada de
diligenciado;
Cumplimiento tributario sus obligaciones fiscales, utilizando el
. o ) cumplimiento de fechas de
oportuno y verificable calendario tributario y las guias
) o ) reporte; soportes de
provistas para mitigar riesgos de )
_ declaraciones presentadas.
sanciones.
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Resultado Esperado

Descripcion Académica y Técnica

Criterio de Evaluacion /
Evidencia

Alineacioén con estandares y

flujos operativos PMO

Uso efectivo de herramientas
de control contable y

tributario

Fortalecimiento en la
interpretacion de

informacion financiera

Reduccidn de errores,
reprocesos y riesgos

normativos

Incremento del nivel de
madurez operativa de la

empresa

Se prevé que la empresa incorpore en

su proceso las metodologias, roles y

flujos definidos por la PMO,

permitiendo un acompafiamiento mas

estructurado y medible.

El emprendimiento debe demostrar un
manejo adecuado del checklist

tributario, matrices de verificacion y

formato de analisis financiero,

integrandolos en su practica regular.

Se espera que el beneficiario muestre

mayor capacidad para interpretar

flujos de caja, indicadores basicos y

riesgos financieros, aplicando analisis

para su toma de decisiones.

El uso de metodologias PMO debe
traducirse en menor frecuencia de

errores en registros, reduccion del

reproceso documental y mitigacion de

riesgos por incumplimientos

normativos.

La empresa debera presentar avances

en estandarizacion, control y medicion

de procesos contables y tributarios,

coherentes con los niveles iniciales del

OPM3.

Evidencia de uso del flujo
operativo; registros en
plantillas institucionales;
correspondencia con

matriz RACI.

Instrumentos diligenciados
correctamente;
trazabilidad del uso en

decisiones financieras.

Matriz de analisis
financiero con
interpretacion coherente;
identificacion de

desviaciones.

Comparacion antes-

después; disminucion de
inconsistencias y PQRS;
evidencias de mejora en

controles.

Resultados de checklist de
madurez; evidencias de
practicas

institucionalizadas.

Nota. Matriz Resultados Esperados
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Analisis Taller de Capacitacion:

El desarrollo del taller de capacitacion para Pastas Fiorinni Di Garda representa un
avance significativo en la implementacion del disefio operativo de la PMO, ya que permite
trasladar a la practica los lineamientos, herramientas y procesos definidos en las etapas previas.
La formacion ofrecida no solo fortalece las competencias técnicas del emprendedor y su equipo,
sino que también consolida la gobernanza del modelo, asegurando que las actividades contables
y tributarias se ejecuten conforme a los estandares institucionales del SENA y a las buenas
practicas promovidas por el PMBOK.

Asimismo, el taller contribuye a cerrar brechas identificadas durante el diagnostico inicial
y en la matriz de madurez, especialmente en aspectos relacionados con trazabilidad documental,
cumplimiento normativo y analisis financiero. Al integrar ejercicios practicos basados en la
operacion real de la empresa, se facilita la apropiacion del modelo y se promueve una cultura de
mejora continua que impacta directamente la sostenibilidad empresarial.

El desarrollo de la etapa no solo constituye un requisito metodoldgico dentro del proceso
de fortalecimiento de la PMO, sino que también es un mecanismo fundamental para garantizar
que la prueba piloto en Pastas Fiorinni Di Garda se ejecute con altos niveles de calidad,
organizacion y control, aportando evidencia de la efectividad del disefio operativo construido.

Andlisis Implementacion Prueba Piloto:

El analisis del taller de capacitacion permitié identificar no solo las brechas existentes en
la gestion contable y tributaria de los emprendedores, sino también la necesidad de validar de
manera controlada las herramientas, lineamientos y procesos definidos en el disefio operativo de
la PMO. Sin embargo, la aplicacion del proceso a la totalidad de empresas beneficiarias del

Fondo Emprender resultaba inviable en la etapa debido a limitaciones de tiempo, recursos
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técnicos, capacidad operativa y disponibilidad del equipo investigador. Realizar la
implementacion completa en todos los emprendimientos habria requerido un horizonte temporal
de varios afios y un volumen de recursos financieros y humanos que excedia el alcance del
proyecto. Por ello, se opté metodologicamente por desarrollar una prueba piloto, la cual permite
evaluar la efectividad del modelo en un entorno real, controlado y representativo, facilitando la
medicion de resultados, el ajuste de herramientas y la validacion del flujo operativo propuesto.
La decision constituye un paso l6gico y necesario para avanzar hacia la siguiente etapa, en la
cual se realiza la ejecucion de la prueba piloto, entendida como el proceso mediante el cual se
implementan, verifican y ajustan los elementos centrales de la PMO antes de su eventual
escalamiento institucional.

Ejecucion de la Prueba Piloto

La ejecucion de la prueba piloto, constituye el momento en el que el disefio operativo de
la PMO y el plan de fortalecimiento contable y tributario se ponen en marcha en un entorno real.
La etapa permite validar la efectividad de las herramientas, procedimientos y lineamientos
definidos previamente, mediante su aplicacion directa en la empresa seleccionada: Pastas
Fiorinni Di Garda S.A.S.

El objetivo principal es poner en marcha el modelo operativo de la PMO en la empresa
seleccionada, aplicando el plan de fortalecimiento contable y tributario y verificando el
cumplimiento de los procesos, herramientas e indicadores definidos en etapas anteriores.
Implementacion del Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario

La implementacion del plan de fortalecimiento busca comprobar la pertinencia del
modelo operativo, evaluar su aplicabilidad en condiciones reales y verificar la capacidad del

emprendedor para adoptar las practicas estandarizadas de gestion contable y tributaria. Asi, esta
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etapa implica el despliegue del acompafiamiento técnico, la verificacion documental, la
ejecucion de talleres practicos, la medicion de indicadores operativos y la recopilacion de
evidencias en campo, todo ello bajo los principios de trazabilidad, control y mejora continua
establecidos por el PMBOK y el modelo OPM3.

Finalmente, los resultados de esta implementacién permitiran retroalimentar el disefio
operativo de la PMO, identificar oportunidades de ajuste y determinar la viabilidad de su
ampliacion hacia otros emprendimientos del Fondo Emprender.

Alcance de la Implementacion:

La ejecucion de la prueba piloto abarca la aplicacion de talleres y capacitacion en sitio.
Uso de herramientas PMO:

Checklist tributario.

Calendario de obligaciones.

Flujos de proceso.

Matriz de riesgos.

Matriz DOFA.

Formatos de seguimiento contable.

Verificacion de documentos contables y tributarios.

Levantamiento de evidencias fotograficas.

Registro de asistencia.

Evaluacion por parte del emprendedor y contador.

Andlisis de resultados Evaluacion.

Todo el proceso se documenta segtin los lineamientos de la PMO.
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En la Tabla 48 se presenta de manera organizada las actividades desarrolladas durante la
ejecucion de la prueba piloto, las cuales permitieron aplicar, validar y ajustar el modelo operativo
de la PMO en un entorno real. Las actividades incluyeron la preparacion inicial del beneficiario y
del equipo PMO, la revision y verificacion de documentacion contable y tributaria, la aplicacion
de ejercicios practicos de registro y analisis financiero, la socializacién de obligaciones
normativas, la simulacion de los flujos operativos definidos en el disefio de la PMO y la
evaluacion final del aprendizaje y desempefio del emprendedor. Cada una de las tareas fue
ejecutada de manera secuencial y metodologica con el fin de medir la efectividad del
acompafiamiento, identificar brechas persistentes y generar evidencia para el proceso de mejora

continua del modelo propuesto.
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Actividades para la Implementacion del Plan de Fortalecimiento
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Actividad Descripcion Responsable Producto / Evidencia
Desplazamiento al ) )
o ) o Orientador — Registro fotografico —
Visita técnica emprendimiento y apertura -
' Interventor Acta de visita
de jornada
Revision de facturacion,
Verificacion documental soportes, libros, Orientador Checklist diligenciado

obligaciones

o - Taller corto aplicado en la
Capacitaciodn en sitio
empresa

Aplicacion de Uso del calendario, flujo,

herramientas PMO matriz de riesgos, formatos
Registro contable,
Ejercicios practicos conciliaciones, revision de

obligaciones

) Instrumento simple de
Evaluacion final )
valoracion del taller

) o Retroalimentacion, acuerdos
Cierre de visita )
y COmMpPromisos

Orientador — PMO

Emprendedor —

Orientador

Emprendedor

Emprendedor

Orientador

Lista de asistencia y

Material

Formularios PMO en

fisico o digital

Casos aplicados

Formato de evaluacion

Acta de cierre

Nota. Actividades para la Implementacion del Plan de Fortalecimiento

Documentos y Formatos Necesarios para la Implementacion de la Prueba Piloto:

La correcta ejecucion del plan de fortalecimiento contable y tributario requiere del uso de

documentos y formatos estandarizados que garanticen la trazabilidad, la organizacion y la
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calidad del acompafnamiento brindado por la PMO. Los insumos permiten registrar la
informacion de manera uniforme, facilitar el seguimiento de las actividades realizadas en campo
y asegurar que cada fase del proceso cumpla con los lineamientos establecidos en el disefio
operativo. En el apartado se presentan los formatos esenciales que deben emplearse durante la
visita al emprendimiento y la puesta en marcha del plan de fortalecimiento, con el fin de
documentar evidencias, monitorear avances y consolidar reportes bajo criterios técnicos y
verificables.

Acta de Visita Técnica Modelo PMO:

El acta de la visita técnica formaliza la ejecucion de la sesion de implementacion y deja
constancia de las actividades desarrolladas, los compromisos adquiridos y los acuerdos
establecidos entre el emprendedor y la PMO. El documento sirve como evidencia oficial del
avance del proceso de fortalecimiento y constituye un insumo obligatorio para la interventoria y
para la consolidacion de informes dentro del Fondo Emprender.

En la figura 4 se comparte el acta elaborada donde se registra oficialmente la ejecucion de

la visita técnica realizada en el marco de la implementacion del plan de fortalecimiento.
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Figura 4

Acta Implementacion Plan de Fortalecimiento

Acta Visita Técnica Implementacion Plan de Fortalecimiento Contable v Tributario.
Empresa Seleccionada: Pastas Fiorinmi Di Garda 8. A S,
Fecha de 1a Visita: 22 de agosto de 2023
Direccion: CL 59 Sur #2642 Bogoeta D.C.

Eesponsables PAMO: Orentador, Emprendedor. Contador, Operano.

Objetivo de la visita: Implementar en campo las acciones definidas en el Plan de
Fortalecimiente Contable y Tributario, verificar el cumplimiento de obligaciones y capacitar
al emprendedor en el uso de herramientas operativas definidas por la PMO.

Actividades realizadas:

¢ Fevizion del estado contable y tributario del emprendimiento.

¢ Aplicacion del Checklist Tobutario oficial de la PMO.

¢ Venficacion de documentos: EUT, libros contables, facturacion v soportes.
¢ Explicacion del calendario tnbutarie actualizado.

¢  Validacion del flujo de caja proyectado entregado por la PMO.

¢ (Capacitacion sobre manejo de soportes v confrol de inventanios.

¢ Identificacion de brechas v definicidn de acciones cormectivas.

Hallazgos Principales:

+ Seidentificod un retraso en la presentacion del IVA en un bimestre.

+ Falta de organizacion estandarizada en soportes contables fisicos.

¢  Buen cumplimiento en fachiracién electronica y retenciones.

¢ Control de inventarios parcialmente alineade con recetas de produccidn

Compromisoes del Emprendedor:

¢ Implementar formato PMO de soportes contables mensuales.
+  Ajustar inventanios mediante kardex electrénico.
+ Seguir calendanio tributario compartide por la PMO.

Compromisos de la PMO:

* Bnndar soporte técnice para conscolidar soportes contables.
« Preparar capacitacién adicional sobre control tnbutario.
*  Apoyar revision de caleules tributanos del siguiente corte.
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Evaluacion del Taller del Plan de Fortalecimiento:

Con el proposito de medir la efectividad de la capacitacion desarrollada durante la
implementacion del plan de fortalecimiento contable y tributario, se aplica un instrumento de
evaluacion basado en una escala de valoracion de 1 a 5 que se presenta en la tabla 48. La
herramienta permite identificar el nivel de satisfaccion del emprendedor, la claridad de los
contenidos, la utilidad practica de los temas abordados y la pertinencia de la informacion
entregada en el taller.

La escala utilizada se fundamenta en un enfoque cuantitativo que facilita comparar
resultados entre diferentes sesiones y emprendimientos, garantizando la trazabilidad y 1a mejora
continua del proceso formativo de la PMO. La interpretacion de la escala es la siguiente:

1 — Muy bajo: El contenido no fue claro o no aportd a la comprension del tema.

2 — Bajo: El contenido fue comprensible parcialmente, pero su utilidad fue limitada.

3 — Aceptable: El taller cumplié con lo esperado, aunque existen aspectos por mejorar.

4 — Bueno: La informacion fue clara, aplicable y relevante para la gestion empresarial.

5 — Excelente: El contenido fue altamente util, pertinente y totalmente aplicable en el
negocio.

La aplicacion del instrumento permite identificar oportunidades de ajuste en las
metodologias de capacitacion, mejorar la experiencia del emprendedor y asegurar la alineacion
del proceso con los criterios de calidad definidos en el disefio operativo de la PMO.

Con el proposito de medir la efectividad del taller de fortalecimiento en gestién contable
y tributaria, se aplicé una evaluacion estructurada con escala de valoracion del 1 al 5, donde 1

representa un nivel de satisfaccion muy bajo y 5 un nivel de satisfaccion excelente.
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En la tabla 49 se presentan los resultados de la evaluacion aplicada al finalizar el taller de
fortalecimiento contable y tributario, la cual tuvo como propoésito medir la percepcion del
emprendimiento frente a la calidad pedagdgica, la pertinencia técnica y la aplicabilidad practica
del acompafiamiento brindado por la PMO durante la prueba piloto. La valoracién permitiod
analizar dimensiones clave como la claridad de los contenidos, la relevancia de los temas
respecto a las necesidades reales del negocio, el dominio del facilitador, la adecuacion de la
metodologia empleada, la utilidad del material entregado y la posibilidad de implementar los
aprendizajes en la operacion diaria. Asimismo, la evaluacion recogio apreciaciones sobre el
tiempo asignado y la efectividad del acompanamiento técnico, generando evidencia cualitativa y
cuantitativa sobre la satisfaccion del participante. Los resultados obtenidos constituyen un
insumo fundamental para retroalimentar el modelo de intervencion, identificar oportunidades de
mejora, fortalecer el disefio operativo de la PMO y asegurar que el proceso de capacitacion
responda de manera mas precisa a las condiciones y desafios que enfrentan las empresas

beneficiarias del Fondo Emprender.
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Tabla 48

Resultados Encuesta del Taller Fortalecimiento

Calificacion Calificacion

Descripcion del Observaciones del

Criterio Evaluado (1-5) (1-5) .
Aspecto Evaluado Emprendedora  Contadora Participante
El taller presento la Los temas se
Claridad de los informacion de forma 5 5 presentaron de manera
contenidos comprensible y clara y con ejemplos
ordenada. aplicados a la empresa.
Los temas abordados .
. _ Todo el contenido fue
Pertinencia del responden a las ) .
. ) 5 util y necesario para
contenido necesidades reales del
) fortalecer la empresa.
negocio.
Conocimiento y manejo . )
o _ El facilitador manejo
Dominio del adecuado del contenido . . )
» _ 5 5 bien la informacion y
facilitador por parte del equipo )
resolvio todas las dudas.
PMO.
o . La metodologia fue
Dinamica, materiales y
i ) adecuada, aunque
Metodologia utilizada estrategias de ensefianza 4 4
) hubiera sido 1til incluir
aplicadas al taller. o .
mas ejercicios practicos.
Posibilidad de i
S . Todo lo aprendido se
Aplicabilidad al implementar lo )
) . 5 5 puede aplicar de
negocio aprendido en la _ _ )
) inmediato en el negocio.
operacion real.
Calidad y utilidad de los Material muy util,
Material entregado ~ formatos, calendarios y 4 4 aunque seria ideal tener
herramientas dadas. una guia impresa.
) El tiempo fue adecuado,
Duracion del taller en
) ) _ ) aunque algunos temas
Tiempo asignado  relacion con la cantidad 4 4

. requieren mas
de contenido. _
profundidad.
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Criterio Evaluado

Descripcion del
Aspecto Evaluado

Calificacion  Calificacion

(1-5) (1-5)

Emprendedora Contadora

Observaciones del
Participante

Acompafiamiento

PMO

Nivel general de

satisfaccion

Percepcion del apoyo
técnico y claridad de

orientacion.

Valoracion global del

taller y su utilidad.

Excelente
acompafiamiento, muy
claro y personalizado.
Muy satisfecha con el
taller y la orientacion

recibida.

Nota. Resultados Encuesta del Taller Fortalecimiento

Analisis de la Evaluacion del Taller de Fortalecimiento Contable y Tributario:

Los resultados evidencian un alto nivel de satisfaccion por parte de la emprendedora,

especialmente en los aspectos relacionados con la claridad de los contenidos, el dominio del

facilitador y la aplicabilidad de las herramientas entregadas. La participacion activa permitié

validar que el taller responde a necesidades reales del negocio y contribuye directamente al

fortalecimiento contable y tributario de Pastas Fiorinni Di Garda.

Los puntajes de 4 en metodologia, material entregado y tiempo asignado indican

oportunidades de mejora orientadas a incorporar mas ejercicios practicos, adicionar material

impreso y considerar sesiones mas largas cuando se aborden temas complejos.

En general, la evaluacion confirma que la actividad cumpli6 plenamente con sus

objetivos y aporta evidencia positiva para la implementacion del modelo PMO en el

acompanamiento a emprendimientos del Fondo Emprender.

Por parte de la profesional contable argumenta que el taller permiti6 aclarar

procedimientos importantes como retenciones, reportes mensuales y manejo de soportes

contables, considera que la empresa requerird acompafiamiento continuo en la estructuracion de

flujos de caja y revision del sistema de costos, los formatos entregados facilitan el orden

documental y ayudaran a mejorar la trazabilidad contable.



171

Para finalizar desde mi rol contable, el taller fue altamente pertinente y ttil. Los
contenidos se ajustan a las necesidades de mejora que tiene la empresa y permiten optimizar los
procedimientos internos. La orientacion brindada por la PMO fue clara y profesional, lo que
facilita la implementacion del plan de fortalecimiento y asegura un mejor cumplimiento de las
obligaciones contables y tributarias.

Evidencias Fotograficas:

Las evidencias fotograficas constituyen un soporte técnico indispensable para documentar
las actividades realizadas durante la visita. Permite consignar iméagenes verificables del estado
contable y administrativo del emprendimiento, asi como del desarrollo del taller, la interaccion
con el emprendedor y la implementacion de herramientas de gestion. Su funcion principal es
proporcionar evidencia objetiva que respalde los informes de seguimiento y facilite la
comparacion entre la linea base y los avances alcanzados.

Registro Fotogrdfico de la Implementacion de la Prueba Piloto:

En las figuras 5, 6, 7, 8 y 9 se comparte el fotografico donde se documenta de manera
visual las actividades desarrolladas durante la implementacion de la prueba piloto del modelo
operativo de la PMO, evidenciando la participacion del emprendimiento, la aplicacion de las
herramientas disefiadas y el acompafiamiento técnico realizado por el equipo facilitador. Las
figuras permiten observar el proceso de diagnostico, la revision documental, la realizacion de
ejercicios practicos, la socializacidn normativa y la interaccion directa entre el emprendedor y el
equipo PMO. El material complementa la descripcion metodologica y los resultados presentados
en las secciones previas, proporcionando soporte grafico del desarrollo real de la intervencion y

contribuyendo a la validacion del proceso implementado en la empresa beneficiaria.



Figura §

Equipo Pastas Fiorinni Di Garda

Nota. Equipo de Trabajo

Figura 6

Equipos de Trabajo

Nota. Instrumentos de trabajo
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Figura 7

Equipo para Elaboracion de Pastas

-
Nota. Instrumentos de trabajo

Figura 8

Molino y Bascula

Nota. Molino y Bascula para las Pastas
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Figura 9

Equipo Pastas Fiorinni Di Garda

Nota. Emprendedores
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Evidencias PMO Aplicadas en Campo:

Checklist Tributario:

En la tabla 50 se presenta el resultado de la aplicacion del checklist tributario durante la
implementacion de la prueba piloto, instrumento disefiado para evaluar de manera sistematica el
cumplimiento de las obligaciones fiscales de la empresa beneficiaria y verificar la coherencia de
sus practicas con los estandares definidos en el modelo operativo de la PMO. El checklist
permitid identificar el estado actual de cada obligacion, los hallazgos asociados, las brechas de
cumplimiento y las recomendaciones especificas propuestas por la PMO para fortalecer la
gestion tributaria del emprendimiento. Asimismo, la matriz incorpora indicadores de desempefio
vinculados a cada item, lo que facilita la medicion objetiva del avance, la toma de decisiones
informada y el seguimiento continuo del comportamiento tributario. La informacién consolidada
en la tabla 50 constituye un insumo clave para evaluar la efectividad del acompafiamiento

realizado y para orientar acciones de mejora en la consolidacion del modelo de intervencion.
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Checklist Tributario
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Item de Hallazgos
Periodicida  Estado Recomendacion  Indicador
Verificaci6  Descripcion Identificado
d Actual es PMO. Asociado
n S
% de
Actualizado
Verificacion del Revisar documentos
Registro al 2024. No
RUTy nuevamente legales
RUT . Anual Cumple hay ) _
responsabilidad antes de cierre  actualizados
actualizado cambios
es ) fiscal 2025. (Meta:
pendientes.
100%)
Declaracion Cumplimient
o Implementar
Obligacione _ de un ode
Declaraciones y No cumple alertas
s ) ) bimestre _ _ calendario
) pagos segun Bimestral parcialment tributarias y ) )
bimestrales presentado _ tributario
categoria e calendario
en IVA fuera de (Meta: >
PMO.
plazo. 95%)
Exactitud de
Declaracion ~ Aplicacion Calculos Mantener )
) retenciones
de correcta 'y Mensual Cumple  correctosy control mediante ™
eta:
Retefuente reporte a tiempo. checklist.
100%)
] Empresa en .
Presentacio Mantener Oportunidad
etapa de o
nde ) o seguimiento de reportes
) ~ Reportes DIAN Anual No aplica inicio, o
informacion ) para el siguiente (Meta:
ingresos .
exogena _ periodo fiscal. 100%)
aun bajos.
Falta
Implementar % de
Libros Soportes unificar '
. formato tinico soportes
contablesy  electronicosy =~ Mensual No cumple soportesy
) ) PMO de completos
soportes fisicos numeracion

soportes.

