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PRESENTACION

El presente documento expone los elementos técnicos que se utilizaron como insumo
para la definicién del Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023 — 2026. Para ello
fue empleada la Metodologia Aplicada para el Direccionamiento Estratégico de la
ARN 2023 — 2026, disefiada por el equipo asesor del Direccionamiento Estratégico y
posteriormente validada por el director de la ARN y la jefe de la Oficina Asesora de
Planeacion.

Este documento parte de la revision del Marco Estratégico de la ARN definido para el
periodo 2019 — 2022. Para ello se tomé como referente el ciclo de gestion publica
siendo definidas como categorias de andlisis i) la planificacién, ii) el disefio y
ejecucion de programas y proyectos, Y iii) el monitoreo y evaluacion. Bajo dichas
categorias fueron revisados los diferentes componentes del marco estratégico, entre
estos, la visidn, mision, objetivos estratégicos y valores institucionales, asi como el
plan estratégico 2019-2022 y aspectos presupuestales asociados.

Por su parte, los elementos técnicos para el desarrollo del Direccionamiento
Estratégico de la ARN 2023 — 2026 partieron del andlisis de los valores institucionales
que guiaron su actuacion, asunto para el cual se tomaron los lineamientos del
Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP)! y las reflexiones hechas
por empleados publicos y contratistas de la Entidad al respecto.

Posteriormente se presenta la plataforma estratégica que esta integrada por el
planteamiento de la mision 2023 — 2026, la visién a 2026 y la apuesta de futuro a
2030 de la ARN. Asi mismo, con base en los aspectos planteados, se fija la megay
los objetivos estratégicos clasificados como tacticos y operativos. La mega se
entiende como la aspiracién o el logro maximo que una organizacion se propone
obtener o desarrollar; esta se puede considerar como una gran meta, el logro mayor,
algo grande y superior, retador y audaz, que supera por mucho los propésitos
cotidianos de realizacion, progreso o desarrollo de una organizacién (Planning
Consultores , 2016).

Por su parte, los objetivos estratégicos se clasifican como tacticos y operativos.
Respecto a los primeros -tacticos- corresponden a propositos que se espera lograr
primordialmente desde el ambito de las areas misionales de la organizacion; los
segundo, operativos, se asocian a actividades regulares de soporte esenciales para el
desarrollo de la mision de la entidad (ESAN, 2016).

1 Valores del Servicio Publico — Cédigo de Integridad
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GLOSARIO

Direccionamiento Estratégico: Definicion del rumbo hacia el cual se encaminan todos
los esfuerzos de una organizacion.

Escala Likert: Instrumento para “medir” opiniones y actitudes y consiste en respuestas
cerradas y prellenadas, provistas de opciones numéricas o verbales.

Marco Estratégico: vision, mision, objetivos estratégicos (que incluye estrategias), los
valores institucionales y plan estratégico

Mision: Propoésito exclusivo y fundamental que distingue a una entidad de otra e
identifica el alcance de sus operaciones con respecto a los productos y servicios que
ofrece y a los grupos de interés que sirve.

Multiactor: Articulacion con otras instituciones, desde el locales, hasta internacionales.

Multinivel: Interlocucién con actores diversos en diferentes niveles, desde el local,
hasta el internacional.

Objetivos Estratégicos: Fines desarrollados a nivel estratégico que una organizacion
pretende alcanzar a largo plazo.

Objetivos Tacticos: Fines que corresponden a propésitos que se espera lograr
primordialmente desde el ambito de las areas misionales de la organizacion.

Objetivos Operativos: Fines asociados a actividades regulares de soporte esenciales
para el desarrollo de la mision de la entidad.

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS): Conjunto integrado de objetivos globales,
voluntarios y de aplicacion universal que buscan un equilibrio entre las dimensiones
econdmica, social y ambiental del desarrollo sostenible, con el propésito de alcanzar
mayores niveles de bienestar en el mundo, orientados por el lema de “No dejar a nadie
atras”.

Valores institucionales: Plataforma de las motivaciones, actitudes y expectativas de
los empleados publicos y contratistas.

Vision: Hace referencia a una imagen que la organizacion plantea a largo plazo sobre
coOmo espera gque sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera que ocurra.
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SIGLAS

ART: Agencia de Renovacion del Territorio

DDR Desarme, Desmovilizacion y Reintegracion

PDET: Programas de Desarrollo con Enfoque Territorial

OACP: Oficina del Alto Comisionado para la Paz

OIM: Organizacion Internacional para las Migraciones

DANE: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica

UNDDR: Oficina de las Naciones Unidas para la Reduccién del Riesgo de Desastres
UNSDG: Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible (UNSDG).
SIRR: Sistema de Informacion para la Reintegracion y la Reincorporacion