(Meta: 95%)
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Item de Hallazgos
Periodicida  Estado Recomendacion  Indicador
Verificaci6  Descripcion Identificado
d Actual es PMO. Asociado
n S
Factura
Validar Facturacion
Validacion de electronica .
Registro de _ consecutivos correcta
facturacion Mensual Cumple activa'y
facturacion antes de cada (Meta:
electronica funcionand
corte. 100%)
0.
Cumplimient
No ha ode
Obligacione Preparar o
Industria y presentado obligaciones
s Anual No cumple declaracion con
o Comercio ICA del locales
municipales . apoyo PMO.
ultimo afio. (Meta:
100%)
Diferencias Exactitud de
Relacion entre Cumple . )
Control de ) menores Implementar inventarios
compras, ventas  Mensual  parcialment . o
inventarios por ajuste  kardex digital. (Meta: >
y stock e
de recetas. 90%)
Mantener Oportunidad
Empresa en
) carpeta de
Declaracion  Preparacion y periodo )
. Anual Cumple tributaria declaracion
de renta presentacion exento )
actualizada para (Meta:
(inicio).
2026. 100%)

Nota. Checklist Tributario

Calendario Tributario Con Fechas Marcadas:

En la tabla 51 se presenta el calendario tributario estructurado para la empresa

beneficiaria, el cual consolida de manera ordenada las principales obligaciones fiscales, su

periodicidad, los responsables asignados conforme a la matriz RACI y las fechas limite para su

cumplimiento. El instrumento forma parte de las herramientas implementadas durante la prueba

piloto, con el proposito de facilitar la planificacion tributaria, reducir riesgos por omisiones o

retrasos y promover la adopcidn de practicas preventivas en la gestion fiscal del emprendimiento.
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Adicionalmente, el calendario especifica la evidencia requerida para cada obligacion,
permitiendo estandarizar el seguimiento documental y fortalecer el control interno definido por
la PMO. Su incorporacion dentro del proceso piloto contribuye a mejorar la eficiencia operativa,
alinear responsabilidades y garantizar que la empresa cuente con una guia clara y actualizada

para el cumplimiento oportuno de sus compromisos tributarios.
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Calendario Tributario
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Obligacion

Tributaria

Periodicidad Responsable (RACI)

Fecha Limite

Evidencia Requerida

Retencion en la

fuente
IVA 19%

Industria y

Comercio
Retencion ICA

Informacion
exogena
Renta o SIMPLE (si
aplica)

Reportes contables a

PMO
Noémina y Seguridad
Social

Renovacion Camara

de Comercio

Renovacion

INVIMA

Mensual

Bimestral

Annual

Bimestral

Annual

Annual

Mensual

Mensual

Annual

Segun

registro

R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente
R: Contador / A:
Gerente / C:
Orientador
R: Gerente / C:

Contador

R: Gerente

R: Gerente

Dia 10 mes siguiente

Dia 15 del mes

siguiente al bimestre
Marzo

Dia 15 del mes

siguiente

Abril — Junio

Agosto — Octubre

Ultimo dia del mes

Dia 10 de cada mes

31 de marzo

Seglin vencimiento

Declaracion + Pago

Declaracion + Pago

Declaracion +

Soporte pago
Declaracion + Pago

Archivos XML +
Acuse DIAN

Declaracion + Pago

Estados financieros

Pilas +

Comprobantes

Certificado

actualizado

Registro renovado

Nota. Calendario Tributario

Matriz DOFA Aplicado en la Prueba Piloto:

En la tabla 51 se presenta el andlisis de la matriz DOFA durante la implementacion del

plan de fortalecimiento en la gestion contable y tributaria evidencia que Pastas Fiorinni Di Garda

posee fortalezas clave en su produccion, formalizacion basica y capacidades de gestion
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comercial, lo que facilita la implementacion del disefio operativo de la PMO. Sin embargo, las
debilidades identificadas principalmente relacionadas con organizacion documental,
cumplimiento tributario y control de inventarios requieren intervencion técnica prioritaria.

Las oportunidades externas, como el respaldo del Fondo Emprender y el acceso a
herramientas digitales, permiten que la empresa pueda mejorar su desempefio rapidamente
mediante el plan de fortalecimiento. No obstante, amenazas como sanciones tributarias y
aumentos de costos hacen indispensable el acompafiamiento continuo.

Dado el equilibrio entre potencial de mejora y vulnerabilidad operativa, la empresa
representa un caso ideal para validar la funcionalidad del modelo de la PMO, al requerir ajustes

manejables pero significativos.
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Tabla 51
Matriz Dofa Aplicada
Fortalezas (F) Oportunidades (O)
Producto artesanal de alta demanda local. Crecimiento del mercado de comida artesanal.

Equipos de produccion propios y en .
Apoyo continuo del Fondo Emprender y la PMO.

funcionamiento.
Emprendedora con habilidades comerciales. Posibilidad de formalizacion y expansion tributaria.
Facturacion electronica activa y correcta. Acceso a programas de digitalizacion contable.
Debilidades (D) Amenazas (A)
Organizacion documental no estandarizada. Penalidades por retrasos tributarios.
Falta de control inventarios en tiempo real. Competencia creciente en pastas caseras.
Retraso en declaracion de ICA e IVA. Incremento en costos de materias primas.

Nota. Matriz Dofa Aplicada

Andlisis Implementacion del Plan de Fortalecimiento Contable y Tributario en Pastas
Fiorinni Di Garda S.A.S.:

La ejecucion del plan de fortalecimiento contable y tributario en Pastas Fiorinni D1 Garda
S.A.S. permitié validar, en un entorno real, la aplicabilidad de los procesos, herramientas y
lineamientos definidos en el disefio operativo de la PMO. Durante la visita y el desarrollo del
taller, se puso en marcha el modelo metodologico, comprobando que los procedimientos,
formatos y rutinas contables disefiadas responden adecuadamente a las necesidades de la
empresa y del sistema de acompanamiento del Fondo Emprender.

El acompanamiento permiti6 identificar altos niveles de disposicion por parte del equipo
administrativo, especialmente de la contadora y de la emprendedora, quienes demostraron

conocimiento parcial de las obligaciones tributarias y contables, pero requerian estandarizacion y
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métodos de control mas robustos. La aplicacion del checklist tributario, el calendario de
obligaciones y las guias operativas evidenciaron brechas relacionadas principalmente con la
periodicidad de reportes, centralizacion documental y verificacion de soportes; sin embargo,
estas fueron abordadas con claridad durante la sesion formativa.

Las valoraciones obtenidas en la evaluacion del taller muestran un alto nivel de
satisfaccion por parte de la contadora, lo cual confirma que el contenido fue pertinente y
aplicable a la realidad de la empresa. El dominio del facilitador y la claridad en la explicacion
fortalecieron la comprension de los procedimientos, mientras que los materiales entregados
facilitaron la estructuracion del archivo contable y tributario bajo los estandares definidos por la
PMO.

En términos operativos, la implementacion permitio validar que el disefio de la PMO
posee un nivel adecuado de usabilidad, que los roles definidos en la matriz RACI son coherentes
con las capacidades de la empresa y que los indicadores planteados permiten medir de forma
objetiva el avance del fortalecimiento. La contadora logré identificar mejoras inmediatas
asociadas a la conciliacion bancaria, organizacion de soportes y control del flujo de caja,
aspectos que se convierten en insumos claves para el seguimiento posterior de la PMO.

Finalmente, la experiencia en campo confirmé que Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S. es un
caso idoneo para la prueba piloto, dada su estructura organizativa, cumplimiento de obligaciones,
disposicion al aprendizaje y coherencia entre sus procesos y los lineamientos del disefio
operativo. La implementacion practica reafirma la pertinencia del modelo elaborado y deja una
base solida para el seguimiento, evaluacion y cierre de la prueba piloto en la etapa posterior.

Acompaiiamiento y Seguimiento Periodico a Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S.
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La etapa de acompanamiento y seguimiento periddico constituye uno de los pilares
fundamentales del modelo operativo de la PMO, ya que permite evaluar la implementacion real
del plan de fortalecimiento, validar la adopcion de los lineamientos contables y tributarios y
observar el desempeiio financiero de la empresa beneficiaria. En esta etapa, Pastas Fiorinni Di
Garda S.A.S. fue sometida a un proceso sistematico de observacion, medicion y control a través
de visitas de campo, sesiones técnicas y aplicacion de indicadores clave de desempefio (KPIs)
que permiten determinar su estado actual, avances, riesgos y oportunidades de mejora.

El proceso responde directamente al enfoque del PMBOK (PMI, 2021), que establece la
importancia del monitoreo continuo como mecanismo para garantizar la sostenibilidad de los
proyectos y la trazabilidad de los resultados. Asimismo, se articula con el modelo OPM3,
asegurando la alineacion entre las capacidades de la organizacion y los estandares de gestion
definidos por la PMO.

El seguimiento realizado permiti6 identificar comportamientos financieros, cumplimiento
de obligaciones tributarias y consistencia en los registros contables, ademas de evaluar el nivel
de madurez del proceso administrativo. Los hallazgos se consolidaron en matrices de
verificacion, graficos de desempefio financiero y reportes que sustentan la toma de decisiones
para las siguientes fases del acompafiamiento, en la figura 10 se encuentra el acta elaborada en la
visita de seguimiento de la PMO donde se evaluaron los indicadores, herramientas y gestion

documental.



Figura 10

Acta Visita de Campo de Acompariamiento N.° 1.
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ACTADE VISITA DE CAMPO -FMO

Evidencia de Acompafiamiento: Visita de Campo N.° 1
Empresa: Pastas Fiorinni Di Garda 5. A 5.

Fecha: 17 de octubre de 2023

Tipo de Visita: Seguinuento operacional y financiero
Equipo PAMO: Onentador — Contadora de la empresa.
Objetivo:

WVenficar la implementacién del plan de fortalecimiento contable y tnbutario. revisar

documentacion, validar KPIs v evaluar proceses en sifio.

Hallazgo: Principales:

Item Evaluads Estade Evidencia Observacion
Organizacion Carpeta digital ¥ fisica Feestrucruraciin
doc ntal Cumpls creanizada n:fphmer.wada segm
- mstmctine PRIO.
_ Conciiae i 5 —
Concibecion bancaria En proceso pRefiscion 8 o ® SUEMIS ApAcar

Soportes contables

Oblizaciones
Cumple
tribnatarias
Fhjo de caja Cumple

Cumple parcialmente

2025

Facturas, recibos ¥
o

Declaraciones
presentadas

Formate acmabrado

checklist mensual

Falian soportes de
proveedores menores.

Feforzar reviion
cruzada de ITWVA .

Se requieTe proyvectar
ato 2026,

KPIs Financierss Aplicados:

Los sigmientes KPIs fueron seleccionados por su relevancia para microemprasas

productoras de alimentos:
EPI Formula Resultade Actual Interpretacion
{(Ventas — Costo o Adecuado para sector
Margen Bruto produccion) / Ventas 2% alimentos artesanales
Indice de Liqmdez Achivo comente | 18 La empresa es solventa

Eotacion de Inventanos

Costo de ventas /

Pazvo coments

Inventario promedio

Punto de aquibhbrio

Costos fijos / Margen
de contribucion

mensuales

9 veces/afio

$11.2 millones

Buena rotacion
considerando
perecederos
Las ventas actuales
cubren el equbbrio
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Fentabilidad sobre . . . Estable, con
ventas (ROS) Utnlidad neta / Ventas 5.4% idad de mejora
c imie # de declaraciones

: enta presentadas ( # 100%% Cumple completamente
trbutano . .
obligatorias

Fepresentacion Grafica de Indicadores de Gestion:

Grafico 1. Evolucion Margen Bruto en Cinco Meses.

Evolucion Margen Bruto en Cinco Meses

44%
43%
42%

41%

30%

8%

IT%

Brosto Septiembre Octubre Nowiembre Diciembre
Checklist Tributarie Segnimiento Periddico:
Obhigacion Periodicidad Estado Observacion
Declaracion IVA Bimestral Cumple Presentada a tiempo
Eatencion en la . Con soporte
fuente Menzual Cumple contable
Momina electroniea Mensual Cumple Sin inconsistencias
Industria v - Declaracion 2023
Comercio Cumple presentada
Informacion Pendiente entrega
Exdgena Anual En proceso noviembre 2025
ENT / INVIMA Anual Cumple Registros vigentes

Evidencias Fotogréaficas:

Las evidencias fotograficas constituyen un soporte técnico indispensable para documentar

las actividades realizadas durante la visita de seguimiento. Permite consignar imagenes

verificables del estado contable y administrativo del emprendimiento en el seguimiento al plan

de fortalecimiento de la PMO. Su funcion principal es proporcionar evidencia objetiva que
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respalde los informes de seguimiento y facilite la comparacion entre la linea base y los avances
alcanzados.
Registro Fotografico de la Visita de Seguimiento al Plan de Fortalecimiento:

En las figuras 11 y 12 se comparte el fotografico donde se documenta de manera visual
las actividades desarrolladas durante la visita de seguimiento del modelo operativo de la PMO,
evidenciando la participacion del emprendimiento, y donde se presentan los avances del modelo
y la comparacion con los resultados arrojados en la prueba piloto.

Figura 11

Equipo Pastas Fiorinni Di Garda y Coordinador PMO

Nota. Emprendedores
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Figura 12

Area de Trabajo

Nota. Espacio de Elaboracion de Alimentos

Verificar la implementacion del plan de fortalecimiento contable y tributario, revisar
documentacion, validar KPIs y evaluar procesos en sitio.

Hallazgos Principales de la Visita de Seguimiento:

En la tabla 53 se presenta de manera detallada los hallazgos obtenidos durante la visita de
seguimiento realizada a la empresa Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S., la cual forma parte del
proceso de control y verificacion establecido en el modelo operativo de la PMO para evaluar el
avance contable, tributario y administrativo luego de la implementacion de la prueba piloto. La
actividad permiti6 revisar integralmente el estado actual de los procesos clave de la empresa
mediante la contrastacion de evidencias documentales, la verificacion del cumplimiento de
obligaciones y el analisis comparativo frente a la visita inicial. La matriz organiza los resultados
por items evaluados, reflejando el nivel de cumplimiento alcanzado, las evidencias verificadas en
campo y las observaciones técnicas que orientan las acciones correctivas o de mejora requeridas.
Asimismo, la evaluacion contintia es fundamental para determinar la madurez operativa

alcanzada por el emprendimiento, identificar progresos sostenidos, estancamientos o brechas
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persistentes y asegurar que el acompanamiento de la PMO se mantenga alineado con las
necesidades reales de la empresa. En conjunto, la informacién consignada en la tabla 52
constituye un insumo estratégico para la toma de decisiones y para la consolidacion de un

sistema de control interno mas solido, coherente con los lineamientos del Fondo Emprender y del

modelo OPM3.
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Tabla 52

Hallazgos Principales de la Visita de Seguimiento

ftem Evaluado Estado Evidencia Observacion
o o . Reestructuracion
Organizacion Carpeta Digital y Fisica
Cumple ) Implementada Segun
Documental Organizada .
Instructivo PMO.
o _ Conciliacion a Enero Se Sugirié Aplicar
Conciliacion bancaria En proceso .
2025 Checklist Mensual.
. Facturas, Recibos y Faltan Soportes de
Soportes Contables Cumple Parcialmente .
Nomina Proveedores Menores.
Obligaciones Declaraciones Reforzar Revision Cruzada
) ) Cumple
Tributarias Presentadas de IVA.
) ) _ Se Requiere Proyectar Afio
Flujo de Caja Cumple Formato Actualizado

2026.

Nota. Hallazgos Principales de la Visita de Seguimiento

Comparacion de ftems Evaluados Entre la Implementacion del Plan de Fortalecimiento y
la Visita de Control:

En la tabla 54 se presenta la evaluacion del progreso de Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S.
durante la implementacion del plan de fortalecimiento contable y tributario, se realizé una
comparacion sistematica entre los hallazgos de la primera visita de campo cuando inicio el plan
de fortalecimiento y los resultados obtenidos en la visita de control. La comparacion permite
identificar avances, aspectos que permanecen constantes y elementos que requieren reforzarse

para garantizar el cumplimiento pleno del modelo operativo de la PMO.



Tabla 53

Comparativa Item Evaluados— Primera Visita vs. Visita de Control
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ftem Evaluado

Visita Implementacion

Plan de Fortalecimiento

Visita de Control

Variacion / Analisis

Organizacion

documental

Cumplimiento

tributario

Flujo de cajay

proyecciones

Registros contables

Empleo y estructura

operativa

Operacion productiva

Soportes de compras

menores

Manejo de inventarios

Indicadores operativos

y tributarios

Documentacion
incompleta; en proceso de
organizacion.
Declaraciones iniciales en
proceso segun

cronograma legal.

No existia plantilla formal

ni proyeccion clara.

Algunos registros estaban

pendientes o incompletos.

3 personas contratadas

segun proyeccion inicial.

Operacion recién iniciada,

consolidandose.

Faltantes e incompletos en

soportes menores.

Registro basico, sin

método estandarizado.

No existian KPIs

definidos ni medidos.

Carpeta fisica y digital
organizada; uso de

plantillas PMO.

Cumplimiento total,
sin retrasos ni

omisiones.

Flujo actualizado con
plantilla PMO, registro

mensual.

Estados financieros,
libros y conciliaciones

organizados.

Se mantiene el mismo

ntmero y roles.

Operacion continua y
estable; misma linea

de productos.

Persisten faltantes en
algunos soportes no

facturados.

Registros realizados,
pero sin método

formal (PEPS/UEPS).

KPIs aplicados
parcialmente; valores

iniciales registrados.

Mejor6 — adopcion de
estandares PMO y

control documental.

Mejor6 — mayor

disciplina tributaria.

Mejoro6 — control
financiero

implementado.

Mejor6 — contabilidad
actualizada y

consistente.

Igual — estabilidad

operativa.

Igual — operacion
estable sin cambios

significativos.

No mejord — requiere
fortalecimiento del

control interno.

No mejord — atn no se
integra un sistema

robusto.

Mejord parcialmente —
aun faltan ciclos para

completarlos.
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, Visita Implementacion o o o
Item Evaluado o Visita de Control Variacion / Analisis
Plan de Fortalecimiento

Inventario
Control de activos Inventario inicial en consolidado, Mejor6 — control total
financiados proceso. verificado y de bienes adquiridos.
actualizado.

Nota. Comparativa ftem Evaluados— Primera Visita vs. Visita de Control

Analisis de los ftems Evaluados en la Visita de Implementacion del Plan de
Fortalecimiento y la Visita de Control:

El andlisis comparativo evidencia una evolucion favorable de la empresa en la mayoria de
los componentes evaluados, especialmente en materia documental, tributaria, contable y
financiera. Los avances responden positivamente al acompanamiento realizado por la PMO y
demuestran apropiacion de las herramientas implementadas en el plan de fortalecimiento. Sin
embargo, persisten retos asociados al manejo de inventarios y la consolidacion completa de los
soportes de compras menores, aspectos que requieren seguimiento continuo y ajustes internos.
En conjunto, la visita de control confirma un avance significativo respecto al estado inicial,
reflejando una mayor madurez administrativa en la empresa.

Indicadores Financieros Aplicados (KPIs):

La aplicacion de indicadores financieros clave (KPIs) constituye una herramienta
fundamental dentro del modelo operativo de la PMO para evaluar la evolucion administrativa,
contable, econdmica y financiera de la empresa beneficiaria durante el proceso de
fortalecimiento. En la tabla 54 se presenta la comparacion entre los indicadores obtenidos en la
visita inicial de implementacion del plan de fortalecimiento y los medidos durante la visita de
control, permitiendo identificar cambios especificos en areas criticas como liquidez, rentabilidad,

estructura de costos, rotacion de inventarios y cumplimiento tributario. La evaluacion
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comparativa no solo evidencia los avances, estancamientos o retrocesos de Pastas Fiorinni Di
Garda S.A.S., sino que ademas facilita la toma de decisiones estratégicas, al ofrecer informacion
cuantitativa y cualitativa que orienta la priorizacioén de acciones correctivas, la asignacion de
recursos, el ajuste de procesos y la identificacion de riesgos financieros emergentes. De modo
que, los indicadores financieros (KPIs) se consolidan como instrumentos que fortalecen la
capacidad gerencial del emprendimiento y permiten que la PMO enfoque su acompafiamiento en

las dreas con mayor impacto para el desempefio sostenible de la empresa.
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Variacion Entre la Prueba Piloto y la Visita de Control (KPIs Financieros)

) ) Visita Implementacion
KPI Financiero o
Plan de Fortalecimiento

Visita de Control

Variacion / Analisis

No existia registro formal
Liquidez operacional ni flujo de caja

estructurado.

No calculado; no habia
Punto de equilibrio base de costos ni

proyeccion clara.

. . . Registros basicos sin
Rotacion de inventarios . )
método estandarizado.

No medido; no existian
Margen de contribucion reportes segmentados por

producto.

o Declaraciones en proceso
Cumplimiento
) ) seglin cronograma;
tributario )
manejo manual.

No existian indicadores
Indicadores de Ventas mensuales ni series

historicas.

Dependia del interventor;
Ejecucion presupuestal no habia seguimiento

autdonomo.

Flujo de caja PMO
implementado y
actualizado

mensualmente.

Punto de equilibrio
estimado con base en
costos y margenes

actuales.

Registros mensuales
pero sin metodologia

PEPS/UEPS.

Identificado para
raviolis y pastas

precocidas.

Cumplimiento total, sin
retrasos y con
trazabilidad

documental.

KPIs implementados:
crecimiento mensual y

variacion por producto.

Empresa monitorea
gastos vs. Presupuesto

del plan.

Mejord
significativamente: Se
paso de ausencia de
controles a un sistema
formal.
Mejor6: Ahora puede
usarse para decisiones
de precios y

produccion.

Mejoro6 parcialmente:
Mayor orden, pero falta

estandarizar.

Mejord: Permite
analisis de rentabilidad

por linea.

Mejor6 fuertemente:
Orden tributario

consolidado.