ARPA: Sistema de apoyo a la reintegracion y procesos de atencion

SARA: Sistema de Apoyo para la Reincorporacién

Power BI: Plataforma unificada y escalable de inteligencia empresarial

AFP: Acuerdo Final para la Terminacion del Conflicto y la Construccion de una Paz
Estable y Duradera
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REVISION DEL MARCO ESTRATEGICO ACTUAL (2019-2022)

El marco estratégico de la ARN esta integrado por la vision, la mision, los objetivos
estratégicos, los valores institucionales y el plan estratégico; en este ultimo se
incluyen los indicadores y responsables de cada estrategia. La revision del marco
estratégico 2019-2022 tuvo como proposito validar la existencia, cumplimiento o
desempefio de un conjunto de variables asociadas a temas de andlisis o categorias
del ciclo de gestion publica para el desarrollo, segun Garcia & Garcia (2010).

Esta seccion del documento contiene la metodologia para la revision del marco
estratégico de la ARN en el periodo 2019-2022 con la descripcion de los temas de
analisis o categoria del ciclo de gestidén publica para el desarrollo (planificacion,
disefio y ejecucion de programas y proyectos y monitoreo y evaluacion) y sus
correspondientes variables. Posteriormente, se expone la calificacién de cada variable
(escala likert)? con su respectiva justificacion, soportado en la revision del marco
estratégico y diferentes documentos que dan cuenta de planes institucionales, planes
conexos e informes o consultas realizadas por la Agencia. En seguida, se presenta el
analisis que destaca el resultado promedio y la sintesis de los hallazgos.

1.1. METODOLOGIA DE REVISION DEL MARCO ESTRATEGICO DE LA ARN
(2019-2022)

Como se hizo referencia anteriormente, para hacer la revisién del marco estratégico
anterior de la ARN se toma como referente el ciclo de gestion publica para el
desarrollo. Para ello es importante partir de la misma definicién de la gestion publica
para el desarrollo, la cual “implica: planificar, movilizar, desplegar, organizar y
transformar recursos financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos y metodoldgicos
para proveer, asignar y distribuir bienes y servicios publicos tangibles e intangibles,
solucionando problemas o satisfaciendo necesidades, originando resultados
significativos para la sociedad y el pais, consistentes con los objetivos
gubernamentales, en forma eficiente, eficaz y equitativa, creando valor publico para la
sociedad como un colectivo” (CEPAL)

A partir de este enfoque, la revision del marco estratégico de la ARN (2019-2022), usa
como categorias o tematicas de andalisis las etapas del ciclo de gestion publica para el
desarrollo (Garcia & Garcia, 2010). Estas son:

1. Planeacion: es la etapa en la que se “establecen las directrices estratégicas
para guiar la gestion del desarrollo integral” (DNP).

2 Instrumento para “medir” opiniones y actitudes y consiste en respuestas cerradas y prellenadas,
provistas de opciones numéricas o verbales
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2. Disefio y ejecucion de programas y proyectos: es la etapa en la que “se ponen
en marcha las decisiones y acuerdos establecidos en los distintos planes (...)
los cuales se concretan en politicas, programas y proyectos. Es aqui donde se
emprenden las acciones y se disponen eficientemente recursos para lograr los
objetivos y las metas establecidas en los planes” (DNP).

3. Monitoreo y evaluacion: es la etapa en la cual se analizan “los logros y avances
que se han dado en la ejecucioén de la gestion (...) La informacién de
seguimiento y evaluacién debe servir para que se hagan ajustes y se
reorienten politicas donde sea necesario y con la oportunidad requerida”
(DNP).

Estos componentes que ayudan a organizar analiticamente la informacion también
permiten adentrarse en los diferentes elementos que hacen parte del marco
estratégico de la ARN. En ese sentido, para efectuar el presente analisis se toma la
plataforma estratégica que ha guiado la labor entre 2019 y 2022, es decir, su vision,
mision, objetivos estratégicos y valores institucionales, asi como el plan estratégico
2019-2022, aspectos presupuestales asociados a este, los Objetivos de Desarrollo
Sostenible y el Plan Estratégico Sectorial.

Cada uno de estos insumos es analizado a la luz de las categorias propuestas
previamente, teniendo en cuenta las siguientes variables, propuestas de acuerdo con
los elementos que componen o que son centrales para la construccion y puesta en
marcha del marco estratégico.

Planeacion

e Claridad de la misién, vision y objetivos estratégicos.

¢ Definicion de la temporalidad en el marco estratégico.

e Definicion presupuestal del marco estratégico.

e Alineacién de los objetivos estratégicos y demas elementos del marco
estratégico con los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

e Alineacién de los objetivos estratégicos y demas elementos del marco
estratégico con el plan estratégico sectorial (sector presidencia).