Mejord: Se inicia
analisis basado en

datos.

Mejord: Mayor

autonomia financiera.
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' ) Visita Implementacion o o o
KPI Financiero o Visita de Control Variacion / Andlisis
Plan de Fortalecimiento

Estimada con base en =~ Mejor6 parcialmente:
Rentabilidad Neta No calculada. ventas reales (aunque calculo disponible,

por debajo del plan). resultados atn bajos

Nota. Variacion Entre la Prueba Piloto y la Visita de Control (KPIs Financieros)
Analisis Comparativo del Funcionamiento de la PMO en el Area Financeira:

La comparacion de los indicadores financieros evidencia un avance significativo en la
gestion financiera de la empresa. En la primera visita donde se realizd la implementacion del
plan de fortalecimiento de la PMO, Pastas Fiorinni Di Garda operaba con registros manuales, sin
herramientas estandarizadas ni analisis financiero formal. La ausencia de flujo de caja
estructurado, indicadores de ventas, célculo del punto de equilibrio y métricas de rentabilidad
dificultaba la toma de decisiones estratégicas.

En contraste, en la visita de control se observa la implementacion de plantillas y
metodologias establecidas por la PMO, particularmente en el flujo de caja, cumplimiento
tributario e identificacion de margenes de contribucion. Lo que refleja un nivel superior de
madurez y apropiacion del acompafiamiento. Sin embargo, persisten oportunidades de mejora
relacionadas con la rotacion de inventarios y la medicion completa de la rentabilidad neta,
debido a la variabilidad en los volumenes de produccion y ventas.

En conjunto, la evolucion observada demuestra que la empresa avanza hacia una gestion
financiera mas solida y sostenible, coherente con los lineamientos del fortalecimiento contable y
tributario definido por la PMO.

Evolucion Margen Bruto:
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En la figura 13 se presenta el analisis de la evolucion del margen bruto constituye un
indicador financiero esencial para evaluar la eficiencia operativa y la capacidad de generacion de
valor de Pastas Fiorinni Di Garda durante la implementacion del plan de fortalecimiento contable
y tributario. El indicador permite observar la relacion entre los ingresos por ventas y los costos
directos de produccion, ofreciendo una vision clara del desempefio financiero asociado a la
gestion interna, la estructura de costos y la efectividad de los procesos de mejora implementados

por la PMO.
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Figura 13

Evolucion Margen Bruto en Cinco Meses

Evolucion Margen Bruto en Cinco

Meses
43%
42%
41%
40%
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre

Nota. Evolucion Margen Bruto en Cinco Meses

Checklist Tributario Seguimiento Periodico:

En la tabla 56 se presenta el checklist tributario aplicado durante la visita de seguimiento
periodico, en el marco del acompafiamiento realizado por la PMO al emprendimiento Pastas
Fiorinni Di Garda. La herramienta permite verificar el cumplimiento de las obligaciones
contables y tributarias establecidas en el plan de fortalecimiento, identificar avances, retrocesos y
aspectos criticos que requieren intervencion prioritaria. Su aplicacion sistematica facilita la
trazabilidad del proceso de mejora continua y asegura coherencia con los lineamientos definidos
en el disefio operativo de la PMO. La informacién consolidada en esta tabla 55 constituye la base

para evaluar la evolucion del cumplimiento y orientar las recomendaciones posteriores.
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Tabla 55

Checklist Tributario Revisado en la Visita de Control

Obligacion Periodicidad Estado Observacion
Declaracion IVA Bimestral Cumple Presentada a tiempo
Retencion en la fuente Mensual Cumple Con soporte contable
Nomina electronica Mensual Cumple Sin inconsistencias
. . Declaracion 2025
Industria y Comercio Annual Cumple
presentada
. Pendiente entrega
Informacion Exdgena Annual En proceso )
noviembre 2025
RNT /INVIMA Annual Cumple Registros vigentes

Nota. Checklist Tributario Revisado en la Visita de Control
Comparativa Variacion entre el Primer Checklist y la Visita de Control:

En la tabla 57 se presenta un analisis comparativo detallado entre el primer checklist
aplicado durante la visita inicial momento en el cual se implemento6 el plan de fortalecimiento
contable y tributario y los resultados observados en la visita de control, permitiendo evaluar de
manera objetiva el avance real de la empresa en los procesos intervenidos. La comparacion
constituye un insumo metodologico esencial dentro del modelo operativo de la PMO, ya que
permite identificar con precision qué practicas han mejorado de forma sustancial, cudles se
mantienen estables y qué aspectos continian presentando brechas o requieren intervenciones
adicionales. El contraste entre ambas mediciones facilita evaluar la efectividad del
acompafiamiento brindado, valorar el nivel de apropiacion de las herramientas entregadas (como
formatos, checklists y flujos operativos), y determinar el grado de madurez alcanzado en areas
clave como registro de ingresos y gastos, soportes contables, cumplimiento tributario,
conciliacion bancaria, control interno y elaboracion de indicadores. Asimismo, la matriz

comparativa permite orientar la toma de decisiones del equipo PMO y de la empresa, ya que
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evidencia directamente los procesos que deben fortalecerse, prioriza acciones correctivas y
establece una base clara para ajustar las estrategias de seguimiento y consolidar practicas
sostenibles en la gestion financiera y administrativa del emprendimiento.

Tabla 56

Analisis Comparacion entre Primer Checklist y Visita de Control

Primer Checklist en la
Visita de la
Implementacion del Plan
de Fortalecimiento

ftem Evaluado Visita de Control Variacion Observada

Mejora significativa:

Registro de Ingresos

diarios

Registro de gastos

operativos

Soportes contables

Declaraciones

bimestrales

Conciliacion bancaria

Manejo de caja menor

Reporte a Interventoria

Emision de alertas

internas

Incompleto (solo

algunos dias).

No se llevaba registro

sistematico.

Desordenados y sin

consecutivo.

Presentadas fuera de

fecha.

No se realizaba

regularmente.

Sin control ni soportes.

Enviado tarde o

incompleto.

No se realizaba.

Completado en su

totalidad.

Registro organizado y

validado.

Archivados por fecha y
tipo.

Presentadas

oportunamente.

Se realiza cada mes.

Controlada con formato

PMO.

Envios dentro del plazo.

Implementadas alertas

tempranas.

ahora se registra
diariamente sin
omisiones.

Mejora alta: existe

trazabilidad y soporte.

Mejora total: se

adoptaron las plantillas

PMO.

Mejora: cumplimiento

del calendario tributario.

Mejora moderada: atin

requiere puntualidad.

Mejora total.

Mejora clara.

Mejora considerable:

contribuye al control

interno.
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Primer Checklist en la
Visita de la
Implementacion del Plan
de Fortalecimiento

ftem Evaluado Visita de Control Variacion Observada

. .. ) . o Repositorio organizado ‘
Archivo digital en Drive  No existia repositorio. Mejora total.
por carpetas.

Validacion de Desconocimiento de Manejo adecuado del .
o _ _ . Mejora alta.
obligaciones tributarias fechas y montos. calendario.
Indicadores operativos No calculaba ningtin ~ Calcula margen bruto y Mejora parcial, atin
basicos indicador. costo unitario. faltan mas KPIs.
_ ) ) _ Mejora, aunque requiere
Flujo de caja mensual No elaborado. Flujo basico proyectado.

mayor precision.

Nota. Analisis Comparacion entre Primer Checklist y Visita de Control:

Acta de Sesion de Control N.° 2 — PMO:

En la figura 14 se presenta el Acta de Sesion de Control N.° 2 correspondiente al seguimiento
realizado por la PMO en el marco del proceso de fortalecimiento contable, administrativo y
tributario de la empresa beneficiaria. El documento recoge de manera estructurada los temas
abordados, las verificaciones efectuadas, las observaciones técnicas del equipo PMO y los

compromisos establecidos para la continuidad del acompafiamiento.
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Figura 14

Acta de Sesion de Control N.° 2.

Acta de Sesion de Control N.” 2 PMO

Fecha: 28 de octubre de 2025
Modalidad: Virtnal
Asistentes: Coordinador PMO, Onentador, Contadora Fiorinm. Emprendedora
Temas Eevisidn:

«  Aplicacion KPIs financieros.

«  Cumplimiente tributario.

*  Organizacion documental contable.

*  Avances del plan de fortalecimiento.

* Identificacién de riesgos tempranos.
Acuerdos:
Implementar conciliacién bancaria los dias 5 de cada mes.
Actualizar flujo de cajaa 12 meses.
Cargar soportes faltantes en plataforma.

Preparar documentacidén para informacidén exdgena 2023

Evidencia Fotografica:

En la figura 15 se presenta registro fotografico virtual que evidencia las actividades
desarrolladas durante la sesion, las interacciones entre la gerente de la empresa y el asesor de la
unidad de emprendimiento, asi como la revision de herramientas, formatos y soportes utilizados
en el proceso. El material constituye un insumo esencial para garantizar la trazabilidad del
seguimiento, documentar los avances alcanzados y respaldar la toma de decisiones orientadas al

fortalecimiento continuo del emprendimiento
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Figura 15

Registro Fotogrdfico Gerente y Asesor Fondo Emprender

| ’ N

a | FELIPE HERRERA [
Pastas Florinl ) -

2
10:22 am. Reunion de Acompanamiento y segu... 4 : @ = @ n‘o &

Nota. Reunion con la Representante Legal

Analisis del Acompafiamiento y Seguimiento Periddico:

La ejecucion de la etapa del acompafiamiento y seguimiento permitio consolidar una
vision integral del desempefio contable y tributario del emprendimiento Pastas Fiorinni Di
Garda, asi como evaluar la efectividad del acompafiamiento brindado por la PMO en la Unidad
de Emprendimiento del Fondo Emprender. La comparacion entre la primera visita y la visita de
control evidencia avances significativos en los procesos internos de registro, organizacion
documental y cumplimiento tributario, reflejando la apropiacion progresiva de las herramientas
entregadas durante la fase de fortalecimiento. Los resultados permiten afirmar que la estrategia
de seguimiento periddico, articulada con el disefio operativo de la PMO, genera una mejora
comprobable en la gestion financiera del emprendimiento beneficiario.

Entre los avances mas notorios se destacan la adopcion del repositorio digital para el

archivo documental, la implementacion de las alertas tempranas, la presentacion oportuna de
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declaraciones bimestrales y la estructuracion de registros contables completos y trazables. Las
mejoras responden directamente a los roles definidos en la matriz RACI y a los lineamientos del
plan de fortalecimiento, lo cual refleja un adecuado acoplamiento entre el disefio metodoldgico y
su aplicacion practica en el terreno. Asimismo, la creacion de indicadores basicos como el
margen bruto y el flujo de caja mensual constituye un avance importante en términos de madurez
financiera, sentando bases para el desarrollo futuro de métricas mas robustas.

No obstante, también se identifican brechas que requieren seguimiento continuo y
acciones adicionales. Aunque la conciliacion bancaria presenta avances, alin no se ejecuta con la
periodicidad requerida; de igual manera, el calculo de indicadores permanece limitado y requiere
fortalecer la capacidad analitica del emprendimiento. La precision en el flujo de caja proyectado
y el seguimiento al costo unitario de produccion también necesitan mayor rigor técnico para
garantizar decisiones financieras mas acertadas y sostenibles en el tiempo.

De manera general, el analisis comparativo sugiere que el acompafiamiento peridodico no
solo permitid mejorar los procesos internos, sino que también fortalecio la capacidad del
emprendimiento para asumir responsabilidades contables y tributarias con mayor autonomia. El
avance es coherente con el proposito central de la PMO, orientado a la estandarizacion, control
documental y madurez operativa. En linea con el PMBOK (PMI, 2021), la implementacion de
ciclos de control y seguimiento ha permitido identificar desviaciones, activar mecanismos
correctivos oportunos y consolidar informacion fiable para la toma de decisiones.

Finalmente, los resultados obtenidos evidencian que el modelo de seguimiento
implementado es efectivo y replicable. La mejora observada entre la visita inicial y la visita de
control confirma la pertinencia del disefio operativo de la PMO vy justifica la continuidad de las

actividades de monitoreo periddico como un pilar para el fortalecimiento sostenible de los
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emprendimientos financiados por el Fondo Emprender. En sintesis, la Tarea 17 representa un
hito clave en la validacion del modelo propuesto, aportando evidencia solida del impacto
positivo del acompafiamiento estructurado y sus beneficios para la gestion empresarial del
beneficiario.

Documentacion de Resultados y Lecciones Aprendidas en la Ejecucion de la Prueba Piloto

La sistematizacion de resultados y la identificacion de lecciones aprendidas constituyen
una etapa critica dentro de la gestion profesional de proyectos, ya que permiten consolidar el
conocimiento generado durante la ejecucion y facilitar su transferencia a futuras iniciativas
institucionales. En el marco del fortalecimiento de la PMO de la Unidad de Emprendimiento del
Fondo Emprender, en etapas previas se orienta a recopilar, analizar y documentar las buenas
practicas, dificultades encontradas y ajustes necesarios para mejorar la implementacion del
modelo operativo. El ejercicio no solo contribuye a cerrar adecuadamente el ciclo del proyecto
de la prueba piloto desarrollado con Pastas Fiorinni Di Garda, sino que también garantiza que la
experiencia adquirida pueda ser replicada y adaptada a otros emprendimientos beneficiarios del
programa.

Tal como lo establece el PMBOK (PMI, 2021), la gestion del conocimiento y la captura
de lecciones aprendidas son elementos esenciales para promover la mejora continua, fortalecer la
madurez organizacional y evitar la repeticion de errores en procesos similares. De igual manera,
autores como Kerzner (2017) sefialan que la documentacion sistematica de resultados permite a
las PMO consolidar su rol estratégico al generar evidencia que soporta la toma de decisiones, la
estandarizacion de procedimientos y la optimizacion de recursos. En coherencia con dicho

enfoque, esta etapa busca integrar de manera estructurada los hallazgos del acompanamiento, los
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avances derivados de la ejecucion del plan de fortalecimiento y los aprendizajes obtenidos en las
visitas de campo y sesiones virtuales de seguimiento.

Asimismo, la etapa cumple una funcién clave dentro del disefio operativo de la PMO, ya
que facilita la retroalimentacion necesaria para ajustar los flujos de trabajo, mejorar los
protocolos de comunicacion, fortalecer los KPIs establecidos y perfeccionar las herramientas
estandarizadas. La documentacion de resultados y lecciones aprendidas permitird, por tanto,
afianzar el modelo implementado y generar insumos concretos para su réplica en otros
emprendimientos con caracteristicas similares. Con ello, la PMO del Fondo Emprender avanza
hacia una gestion mas solida, basada en la evidencia y coherente con los principios de
estandarizacion, mejora continua y gobernanza institucional.

Buenas Précticas Identificadas en la Implementacion de la Prueba Piloto de la PMO:

La identificacion de buenas practicas constituye un mecanismo esencial para fortalecer la
gestion institucional y promover la mejora continua en la operacion de la PMO. Las practicas
emergen de los comportamientos, decisiones y procedimientos que demostraron ser efectivos
durante la implementacion de la prueba piloto en Pastas Fiorinni Di Garda. Su sistematizacion
permite reconocer qué elementos del disefio operativo funcionaron de manera 6ptima, qué
estrategias facilitaron la ejecucion del acompainamiento y cudles procesos deben mantenerse o
replicarse en emprendimientos futuros del Fondo Emprender.

En la tabla 58 se presenta la consolidacion de las buenas practicas identificadas durante
la implementacion de la prueba piloto del modelo operativo de la PMO, las cuales surgieron del
analisis de los comportamientos organizacionales, procedimientos técnicos y estrategias de
acompafiamiento que demostraron ser efectivas en el caso de Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S. La

identificacion y sistematizacion de las practicas resulta fundamental para fortalecer la gestion
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institucional del Fondo Emprender, ya que permite reconocer los elementos del disefio operativo
que generaron mayor impacto, los mecanismos que facilitaron la ejecucion del proceso y las
acciones que contribuyeron al ordenamiento administrativo, al cumplimiento tributario y a la
mejora del control interno. Asimismo, las buenas practicas sirven como evidencia del desempefio
del modelo PMO en un contexto real, favoreciendo su validacion y proporcionando insumos para
la estandarizacion y mejora continua de futuras intervenciones. De manera particular, su analisis
facilita la toma de decisiones al permitir determinar qué estrategias deben mantenerse, ajustarse o
escalarse a otros emprendimientos, asegurando coherencia metodolédgica y fortaleciendo el nivel
de madurez operativa en procesos de acompafiamiento empresarial. En el marco, la tabla 57
presenta de forma organizada las principales buenas practicas, sus caracteristicas, su justificacion

y su potencial de replicabilidad en otros escenarios del Fondo Emprender.
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Tabla 57

Matriz Buenas Prdcticas Identificadas

Potencial de

Buena Practica Descripcion Justificacion o
Replicabilidad
Uso consistente de Redujo errores, Alta: aplicable a
Estandarizacion de plantillas oficiales para homogenizo la cualquier

formatos y checklist reportes, validaciones y documentacion y facilitd ~ emprendimiento del

seguimientos. auditorias. Fondo Emprender.
_ Canales definidos entre ) -
Implementacion del Mejora la trazabilidad y
) PMO, orientador, ) _ Muy alta: es parte del
flujo formal de . evita pérdida de o
o interventor y _ ) modelo institucional.
comunicacion informacion.
emprendedor.

Revision contable ] ] o . L
Verificacion periddica Permite anticiparse a

mensual con _ Alta: adaptable a todos
de soportes y errores y evitar
retroalimentacion los sectores economicos.
) obligaciones tributarias. sanciones.
técnica
Registro de evidencias
Documentacion de Aumenta la Muy alta: atil en
fotogréficas y Ny - . . |
visitas y actividades transparencia y facilita  auditorias y cierres de
documentales en o
clave. el seguimiento. proyecto.
plataforma
Socializacion del Favorece el compromiso
Claridad sobre tareas,
cronograma y del emprendedor y el Alta.
fechas y responsables.
responsabilidades orden operativo.
o ) Mejord el entendimiento ) _
Capacitacion Taller ajustado a Media: requiere personal
del proceso contable y
personalizada falencias detectadas. ) ) técnico disponible.
tributario.

Nota. Matriz Buenas Practicas Identificadas
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Dificultades Encontradas:

Las dificultades observadas durante la implementacion del plan de fortalecimiento
constituyen un insumo clave para mejorar el disefio operativo de la PMO. Su analisis permite
identificar los factores que obstaculizan el cumplimiento de actividades, los riesgos operativos
recurrentes y las limitaciones que deben abordarse para optimizar la experiencia del
emprendedor y fortalecer la eficiencia institucional.

En la tabla 59 se presenta la sintesis de las principales dificultades identificadas durante la
implementacion de la prueba piloto del plan de fortalecimiento contable y tributario,
evidenciando los factores que limitaron el avance 0ptimo de algunas actividades y que
representan riesgos operativos relevantes para la gestion empresarial. El anélisis de las
dificultades constituye un insumo fundamental para el perfeccionamiento del modelo operativo
de la PMO, ya que permite reconocer las causas que afectan el cumplimiento de tareas criticas, la
calidad de la informacion contable, la oportunidad en los reportes y la coordinacion entre los
actores involucrados. Asimismo, identificar estos desafios facilita anticipar escenarios de riesgo,
ajustar los mecanismos de seguimiento, fortalecer las estrategias de capacitacion y redefinir los
canales de comunicacion que garanticen mayor eficiencia y trazabilidad del acompafamiento. La
tabla 59 facilita la toma de decisiones al permitir priorizar acciones correctivas, orientar
intervenciones futuras y disefiar medidas preventivas que mejoren la experiencia del
emprendedor y aumenten el impacto institucional del Fondo Emprender. En conjunto, la matriz
recoge las dificultades, sus causas y los impactos derivados, proporcionando una base so6lida para

el redisefio y fortalecimiento continuo del modelo PMO.
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Dificultades Identificadas durante la Implementacion de la Prueba Piloto
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Dificultad Descripcion Causa Identificada Impacto Operativo
El emprendedor no
Entrega tardia de remitia documentos Falta de organizacion  Retrasos en revisiones y
soportes dentro del plazo administrativa interna.  obligaciones tributarias.

Baja comprension del

calendario tributario

Falta de sistematizacion

de gastos

Canales de
comunicacion no

formales

Escasa disponibilidad

del emprendedor

establecido.

Confusion sobre fechas

clave.

Los registros no estaban
consolidados

mensualmente.

Uso de WhatsApp para

documentos oficiales.

Dificultad para

coordinar reuniones.

Desconocimiento del
marco normativo

tributario.

Uso inadecuado de

herramientas contables.

Falta de cultura

institucional.

Carga operativa del

negocio.

Riesgo de
incumplimiento

normativo.

Afectacion del control
financiero y revision

mensual.

Pérdida de trazabilidad y

riesgos de auditoria.

Reduccién en
efectividad del
acompafiamiento

técnico.

Nota. Dificultades Identificadas durante la Implementacion de la Prueba Piloto

Ajustes Propuestos al Disefio Operativo para Futuras Implementaciones:

A partir de las buenas practicas y dificultades identificadas, se formularon una serie de

ajustes orientados a optimizar el funcionamiento del disefio operativo de la PMO. Los ajustes se

enfocan en fortalecer los mecanismos de control, mejorar la comunicacion institucional,

estandarizar herramientas y robustecer los procesos de capacitacion para los emprendedores. En
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la tabla 60 se presenta de forma integral los elementos y se propone lineamientos concretos para
futuras réplicas del modelo.
Tabla 59

Ajustes Propuestos al Diserio Operativo de la PMO

Ajuste Propuesto Descripcion Justificacion Técnica Beneficio Esperado
Crear modulo de o Evita dispersion Mayor trazabilidad y
. . Un repositorio unico )
cargue obligatorio en documental y pérdida de control para
para soportes. ] ] .
plataforma archivos. interventoria.
Implementar alertas Sistema de ) o
. ) _ Reduce riesgo de Cumplimiento del 100%
automaticas del notificaciones a correo ) o o
o ) S incumplimiento. de obligaciones.
calendario tributario institucional.
Establecer reuniones  Espacios de revision fija Mejora disciplina Seguimiento oportuno
mensuales obligatorias con el emprendedor. operativa. del proceso.

Capacitacion inicial ~ Entrenamiento previo al ~ Fortalece competencias  Reduccion de errores en

obligatoria acompafiamiento. basicas del emprendedor. registros contables.