Disefio y Ejecucion
e Coherencia entre los planes, programas y proyectos con los objetivos y demas
elementos del marco estratégico.
e Consistencia en el disefio del sistema de seguimiento y evaluacién del marco
estratégico con la vision de los participantes en torno a la atencion.
e Adecuada estructura organizacional para la materializacion de los objetivos
estratégicos y demas elementos del marco estratégico.
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Monitoreo y Evaluacion

e Existencia y correcto funcionamiento de metodologia de seguimiento y

evaluacion al marco estratégico.

e Claridad en los indicadores y metas, y definicion de responsables.
e Difusion y uso de la informacion (tanto interno como externo) generada por el

seguimiento de las estrategias e indicadores.

e Comunicacion de los resultados de la ARN (espacios de rendicién de cuentas)
— canales para presentar informacion a los participantes.

1.2. REVISION Y ANALISIS DEL MARCO ESTRATEGICO DE LA ARN (2019-

2022)

A continuacion, se plantean las variables contenidas en cada una de las etapas de
andlisis, las cuales son calificadas en una escala de 1 a 5, en donde 1 es muy bajo y
5 muy alto. Posteriormente y con base en la calificacion otorgada, producto de la
revision de la informacion disponible, se presenta el analisis sobre cada uno de los

elementos que conforman el marco estratégico de la ARN.

Los parametros de calificacion expuestos en la siguiente tabla detallan los criterios de

revision del marco estratégico.
Tabla 1. Descripcién de la calificacion

Descripcion

La variable analizada se ve reflejada y contribuye con la
formulacion, ejecucion o evaluacion del marco
estratégico de la ARN y cuenta con procesos,
procedimientos y practicas adecuadas y apropiadas.

La variable analizada se ve reflejada y contribuye con la
formulacién, ejecucién o evaluacion del marco
estratégico de la ARN. Presentan oportunidades de
mejora o de incremento de los resultados obtenidos.

La variable analizada se ve reflejada y contribuye con la
formulacion, ejecucion o evaluacion del marco
estratégico de la ARN, pero no se implementa o su

implementacion presenta problemas de desconocimiento,

comprension, articulacién o resultados.
La variable analizada no cuenta con procedimientos

formales para su aplicacion en el marco estratégico de la

ARN y, por tanto, se implementa a través de actividades
no formales.

Calificacion

5 Muy alto
4 Alto

3 Medio

2 Bajo
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Descripcion Calificacion

La variable no se ve reflejada ni contribuye con la 1 Muy
formulacién, ejecucion o evaluacion del marco bajo

estratégico de la ARN.
Fuente: elaboracion propia con base en (ARN, 2022)

Con base en los parametros anteriores, a continuacion, se presenta la calificacion y
justificacion de cada componente y variable asociada.

1.2.1. Analisis del componente de planeacién

Tabla 2 Componente de Analisis de Planeacion

Variable Calificacion Justificacion de la calificacion

Claridad de la 4 - Alto El Marco Estratégico contiene los elementos
mision, vision y clave como vision, misién, objetivos y
objetivos estrategias.

estratégicos
La misién expresa, claramente, el proposito de
la Entidad y su responsabilidad como entidad
publica (disefio e implementacién de politica
publica) del Estado colombiano. También indica
las rutas de atencion claves para la entidad y su
impacto esperado. Sin embargo, el alcance de
la gestidn territorial y desarrollo sostenible son
amplios y, por tanto, dejan abierta la posibilidad
de asumir responsabilidades que estén por
fuera de la competencia de la entidad.

Los objetivos estratégicos de la entidad
expresan el quehacer en funcion de sus
competencias. Los dos primeros objetivos se
refieren a los servicios que presta la entidad y la
contribucion a su poblacion participante; el
tercero esta en funcion de la promocion de la
convivencia en los territorios, y el cuarto y quinto
plantean aspectos que facilitan la operaciéon de
la Agencia, como la corresponsabilidad y el
desarrollo de capacidades institucionales.
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Variable

Definicion de la
temporalidad en el
marco estratégico

Definicion
presupuestal del
marco estratégico

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

2023 - 2026

Calificacion Justificacion de la calificacion

4 - Alto

3 - Medio

Uno de los retos que tiene la formulacion de la
mision de la entidad es dejar espacio a futuros
procesos de atencidn misionales (rutas de
atencién) que permita a la entidad integrar
nuevas competencias. Asimismo, lo es construir
una mision que evidencie el alcance de las
competencias de la entidad frente a procesos
gue integran acciones interinstitucionales.

La temporalidad de la vision del marco
estratégico es de dos (2) periodos
presidenciales (8 afios). El marco estratégico
establece la vision de la ARN al 2026.

Sin embargo, la vision de la entidad no fue
construida con metodologia prospectiva y, por
tanto, no cuenta con un escenario apuesta de
largo plazo que permita evidenciar los hitos a
lograr a través de los planes estratégicos de la
entidad.

En 2021, la entidad avanzo en el disefio de la
metodologia de prospectiva y se realizé un
ejercicio piloto en torno a la ruta de
reincorporacion social y econémica. En 2022, la
metodologia establecida para la formulacién del
marco estratégico incluye el disefio de una
vision compartida de futuro a 2030, asi como la
identificacion de las trasformaciones y
principales retos de futuro.

La ARN cuenta con recursos asignados
anualmente desde el Presupuesto General de la
Nacion.

La Oficina Asesora de Planeacién cuenta con
una matriz de asignacion presupuestal del Plan
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Variable

Alineacion de los
objetivos
estratégicos y
demas elementos
del marco
estratégico con los
OoDs

Alineacioén de los
objetivos

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

2023 - 2026

Calificacion Justificacion de la calificacion

5 - Muy Alto

4 - Alto

de Accion, con lo que establece la relaciéon del
presupuesto aprobado con los indicadores.

Esta matriz incluye los objetivos estratégicos
con sus correspondientes estrategias, productos
e indicadores y metas por trimestre. Sobre esta
matriz se realiza una identificacién de recursos
para cada uno de los productos y es
desagregado por indicador asociado al
producto. De esta manera, se asegura que las
acciones de la entidad cuenten con presupuesto
para su implementacion, ejecucioén, logro y
resultado. Sin embargo, no todos los
indicadores cuentan con presupuesto, dado que
algunos de estos tienen asignaciones por otras
dependencias. De igual manera, se cuenta con
una desagregacion de presupuesto asignado a
cada area de la ARN.

No se logr6 identificar el seguimiento a la
ejecucion del presupuesto en funcion del Plan
Estratégico sin que se pueda evidenciar la
vigencia completa (4 afios), lo cual podria
dificultar el establecimiento de metas concretas
y realistas a ser alcanzadas en los cuatro anos
del Plan Estratégico y, por tanto, el
cumplimiento de la mision y visién de la ARN.
Cada obijetivo estratégico del marco estratégico
esté relacionado con diferentes Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS). En tal sentido, los
objetivos aportan a la consecucion de tales
logros por parte del pais.

La ARN es responsable de 27 indicadores del
Plan Sectorial 2022.
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Variable Calificacion Justificacion de la calificacion

estratégicos y Con base en la revision de las estrategias y los
demas elementos indicadores del plan sectorial, se considera que
del marco existe alineacion de estos elementos con el
estratégico con el marco estratégico de la ARN, toda vez que una
plan sectorial parte de los indicadores esta relacionada con la
(sector presidencia) gestion administrativa y de la calidad de la

entidad, los cuales estan contemplados en el
objetivo 5 del marco estratégico de la ARN, y
otra parte de los indicadores estan relacionados
con la misionalidad de la ARN los cuales estan
contemplados como parte de los objetivos 1, 2 'y
3 de la entidad.
Por otra parte, cada estrategia e indicador del
Plan Sectorial tiene un area y el empleado
publico responsable por su cumplimiento y
seguimiento.

Fuente: elaboracion propia con base en (ARN, 2022)

El componente de planeacion cuenta con cinco variables, descritas en el numeral 1.1,
las cuales, tras ser revisadas a la luz de la informacion disponible, presentan un
promedio de resultado alto. Los elementos que constituyen esta dimensién se
encuentran visibles y contribuyen con la formulacion, ejecucion o evaluacion del
marco estratégico de la ARN. Se destaca que el marco estratégico de la entidad
cuenta con los elementos estructurales clave como lo son, la mision, la vision y los
objetivos estratégicos. Asi mismo, se cuenta con los instrumentos de planificacion del
marco estratégico, es decir, los planes estratégicos y los planes de accién, y en estos
altimos se integra la asignacion presupuestal para dar cumplimiento a los productos y
metas anuales.

Por otra parte, se demuestra alineaciéon del marco estratégico de la ARN con los ODS,
toda vez que cada objetivo estratégico de la entidad esta relacionado directamente
con algun ODS especifico de manera explicita. Asi mismo, se encuentra alineaciéon
entre el marco estratégico de la ARN y las estrategias e indicadores considerados en
el plan sectorial 2022, dado que, los objetivos estratégicos de la ARN apuntan a los
planteamientos establecidos en el plan sectorial.

Sin embargo, se consideran algunos aspectos de mejora, entre los cuales estan los

siguientes: a) definicion de los alcances de la misién; b) seguimiento a la ejecucién
presupuestal; c) disefio del presupuesto general del Plan Estratégico Institucional; d)
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espacio para integrar nuevas rutas de atencién, segun el contexto cambiante; e)
definicion de retos y transformaciones institucionales de largo plazo, y; f) analisis para
la integracion o eliminacion de indicadores.