Canal institucional

Estandarizar flujo . ) _ Informacion segura y
) o oficial para soporte Garantiza transparencia. _
unico de comunicacion verificable.
documental.
Crear plantilla para Modelo simple de Homogeniza la Mejora el control
control de gastos registro mensual. informacion enviada. financiero.

Nota. Ajustes Propuestos al Disefio Operativo de la PMO
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Matriz de Lecciones Aprendidas:

La matriz de lecciones aprendidas constituye la sintesis integral del conocimiento
generado durante el desarrollo de la prueba piloto. Permite categorizar los aspectos positivos y
negativos y transformarlos en recomendaciones estratégicas para la mejora continua.

En la tabla 61 se presenta la matriz de lecciones aprendidas donde se consolida los
principales logros, dificultades e impactos identificados durante la implementacion de la prueba
piloto con la empresa Pastas Fiorinni Di Garda. El proposito es sistematizar el conocimiento
generado en el proceso, permitiendo analizar coémo cada situacion vivida contribuyé al
fortalecimiento del modelo operativo de la PMO y a la mejora continua de los procesos contables
y tributarios. La herramienta, acorde con las recomendaciones del PMBOK 7 (PMI, 2021) y los
lineamientos del OPM3, facilita la reflexion estructurada sobre los eventos criticos, sus efectos
en la gestion y las acciones necesarias para replicar buenas practicas o mitigar riesgos en futuros
proyectos del Fondo Emprender. La tabla 60 proporciona una vision clara y comparativa que
servird como insumo estratégico para el ajuste, validacion y escalamiento del disefio operativo de

la PMO.



Tabla 60

Matriz de Lecciones Aprendidas
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Logro o (Como Cambia Esto
(Qué Ocurri6? (Cual fue el Impacto? Acciones
Problema los Proyectos Futuros?
Se logré estandarizar el Los futuros Mantener el uso
Mayor orden
uso de formatos, emprendimientos obligatorio de
documental,
checklist y podrén iniciar con una formatos PMO;
reduccion de errores
Logro  herramientas en todo el base documental s6lida capacitar a cada
y mayor eficiencia en
proceso de la prueba y un proceso mas emprendedor desde
auditorias y
piloto con Pastas estructurado desde la  la etapa de
revisiones tributarias.
Fiorinni Di Garda. fase de inicio. induccion.
El emprendedor Riesgos de Crear
presento retrasos en la  incumplimiento Evidencia que debe capacitaciones
entrega de soportesy ~ normativo, retrasos  existir una etapa de iniciales
Problema baja comprension del ~ en revisiones y fortalecimiento previo obligatorias;
calendario tributario en aumento de antes de iniciar el establecer alertas
las primeras fases del ~ reprocesos para la acompafiamiento. automaticas de
acompafiamiento. interventoria. vencimientos.
Institucionalizar el
El flujo de En futuras
Se redujo la pérdida uso de canales
comunicaciéon PMO- implementaciones se
de informacion y se oficiales y
Interventor— garantizard una
Logro mejoro la calidad de restringir el uso de

Emprendedor funciond
adecuadamente, con

trazabilidad completa.

los reportes

generados.

comunicacion

institucional mas

eficiente.

medios informales
(WhatsApp,

llamadas).
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Logro o (Como Cambia Esto
(Qué Ocurri6? (Cual fue el Impacto? Acciones
Problema los Proyectos Futuros?
Implementar una
Se evidencio que el Aumento en el Indica que la PMO
guia de archivo
emprendedor no tiempo para debe acompanar en la
digital obligatorio;
contaba con un sistema verificacion creacion de un sistema
Problema capacitar al
de archivo digital documental y riesgo  de archivo minimo
emprendedor en
organizado para de pérdida de antes de iniciar el
clasificacion
soportes contables. informacion. seguimiento.
documental.
El taller de
Disefiar talleres
fortalecimiento
Se observo una modulares
permitio que el emprendimientos
mejora en la toma de ajustables por tipo
emprendedor podrian recibir talleres
Logro decisiones financieras de negocio
comprendiera su mas personalizados
y en el control del (alimentos,
estructura de costos y segun su sector
margen bruto. servicios,
la relacion con los economico.
manufactura).
indicadores claves.
Asesorar desde el
Algunos indicadores inicio al
Se identificaron La PMO debera
financieros se profesional
inconsistencias en el reforzar la supervision
Problema calcularon de forma contable vinculado

registro de gastos y su

clasificacion contable.

incorrecta en etapas

iniciales.

temprana del registro

al emprendimiento;
aplicar revision

inicial obligatoria.
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Logro o (Como Cambia Esto
(Qué Ocurri6? (Cual fue el Impacto? Acciones
Problema los Proyectos Futuros?

La visita de control
Permite demostrar que Incorporar una
posterior mostrd
Reduccion del riesgo  1a metodologia de segunda visita
mejoras sostenidas en
tributario y mayor fortalecimiento obligatoria en
Logro  laentrega de
precision en el fluyjo  incrementa la madurez todos los casos
informacion y en el
de caja proyectado.  contable del para verificar
cumplimiento del
emprendedor. avances.
checklist tributario.

Nota. Matriz de Lecciones Aprendidas
Analisis de Resultados y Lecciones Aprendidas:

La sistematizacion de las lecciones aprendidas durante la implementacion de la prueba

piloto constituye un insumo fundamental para la consolidacion del disefio operativo de la PMO

del Fondo Emprender. De acuerdo con el PMBOK 7 (PMI, 2021), la gestion del conocimiento
el aprendizaje organizacional son pilares que permiten mejorar procesos, reducir la
incertidumbre y evitar la repeticion de errores en futuros proyectos. En la prueba piloto, las
lecciones obtenidas permitieron identificar no solo las fortalezas de la nueva estructura de
acompafiamiento contable y tributario, sino también las brechas que deben abordarse antes de
escalar la metodologia a un conjunto mayor de emprendedores.

Los resultados muestran que contar con herramientas estandarizadas y un flujo de
comunicacion formal fue un factor decisivo para mejorar la trazabilidad y la calidad de la
informacion. Asimismo, quedd en evidencia que muchos emprendimientos carecen de

conocimientos basicos en temas tributarios y en organizacion documental, lo cual reafirma la

y

necesidad de incluir una fase formativa antes de iniciar la puesta en marcha del acompafiamiento.
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La observacion coincide con lo planteado por Kerzner (2017), quien sefiala que el
fortalecimiento de capacidades es un elemento indispensable para alcanzar niveles superiores de
madurez en modelos de gestion.

La inclusion de talleres, visitas de control y la aplicacién de KPIs financieros permitiod
una medicion mas objetiva de la evolucidon del emprendimiento, particularmente en indicadores
como el margen bruto, la estructura de costos y el cumplimiento tributario. La comparacion entre
la primera visita y la visita de control evidenci6 avances importantes en la organizacién
documental, la puntualidad en la entrega de soportes y la comprension del calendario tributario,
lo que confirma la efectividad del plan de fortalecimiento disefiado para la prueba piloto.

En términos globales, la experiencia permitio validar que la PMO disefiada tiene la
capacidad de mejorar la gestion contable y tributaria de los emprendimientos beneficiarios,
siempre y cuando se implemente con disciplina metodologica y acompafiamiento continuo. Los
hallazgos constituyen una base solida para ajustar, enriquecer y posteriormente escalar el modelo
en otros emprendimientos, garantizando coherencia institucional y contribuyendo al
fortalecimiento del Fondo Emprender.

Andlisis Implementacion Prueba Piloto en Empresa Beneficiaria y Ejecucion de la Prueba
Piloto:

La implementacion del disefio operativo de la PMO en Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S.
constituy6 un ejercicio aplicado que permitio contrastar la teoria con la practica y observar, en un
contexto real, como las herramientas proyectadas se comportan frente a procesos empresariales
dindmicos y sujetos a condiciones cambiantes. La etapa tres se desarrollé6 como una secuencia
metodoldgica articulada: primero, la seleccion rigurosa de la empresa beneficiaria que marco el

punto de partida para comprender el estado inicial del emprendimiento y su nivel de madurez
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operativa. Posteriormente, las etapas asociadas al disefio e implementacion del Plan de
Fortalecimiento Contable y Tributario permitieron establecer una linea base sobre la cual se
construyeron instrumentos de analisis, capacitacion, flujos operativos, indicadores financieros
(KPIs) y matrices de control que serian puestos a prueba en las siguientes etapas.

La capacitacion técnica se consolidé como un puente entre el diagnostico y la accion,
permitiendo que la emprendedora y su equipo comprendieran los fundamentos del modelo PMO
y adoptaran criterios de trabajo basados en la estandarizacion, la trazabilidad y la responsabilidad
compartida definida en la matriz RACI. Posteriormente, la implementacion practica del plan de
fortalecimiento constituyd el momento central de la investigacion aplicada: se desplegaron los
talleres, se verificaron soportes, se aplicaron plantillas, se levantd evidencia documental y se
midieron los primeros resultados, dando lugar a un antes caracterizado por registros dispersos,
ausencia de indicadores y escasa planificacion financiera, y un después evidenciado en la
consolidacion de la organizacion documental, la aplicacion efectiva del calendario tributario, el
uso de flujos de caja estructurados y la adopcidn de instrumentos formales de control.

Finalmente, la etapa de acompafiamiento y seguimiento periddico permiti6 evaluar la
sostenibilidad de los cambios y medir la consistencia entre lo aprendido, lo implementado y lo
mantenido en el tiempo. La comparacion entre la visita inicial y la visita de control mostrd
avances significativos en organizacion documental, cumplimiento tributario, actualizacion
contable y aplicacion de KPIs financieros. No obstante, también evidencio brechas persistentes
en inventarios y soportes menores, reafirmando la importancia del modelo de mejora continua
propuesto por la PMO. La dinamica de progresos, estancamientos y oportunidades de ajuste

constituye el nicleo del aprendizaje académico derivado de la investigacion: demostrar como un
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modelo estructurado puede transformar practicas empresariales, pero también como su
aplicacion exige retroalimentacion, constancia y adaptacion.

En conjunto, las etapas y actividades de la fase tres no solo permitieron validar la
aplicabilidad del modelo operativo en condiciones reales, sino que construyeron la evidencia
necesaria para pasar a una etapa superior: la verificacion formal de los resultados y su
socializacion con los actores institucionales, a fin de determinar la pertinencia, efectividad y
posibilidades de escalamiento del modelo de PMO dentro del Fondo Emprender. De modo que,
el cierre de la fase tres conduce de manera natural a la fase cuatro, donde se centrara en la
validacion y socializacion de estos resultados, evaluando su pertinencia, su impacto y su
potencial de replicabilidad dentro del Fondo Emprender.

Matriz Comparativa de Hallazgos: Lo Bueno, Lo Regular y Lo Malo (Prueba Piloto
PMO):

En la tabla 61 se presenta la matriz comparativa que sintetiza, de manera estructurada y
analitica, los aspectos positivos, parciales y criticos identificados durante la implementacion del
plan de fortalecimiento y la ejecucion de la prueba piloto del modelo PMO en Pastas Fiorinni Di
Garda S.A.S. La sistematizacion permite observar de forma integrada como evoluciond la
empresa desde la linea base inicial hasta la visita de control, identificando avances sostenidos,
mejoras intermedias y limitaciones persistentes en la gestion contable, tributaria, administrativa y
operativa. Al clasificar los hallazgos en categorias de desempefio bueno, regular y malo la matriz
facilita comparar el antes y el después del proceso, evidenciando qué elementos del
acompafiamiento generaron transformacion, cudles requieren continuidad y cuéles representan

riesgos que podrian comprometer la sostenibilidad del negocio si no se intervienen a tiempo.
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La comparacion no solo constituye una herramienta de analisis diagnoéstico, sino que
también se convierte en un insumo estratégico para la toma de decisiones en fases posteriores del
proyecto, en tanto orienta el ajuste del modelo operativo de la PMO, fundamenta la evaluacion
del impacto del fortalecimiento y prepara el camino para la validacion y socializacion de
resultados desarrollada en la fase cuatro. En conjunto, la matriz refleja de manera sintética y
objetiva la experiencia investigativa de la fase tres, resaltando la efectividad del modelo, sus

oportunidades de mejora y los desafios atin presentes.
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Matriz Comparativa de Desemperio Durante la Implementacion de la Prueba Piloto

Categoria Aspectos Identificados

Descripcion Detallada

Implicaciones para la Gestioén

Organizacion documental

Cumplimiento tributario

LO BUENO
Flujo de caja y KPIs

iniciales

Aplicacion de

herramientas PMO

Responsabilidad en

reportes

La empresa logro
consolidar una carpeta
fisica y digital ordenada
segun los formatos de la
PMO.

Declaraciones
presentadas a tiempo y
control mediante
checklist.
Implementacion de flujo
mensual y calculo de
indicadores basicos de
liquidez y rentabilidad.
Adopcion efectiva de
plantillas, cronogramas y

matrices.

Mayor compromiso con
la entrega de informes a

interventoria.

Facilita auditorias, mejora

trazabilidad y reduce errores.

Disminuye riesgos de sanciones y

mejora la cultura fiscal.

Permite decisiones financieras

informadas.

Estandariza procesos y mejora el

control administrativo.

Aumenta la transparencia y el

seguimiento técnico.




219

Categoria Aspectos Identificados  Descripcion Detallada Implicaciones para la Gestién
Se implemento, pero no
Puede generar diferencias
Conciliacion bancaria ~ siempre se realiza
contables si no se consolida.
puntualmente.
Registros mensuales sin
Afecta la precision del costo de
Rotacion de inventarios metodologia
ventas y proyecciones.
PEPS/UEPS.
LO Avanza, pero depende del Requiere fortalecimiento para
Sistematizacion contable
REGULAR acompafnamiento PMO.  garantizar autonomia.
Mayor organizacion en
Uso de herramientas Necesita estandarizacion
Drive, pero con
digitales definitiva.
inconsistencias menores.
Calculo de algunos
Limita decisiones estratégicas
Analisis financiero indicadores, aun sin
mas complejas.
profundidad analitica.
Entrega tardia de Persisten retrasos en Afecta revisiones, cierres y
LO MALO
soportes documentos clave. cumplimiento tributario.
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Categoria Aspectos Identificados  Descripcion Detallada Implicaciones para la Gestién

Envio de soportes por
Canales de comunicacion Genera pérdida de trazabilidad y
WhatsApp o sin
informales riesgos de auditoria.
formatos.

Baja disponibilidad del ~ Dificultad para coordinar Reduce la efectividad del

emprendedor sesiones técnicas. acompafiamiento.

Faltan soportes de
Control de inventarios Impacta flujo de caja, costos y
proveedores menores y
insuficiente continuidad operativa.
ajustes internos.

Algunas practicas
Falta de continuidad en Evidencia madurez administrativa
adoptadas no se sostienen
metodologias limitada.
sin supervision.

Nota. Matriz Comparativa de Desempeiio Durante la Implementacién de la Prueba Piloto
Socializacion y Validacion de Resultados

La socializacion y validacion de resultados constituye una etapa fundamental dentro del
proceso de disefo, implementacidn y evaluacion de la PMO para el fortalecimiento contable y
tributario en los emprendimientos del Fondo Emprender. La etapa permite contrastar los avances
obtenidos durante la prueba piloto con las percepciones, necesidades y expectativas de los
actores involucrados, garantizando que las herramientas, procedimientos y metodologias
propuestas no solo sean técnicamente pertinentes, sino también funcionales y ajustadas a la

realidad operativa de las empresas beneficiarias.
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De acuerdo con los lineamientos del PMBOK (PMI, 2021) y los principios de mejora
continua institucional, la validacion participativa asegura que los entregables cumplan con los
criterios establecidos, al tiempo que facilita la retroalimentacion directa para fortalecer la
eficiencia del modelo operativo. La etapa documenta el proceso de socializacion de los
resultados obtenidos en la implementacion del plan de fortalecimiento en la empresa
seleccionada Pastas Fiorinni Di Garda asi como la validacién conjunta realizada con la Unidad
de Emprendimiento, el equipo técnico de la PMO y la emprendedora beneficiaria.

A través de sesiones de presentacion, espacios de didlogo, revision de evidencias y
analisis de indicadores, se consolidaron percepciones clave, buenas practicas y ajustes necesarios
para perfeccionar el modelo y facilitar su posterior replicacion en otros emprendimientos. De
manera que, la socializacion y validacion no solo permiten verificar el cumplimiento de los
objetivos planteados, sino también identificar oportunidades de mejora que fortalecen la
sostenibilidad del disefio operativo y su aplicabilidad en contextos reales.

Andlisis de Resultados:

La evaluacion de resultados constituye una fase critica dentro del proceso de
implementacion del plan de fortalecimiento contable y tributario en la empresa seleccionada para
la prueba piloto. En la presente etapa se analiza, de manera objetiva y sistematica, los avances
alcanzados tras la intervencion de la PMO, verificando el grado de cumplimiento de los
indicadores establecidos, la efectividad de las acciones ejecutadas y el impacto generado en la
gestion administrativa, financiera, contable y tributaria del emprendimiento.

Desde el enfoque del PMBOK (PMI, 2021) y la metodologia de mejora continua
institucional, evaluar los resultados no solo implica medir el desempeio a través de KPIs, sino

también identificar variaciones frente al estado inicial, reconocer progresos, detectar brechas



222

persistentes y determinar la pertinencia de los mecanismos aplicados durante el proceso de
fortalecimiento. El anélisis comparativo entre la linea base, la primera visita y la visita de control
permite establecer una vision clara del nivel de madurez alcanzado y del grado de alineacion con
los estandares definidos en el disefio operativo de la PMO.

En esta etapa se integra los hallazgos cuantitativos y cualitativos derivados del
acompanamiento, organiza la informacién en tablas que facilitan su interpretacion, y consolida
las conclusiones necesarias para la toma de decisiones informadas. Asimismo, la evaluacion de
resultados constituye un insumo esencial para retroalimentar el modelo, ajustar las estrategias de
implementacion y fundamentar la posterior sistematizacion de lecciones aprendidas,
fortaleciendo asi la capacidad de réplica del modelo PMO en futuros emprendimientos del Fondo
Emprender.

Aplicacion de Encuestas Después de la Prueba Piloto

La aplicacion de encuestas de retroalimentacion posterior a la ejecucion del piloto
constituye un mecanismo central dentro de los procesos de evaluacion y mejora continua
sugeridos por el PMBOK 7 (PMI, 2021) y el modelo de madurez OPM3. Su propdsito es medir
la percepcion de los actores clave sobre la utilidad, claridad, pertinencia y aplicabilidad del
disefio operativo de la PMO implementado durante el fortalecimiento contable y tributario del
emprendimiento beneficiario.

En el caso, se aplicaron encuestas estructuradas a tres roles fundamentales del proceso: la
emprendedora, la contadora ptblica y el orientador SENA. Esto permitié obtener una vision
integral del impacto del piloto y validar en campo si los instrumentos disefiados (checklist

tributario, calendario, flujos operativos, mesas de trabajo y estandarizaciéon documental)



223

contribuyeron efectivamente a mejorar la trazabilidad, el cumplimiento y la articulacion
institucional.

Los resultados se presentan mediante tablas comparativas, analisis categorial, extractos de
respuestas abiertas y conclusiones orientadas a la toma de decisiones para la escalabilidad del
modelo PMO.

Metodologia de Evaluacion:

Para la aplicacion de la encuesta de retroalimentacion post-piloto, se disefid un
instrumento estructurado con enfoque mixto (cuantitativo—cualitativo), basado en las
recomendaciones del Project Management Institute (PMI, 2021) y alineado con el modelo de
madurez organizacional OPM3. Se aplic6 una encuesta de retroalimentacion post-piloto a tres
participantes representativos del proyecto Pastas Fiorinni di Garda S.A.S.:

Luz Mila Zorro Pineda, gerente y beneficiaria del Fondo Emprender.

Contadora publica de la empresa.

Orientador SENA, responsable de acompafiamiento técnico.

La encuesta constd de tres secciones:

Satisfaccion general e impacto percibido.

Contenido y relevancia del material.

Disefio y usabilidad del programa.

Las afirmaciones fueron valoradas con una escala Likert de 1 (totalmente en desacuerdo)
a 5 (totalmente de acuerdo).

Asimismo, se incluyeron preguntas abiertas para capturar observaciones cualitativas y
propuestas de mejora. Los resultados completos de la encuesta post-piloto se comparten en el

(Anexo 6).
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En la tabla 63 se consolida las respuestas respecto a la percepcion general del plan piloto.
El consolidado permite identificar tendencias comunes y variaciones segun el rol, aportando una
vision multicriterio sobre la efectividad del acompafiamiento.
Tabla 62

Satisfaccion Recibida e Impacto Percibido

ftem Afirmacion Emprendedora  Contadora Orientador Promedio Total

La experiencia
general con el plan
piloto fue
satisfactoria.
El plan piloto
2 cumpli6 con las 5 5 5 5.0
expectativas.
La participacion fue
3 una inversion valiosa 5 5 5 5.0
de tiempo.
Proporcion6
herramientas
aplicables al

proyecto.

Nota. Satisfaccion Recibida e Impacto Percibido
En la tabla 64 se presenta la valoracion de los participantes sobre el contenido técnico y
metodoldgico de la prueba piloto. Los resultados evidencian el nivel de claridad, relevancia y

utilidad préctica del material entregado.
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Contenido y Relevancia del Material
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Item Afirmacion Emprendedora

Contadora

Orientador

Promedio Total

El contenido fue
6 claro y facil de 5
entender.
La informacion fue
relevante para los
desafios
contables/tributarios.
La cantidad de
informacion fue
adecuada y
manejable.
Los ejemplos y
9 casos fueron ttiles 5

para el aprendizaje.

5.0

5.0

43

5.0

Nota. Contenido y Relevancia del Material

En la tabla 65 se resume la percepcion sobre la modalidad de entrega, secuencia,

plataformas y duracion del piloto, elementos criticos para la escalabilidad del modelo PMO.



Tabla 64

Diserio y Usabilidad de la Prueba Piloto
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ftem Afirmacion

Emprendedora

Promedio Total

El formato virtual fue
11 efectivo para el
aprendizaje.
La secuencia de
12 sesiones fue logica y
coherente.
Las herramientas y
13 plataformas
funcionaron bien.
El tiempo total fue

14
adecuado.