1.2.2. Analisis del componente de disefio y ejecucion

Tabla 3 Componente de Analisis de Disefio y Ejecucion
Calificacion Justificacion de la ponderacion
5— Muy Alto El marco estratégico de la ARN brinda los

Variable
Coherencia entre
los planes,
programasy
proyectos con los
objetivos y demas
elementos del
marco estratégico

Consistencia en el
disefio del sistema
de seguimiento y
evaluacion del
marco estratégico
con lavision de
los participantes
en torno ala
atencion.

3 — Medio

insumos clave para la formulacién de tres
instrumentos de planificacion de la entidad:
a) plan estratégico; b) planes de accion y; c)
planes de accion territoriales.

El plan estratégico tiene una vigencia de
cuatro afos e incluye los objetivos,
estrategias, metas e indicadores. Los planes
de accidn incluyen, ademas de lo indicado,
productos. Se puede considerar que estos
dos instrumentos son el despliegue del
marco estratégico de la ARN.

Todas las acciones de la ARN (planes,
programas y proyectos) estan relacionados
con el cumplimiento de los objetivos.

No se logr6 evidenciar la existencia de un
instrumento o proceso que permitan analizar
la coherencia del sistema de seguimiento
del marco estratégico con la percepciéon o
vision que tienen los participantes sobre la
atencion. Sin embargo, la Agencia podria
ajustar instrumentos existentes, como lo es
el estudio de percepcion y satisfaccion del
cliente externo en 2019 y 2021, y de esta
manera incluir un blogue que esté orientado
al sistema de seguimiento y evaluacién del
marco estratégico.

El estudio aplicado en 2021 arrojo
resultados importantes sobre la percepcion
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Variable Calificacion Justificacion de la ponderacion
gue tienen los participantes en relacion con
la atencion de la ARN. Entre los resultados
se destacan, los siguientes:

e Se mantiene en un 90% la
probabilidad de hablar bien entre la
poblacién participante.

e EI 87% de la poblacion participante
esta satisfecha con el proceso. Sin
embargo, disminuyé frente a 2019
(disminuyé 2 puntos porcentuales).

e EI95% de los participantes esta
comprometido con el proceso. Este
indicador mantuvo el mismo nivel que
en 2019.

e EI 91% de los participantes
recomendaria a otros actores dejar
las armas. Sin embargo, este
indicador disminuyé 3 puntos
porcentuales frente a 2019.

Adecuada 3 — Medio Todos los objetivos estratégicos con sus
estructura correspondientes estrategias estan a cargo
organizacional de areas especificas de la ARN. Esto

para la asegura que todo el marco estratégico y sus
materializacion de instrumentos (plan estratégico y plan de

los objetivos accion) cuenten con responsables y
estratégicos y ejecutores.

demés elementos

del marco Sin embargo, la Agencia asume nuevos
estratégico retos que demandan recursos y

capacidades de la entidad que, a su vez,
generan exigencias adicionales a las areas.
Esto implica que la estructura
organizacional maximice su capacidad y con
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Variable Calificacion Justificacion de la ponderacion
ello, trate de responder a los retos
encomendados.

Se requieren estudios de cargas y de

ajustes a la estructura organizacional para

responder a los objetivos estratégicos.
Fuente: elaboracion propia con base en (ARN, 2022)

El componente de disefio y ejecucion cuenta con tres variables, las cuales son
descritas en el numeral 1.1, en las cuales se evidencia un esfuerzo institucional
importante en el relacionamiento y alineacion de los planes que genera y gestiona la
entidad. Esto permite establecer relaciones de causalidad entre los aportes que cada
accion genera al logro de los objetivos estratégicos, asi como a la misién y la visién
de la ARN.

Por otra parte, la estructura administrativa requiere estudios y analisis para soportar
las estrategias de la ARN dispuestas en su marco estratégico. Sin embargo, se
comprende que por su caracter de entidad publica los ajustes a la estructura son
complejos y requiere de tiempos mas extensos.

Otro aspecto por mejorar esta relacionado con la creacion o ajuste de instrumentos
gue permitan alinear y validar los resultados del seguimiento del marco estratégico
con la percepcion de los participantes. Esto apunta a validar la calidad de los servicios
y los impactos sobre la poblacion participante.

1.2.3. Analisis del componente de monitoreo y evaluacién

Tabla 4 Componente de Andlisis de Monitoreo y Evaluacion

Variable Calificacion Justificacidén de la ponderacion
Existenciay 4 — Alto El seguimiento del marco estratégico se
correcto estructura a partir del planteamiento de
funcionamiento de objetivos estratégicos, productos,
metodologia de indicadores y metas. Este seguimiento se
seguimiento y realiza de manera trimestral por parte de la
evaluacion al OAP. Ademas, cada afio se presenta la
marco estratégico rendicion de cuentas de la entidad, en la

cual se incluye el seguimiento a las metas
establecidas, tanto en el plan estratégico
como en el plan de accion de cada afo.
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Claridad en los 3 — Medio
indicadores y

metas y definicion

de responsables

Difusion y uso de 4 — Alto

la informacion
(tanto interno
como externo)
generada por el
seguimiento de las
estrategias e
indicadores

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

2023 - 2026

Calificacion Justificacion de la ponderacion

La ARN responde a un gran volumen de
indicadores, lo cual evidencia que su
gestion es de alto impacto y su
responsabilidad es clave en el sector. En
total, cuenta con los siguientes indicadores:
52 de Plan Estratégico Institucional — 72 de
Plan de Accion Institucional — 37 de Plan
Anticorrupcion y de Atencién al Ciudadano —
45 de Planes de Indicadores por proceso.
Este alto volumen de indicadores conlleva a
gue se recargue su sistema de seguimiento.
El plan estratégico y el plan de accién
definen los indicadores y metas
correspondientes con sus respectivos
responsables. La Agencia realiza el
levantamiento de la informacién para medir
los indicadores y evaluar el alcance de las
metas.

A pesar de este esfuerzo, el conocimiento y
la comprensién de los indicadores y metas
por parte de los grupos territoriales es bajo,
toda vez que, estas areas de la entidad
tienen escaso conocimiento del indicador, el
responsable y la forma de medicion.

La ARN cuenta con el Software para la
Administracion de la Planeacion y la Gestion
en adelante (SAPYG), en donde se
sistematiza el seguimiento de los
indicadores de la planeacion estratégica.

Por otra parte, la ARN posee una serie de
sistemas de informacion (entre ellos: SIRR,
ARPA, SARA) en los cuales se almacena la
informacion de la operacion de las rutas de
atencion de la entidad.
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Comunicacion de
los resultados de
la ARN
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Calificacion Justificacion de la ponderacion

5 - Muy Alto

La Oficina de Tecnologias de la Informacion
(OTI) de la ARN tiene a su disposicidon una
herramienta en Excel donde esta
establecido el directorio de los diferentes
sistemas de informacion de la entidad, que
apoyan la toma de decisiones de esta.

Asi mismo, la ARN cuenta con la
identificacion de los actores internos y
externos (mapeo de ecosistema de actores)
y el rol de cada uno de ellos sobre la
interaccion con la informacién que genera.

Sin embargo, el manejo de la informacion
relacionada con la misionalidad de la
entidad es realizada a través del SIRR y en
Su mayoria a través de matrices de Excel,
por lo cual es recomendable migrar a
software especializados que garanticen
seguridad, colaboracion, actualizacion,
mantenimiento y organizacion de la
informacién. De igual manera, se pueden
incluir servicios en la nube que garanticen
confiabilidad, seguridad y soporte.

El proceso de gobierno de datos y la
estrategia de analitica de datos que esta
implementado la ARN contribuiran a este
propésito.

La ARN cuenta con varios medios y
canales, tanto internos como externos, para
presentar los avances, resultados y logros
de la entidad. En tal sentido, para los grupos
de interés internos se cuenta con los
boletines ARN que permiten que los
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Variable Calificacion Justificacion de la ponderacion
empleados publicos y contratistas conozcan
las novedades, informacion y noticias sobre
la entidad.

En relacion con los actores externos, la
ARN construye, presenta y difunde el
informe de rendicién de cuentas® (anual), el
cual tiene como propdsito compartir los
avances, logros y retos de sus procesos.

En el informe de rendicion de cuentas se
exponen los resultados (porcentajes de
cumplimiento) de los siguientes planes: a)
Plan Estratégico Institucional; b) Plan de
Accion Institucional; ¢) Plan Anticorrupcion
de Atencion al Ciudadano; d) Plan de
Participacion Ciudadana; e) Plan de
Adquisiciones; f) Planes de Mejoramiento;
g) Plan de Comunicaciones; h) Plan
Estratégico de Talento Humano e; i) Gestion
Presupuestal; entre otros.

Se aclara que la expresion del porcentaje de

cumplimiento de cada plan es general para

cada afio, sin indicar el logro especifico de

cada objetivo, estrategia e indicador.
Fuente: elaboracion propia con base en (ARN, 2022)

El componente de monitoreo y evaluacidén cuenta con cuatro variables descritas en el
numeral 1.1 que, segun la informacion analizada, se encuentran en un nivel alto. Esto
indica que la ARN implementa el seguimiento, monitoreo y evaluacién a su marco
estratégico de manera correcta. Lo anterior demuestra que la institucién cuenta con
procedimientos establecidos e implementados, asi como con responsabilidades
debidamente asignadas e instrumentos adecuados para realizar el monitoreo y
evaluacion del marco estratégico.