43

5.0

5.0

4.6

Nota. Diseno y Usabilidad de la Prueba Piloto

En la tabla 66 se agrupa las respuestas cualitativas mas relevantes de los tres roles. La

informacion complementa los valores numéricos e identifica elementos de valor y oportunidades

de mejora.
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Tabla 65

Sintesis de Respuestas Abiertas

Mayor Beneficios Tema que Debe
Rol Sugerencias Clave
Obtenida Ampliarse
Materializacion del
' o Modulo de Protocolo de
negocio, organizacion ) ) .
acompafiamiento onboarding, trazabilidad
Emprendedora tributaria, reduccion de
) _ contable y tributario documental, mentoria
dudas, inversiones o
_ inicial. segmentada.
realizadas.
Estandarizacion Alineacion contable-
Gestion contable y
documental, mitigacion tributaria desde el dia
Contadora tributaria especifica para
del riesgo legal, claridad cero; modulo de
. Fondo Emprender. )
para condonacion. condonacion.
Protocolo estandarizado ~ Alineacion contable, Mesa obligatoria con
Orientador de seguimiento y tributaria e interventoria  interventoria antes del
trazabilidad. en el arranque. desembolso.

Nota.: Sintesis de Respuestas Abiertas
Hallazgos Principales del Proceso de Retroalimentacion:
Los siguientes hallazgos sintetizan los patrones identificados en las encuestas aplicadas y
permiten orientar ajustes del disefio operativo de la PMO:
Hallazgos:
Satisfaccion global sobresaliente (5.0 en todas las encuestas).
Alta relevancia y aplicabilidad del contenido técnico.
Necesidad de fortalecer el acompafiamiento contable y tributario en el primer mes.
Importancia de institucionalizar una Mesa de Alineacion Inicial (mencionada por los tres
roles).
Trazabilidad documental mejor6 significativamente gracias a la PMO.

Percepcion positiva del formato virtual, aunque se sugiere mayor presencialidad.
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La PMO permiti6 mitigar riesgos legales, de condonacion y de ejecucion financiera.
Analisis de las Encuestas Post-Piloto:

La evaluacion post-piloto evidencia que el disefo operativo de la PMO implementado en
Pastas Fiorinni Di Garda generd un impacto altamente positivo en los procesos contables,
tributarios y de trazabilidad financiera del emprendimiento. Los tres roles participantes
coincidieron en la satisfaccion total con la prueba piloto, otorgando puntajes maximos en la
mayoria de los indicadores evaluados.

Desde el enfoque del OPM3, demuestra que la PMO avanz6 hacia un mayor nivel de
madurez en los dominios de estandarizacion, control y mejora continua. Asimismo, las
respuestas cualitativas subrayan la necesidad de fortalecer el acompanamiento en la fase inicial,
especialmente en la articulacion entre orientacion, interventoria y contabilidad, lo que confirma
la pertinencia de los ajustes sugeridos.

En conjunto, la retroalimentacion recibida valida la efectividad del disefo operativo,
legitima la pertinencia de escalar el modelo a més emprendimientos y aporta insumos precisos
para robustecer los protocolos previos al desembolso, elemento critico para garantizar
transparencia y cumplimiento normativo.

Comparacion de los Resultados Con las Metas Previstas

Comparar los resultados obtenidos durante la ejecucion del piloto con las metas previstas
en el disefio operativo de la PMO. El andlisis permite medir el desempefio del acompafiamiento,
evaluar el grado de alineacion entre lo planificado y lo logrado, y determinar la efectividad de la
implementacion del plan de fortalecimiento contable y tributario en Pastas Fiorinni Di Garda
S.A.S.

Para ello, se emplean dos herramientas fundamentales:
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La Matriz Previsto vs. Logrado, que contrasta metas iniciales con resultados alcanzados.

KPIs (Indicadores Clave de Desempefio) enfocados en eficiencia operativa, cumplimiento
tributario y sostenibilidad financiera.

Estas herramientas permiten evaluar si la empresa avanzoé hacia estandares de madurez
organizacional acordes con las buenas practicas de gestion promovidas por la PMO vy sirven
como insumo para ajustar el modelo antes de escalarlo a otros emprendimientos.

Matriz Previsto vs. Logrado:

En la tabla 67 se presenta la comparacion entre las metas previstas en el plan de
fortalecimiento y los resultados realmente alcanzados durante la implementacion de la prueba
piloto del modelo PMO en Pastas Fiorinni Di Garda S.A.S., permitiendo evaluar la efectividad
del modelo desde un enfoque empirico y basado en indicadores. El andlisis evidencia que el
modelo funciond debido a la articulacion de tres factores clave: la estandarizacion de procesos
contables y tributarios, la transferencia metodoldgica mediante capacitacion focalizada y la
supervision sistematica a través de instrumentos de control disefiados por la PMO. Los elementos
generaron condiciones favorables para el cumplimiento sostenido de obligaciones, la mejora en
la calidad de la informacion financiera y el fortalecimiento de la trazabilidad documental.
Asimismo, la comparacion previsto vs logrado demuestra que la intervencion produjo cambios
estructurales en la organizacion interna del emprendimiento, traducidos en mayor disciplina
fiscal, consolidacion de practicas administrativas y avances en sostenibilidad financiera. Los
resultados obtenidos permiten afirmar que la aplicacion del modelo no solo corrigio fallas
iniciales, sino que instaur6 capacidades que permanecieron activas después del acompafiamiento,

evidenciando la validez operativa y la pertinencia del enfoque implementado.
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Matriz Previsto vs. Logrado — Pastas Fiorinni Di Garda

230

Dimension ) o )
Meta Prevista Resultado Logrado Cumplimiento Observaciones
Evaluada
La PMO logro
Presentar 100% o _
o o 100% de cumplimiento corregir fallas de
Cumplimiento de obligaciones ) _
. ) sin retrasos posteriores 100% 2023 mediante
tributario dentro de fechas ) _
) al piloto. acompanamiento
establecidas. )
técnico.
Estados 98% de cumplimiento Los ajustes se
Cumplimiento financieros, (informacion del "y corrigieron y
0
contable némina y libros al ~ primer trimestre 2023 documentaron
dia. tuvo ajustes). adecuadamente.
Actas mensuales, Se fortalecio la
Trazabilidad checklist y 95% de trazabilidad 950, sistematizacion
0
documental PMO soportes cargados documentada. con plantillas
oportunamente. unificadas.
Uso del 100% de No hubo
Ejecucion recursos segun 100% ejecutado 100% objeciones por
0o
presupuestal presupuesto correctamente. parte de
aprobado. interventoria.
. La emprendedora
o 80% de adopcion o
Capacitacion y Apropiacion del 100% y contadora
. del plan contable- _ 100%
transferencia . . por parte del equipo. reportaron
tributario. _
claridad total.
Implementacion
Procesos PMO integral del fluyjo  Modelo adoptado al 100% Se consolidé un
)
adoptados contable y 100% y estandarizado. flujo replicable.

tributario.




231

Dimension .
Meta Prevista Resultado Logrado Cumplimiento Observaciones
Evaluada
) La reorganizacion
Sostenibilidad Margen bruto >  Margen bruto posterior ) )
Cumplido de costos mejord
financiera 25% al piloto: 28%
la rentabilidad.

Nota. Matriz Previsto vs. Logrado — Pastas Fiorinni Di Garda
Indicadores del Fortalecimiento de la PMO (KPIs):

En la Tabla 68 se presenta el conjunto de indicadores clave de desempefio (KPIs)
disefiados para evaluar de manera objetiva y cuantificable la eficacia del proceso de
fortalecimiento implementado mediante el modelo operativo de la PMO. Los indicadores
constituyen un instrumento fundamental en la investigacion, ya que permiten transformar los
hallazgos cualitativos y los avances operativos observados durante la prueba piloto en métricas
verificables que facilitan la valoracion cientifica del impacto de la intervencion. Cada indicador
fue definido siguiendo criterios de validez, pertinencia y sensibilidad al cambio, de modo que
reflejara con precision la evolucion del emprendimiento en dimensiones criticas como el
cumplimiento normativo, la estandarizacién contable, la trazabilidad documental, la eficiencia
operativa y la sostenibilidad financiera.

El uso de los indicadores permite no solo medir el grado de cumplimiento frente a las
indicadores establecidos en el plan de fortalecimiento de la PMO, sino también identificar
patrones de mejora, detectar rezagos estructurales y evaluar el nivel de madurez administrativa
alcanzado por la empresa al finalizar el piloto. Asimismo, los resultados evidenciados en la tabla
68 demuestran que la intervencion produjo transformaciones significativas, las cuales se reflejan
en altos niveles de cumplimiento tributario, mejora sustancial de la calidad de la informacion

financiera, reduccion de tiempos operativos y aumento en la rentabilidad bruta. En conjunto, la
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evaluacion mediante KPIs se convierte en un mecanismo riguroso que respalda la efectividad del
modelo PMO, sustenta la toma de decisiones en la fase de validacion y aporta evidencia empirica
solida para determinar la replicabilidad del modelo en otros emprendimientos del Fondo

Emprender.
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Tabla 67

KPIs del Proceso de Fortalecimiento

KPI Formula Meta Resultado  Cumplimiento Interpretacion
(# obligaciones
KPI 1. Eliminacion total
o cumplidas / # .
Cumplimiento o 100% 100% 100% de riesgos
obligaciones
Tributario sancionatorios.
totales) x 100
(# informes
KPI 2. Se estandarizo6 la
o completos / # -
Cumplimiento ] >95% 98% Superado contabilidad y se
informes
Contable ) corrigid rezago.
requeridos) x 100
La empresa adopto
KPI 3. (# documentos
eficazmente los
Trazabilidad cargados / # >90% 95% Superado
formatos de la
documental requeridos) x 100
PMO.
. El proceso se
(tiempo real del
KPI 4. Eficiencia ) volvié mas
] proceso / tiempo < 100% 92% Meta superada .
operativa eficiente con el
esperado) x 100 .
piloto.
El modelo fue
KPI 5. Promedio
) . . altamente valorado
Satisfaccion del ~ encuestas (escala >4.0 4,9 Muy superior
) por todos los
acompafiamiento 1-5)
actores.
Se estabilizaron
KPI 6. .
o Margen bruto . costos directos y
Sostenibilidad . >25% 28% Cumplido
después de ajustes estructura de
financiera )
precios.

Nota. KPIs del Proceso de Fortalecimiento

Analisis de la comparacion de los Resultados:

El analisis comparativo entre lo previsto y lo logrado evidencia que la implementacion

del plan de fortalecimiento contable y tributario alcanzé un nivel de efectividad superior al
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esperado. La empresa logrd una alineacion total con las obligaciones tributarias y contables,
fortalecio la trazabilidad documental y adopté completamente los procesos definidos por la
PMO.

Los KPIs demuestran un desempeio sobresaliente en todas las dimensiones evaluadas:

Cumplimiento tributario y contable: 100% y 98% respectivamente.

Trazabilidad documental: 95%, lo cual refleja mejora notable respecto al estado inicial.

Eficiencia operativa: reduccion del tiempo en un 8%.

Sostenibilidad financiera: margen bruto del 28%, superando la meta prevista.

Satisfaccion: indicadores superiores a 4.9/5 reflejan aceptacion absoluta del modelo.

Los resultados confirman la pertinencia del disefio operativo de la PMO y evidencian que
el modelo es replicable en otros emprendimientos del Fondo Emprender, especialmente aquellos
con debilidades en el cumplimiento normativo y en la estructuracion contable.

Finalmente, se ratifica que Pastas Fiorinni Di Garda es un caso exitoso de fortalecimiento
contable y tributario, y constituye una evidencia sélida para validar el disefio operativo de la
PMO como herramienta institucional de alto impacto.

Socializacion Académica e Institucional

La socializacion académica e institucional constituye un componente esencial dentro del
ciclo de cierre del piloto de fortalecimiento de la PMO, ya que permite presentar de manera
estructurada los resultados obtenidos, las lecciones aprendidas y las mejoras propuestas a partir
del acompafiamiento realizado. Esta etapa cumple una doble funcién: por un lado, facilita la
transferencia de conocimiento hacia la comunidad académica y los equipos institucionales

involucrados; por otro, promueve la validacion colectiva del modelo desarrollado, asegurando
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que los hallazgos puedan ser interpretados, discutidos y aprovechados para futuras
implementaciones.

Ademas, la socializacion se convierte en un mecanismo clave de retroalimentacion,
donde los diferentes actores emprendedores, orientadores, interventores, asesores técnicos y
directivos pueden analizar el impacto real del piloto frente a los objetivos iniciales y aportar
visiones complementarias para fortalecer el enfoque metodologico. En linea con las
recomendaciones del Project Management Institute y los modelos de gestion basada en
evidencias, esta etapa garantiza la trazabilidad de los procesos y favorece la institucionalizacion
de buenas practicas que contribuyen al mejoramiento continuo.

En contexto, la socializacién académica e institucional no solo difunde los avances
logrados, sino que consolida el aprendizaje organizacional necesario para replicar y escalar la
propuesta en nuevos proyectos, asegurando coherencia, transparencia y sostenibilidad dentro del
ecosistema de emprendimiento apoyado por el Fondo Emprender.

Elaboracion del Informe Final con Recomendaciones

La elaboracion del informe final constituye el cierre formal del proceso de
acompafiamiento realizado en Pastas Fiorinni di Garda S.A.S bajo el marco del Plan de la Prueba
Piloto de Fortalecimiento en la gestion Contable y Tributario, implementado desde la estructura
metodolodgica de la PMO. Su proposito es consolidar los resultados técnicos alcanzados,
identificar los avances frente a las metas previstas y formular un conjunto de recomendaciones
estratégicas orientadas a optimizar la gestion de la PMO para futuras implementaciones.

El informe final se nutre de toda la evidencia generada durante la prueba piloto:
seguimiento, visitas de control, aplicacion de KPIs, matrices DOFA, flujos financieros, checklist

tributario, encuestas post-piloto y la documentacion institucional recopilada en cada fase. A



236

través del analisis integrado, se busca fortalecer la toma de decisiones del Fondo Emprender,
mejorar la estandarizacion de los procesos de acompanamiento y definir ajustes criticos que
permitan replicar con éxito del modelo en otros emprendimientos beneficiarios.

Resultados Técnicos de la Prueba Piloto:

Los resultados técnicos reflejan el nivel de avance y madurez alcanzado por la empresa
durante la intervencion. A continuacion, se presenta una matriz previsto vs logrado que evidencia
el grado de cumplimiento respecto a los estdndares definidos por la PMO.

En la Tabla 68 se presenta la matriz de resultados técnicos que compara los indicadores
formulados en el disefo operativo de la prueba piloto con los resultados obtenidos al cierre de su
ejecucion, constituyéndose en un insumo central para evaluar la efectividad técnica del modelo
PMO y su grado de consolidacion en la empresa intervenida. La matriz permite analizar de
manera estructurada si las actividades implementadas lograron transformar las debilidades
identificadas en la linea base inicial, y si los procesos adoptados alcanzaron el nivel de madurez
previsto en materia tributaria, contable, documental y financiera. Asimismo, la comparacion
previsto vs logrado facilita identificar dimensiones que alcanzaron un desempefio Optimo, areas
en las que se evidencian avances significativos pero alin con margen de mejora, y aspectos que
requieren ajustes institucionales o fortalecimiento adicional para garantizar su sostenibilidad en
el tiempo.

Desde una perspectiva académica, la matriz cumple la funcion de validar empiricamente
la pertinencia del modelo operativo aplicado, al permitir contrastar los resultados con los
estandares definidos metodologicamente por la PMO y visualizar el impacto técnico de la
intervencion de manera cuantificable. Los resultados obtenidos muestran que el piloto produjo

mejoras sustanciales en la organizacion tributaria y documental, consolid6 précticas contables
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mas estructuradas y permitio la implementacion de indicadores financieros clave; sin embargo,
también revela que la sostenibilidad de algunos procesos, como el seguimiento financiero
indicadores, atin exige mayor continuidad y apropiacion autonoma por parte del
emprendimiento. En conjunto, La matriz aporta evidencia sélida para la evaluacion final del

piloto y constituye un insumo directo para la fase de validacion y socializacion de resultados.
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Resultados Técnicos del Piloto (Previsto vs. Logrado)
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) ) . Nivel de
Dimension Evaluada Meta Prevista Resultado Logrado o
Cumplimiento
Declaraciones, Cumplimiento total de
Cumplimiento Tributario obligaciones y soportes obligaciones fiscales y 100%
tributarios al dia. carpeta tributaria organizada.
) Flujo contable operativo,
) Flujo contable y reportes S )
Gestion Contable o conciliaciones actualizadas y 95%
periodicos completos. o
reportes remitidos.
. Actas y soportes Trazabilidad reconstruida y
Trazabilidad o )
completos desde inicio  consolidada; actas mensuales 100%
Documental . .
de puesta en marcha. disponibles.
o ) . Implementacion de KPIs aplicados: eficiencia,
Seguimiento Financiero o o
(KPIs) indicadores de eficiencia margen bruto, cumplimiento 85%
s
y margen. tributario.
Aportes y ndmina en o _
) o Cumplimiento verificado y
Gestion Laboral cumplimiento 100%
reportado mensualmente.
permanente.
Sostenibilidad del Flujo de caja establey ~ Proyeccion viable, tendencia 90%
0
Negocio proyeccion positiva. positiva en margen bruto.

Nota. Resultados Técnicos del Piloto (Previsto vs. Logrado)

Recomendaciones Finales para Fortalecer la PMO:

Las recomendaciones se construyen a partir del analisis técnico, las encuestas post-piloto,

las visitas de campo, encuentros virtuales y la experiencia de la empresa beneficiaria orientadas a

mejorar los procesos de acompafiamiento, estandarizar protocolos y fortalecer la gestion del

Fondo Emprender.
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En la tabla 70 se presenta el conjunto de recomendaciones estratégicas derivadas del
analisis integral de la prueba piloto, formuladas a partir de los hallazgos técnicos, las brechas
persistentes y las oportunidades de mejora identificadas durante la implementacion del modelo
operativo de la PMO. Las recomendaciones constituyen un insumo fundamental para fortalecer
el disefio metodoldgico y optimizar los procesos de acompanamiento, garantizando que las
capacidades instaladas en la empresa beneficiaria puedan replicarse y consolidarse en futuros
emprendimientos del Fondo Emprender. Su estructura organiza cada recomendacion en funcion
del area de mejora detectada, el beneficio esperado y el nivel de prioridad, lo cual permite
orientar la toma de decisiones institucionales de manera informada y basada en evidencia.

Desde un enfoque académico, Las recomendaciones representan la sintesis de la reflexion
critica sobre el desempeno del modelo, pues se fundamentan en el contraste entre las metas
previstas, los resultados logrados y las limitaciones observadas a lo largo del proceso
investigativo. Ademas, su formulacion contribuye a fortalecer la capacidad operativa de la PMO
al proponer acciones viables, escalables y adaptables que responden directamente a los desafios
detectados, como la necesidad de mejorar la estandarizacion contable inicial, fortalecer la
interaccion entre actores, reducir riesgos tributarios, aumentar la eficiencia operativa mediante
herramientas digitales y consolidar la trazabilidad documental. En conjunto, la matriz permite
visualizar un mapa claro de intervencion futura que no solo cierra el ciclo evaluativo de la etapa
tres, sino que también sirve como puente para la validacion, discusion y socializacion de

resultados.
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Recomendaciones Estratégicas para la PMO
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Area de Mejora Recomendacion Beneficio Esperado Prioridad
Crear un Protocolo de . )
) ) Evita errores en causacion y
Acompafiamiento Contable Onboarding Contable- .
o ) _ ) fortalece la trazabilidad Alta
Inicial Tributario previo al o
inicial.
desembolso.
Institucionalizar mesas de
. trabajo mensuales entre Mejora alineacion, control
Interaccion entre Actores ) ) Alta
Emprendedor—Contador— y consistencia documental.
Orientador—Interventor.
Ampliar modulos practicos _
o Reduce riesgos de
o sobre obligaciones )
Capacitacion Temprana ] ] sanciones y errores Alta
tributarias durante los ]
) operativos.
primeros 60 dias.
Digitalizar formatos, o
o - . ) Optimiza tiempos y reduce _
Automatizacion PMO checklist tributarios y flujos Media
errores manuales.
contables.
Implementar un tablero Permite decisiones
KPIs Financieros trimestral de indicadores oportunas y control de Media
para seguimiento. sostenibilidad.
Exigir cargue inmediato y Garantiza continuidad
Trazabilidad y Reporte ~ validacion mensual de actas ~ documental incluso con Alta

en plataforma.

cambios de orientador.

Nota. Recomendaciones Estratégicas para la PMO
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Sintesis Interpretativa de los Resultados Técnicos:

El analisis integral demuestra que la intervencion generd mejoras significativas en la
empresa, especialmente en:

Fortalezas destacadas
Orden y disciplina documental, logrando una trazabilidad completa.
Cumplimiento tributario y laboral del 100%, un hito esencial para la condonacion.
Implementacion de flujos contables y KPIs financieros que no existian previamente.
Mayor articulacion institucional entre beneficiaria, contadora, orientador, interventoria.

Dimensiones parcialmente avanzadas:

La estandarizacion de procesos requiere fortalecerse mediante herramientas digitales y
protocolos formales.

El seguimiento financiero trimestral atin muestra oportunidades de profundizacion.

Impactos Institucionales:

La PMO logro¢ elevar el nivel de madurez del acompafiamiento.

Se redujo el riesgo legal y fiscal, especialmente frente a la condonacion del capital
semilla.

Se generaron aprendizajes aplicables a futuros emprendimientos del Fondo Emprender.

Andlisis del Informe Final:

El analisis realizado permitio integrar la informacion clave de la prueba piloto para
construir un Informe Final robusto, técnicamente sustentado y alineado con el proposito
estratégico de la PMO. Los resultados demuestran que el acompafiamiento tuvo un impacto

positivo directo en la gestion tributaria, contable y financiera de Pastas Fiorinni di Garda S.A.S,
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alcanzando niveles de cumplimiento sobresalientes y garantizando la estabilidad operativa del
negocio.

Las recomendaciones propuestas serviran como hoja de ruta para perfeccionar el modelo
de PMO, especialmente en lo relacionado con la estandarizacion del soporte contable desde la
fase inicial, la alineacion interinstitucional y la implementacioén de herramientas de control
financiero. Su adopcion permitird que el Fondo Emprender fortalezca la eficiencia del
acompafiamiento y mejore la probabilidad de éxito de los emprendimientos apoyados.