3 Disponible en https://www.reincorporacion.gov.co/es/sala-de-prensa/rendicion-de-cuentas-2022
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Se presentan oportunidades de mejora en relacién con el elevado volumen de
indicadores que tiene a su cargo la Agencia, lo que genera recargos en su sistema de
seguimiento. Por otro lado, aspectos como el gobierno de datos y la migracién a
software para la gestion de la informacion sobresalen como aspectos a mejorar en
este componente.

2. VALORES INSTITUCIONALES

El Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026 toma como referente el Codigo
de Integridad del Servicio del Departamento Administrativo de la Funcién Publica,
para definir los valores institucionales que orientan, desde un enfoque preventivo, las
actuaciones de los empleados publicos y contratistas que la conforman. Es de sefalar
que el cédigo de integridad “guia a los servidores publicos, cuyos comportamientos
estan dentro de la legalidad, pero se ven enfrentados a situaciones o dilemas
complejos en el dia a dia” (DAFP, 2019, pag. 29).

La importancia que tiene la incorporacion de estos valores en la plataforma
estratégica de la Agencia se enmarca en tanto estos se pueden entender como los
principios que rigen la actuacion de empleados publicos y contratistas de una entidad,
orientados siempre a garantizar la prestacion de servicios de manera integra, lo que
implica el “constante alineamiento y apropiacion de valores éticos, principios y normas
compartidas, para proteger y priorizar el interés puablico sobre los intereses privados
en el sector publico” (OECD, 2017, pag. 3).

Segun la Guia de Integridad, Transparencia y Lucha contra la Corrupcién, del
Departamento Administrativo de la Funcion Puablica, las entidades que hacen parte del
Estado colombiano se deben guiar por los siguientes valores:

Honestidad
“Actuo siempre con fundamento en la verdad, cumpliendo mis deberes con
transparencia y rectitud, y siempre favoreciendo el interés general” (DAFP, 2019,
pég. 32)

Respeto
“‘Reconozco, valoro y trato de manera digna a todas las personas, con sus virtudes
y defectos, sin importar su labor, su procedencia, titulos o cualquier otra condicién”
(DAFP, 2019, pag. 32)

Compromiso
“Soy consciente de la importancia de mi rol como servidor publico y estoy en
disposicion permanente para comprender y resolver las necesidades de las
personas con las que me relaciono en mis labores cotidianas, buscando siempre
mejorar su bienestar’ (DAFP, 2019, pag. 32)
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Diligencia
“Cumplo con los deberes, funciones y responsabilidades asignadas a mi cargo de
la mejor manera posible, con atencion, prontitud, destreza y eficiencia, para asi
optimizar el uso de los recursos del Estado” (DAFP, 2019, pag. 32)

Justicia
“Actuo con imparcialidad garantizando los derechos de las personas, con equidad,
igualdad y sin discriminacién” (DAFP, 2019, pag. 32)

Con base en la seleccion y definicion de estos valores, el ejercicio de construccion del
Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026 contempld, en la aplicaciéon de su
metodologia, la realizacion de un grupo focal con miembros de los equipos de la
Oficina Asesora de Planeacién y del Grupo de Talento Humano de la ARN, llevado a
cabo el 8 de junio de 2022, cuyo proposito fue el de revisar y validar los valores que
deben regir la actuacién de empleados publicos y contratistas de la ARN de cara al
Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026.

Asi, a partir de las observaciones hechas por servidores de la Agencia, se evidencio
cOmo se expresan los principios institucionales en el quehacer de la entidad, en todos
los niveles y dependencias, ademas del reconocimiento por la constante divulgacion
de estos por medio de los canales virtuales de los que dispone la Agencia. No
obstante, en procura de una actuacion mas alineada con los valores institucionales,
se sugiere revisar estos Ultimos a la luz de la cultura organizacional de la entidad, en
tanto, segun las opiniones de algunos de los empleados publicos y contratistas
consultados, la cultura organizacional de la ARN en ciertas circunstancias llega a
generar comportamientos contrarios a los valores aqui definidos.

Otro de los aspectos mencionados durante el grupo focal hace referencia a las
potenciales situaciones que ponen en riesgo el cumplimiento de los mencionados
valores. En este ambito se sefalaron la incertidumbre frente a la estabilidad laborar
debido al alto porcentaje de contratistas en la Agencia. También se resalté cémo los
contextos de cambio de gobierno pueden afectar la apropiacién de los valores
institucionales en tanto las directrices cambian. Asi mismo, la comunicacién entre
areas se calific6 como deficiente a causa de la falta de claridad en responsabilidades
o falta de compromiso para asumirlas.