Con informe final se cierra formalmente el proceso técnico de la prueba piloto y se deja
evidencia de un ejercicio exitoso, replicable y con valor agregado para la gestion institucional del
SENA.

Presentacion de los Resultados al Fondo Emprender y la Unidad de Emprendimiento del
Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera

La etapa corresponde a la fase final del proceso de socializacion institucional del Plan
Piloto de Fortalecimiento Contable y Tributario para la PMO del Fondo Emprender. En esta
etapa se presenta formalmente ante el Fondo Emprender y la Unidad de Emprendimiento del
Centro de Tecnologias para la Construccion y la Madera los resultados obtenidos, los
aprendizajes documentados y las recomendaciones estratégicas derivadas del piloto aplicado a la
empresa Pastas Fiorinni di Garda S.A.S.

La socializacion tiene como propoésito validar los avances alcanzados, contrastar los
logros frente a las metas previstas y sustentar la viabilidad del escalamiento del modelo a otros
beneficiarios del Fondo Emprender. Esta presentacion constituye un espacio académico y técnico
que permite fortalecer la gobernanza institucional, promover la mejora continua de la PMO y

garantizar que los resultados del piloto sean integrados como insumos para la toma de
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decisiones, la formulacion de futuras lineas de acompafiamiento y el mejoramiento de los
procesos de puesta en marcha empresarial.

Asimismo, esta tarea responde a los lineamientos del PMBOK (PMI, 2021), los cuales
establecen que la comunicacion de resultados es un proceso critico dentro del cierre de
proyectos, pues permite asegurar que los interesados conozcan los logros, impactos y
oportunidades de mejora identificadas en la ejecucion del piloto. Esta fase culmina con la
presentacion oficial del informe final, el registro fotografico de la sesion y la articulacion de
estrategias para replicar el modelo en otros emprendimientos del ecosistema del SENA.

Desarrollo y Evidencias de la Socializacion:

A continuacion, se presenta la estructura de la reunion formal y las evidencias asociadas a
la socializacion:

Objetivo de la Reunion:

Validar los resultados obtenidos en la implementacion del Plan Piloto de la PMO,
presentar los indicadores de desempefio, socializar las recomendaciones estratégicas y proponer
su escalamiento institucional.

Participantes:

Coordinadora de la Unidad de Emprendimiento Centro de Tecnologias para la
Construccion y la Madera.

Orientadores SENA.

Interventoria Asignada.

Agenda de la Reunion:

En la tabla 71 se presenta la agenda de la reunion para la socializacion de los resultados.
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Tabla 70
Agenda de la Reunion
ftem Actividad Descripcion
1 Apertura Bienvenida y contextualizacion de la PMO
2 Presentacion de la prueba piloto Explicacién técnica del modelo disefiado
3 Resultados y KPIs Exposicion de indicadores logrados
4 Lecciones aprendidas Socializacion de logros y problemas detectados
5 Recomendaciones Propuestas de ajuste y escalamiento
6 Conclusiones institucionales Retroalimentacion del Fondo Emprender
7 Cierre Presentacion del informe final y registro fotografico

Nota. Agenda de la Reunién
Evidencia Fotografica:

En las figuras 16 y 17 se presenta el registro fotografico obtenido durante la reunion de
socializacion con el Fondo Emprender y la Unidad de Emprendimiento. Las imdgenes validan la
ejecucion de la actividad, la participacion de los actores institucionales y la entrega formal del

informe final y los resultados del piloto.
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Figura 16

Reunion Socializacion Resultados Fondo Emprender.

Nota. Socializacion Resultados
Figura 17

Cierre Reunion Fondo Emprender.

Nota. Cierre de Reunion

Acta de Socializacion:
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Se elaboro el acta la cual se encuentra en el (Anexo 7) correspondiente a la reunion
formal con el fin de dejar constancia de los temas tratados, compromisos adquiridos y
validaciones institucionales. El documento se articula al archivo técnico de la PMO.

Presentacion Institucional:

Como soporte al proceso de socializacion se elabord una presentacion técnica Anexo (8)
que resume los resultados de la prueba piloto, los indicadores logrados, la matriz DOFA, la
matriz prevista vs logrado, las recomendaciones y el disefio operativo de la PMO. La
presentacion fue expuesta durante la reunidon y enviada posteriormente a los actores
involucrados.

Analisis de la presentacion de los Resultados:

La socializacion de resultados represent6 una oportunidad estratégica para validar la
efectividad del modelo de PMO disefiado y el impacto generado en la gestion contable y
tributaria del emprendimiento beneficiario. Durante la reunion se evidencid una alta aceptacion
del modelo, destacandose su estructura metodologica, la claridad de sus herramientas y su
potencial de réplica en otros casos.

Los actores institucionales resaltaron que la prueba piloto permitid corregir debilidades
historicas en la puesta en marcha empresarial, especialmente en lo relacionado con el
seguimiento contable, las obligaciones tributarias, la trazabilidad documental y la comunicacion
entre orientador, interventoria y emprendedor. Asimismo, se destacd que el modelo fortaleci6 el
nivel de madurez del ecosistema y mejoro la eficiencia del acompafiamiento institucional.

El analisis comparativo previsto vs logrado evidencid avances superiores a los objetivos

planteados en la fase de disefo, lo cual confirma la pertinencia técnica del modelo y demuestra
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que la PMO puede convertirse en una herramienta de estandarizacion y control de alto valor para
el Fondo Emprender.

Finalmente, la socializacion permitio recoger la retroalimentacion oficial de los actores
institucionales, quienes recomendaron su implementacion gradual en otras empresas y
destacaron la importancia de institucionalizar las mesas de trabajo de alineacion tributaria y
contable como practica obligatoria en todas las fases de puesta en marcha.

Andlisis de la Socializacion y Validacion de Resultados:

La fase cuatro se centr6 en la validacion técnica y socializacion institucional de los
resultados de la prueba piloto y constituye el punto culminante del proceso de aplicacion del
disefio operativo de la PMO. Las etapas ejecutadas durante la fase permitieron consolidar los
avances derivados del acompafiamiento, evaluar el impacto real del piloto y sentar las bases para
el escalamiento de la herramienta hacia otros beneficiarios del Fondo Emprender.

En términos institucionales, la fase 4 evidenci6 que la socializacioén no solo es un
ejercicio de cierre del proyecto, sino un componente fundamental para la mejora continua y la
transparencia en el uso de los recursos publicos. La evidencia recolectada demuestra que el
modelo propuesto contribuye de manera significativa a la eficiencia operativa, la estandarizacion
del seguimiento y el fortalecimiento de la gobernanza del Fondo Emprender.

La retroalimentacion obtenida permitié complementar el analisis con nuevos insumos
provenientes de actores clave, consolidando asi un modelo mas robusto, ajustado a la realidad

operativa y plenamente aplicable para futuras cohortes de emprendedores.
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Conclusiones

El desarrollo del presente estudio permitio alcanzar el objetivo general orientado a
fortalecer la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del Fondo Emprender en la fase de puesta
en marcha de las empresas beneficiarias en el esquema contable y tributario. El diagndstico
inicial del nivel de madurez, fundamentado en el modelo OPM3, evidencio un bajo nivel de
estandarizacion de los procesos contables, debilidades en la trazabilidad documental,
limitaciones en la gestion del conocimiento y ausencia de mecanismos formales de control y
seguimiento. Los hallazgos permitieron cumplir el objetivo especifico relacionado con el
diagnostico del nivel de madurez de la PMO y constituyeron la base técnica para orientar una
intervencion alineada con las buenas practicas de la gerencia de proyectos.

Con base en los resultados del diagndstico, se disefio el modelo operativo de
fortalecimiento de la PMO, incorporando practicas de gobernanza, estandarizacion de procesos,
definicion de roles mediante la matriz RACI, protocolos de comunicacion y herramientas de
seguimiento e indicadores de desempefio. La coherencia entre las brechas identificadas y las
soluciones propuestas permitié avanzar en el nivel de madurez de la gestion, generar valor
organizacional y fortalecer la capacidad institucional de la PMO, evidenciando que el disefio
respondié de manera directa y pertinente a las necesidades reales del Fondo Emprender.

La implementacion del modelo mediante una prueba piloto permitiéo cumplir su
aplicacion y validacion. La intervencion desarrollada en la empresa Pastas Fiorinni Di Garda
S.A.S. generd un impacto directo sobre el problema identificado, reflejado en la mejora
significativa del desempefio contable y tributario, la reduccion de errores administrativos, el
fortalecimiento de la organizacion documental y una mayor autonomia del emprendedor en la

gestion de sus obligaciones financieras. Los resultados demuestran que las acciones de
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capacitacion, acompafamiento y seguimiento implementadas desde la PMO trascendieron la
ejecucion de actividades, produciendo efectos medibles y sostenibles sobre la gestion
administrativa del emprendimiento.

Desde un enfoque evaluativo, la comparacion entre la situacion inicial y los resultados
alcanzados evidencio avances sustanciales en el nivel de madurez de la PMO, el fortalecimiento
de la gobernanza del acompafiamiento y una mayor eficiencia en la gestion institucional, lo que
permitio cumplir la evaluacion del impacto de la intervencion. Los indicadores obtenidos
confirmaron mejoras superiores a las esperadas, validando la efectividad del modelo propuesto
para abordar las brechas identificadas en el diagnostico inicial.

Finalmente, los resultados del estudio permiten concluir que el modelo de fortalecimiento
de la PMO es viable y escalable. La generacion de valor organizacional, el fortalecimiento de la
gobernanza y la mejora en la eficiencia del acompafiamiento sustentan la posibilidad de extender
el modelo a otros emprendimientos del Fondo Emprender, contribuyendo al fortalecimiento del
ecosistema emprendedor y al uso eficiente de los recursos publicos desde una perspectiva de

gerencia de proyectos.
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Apéndices
Apéndice A
Matriz GAP
Buenas Etapas
Accion
Practicas Brecha Procesos | 0- 2-| 3-
Situacion Correctiva Priorid
Area Segiin | Identificada de N Al A
Actual ode ad
OPM3/ (GAP) Mejora | I P| T
Mejora
PMBOK (SMCI)
Centraliza Implement
Document cion ar sistema
0s documenta de gestion
Falta de
actualizado | 1, control documenta
Gestion repositorio 4,
s pero de 1 digital Alta
Documental institucional Mejorar
dispersos | versiones (SharePoin
unico.
en distintos | y acceso t o Drive
medios. | restringido institucion
al).
Codificaci
Registros Crear
on
completos manual
contable | Inconsistenci
pero sin contable
Gestion unificada y | a en formatos 4,
nomenclat digital y Alta
Contable control y control de Mejorar
ura nomenclat
digital de soportes.
estandariza ura
comproba
da. estandar.
ntes.
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Seguimien
to
Cumplimie Implement
tributario
nto ar
mensual y | Monitoreo 3.
Gestion adecuado, calendario
alertas periddico Controla Media
Tributaria | pero con tributario
automatica | insuficiente. r
revision digital y
s de
semestral. alertas.
vencimient
0s.
Plantillas
Existen Desarrollar
Unicas
plantillas, repositorio
Estandariza aprobadas Falta de 1.
pero con de
cion de y uniformidad Estandari Alta
variaciones plantillas
Procesos auditadas | en formatos. zar
entre institucion
por la
proyectos. ales.
PMO.
Monitoreo
Disefar
automatiza | Ausencia de
Reportes dashboard
Seguimiento do sistema 3.
financieros financiero
y Control mediante | automatizado Controla Alta
manuales y y contable
(KPIs) dashboard de r
mensuales. (Excel o
sy KPIs | seguimiento.
Power BI).
digitales.
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Implement
Archivos
Sistema en ar software
Gestion de | guardados No existe
linea con de gestion
la localmente plataforma de 4,
permisos y documenta Alta
Informacio , sin gestion Mejorar
control de 1
n control de centralizada.
accesos. institucion
versiones.
al.
Crear
Base de
repositorio
conocimie
No hay de
nto Falta
Gestion del | repositorio lecciones 1.
institucion | sistematizaci
Conocimien de aprendidas | Estandari Media
aly on del
to lecciones y zar
talleres de | aprendizaje.
aprendidas. capacitacio
transferenc
n
ia.
periodica.
Integrar
Capacitaci
Implement formacion
Formacion |ones Falta
ar plan en SMCly 1.
y puntuales, seguimiento
anual de PMBOK | Estandari Media
Competenci | no y evaluacién
formacion para todos zar
as sistematica de impacto.
continua. los roles de
.
PMO.
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Disefiar
Aplicar
No se matriz de
matrices
realiza Desconocimi | riesgos
Gestion de de riesgos
analisis ento de contables
Riesgos con 2. Medir Alta
formal de riesgos con
Financieros probabilid
riesgos financieros. | controles
ade
contables. preventivo
impacto.
S.
Los
indicadores | Incorporar Digitalizar
Seguimiento
de KPIs de reportes de
y Falta de 3.
desempefio | cumplimie seguimient
Evaluacion actualizacion Controla Media
no se ntoy oy aplicar
de continua. r
actualizan | eficiencia revisiones
Proyectos
en tiempo | tributaria. mensuales.
real.
Ciclo de Implement
Revision
mejora Falta de ar
de
continia evaluaciéon | reuniones
Mejora resultados 4.
(planificar, | periddicay | trimestrale Media
Continua al cierre Mejorar
ejecutar, | retroalimenta |s de mejora
del
verificar, cion. y
proyecto.
actuar). evaluacion.
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Apéndice B
Encuesta estructurada al equipo de la PMO del Fondo Emprender

Objetivo: Evaluar las percepciones y practicas actuales del equipo de la PMO en relacion
con la gestion contable, tributaria, documental y de proyectos, con base en los principios del
modelo OPM3 y el PMBOK.

Se califican las siguientes afirmaciones usando la escala de 1 a 5, donde 1 es Totalmente
en Desacuerdo y 5 es Totalmente de Acuerdo.

Entrevistado: Orientador Sena

1 (En 3 5 (De
Item| Dimension Pregunta 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)

Los documentos
contables y tributarios
se encuentran
centralizados en un
repositorio

Gestion

institucional.
documental

Existe un control de
versiones y acceso

2 restringido para los X
documentos

financieros.

Estandarizacion | La PMO utiliza

de procesos | plantillas unificadas




para todos los

proyectos financiados.

Se cuenta con un
procedimiento
documentado para la
gestion de proyectos

segin el PMBOK.

Gestion
contable y

tributaria

La informacion
contable se registra de
forma oportuna y
siguiendo una

nomenclatura estandar.

Se realiza un
seguimiento mensual a
las obligaciones

tributarias.

Seguimiento y

control (KPIs)

Existen alertas
digitales para el
cumplimiento de
compromisos

financieros.

La PMO utiliza
indicadores de

desempefio (KPIs)
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para evaluar los

proyectos.

10

Gestion del
conocimiento y

competencias

Los reportes
financieros se elaboran
con apoyo de
herramientas digitales
(Excel, Power BI,

etc.).

La PMO promueve el
intercambio de
experiencias y

lecciones aprendidas.

11

12

Mejora

continua

El personal recibe
capacitaciones
periddicas sobre
gestion contable y

tributaria.

Se realizan
evaluaciones de
desempefio
institucional cada

trimestre.

13

Las recomendaciones

de auditoria o
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14

Comunicacion
y coordinacion

interna

seguimiento se
implementan en los

procesos.

Existe una
comunicacion efectiva
entre los diferentes
roles del equipo de la

PMO.

Los informes de
seguimiento se

comparten de manera

15 X
transparente con las
empresas
beneficiarias.
Entrevistado: Interventor
1 (En 3 5 (De
Item| Dimension Pregunta
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)
Los documentos
Gestion contables y tributarios
1
documental | se encuentran

centralizados en un
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repositorio

institucional.

Existe un control de
versiones y acceso
restringido para los
documentos

financieros.

Estandarizacion

de procesos

La PMO utiliza
plantillas unificadas
para todos los

proyectos financiados.

Se cuenta con un
procedimiento
documentado para la
gestion de proyectos

segun el PMBOK.

Gestion
contable y

tributaria

La informacion
contable se registra de
forma oportuna y

siguiendo una

nomenclatura estandar.

Se realiza un

seguimiento mensual a
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las obligaciones

tributarias.

Seguimiento y

control (KPIs)

Existen alertas
digitales para el
cumplimiento de
compromisos

financieros.

La PMO utiliza
indicadores de
desempefio (KPIs)
para evaluar los

proyectos.

10

Gestion del
conocimiento y

competencias

Los reportes
financieros se elaboran
con apoyo de
herramientas digitales
(Excel, Power BI,

etc.).

La PMO promueve el
intercambio de
experiencias y

lecciones aprendidas.

11

Mejora

continua

El personal recibe

capacitaciones
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periodicas sobre
gestion contable y

tributaria.

Se realizan
evaluaciones de
desempefio
institucional cada

trimestre.

13

14

15

Comunicacion
y coordinacion

interna

Las recomendaciones

de auditoria o
seguimiento se
implementan en los

procesos.

Existe una

comunicacion efectiva

entre los diferentes

roles del equipo de la

PMO.

Los informes de

seguimiento se

comparten de manera

transparente con las

empresas

beneficiarias.
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Entrevistado: Coordinador PMO

Item

Dimension

Pregunta

1 (En

Desacuerdo)

(Neutral)

5 (De

Acuerdo)

Gestion

documental

Los documentos
contables y tributarios
se encuentran
centralizados en un
repositorio

institucional.

Existe un control de
versiones y acceso
restringido para los
documentos

financieros.

Estandarizacion

de procesos

La PMO utiliza
plantillas unificadas

para todos los

proyectos financiados.

Se cuenta con un
procedimiento
documentado para la
gestion de proyectos

segiin el PMBOK.
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Gestion
contable y

tributaria

La informacion
contable se registra de
forma oportuna y
siguiendo una

nomenclatura estandar.

Se realiza un
seguimiento mensual a
las obligaciones

tributarias.

Seguimiento y

control (KPIs)

Existen alertas
digitales para el
cumplimiento de
compromisos

financieros.

La PMO utiliza
indicadores de
desempefio (KPIs)
para evaluar los

proyectos.

Gestion del
conocimiento y

competencias

Los reportes
financieros se elaboran
con apoyo de
herramientas digitales
(Excel, Power BI,

etc.).
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10

La PMO promueve el
intercambio de
experiencias y

lecciones aprendidas.

11

12

Mejora

continua

El personal recibe
capacitaciones
periodicas sobre
gestion contable y

tributaria.

Se realizan
evaluaciones de
desempefio
institucional cada

trimestre.

13

14

Comunicacion
y coordinacion

interna

Las recomendaciones
de auditoria o
seguimiento se
implementan en los

procesos.

Existe una
comunicacion efectiva
entre los diferentes
roles del equipo de la

PMO.

266



15

Los informes de
seguimiento se
comparten de manera
transparente con las
empresas

beneficiarias.
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Apéndice C
Entrevista semiestructurada al equipo directivo y operativo de la PMO
Objetivo: Profundizar en la comprension de las percepciones, practicas y desafios de la
gestion contable, tributaria y documental del Fondo Emprender, identificando barreras,

aprendizajes y oportunidades de mejora institucional.

Respuesta
Respuesta Respuesta
Item | Dimension Pregunta Coordinador
Orientador Sena Interventor
PMO
Considero que la
PMO ha El nivel de
La PMO se
alcanzado un madurez es bueno,

encuentra en una
nivel de madurez |con una estructura

fase de
intermedio. solida y
(Como percibe el consolidacion
Existen cumplimiento
Gestion de | nivel de madurez avanzada.
procedimientos | normativo, aunque
1 proyectosy | actual de la PMO en Hemos
definidos, pero hay oportunidades
madurez términos de gestion fortalecido los
aun falta de mejora en la
contable y tributaria? procesos
consolidar la integracion
contables y
trazabilidad tecnologica y
tributarios,
digital de la automatizacion de
aunque seguimos
informacion reportes.

contable.
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(Qué practicas
considera que han
contribuido al

fortalecimiento de la

La planificacion
detallada de

actividades y la

La
implementacion
de cronogramas

unificados y

La aplicacion de
indicadores de
desempefio
(KPIs) y la

incorporacion de

Procesos y

estandarizacidon

gestion de proyectos | claridad en los reportes
auditorias
en el Fondo roles del equipo. | perioddicos segun
internas en los
Emprender? el PMBOK.
proyectos.
Tienen Son efectivas y
Son ttiles, pero
(Qué tan efectivas coherencia, permiten control,

aun no estan

considera que son las aunque deberian | pero deben
totalmente
plantillas y actualizarse para |revisarse de
estandarizadas en
procedimientos integrarse a forma anual para
todos los
actuales? herramientas asegurar su
proyectos.
digitales. vigencia.
Implementar un
sistema digital
(Qué aspectos Estandarizar la de gestion
Crear un
podrian mejorarse nomenclatura de | documental

para garantizar una
mayor uniformidad

documental?

repositorio tnico
con control de

versiones.

los archivos
contables y

financieros.

institucional (por
ejemplo,
SharePoint o
Drive

corporativo).
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(Con qué frecuencia
se revisan y
actualizan los

registros contables y

De manera
mensual, aunque
el control digital

aun es parcial.

Cada mes, durante
las revisiones
financieras y

tributarias.

De forma
continua; los
registros se
actualizan

semanalmente

tributarios? con reportes
Gestion
automatizados.
contable y
Uso de
tributaria
Control cruzado | auditorias
{Qué mecanismos de | Revision manual
entre reportes internas y
control o verificacién | de comprobantes
financieros y validacion en
se utilizan y registros
facturacion linea mediante
actualmente? contables.
electronica. software
contable.
(Cuales son los La necesidad de
La dispersion de
principales desafios integrar todas las
archivos y la falta
para mantener la La dependencia de | areas en una
de una base de
trazabilidad de la reportes manuales. | misma
datos
informacion plataforma
Comunicacion centralizada.
financiera? institucional.
y coordinacion
A través de Se utiliza un
(Como se gestionan Mediante
reuniones protocolo de
actualmente los flujos informes de
virtuales y comunicacion
de comunicacion avance y sesiones
COrITeos interna con
entre la PMO y las de
institucionales. reportes
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empresas

beneficiarias?

retroalimentacion

mensual.

formales y
canales oficiales

del SENA.

(Qué estrategias

Implementar una

podrian Establecer herramienta
Crear una agenda
implementarse para | reuniones colaborativa de
9 compartida
mejorar la semanales de gestion (Trello o
institucional.
coordinacion revision conjunta. Asana
Gestion del | interarea? institucional).
conocimiento y Actualmente se
formacion esta
(Existe un sistema No, aunque se
Parcialmente, estructurando un
formal de registro de | documentan
10 mediante informes | repositorio
lecciones aprendidas | experiencias de
de cierre. institucional de
o buenas practicas? | forma informal.
lecciones
aprendidas.
En gestion de
(Qué tipo de En gestion
proyectos
capacitaciones contable digital y | En analisis
Mejora avanzada,
11 considera prioritarias |uso de financiero y
continua PMBOK y
para fortalecer la herramientas control de riesgos.
liderazgo
gestion de la PMO? | colaborativas.

institucional.
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(Como se realiza el

seguimiento a las

Se revisan en

Se consignan en

Se documentan y

actas y se se integran al
recomendaciones reuniones
12 verifican en los plan de mejora
derivadas de trimestrales de
informes continua
auditorias o seguimiento.
posteriores. institucional.
evaluaciones?
(Se utilizan
Si, con tableros
indicadores o De forma
Si, mediante KPIs | automatizados
herramientas limitada, con
13 financieros y en Power Bl y
digitales para medir | reportes
tributarios. reportes
el desempefio de la | manuales.
mensuales.
PMO?
Facilita la
{Qué beneficios Permite alineacion
Mejora la
observa en la identificar estratégica de la
Perspectiva trazabilidad, la
implementaciéon de | brechas y PMO con los
14 | institucional calidad y la
un modelo de fortalecer los objetivos
eficiencia del
madurez como el procesos institucionales
trabajo.
OPM3? administrativos. del Fondo
Emprender
(Qué acciones Implementar Consolidar el
Mayor
considera necesarias herramientas sistema de
capacitacion y
15 para lograr un nivel integradas y un gestion
acompafamiento
de madurez mas alto plan anual de documental,
digital.

en la PMO?

mejora.

fortalecer la
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capacitacion y
digitalizar todos

los procesos.




Apéndice D

Cuestionario OPM3 Self-Assessment Method Diligenciado
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beneficiarias en
la puesta en

marcha?

1- 3-
ID de
Pregunta de la | Nombre mejor | Etapas del 0-No Parcialment | 2-Aplica | Aplica
la
Entrevista Practica (Best | Proceso | Implementa e plenamen | en su
Pregun
(Spanish) Practice Name) | de Mejora do implementa te totalid
ta
do ad
(Como se
organizan los
equipos de
trabajo que Establecer la
Estandariz
11 acompaian a las Estructura X
ar
empresas Organizacional
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(Existen roles y

s claramente

definidos para

responsabilidade

Establecer la

Estandariz
1.2 cada persona Estructura
ar
involucrada en el | Organizacional
acompafamiento
contable y
tributario?
(Qué
herramientas o
documentos
Establecer la
basicos se usan Estandariz
13 Estructura
para seguimiento ar
Organizacional

(actas, listas de
chequeo,

reportes)?
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;Se cuenta con
organigramas o

descripciones de

Establecer la

funciones que Estandariz
14 Estructura
reflejen el ar
Organizacional
proceso de
acompafiamiento
?
(Existen
manuales o guias
Establecer la
operativas Estandariz
15 Estructura
especificas para ar
Organizacional
la PMO del
centro?
(Las plantillas
de reporte
Establecer la
contable se Estandariz
1.6 Estructura
aplican de forma ar
Organizacional

uniforme entre

proyectos?




277

(Se exige a las

empresas contar

Establecer la

con un
Estandariz
1.7 profesional Estructura
ar
contable Organizacional
responsable
(staff)?
(Hay un
procedimiento
estandarizado Establecer la
Estandariz
1.8 | paralaentregay Estructura
ar
validacion de | Organizacional
soportes
contables?
(Las plantillas
de adquisiciones | Establecer la
Estandariz
1.9 y compras estan Estructura
ar
homogeneizadas | Organizacional

en la plataforma?
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(Se dispone de

una
nomenclatura Establecer la
Estandariz
1.10 uniforme para Estructura
ar
archivos subidos | Organizacional
por los
emprendedores?
(Se establecen
procedimientos
para la Establecer la
Estandariz
111 constitucion Estructura
ar
legal de las Organizacional
empresas
beneficiarias?
(Existe un flujo
documentado
para la
Establecer la
verificacion Estandariz
1.12 Estructura
contable entre ar
Organizacional

emprendedor,
contador e

interventor?
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;Los
orientadores

cuentan con un

Establecer la

Estandariz
1.13 instructivo o Estructura
ar
guia de Organizacional
actuacion
estandar?
(,Se documentan
las
responsabilidade
Establecer la
sdela Estandariz
1.14 Estructura
interventoria ar
Organizacional
frente a la
gestion
tributaria?
. Se exige la
presentacion de
Establecer la
comprobantes de Estandariz
1.15 Estructura
compras con ar
Organizacional

formato

estandarizado?
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(Existen listas de

verificacion Establecer la
Estandariz
1.16 | obligatorias para Estructura
ar
la fase de puesta | Organizacional
en marcha?
;La PMO
dispone de un
Establecer la
catalogo de Estandariz
1.17 Estructura
documentos ar
Organizacional
requeridos por
proyecto?
(Los roles de
apoyo (por
ejemplo, asesor | Establecer la
Estandariz
1.18 | contable) tienen Estructura
ar
procedimientos | Organizacional
de trabajo

estandarizados?
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(Se realizan

inducciones
Establecer la
estandarizadas Estandariz
1.19 Estructura
para nuevos ar
Organizacional
orientadores o
interventores?
(Se dispone de
un registro
Establecer la
documental de Estandariz
1.20 Estructura
cada proyecto ar
Organizacional
con estructura
estandar?
(Se ha
estandarizado el
Establecer la
proceso de cierre Estandariz
1.21 Estructura
de proyecto con ar
Organizacional

requisitos

documentales?
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(Se cuenta con

plantillas Establecer la
Estandariz
1.22 oficiales para Estructura
ar
informes de Organizacional
interventoria?
Los
emprendedores
Establecer la
reciben formatos Estandariz
1.23 Estructura
estandarizados ar
Organizacional
para reportar
gastos?
(Se exige que los
registros Establecer la
Estandariz
1.24 | contables estén Estructura
ar
en determinado | Organizacional

formato digital?
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(La PMO tiene
definido un Establecer la
Estandariz
1.25 responsable de Estructura
ar
estandarizacion | Organizacional
documental?
(Existen
manuales o guias
de procedimiento
Definir Roles y
para tareas clave
1.26 Responsabilida | Medir
del
des
acompafiamiento
contable y
tributario?
(Como se
recopila la
informacion
Definir Roles y
sobre el avance
1.27 Responsabilida | Medir
(reportes de
des

gastos,
obligaciones

fiscales)?




284

(Se utilizan

sistemas (SIG) o | Definir Roles y
1.28 | plataformas para | Responsabilida | Medir
centralizar y des
analizar datos?
(Qué
informacion
contable y
Definir Roles y
tributaria se
1.29 Responsabilida | Medir
considera
des
esencial
documentar por
proyecto?
(Se mide la
puntualidad en la
entrega de Definir Roles y
1.30 soportes y Responsabilida | Medir
obligaciones por des

parte del

emprendedor?
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(Se registran y

mantienen
Definir Roles y
historiales de
1.31 Responsabilida | Medir
cumplimiento
des
tributario por
beneficiario?
(Se emplean
indicadores para | Definir Roles y
1.32 | medir el avance | Responsabilida | Medir
financiero del des
proyecto?
(La PMO
dispone de
métricas para
Definir Roles y
evaluar la
1.33 Responsabilida | Medir
calidad de la
des
informacion
contable

aportada?
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(Se mide la

eficacia de las

Definir Roles y
capacitaciones
1.34 Responsabilida | Medir
entregadas al
des
personal y
emprendedores?
(La PMO realiza
consolidacion
Definir Roles y
periddica de
1.35 Responsabilida | Medir
datos para la
des
toma de
decisiones?
(Se mide la
variacion entre | Definir Roles y
1.36 presupuesto Responsabilida | Medir
planificado y des

gasto real?
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(Se registran

indicadores de

cumplimiento | Definir Roles y
1.37 tributario Responsabilida | Medir
(porcentaje des
declaraciones a
tiempo)?
(Existen metas
cuantitativas | Definir Roles y
1.38 definidas para | Responsabilida | Medir
indicadores des
contables?
(Se utilizan
dashboards para | Definir Roles y
1.39 visualizar Responsabilida | Medir
indicadores des
financieros?
(Se mide el nivel
de cumplimiento | Definir Roles y
1.40 | de obligaciones | Responsabilida | Medir
laborales y des

aportes?
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(Se realiza

seguimiento | Definir Roles y
1.41 temporal de Responsabilida | Medir
desviaciones des
financieras?
(La PMO mide | Definir Roles y
1.42 | la efectividad de | Responsabilida | Medir
la interventoria? des
(Se lleva control
de la frecuencia | Definir Roles y
1.43 de Responsabilida | Medir
incumplimientos des
por beneficiario?
(Se documentan
métricas de
Definir Roles y
sostenibilidad
1.44 Responsabilida | Medir
financiera del
des

emprendimiento

?
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(Se miden
tiempos de Definir Roles y
1.45 respuesta a Responsabilida | Medir
requerimientos des
de informacion?
(Se realizan
auditorias de
Definir Roles y
datos para
1.46 Responsabilida | Medir
validar la
des
informacion
capturada?
(Se mide la tasa
de éxito de la | Definir Roles y
1.47 | puesta en marcha | Responsabilida | Medir
desde el punto de des
vista financiero?
(Se calcula el
cumplimiento en | Definir Roles y
1.48 tiempo de Responsabilida | Medir
presentacion de des

soportes?
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(Se utiliza la

informacion del | Definir Roles y
1.49 | SIG para analisis | Responsabilida | Medir
de riesgo des
financiero?
(Se tabulan y
analizan los Definir Roles y
1.50 | costos reales vs | Responsabilida | Medir
costos estimados des
por proyecto?
(Qué indicadores
se usan para
medir el éxito Estandarizar
1.51 contable y Documentacién | Control
tributario de la | y Herramientas
puesta en
marcha?
(Con qué
frecuencia se
realizan Estandarizar
1.52 monitoreos o | Documentaciéon | Control

evaluaciones del

progreso

tributario?

y Herramientas
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(Como se
gestionan Estandarizar
1.53 | incumplimientos | Documentacion | Control
tributarios y Herramientas
detectados?
(Se aplican
acciones
Estandarizar
correctivas
1.54 Documentacion | Control
basadas en
y Herramientas
resultados de
monitoreo?
(Existe
protocolo formal | Estandarizar
1.55 | para manejo de | Documentacion | Control
desviaciones |y Herramientas
contables?
(Se controlan
versiones de Estandarizar
1.56 documentos | Documentacion | Control

oficiales en la

PMO?

y Herramientas
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(Se verifica la

consistencia

entre reportes Estandarizar
1.57 financieros y | Documentacion | Control
soportes y Herramientas
fisicos/electronic
0s?
(Se realiza
control cruzado | Estandarizar
1.58 | entre ejecucion | Documentacion | Control
presupuestal y | y Herramientas
contabilidad?
(Se aplican
Estandarizar
checklists de
1.59 Documentacion | Control
control previos a
y Herramientas
desembolsos?
(Existe un
registro de
Estandarizar
hallazgos y
1.60 Documentacion | Control
acciones

derivadas de la

interventoria?

y Herramientas
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;La PMO
dispone de
mecanismos Estandarizar
1.61 | automaticos de | Documentacion | Control
alerta ante y Herramientas
incumplimientos
?
(Se auditan las
obligaciones
Estandarizar
fiscales
1.62 Documentacion | Control
presentadas por
y Herramientas
los
emprendedores?
(Se verifica pago | Estandarizar
1.63 de aportes de | Documentacion | Control
seguridad social? | y Herramientas
(Se controla la
trazabilidad de Estandarizar
1.64 gastos e Documentacion | Control
inversiones y Herramientas

realizadas?
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(Se realizan

reuniones de

Estandarizar
conciliacion
1.65 Documentacion | Control
entre orientador,
y Herramientas
interventor y
contador?
(,Se documentan
Estandarizar
las decisiones de
1.66 Documentaciéon | Control
control en actas
y Herramientas
formalizadas?
(Existen
procesos de
Estandarizar
validacion de
1.67 Documentaciéon | Control
entregables
y Herramientas
contables antes
del cierre?
(Se controla el
riesgo de fraude | Estandarizar
1.68 0 manejo Documentacion | Control
indebido de y Herramientas

recursos?
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(Se aplica un

control Estandarizar
1.69 | documental para | Documentacion | Control
evitar duplicidad | y Herramientas
de soportes?
(Se verifican los
medios
magnéticos o Estandarizar
1.70 reportes Documentacion | Control
electronicos y Herramientas
exigidos por la
DIAN?
(Se controla la
correcta
Estandarizar
aplicacion de la
1.71 Documentacion | Control
nomenclatura
y Herramientas
contable en los
registros?
(Existen
procedimientos
Estandarizar
para gestion de
1.72 Documentacion | Control

conflictos
financieros entre

partes?

y Herramientas
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(La PMO exige

evidencia de

Estandarizar

1.73 gasto antes de | Documentacion | Control
cada y Herramientas
desembolso?
(Se registra el
cumplimiento de
Estandarizar
obligaciones
1.74 Documentacion | Control
tributarias en el
y Herramientas
expediente del
proyecto?
(Se mantienen
controles para
verificar la Estandarizar
1.75 existenciade | Documentacion | Control X

profesional
contable en la

empresa?

y Herramientas
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(,Se documentan

las lecciones

Definir la
aprendidas al Mejora
1.76 Estructura y las
finalizar el Continua
Funciones
acompanamiento
?
(Se analizan
periodicamente
los estados
Definir la
financieros de Mejora
1.77 Estructura y las
las empresas Continua
Funciones
beneficiarias
para detectar
patrones?
{Se promueve la
innovacion en el
proceso de Definir la
Mejora
1.78 | acompafiamiento | Estructura y las
Continua
(nuevas Funciones

herramientas o

metodologias)?
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(Se recoge la

retroalimentacio
n formal de los Definir la
Mejora
1.79 | emprendedores | Estructuray las
Continua
(encuestas de Funciones
satisfaccion,
PQRS)?
(Se realizan
reuniones de Definir la
Mejora
1.80 mejora con el | Estructura y las
Continua
equipo para Funciones
ajustar practicas?
(Se actualizan
guias y manuales Definir la
Mejora
1.81 |luego de detectar | Estructura y las
Continua

fallas

recurrentes?

Funciones
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(Se evalua el

Definir la
impacto de las Mejora
1.82 Estructura y las
capacitaciones Continua
Funciones
realizadas?
(Se establecen
indicadores de
Definir la
mejora continua Mejora
1.83 Estructura y las
(por ejemplo, Continua
Funciones
reduccion de
errores)?
(,Se implementan
acciones de
Definir la
mejora Mejora
1.84 Estructura y las
preventiva Continua
Funciones
identificadas en
auditorias?
(Se planifican
sesiones de
Definir la
intercambio de Mejora
1.85 Estructura y las
buenas practicas Continua

entre

orientadores?

Funciones
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(Se documentan

Definir la
las mejoras Mejora
1.86 Estructura y las
implementadas y Continua
Funciones
sus resultados?
(Se ejecuta un
ciclo PHVA para Definir la
Mejora
1.87 la gestion Estructura y las
Continua
contable y Funciones
tributaria?
(Se promueve el
aprendizaje Definir la
Mejora
1.88 institucional a | Estructura y las
Continua
partir de casos de| Funciones
€éxito?
(Se revisan
procesos después Definir la
Mejora
1.89 de auditorias | Estructura y las
Continua
para garantizar Funciones
mejora?
(,Se dispone de
Definir la
un plan anual de Mejora
1.90 Estructura y las
mejora para la Continua

PMO?

Funciones
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(Se monitorea la

en la definicién

de mejoras?

efectividad de Definir la
Mejora
1.91 acciones de Estructura y las
Continua
mejora a lo largo Funciones
del tiempo?
(,Se comparten
lecciones y
Definir la
documentos con Mejora
1.92 Estructura y las
otras unidades o Continua
Funciones
centros del
SENA?
(Se evalua la
sostenibilidad de
las mejoras Definir la
Mejora
1.93 | implementadas | Estructuray las
Continua
en los Funciones
emprendimientos
?
(,Se promueve la
participacion de
Definir la
los Mejora
1.94 Estructura y las
emprendedores Continua

Funciones




302

(Se contempla

un calendario de Definir la
Mejora
1.95 revisiones Estructura y las
Continua
periodicas de Funciones
procesos?
96. ;Se utilizan
indicadores para
Definir la
medir la mejora Mejora
1.96 Estructura y las
en tiempo Continua
Funciones
(reduccion de
plazos)?
(,Se promueve la
actualizacion Definir la
Mejora
1.97 | normativay su | Estructuray las
Continua

incorporacion en

procedimientos?

Funciones
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(Se realizan

encuestas de Definir la
Mejora
1.98 satisfaccion a | Estructura y las
Continua
beneficiarios tras Funciones
el cierre?
(La PMO
documenta
Definir la
buenas practicas Mejora
1.99 Estructura y las
y las incorpora Continua
Funciones
en nuevos
proyectos?
(Se han definido
metas de mejora Definir la
Mejora
1.100 | cuantificables | Estructuray las
Continua
para los Funciones

proximos afios?
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Apéndice E
Matriz de Riesgo
Nivel
Descripcion Causa Probabili | Impac Respuesta | Responsa
ID | Categoria de
del Riesgo Probable dad to Propuesta ble
Riesgo
Retrasos en
la carga de
Limitada Orientado
informacion Capacitacion
capacitacion Modera r/
R1 Técnico en Media |Media y guias paso
en uso de do Emprende
plataformas a paso
plataformas dor
institucional
es
Falta de
Entrega Intervento
seguimiento Implementar
tardia de r/
R2| Operativo y Alta Alta | Alto checklist y
soportes Emprende
organizacion recordatorios
contables dor
documental
Actualizacio
Cambios en
nes Actualizacion
Administrati | lineamientos Modera Coordinad
R3 institucionale | Baja Alta continua y
Vo del Fondo do or PMO
SO divulgacion
Emprender
normativas
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Ejecucion
Errores en Seguimiento
presupuestal
estimacion o mensual y | Intervento
R4 | Financiero inferior o Media Alta | Alto
compras no control r
superior a lo
previstas cruzado
planificado
Incumplimie | Desconocimi Revision
Legal / nto de ento o periodica del
R5 Media | Alta | Alto Contador
Tributario | obligaciones | retrasos en contador y
tributarias reportes alertas
Sobrecarga,
Fallos en el
mantenimien
sistema SIG Contingencia
to o errores Modera
R6 | Tecnolédgico 0 Media |Media manual PMO
de do
herramienta temporal
sincronizacio
s digitales
n
Rotacion de
Inducciones
orientadores | Cambios de
Recursos Modera | rapidasy | Coordinad
R7 0 personal o Media |Media
Humanos do documentaci | or PMO
interventore | carga laboral
on estandar
s
Faltade |Comunicacio Reuniones
Comunicaci | alineacion | n informal y periddicas y
RS Media | Alta | Alto PMO
ones entre equipo no actas
PMO, estructurada formales
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orientador e
interventor
Retrasos del
Demoras en Verificacion
proveedor o
adquisicion previay Emprende
R9 | Compras documentaci | Media Alta | Alto
de bienes control dor
on
aprobados documental
incompleta
Informacion Falta de
Auditoria
contable con | revision Contador /
R1 interna y
Calidad errores o previa o Media | Alta | Alto Intervento
0 validacion
inconsistenc doble r
cruzada
ias verificacion
Riesgo de
que el Acompafiami
Ventas bajas
emprendimi ento
R1 | Sostenibilida 0 mala Orientado
ento no Media | Alta | Alto intensivo y
1 d gestion de r
logre ajustes
recursos
estabilidad estratégicos
financiera
Quejas de Falta de
Canales
beneficiario | comunicacid
R1 | Reputaciona formales de
s por n o tiempos Baja |Media| Bajo PMO
2 1 PQRS y
procesos o largos de
seguimiento
soporte respuesta
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Subestimaci
on del
tiempo Planeacion Ajuste
R1 | Planificacié Modera
requerido inicial Media |Media continuo del PMO
3 n do
para insuficiente cronograma
actividades
del proyecto
Pérdida o Gestion Copias de
Seguridad
R1 filtracion de | inadecuada o Modera | seguridad y
de la Baja Alta PMO
4 documentos falta de do protocolos de
Informacion
digitales respaldo acceso
Falta de
Registros Implementaci
indicadores
R1 inconsistente Modera on de
Evaluacién | confiables Media |Media PMO
5 ) do dashboards y
para medir
incompletos KPI claros

avance
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Apéndice F
Encuesta Post-Piloto
Encuesta de Retroalimentacion Post-Piloto

Objetivo: Recopilar su experiencia y sugerencias honestas para mejorar la proxima
version del programa/producto piloto.

I. Datos (Luz Mila Zorro Pineda de PASTAS FIORINNI DI GARDA S.A.S).

Su rol principal durante el piloto fue:

[ X] Emprendedor/Beneficiario

[ ] Orientador/Tutor

[ ] Interventor/Supervisor

[ ] Otro (Especifique: )

II. Satisfaccion General e Impacto Percibido.
Instruccion: Por favor, califique las siguientes afirmaciones usando la escalade 1 a 5,
donde 1 es Totalmente en Desacuerdo y 5 es Totalmente de Acuerdo.

Tabla Satisfaccion General e Impacto Percibido.

1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)

La experiencia general con
1 el plan piloto fue X

satisfactoria.

El plan piloto cumpli6 con
2 |las expectativas que tenia X

antes de participar.
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La participaciéon fue una
3 |inversion valiosa de su X

tiempo.

El plan piloto me

proporcion6 herramientas y
4 | conocimientos X
directamente aplicables al

proyecto.

Pregunta Abierta:

5. (Cual fue el mayor beneficio o el resultado mas significativo que obtuvo gracias a la
prueba piloto? El mayor beneficio, sin duda, fue la materializacion del suefio empresarial a través
de la inversion en activos fijos, materias primas, y poder generar plazas de empleo, gracias al
plan piloto para el fortalecimiento de la PMO que nos brind6 el Fondo Emprender, pudimos
despejar muchas dudas que se tenian en la fase de puesta en marcha, se logré ejecuta la compra
de la maquinaria y equipo esenciales, como el secador de pastas, ademas de los muebles y
enseres y las adecuaciones necesarias.

El apoyo financiero no solo nos permiti6 pasar de ser una idea a una empresa legalmente
constituida y operativa (PASTAS FIORINNI DI GARDA S.A.S), sino que también tuvo un
resultado social inmediato y tangible, en resumen, el beneficio mas significativo fue la puesta en
marcha real del negocio bajo un esquema de acompafiamiento y control que garantiza su

sostenibilidad y formalidad.
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Contenido y Relevancia del Material.
Instruccion: Califique la calidad del contenido entregado. (1 = Totalmente en

Desacuerdo, 5 = Totalmente de Acuerdo).

Tabla Contenido y Relevancia del Material.

) 1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)
El contenido del plan piloto para
6 | el fortalecimiento de la PMO fue X
claro y facil de entender.
La informacién fue relevante para
7 | los desafios contables/tributarios X
del proyecto.
La cantidad de informacion y
8 |tareas asignadas fue adecuaday X
manejable.
Los ejemplos y casos practicos
9 |utilizados fueron utiles para el X
aprendizaje.
Pregunta Abierta:

10. ;Qué tema o mddulo especifico cree que deberia expandirse, reducirse o eliminarse?

Por qué?
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El médulo que definitivamente creo que deberia expandirse de manera sustancial es el de
Acompafiamiento en la Gestion Contable y Tributaria durante la fase inicial de la fase de Puesta
en Marcha.

Razén para Expandir:

Complejidad y Riesgo Legal: Para emprendedores sin un profundo background contable
(como es mi caso, que soy Administradora de Empresas), la transicion de la aprobacion del plan
de negocios a la operacion real, que implica la constitucion legal, la causacion de gastos, la
gestion de impuestos (IVA, retencion en la fuente, etc.) y la validacion de la ndmina, es el
momento de mayor riesgo. Los documentos de seguimiento evidencian que el reporte de la
informacion contable fue un reto constante y fuente de dudas recurrentes que se pueden observar
en las (Actas de Puesta en Marcha de enero y febrero de 2024).

Necesidad de Asistencia Temprana: Se necesita un soporte contable y tributario mas
proactivo e inmediato desde el primer mes de ejecucion presupuestal. Aunque se brindo
orientacion, esta fue percibida como insuficiente en la vigencia 2023, lo que generd retrasos e
incertidumbre sobre la correcta ejecucion de los recursos y el cumplimiento de las obligaciones
gubernamentales.

Expandir el médulo con més sesiones personalizadas y talleres practicos centrados
exclusivamente en las primeras obligaciones tributarias y el reporte al SENA/Interventoria,
garantizaria que el dinero del Fondo Emprender se ejecute correctamente y que la empresa evite

riesgos legales desde el inicio.

Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato).



312
Instruccion: Evalue el formato de entrega y la logistica. (1 = Totalmente en Desacuerdo,
5 = Totalmente de Acuerdo).

Tabla Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato)

1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)

El formato de entrega del plan
11 |piloto (virtual) fue efectivo para X

el aprendizaje.

La estructura de las sesiones
12 |siguid una secuencia logica y X

coherente.

Las herramientas o plataformas
13 | utilizadas funcionaron sin X

problemas técnicos.

El tiempo total del plan piloto fue
apropiado para cubrir el tema del
14 X

fortalecimiento de la PMO en la

gestion tributaria y contable.

Pregunta Abierta:
15. Si encontro problemas técnicos o logisticos, o tuvo dificultades para acceder a los

materiales, describalos brevemente. No, de parte de mi equipo y mio todo nos funcion6
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correctamente, nos hubiese gustado visitas presenciales, sin embargo el dominio del tema a pesar
de la distancia fue bueno y productivo.

Comentarios Finales y Decision de Implementacion.

Si el plan piloto para el fortalecimiento de la PMO en la gestion contable y tributaria se
convirtiera en un programa permanente, ;lo recomendaria a otros empresarios?

[ X] Definitivamente Si

[ 1S4, con algunas modificaciones

[ ] No estoy seguro(a)

[ ] Definitivamente No

Pregunta Abierta Crucial:

17. Por favor, comparta cualquier otra sugerencia o comentario que considere
fundamental para mejorar significativamente la proxima version o implementacion del programa.

Mi sugerencia fundamental, basada en la experiencia de PASTAS FIORINNI DI
GARDA S.A.S en la etapa inicial, se centra en fortalecer y estandarizar la curva de aprendizaje
del beneficiario desde el momento cero (Acta de Inicio).

Sugerencia Principal: Implementar un Protocolo de Onboarding y Acompafiamiento
Estandarizado.

Es crucial garantizar que todos los emprendedores reciban un nivel de acompafiamiento
homogéneo y proactivo durante el primer semestre de ejecucion, especialmente para la fase de
desembolso y legalizacion. La documentacion demuestra que la falta de actas y la deficiencia en
la orientacion durante 2023 genero incertidumbre y la necesidad de un "barrido de actividades"
correctivo en 2024.

Acciones Especificas para la Proxima Version:
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Alineacion Interdisciplinaria: Crear una Mesa de Trabajo Inicial Obligatoria que retina al
Emprendedor, al Orientador SENA y a la Interventoria. El objetivo seria alinear expectativas
sobre los plazos, el manejo de plataformas, y, sobre todo, los protocolos contables y tributarios
que la empresa debe seguir (como sugeri en la respuesta anterior, es el punto mas débil).

Trazabilidad Documental Innegociable: Exigir que el Orientador responsable de la
vigencia genere y archive las Actas de Seguimiento de manera inmediata y mensual en la
plataforma, asegurando la trazabilidad desde el primer mes de la Puesta en Marcha. Esto evita
que el emprendedor asuma la responsabilidad de corregir la falta de seguimiento del Orientador.

Mentoria Técnica Segmentada: Asignar mentores técnicos de manera segmentada para el
componente duro del plan de negocios (produccion, BPM, etc.), independiente del Orientador
administrativo. Esto garantiza que la informacion de cumplimiento técnico (como el certificado
de manipulacion o el andlisis microbiologico del agua, mencionados en las actas) se aborde con
experticia y no se convierta en un compromiso pendiente de manera indefinida.

Mejorar la calidad y estandarizacion del acompafiamiento inicial reduce la frustracion del
emprendedor y minimiza el riesgo de errores en la ejecucion de los recursos publicos.

Encuesta de Retroalimentacion Post-Piloto

Objetivo: Recopilar su experiencia y sugerencias honestas para mejorar la proxima
version del programa/producto piloto.

I. Datos (Contadora Publica de PASTAS FIORINNI DI GARDA S.A.S).

Su rol principal durante el piloto fue:

[ ] Emprendedor/Beneficiario

[ ] Orientador/Tutor

[ ] Interventor/Supervisor
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[X ] Otro (Especifique: Contadora

II. Satisfaccion General e Impacto Percibido.

Instruccion: Por favor, califique las siguientes afirmaciones usando la escalade 1 a 5,
donde 1 es Totalmente en Desacuerdo y 5 es Totalmente de Acuerdo.

Tabla Satisfaccion General e Impacto Percibido.

1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)

La experiencia general con
1 |el plan piloto fue X

satisfactoria.

El plan piloto cumpli6 con
2 |las expectativas que tenia X

antes de participar.

La participacion fue una
3 |inversion valiosa de su X

tiempo.

El plan piloto me
proporcion6 herramientas y
conocimientos directamente

aplicables al proyecto.

Pregunta Abierta:
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5. (Cuadl fue el mayor beneficio o el resultado mas significativo que obtuvo gracias al
piloto? El mayor beneficio, y el resultado mas significativo del proceso de acompafiamiento en el
fortalecimiento de la PMO en la gestion contable y tributaria para mi como contadora, fue la
estandarizacion y la clarificacion de los protocolos de reporte contable y tributario, lo que resulto
en una trazabilidad documental robusta de la ejecucion de los recursos publicos, el impacto mas
significativo corresponde a la mitigacion de los siguientes factores:

Riesgo Legal: El proceso inicial (vigencia 2023) estuvo marcado por una alta
incertidumbre y una deficiencia en el seguimiento, lo que nos dejé en una posicion de riesgo
legal y fiscal considerable. Gracias al "barrido de actividades" y el enfoque del piloto en 2024, se
logré identificar y subsanar retroactivamente la falta de actas y la desalineacion en el reporte de
la informacion.

Transparencia y Condonacion: La implementacion de un protocolo claro (aunque tardio)
permitid alinear la contabilidad de la empresa (causacion de gastos, ndmina y tributos) con los
requisitos especificos del Fondo Emprender. Esto fue fundamental para poder documentar
correctamente el uso de los $51 millones aprobados y, en tltima instancia, garantizar la
viabilidad de la condonacion total de los recursos.

En conclusion considero que plan el piloto nos permitio pasar de un ambiente de gestion
reactiva y deficiente a un modelo de cumplimiento estructurado, brindando seguridad juridica
tanto a la empresa como al Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) en la administracion de los
recursos.

Contenido y Relevancia del Material.

Instruccién: Califique la calidad del contenido entregado. (1 = Totalmente en

Desacuerdo, 5 = Totalmente de Acuerdo).
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Tabla Contenido y Relevancia del Material.

’ 1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)
El contenido del plan piloto para el
5 |fortalecimiento de la PMO fue X
claro y facil de entender.
La informacién fue relevante para
6 |los desafios contables/tributarios X
del proyecto.
La cantidad de informacion y
7 |tareas asignadas fue adecuaday X
manejable.
Los ejemplos y casos practicos
8 |utilizados fueron utiles para el X
aprendizaje.
Pregunta Abierta:

10. ;Qué tema o mddulo especifico cree que deberia expandirse, reducirse o eliminarse?
Por qué?

El modulo que considero que debe expandirse significativamente es el de "Gestion
Contable, Tributaria y de Legalizacion Especifica para Fondo Emprender".

Razén de la Expansion:
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Mi experiencia indica que, aunque el programa cubre aspectos generales de gestion
empresarial, la articulacion de la contabilidad de una empresa constituida legalmente (como
PASTAS FIORINNI DI GARDA S.A.S) con los requisitos de la Interventoria y del Fondo
Emprender es el punto de mayor friccion, confusion, y riesgo legal.

Temas Criticos que Requieren Mayor Profundidad:

Contabilizacion de Obligaciones Gubernamentales:

Se deberia profundizar en las capacitacion sobre como conciliar la causacion y pago de
obligaciones laborales (ndmina, prestaciones sociales, aportes parafiscales) y tributarias (IVA,
Retefuente, etc.) con los formatos de reporte que actualmente maneja el Fondo Emprender. La
falta de claridad en este punto fue una de las principales dudas que requiri6 la inclusion del
contador en las mesas de trabajo.

Protocolo de Desembolso y Trazabilidad:

Es fundamental que este mddulo se imparta con el Orientador y la Interventoria
presentes, para estandarizar el flujo documental antes de la primera ejecucion de recursos en su
fase puesta en marcha. La ambigiiedad en la vigencia 2023 sobre las Actas de Seguimiento y el
proceso de Acta de Recibido a Satisfaccion puso en riesgo la trazabilidad y, por ende, la
condonacion de los recursos.

Cierre Contable para Condonacion:

Deberia existir un segmento dedicado exclusivamente a preparar a la empresa para el
informe de condonacion, revisando en detalle los estados financieros y la documentacion fiscal
(Actas de Asamblea, Notas y Revelaciones) requerida para la liquidacion final del proyecto,
garantizando que no haya inconsistencias en los registros de activos y pasivos adquiridos con el

capital semilla.



financiera y legal clara, mitigando el riesgo de auditoria y asegurando el cumplimiento

transparente de la ejecucion de los recursos publicos.

5 = Totalmente de Acuerdo).

Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato).

Tabla Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato)
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La expansion de este modulo asegura que los emprendedores tengan una hoja de ruta

Instruccion: Evalue el formato de entrega y la logistica. (1 = Totalmente en Desacuerdo,

Item

Afirmacién

1 (En

Desacuerdo)

3

(Neutral)

5 (De

Acuerdo)

El formato de entrega del plan
piloto (virtual) fue efectivo para el

aprendizaje.

La estructura de las sesiones
siguid una secuencia logica y

coherente.

Las herramientas o plataformas
utilizadas funcionaron sin

problemas técnicos.

El tiempo total del plan piloto fue
apropiado para cubrir el tema del
fortalecimiento de la PMO en la

gestion tributaria y contable.
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Pregunta Abierta:

15. Encontré problemas técnicos o logisticos, o tuvo dificultades para acceder a los
materiales, describalos brevemente. No, de parte de mia todo nos funcionod correctamente.

Comentarios Finales y Decision de Implementacion.

Si el plan piloto para el fortalecimiento de la PMO en la gestion contable y tributaria se
convirtiera en un programa permanente, ;lo recomendaria a otros empresarios?

[ X] Definitivamente Si

[ 1S4, con algunas modificaciones

[ ] No estoy seguro(a)

[ ] Definitivamente No

Pregunta Abierta Crucial:

17. Por favor, comparta cualquier otra sugerencia o comentario que considere
fundamental para mejorar significativamente la proxima version o implementacion del programa.

La sugerencia fundamental es hacer obligatorio y preliminar a cualquier desembolso un
"Moédulo de Alineacion Tributaria -Contable y de Interventoria".

El modulo debe incluir la presencia de la Interventoria, el Orientador y el Contador de la
empresa para homologar la estructura de costos, los formatos de reporte y el protocolo de
causacion de gastos antes de la primera ejecucion en su fase puesta en marcha. Esto eliminaria
las inconsistencias y el riesgo de condonacion detectado en la vigencia 2024.

Encuesta de Retroalimentacion Post-Piloto

Objetivo: Recopilar su experiencia y sugerencias honestas para mejorar la proxima

version del programa/producto piloto.

I. Datos (Orientador SENA).



Su rol principal durante el piloto fue:

[ ] Emprendedor/Beneficiario

[ X] Orientador/Tutor
[ ] Interventor/Supervisor

[ ] Otro (Especifique:

II. Satisfaccion General e Impacto Percibido.
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Instruccién: Por favor, califique las siguientes afirmaciones usando la escalade 1 a 5,

donde 1 es Totalmente en Desacuerdo y 5 es Totalmente de Acuerdo.

Tabla Satisfaccion General e Impacto Percibido.

1 (En 5 (De
Item Afirmacion 3 (Neutral)
Desacuerdo) Acuerdo)
La experiencia general con
1 |el plan piloto fue X
satisfactoria.
El plan piloto cumpli6 con
2 |las expectativas que tenia X
antes de participar.
La participaciéon fue una
3 |inversion valiosa de su X
tiempo.
El plan piloto me
4 X
proporcion6 herramientas y
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conocimientos directamente

aplicables al proyecto.

Pregunta Abierta:

5. (Cual fue el mayor beneficio o el resultado mas significativo que obtuvo gracias al
piloto? El resultado mas significativo que obtuvimos fue la consolidacion de un protocolo
estandarizado de seguimiento para la fase de Puesta en Marcha, logrando dos beneficios clave:

Mejora en la Articulacion Documental: Logramos implementar un mecanismo de
trazabilidad documental que forzo la alineacion temprana de los requisitos contables y tributarios
entre el emprendedor, la Interventoria y el SENA. Esto redujo drésticamente las inconsistencias
que se presentaron durante la vigencia 2023, donde la informacion contable y los reportes
estaban desfasados.

Mitigacion del Riesgo de Condonacion: Al estandarizar los procesos de reporte y las
mesas de trabajo con la contadora (una adicion crucial), elevamos la calidad de la ejecucion
financiera. Esto se tradujo en una gestion transparente de los recursos publicos y, en el caso
especifico de PASTAS FIORINNI, la recomendacion final de Condonacion Total del capital
semilla, que es el objetivo tltimo del Fondo Emprender.

En esencia, el plan piloto para el fortalecimiento de la PMO movi6 a la Unidad de
Emprendimiento del cetro de tecnologias para la construccion y la madera hacia un nivel de
madurez mas alto, garantizando que el apoyo financiero se ejecute con mayor eficiencia y
transparencia.

Contenido y Relevancia del Material.
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Instruccion: Califique la calidad del contenido entregado. (1 = Totalmente en
Desacuerdo, 5 = Totalmente de Acuerdo).

Tabla Contenido y Relevancia del Material.

’ 1 (En 3 5 (De
Item Afirmacion 2 4
Desacuerdo) (Neutral) Acuerdo)
El contenido del plan piloto para el
5 |fortalecimiento de la PMO fue X
claro y facil de entender.
La informacién fue relevante para
6 |los desafios contables/tributarios X
del proyecto.
La cantidad de informacion y
7 |tareas asignadas fue adecuaday X
manejable.
Los ejemplos y casos practicos
8 |utilizados fueron utiles para el X
aprendizaje.
Pregunta Abierta:

10. ;Qué tema o mddulo especifico cree que deberia expandirse, reducirse o eliminarse?
Por qué?
El mddulo que debe EXPANDIRSE y hacerse PRELIMINAR es el de Alineacion

Contable, Tributaria y de Interventoria al inicio de la fase de Puesta en Marcha.
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Razoén de la Expansion (El1 "Por Qué")

Mitigacion de Riesgos (Riesgo Contable): El problema recurrente en el modelo anterior
(y que este piloto intent6 subsanar con las mesas de trabajo) era la tardia deteccion de
inconsistencias en la causacion de gastos y el reporte tributario. Los emprendedores, al enfocarse
en la operacion, a menudo desalinean su contabilidad interna con los requisitos especificos para
la condonacion de fondos publicos.

Garantia de Condonacion: La fase de Puesta en Marcha tiene como objetivo final la
condonacion. Si la trazabilidad contable es deficiente o los soportes no cumplen la normativa, el
riesgo de no-condonacidn o renuncia parcial aumenta, afectando la eficiencia del programa.

Propuesta Especifica:

Este mddulo no debe ser una simple charla informativa, sino una Mesa de Trabajo
Obligatoria (Kick-off) previa a la solicitud del primer desembolso, donde participen los
steakholders:

El Emprendedor y su Contador (o persona encargada de la contabilidad).

El Orientador del SENA.

El Interventor.

El objetivo de esta mesa es homologar y documentar formalmente:

La estructura de costos autorizada.

Los formatos de reporte de gastos (reporte de nomina y parafiscales).

El protocolo para la causacion de IVA y retenciones especificos de la ejecucion con

fondos publicos.



Al institucionalizar esta alineacion en el dia cero, se elimina el modelo de
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acompanamiento reactivo, se garantiza la trazabilidad documental desde el inicio y se fortalece la

PMO en el pilar de control y estandarizacion.

Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato).

Instruccion: Evalue el formato de entrega y la logistica. (1 = Totalmente en Desacuerdo,

5 = Totalmente de Acuerdo).

Tabla Disefio y Usabilidad (Logistica y Formato)

Item

Afirmacion

1 (En

Desacuerdo)

3

(Neutral)

5 (De

Acuerdo)

El formato de entrega del plan
piloto (virtual) fue efectivo para el

aprendizaje.

La estructura de las sesiones
siguid una secuencia logica y

coherente.

Las herramientas o plataformas
utilizadas funcionaron sin

problemas técnicos.

El tiempo total del plan piloto fue
apropiado para cubrir el tema del
fortalecimiento de la PMO en la

gestion tributaria y contable.
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Pregunta Abierta:

15. Si encontro6 problemas técnicos o logisticos, o tuvo dificultades para acceder a los
materiales, describalos brevemente. No, todo nos funcionoé correctamente.

Comentarios Finales y Decision de Implementacion.

Si el plan piloto para el fortalecimiento de la PMO en la gestion contable y tributaria se
convirtiera en un programa permanente, ;lo recomendaria a otros empresarios?

[ X] Definitivamente Si

[ 1S4, con algunas modificaciones

[ ] No estoy seguro(a)

[ ] Definitivamente No

Pregunta Abierta Crucial:

17. Por favor, comparta cualquier otra sugerencia o comentario que considere
fundamental para mejorar significativamente la proxima version o implementacion del programa.

Considero que para lograr una mejora significativa en la préxima implementacion es:
Transicionar de la estandarizacion de procesos a la institucionalizacion de la Mejora Continua

(MC), siguiendo las mejores practicas del modelo OPM3.



327
Apéndice G

Acta de socializacion con la Unidad de Emprendimiento del Fondo Emprender
ACTA DE SOCTALIZACTION DE RESULTADOS DEL PLAN FILOTO DE
FORTALECIMIENTO CONTAEBLE Y TRIBUTARIO DE LA PAMO.
Centro: Tecnologias para la Construceion y la Madera — SENA
Dependencia: Unidad de Emprendimiento — Fondo Emprender
Fecha: 2/12/2025
Lugar: Aunditorio
Modalidad: Presencial

Provecto: Disefio e Implementacion del Modelo Operative de la PMO para el
Fortalecimiente Contable y Tributario

Empresa Piloto: Pastas Fiorinni di Garda S A S
1. Asistentes:

Coordinadora Unidad de Emprendimiento SENA.
Onentadores SENA.

Interventor Fondo Emprender.

1. Objetive de la Reunion:

Presentar los resultados técnicos del piloto, wvalidar avances, exponer indicadores
previstos/logrados, socializar lecciones aprendidas v enfregar recomendaciones estratégicas
para la institucionalizacion del modele operative de la PMO.

3. Desarrollo de la Sesion:
Apertura y contextualizacidon del proyecte.
Presentacion del documento técmco de la PMO.

Besultados del piloto: indicadores, mejoras, hallazgos y vanaciones entre primera y
segunda visita.

Soclalizacién de la matriz DOT A, matniz previstelograde v EPIs institucionales.
Eetroalimentacion por parte del Fondo Emprender y Unidad de Emprendimiento.
Presentacion de recomendaciones de mejora y propuesta de escalamiento.

4. Conclusiones de la Reunion:

El Fondo Emprender valida la utilidad y pertinencia del modelo operativo disefiade.
El pilote evidencia mejoras significativas en frazabilidad y cumplimiente normativo.
Se considera viable estudiar su implementacién gradual en otros emprendimientes.

Se reconoce el aporte técnico de la investigacion a la gestion institucional.