Finalmente, en el marco del cumplimiento de la mision, los valores institucionales son
considerados clave, sin embargo, se menciond la necesidad de trabajar en visibilizar
las acciones en las cuales los lideres de la Entidad apropian los valores con el fin de,
a partir del ejemplo, impactar la cultura organizacional y hacerla méas favorable a
comportamientos alineados con la honestidad, el respeto, el compromiso, la diligencia
y la justicia.
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En tanto las reflexiones en torno al conocimiento y apropiacion de los valores
institucionales definidos por parte de miembros de los equipos hizo especial énfasis
en la cultura organizacional, se hace necesario volver sobre su definicion. Segun
Bratton y Gold, esta se refiere a las normas de trabajo y actividades de ocio que
definen las relaciones de poder en la organizacién, es decir, la estructura invisible que
soporta el desarrollo del trabajo dentro de una entidad, las normas, simbolos,
acciones y pensamientos que caracterizan el conjunto de personas que hacen parte
de una misma organizacion (Bratton & Gold, 2012).

3. DIAGNOSTICO DE CAPACIDADES
3.1. COMPONENTE TEMATICO
3.1.1 Adaptabilidad de la ARN a los contextos

La adaptabilidad organizacional, segun Simsek se refiere a la capacidad de
reconfigurar las actividades propias de la organizacion de manera rapida con el
objetivo de satisfacer las demandas y contextos cambiantes (Simsek, 2009).

La Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion condensa el desarrollo
institucional en torno a procesos de Desarme, Desmovilizacion y Reintegracién de
grupos armados en el pais. Este desarrollo ha sido el resultado de contextos sociales,
politicos y del conflicto armado particulares que han determinado puntos clave en la
misionalidad de la entidad y en la conformacion de las cuatro rutas de atencién que en
la actualidad tiene la ARN a su cargo: reintegracion, reintegracion especial de Justicia
y Paz, reincorporacion social y econémica, y atencién diferencial. A través del
recorrido por los contextos y su relacién con la misionalidad de la entidad y sus
transformaciones, se evidencia su alta adaptabilidad a los mismos, ademas de su
rapida respuesta a las necesidades y retos que esto le supone.

A pesar de los multiples esfuerzos de paz enmarcados en procesos de
desmovilizacion en la década de los 80 y 90 del siglo pasado, los cimientos de la
entidad se remontan al afio 2003, con el Programa para la Reintegracion a la Vida
Civil, en cabeza del Ministerio del Interior y Justicia. Con la desmovilizacion colectiva
gue supuso la negociacion con las Autodefensas Unidas de Colombia (AUC), el
programa se transformo en la Alta Consejeria Presidencial para la Reintegraciéon
(2006). Esta transicion respondié a un cambio de enfoque y al aumento acelerado de
la poblacion objeto, por las desmovilizaciones colectivas (Herrera & Gonzalez, 2013).
“Este giro sirvié para cambiar de enfoque y pasar de una perspectiva asistencialista y
de corto plazo (reinsercién) a una que centrard sus esfuerzos en la sostenibilidad y el
desarrollo de competencias de aquellos que le apostaran a un proceso de
reintegracion a la vida civil” (Herrera & Gonzélez, 2013, pag. 279).
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Esta transformacion resulta en la consolidacion de la primera de las rutas de atencion
de la entidad, la reintegracién, la cual cobija a personas que hicieron parte de
cualquier Grupo Armado al Margen de la Ley (GAML), que de manera individual y
voluntaria dejaron las armas, y todos aquellos excombatientes que hicieron parte de
las desmovilizaciones colectivas de las AUC. La ruta de reintegracion, ademas de
otorgar beneficios econémicos, se constituye en un proceso de atencion integral que
incorpora la perspectiva de seguridad humana e integra el componente comunitario
en ocho dimensiones de atencion para la poblacion objeto y su familia: personal,
productiva, familiar, habitat, salud, educacion, ciudadana y seguridad. Hoy la entidad
tiene 4.022 personas en proceso de reintegracion y entre 2014 y 2020, 25.910
personas han culminado el proceso (ARN, 2021).

En 2011, con el Decreto 4138, la entidad pasa a ser la Agencia Colombiana para la
Reintegracion de Personas y Grupos Alzados en Armas — ACR, adscrita al DAPRE,
pero con independencia administrativa, financiera y de contratacion (Presidencia de la
Republica, 2011). En 2012, como respuesta a la necesidad de ofrecer a la poblacion
postulada a la Ley de Justicia y Paz un proceso integral de reintegracion, la Ley 1592
ordend a la entonces ACR disefiar e implementar “un proceso de Reintegracion
particular y diferenciado con enfoque de reconciliacion para las personas
desmovilizadas y postuladas a la Ley de Justicia y Paz que recobren su libertad, en
virtud de la sustitucion de la medida de aseguramiento de detencidn preventiva o por
cumplimiento de la pena alternativa” (Agencia Colombiana para la Reintegracion de
Personas y Grupos Alzados en Armas, 2014). En este marco nace la segunda ruta de
atencion, reintegracion particular y diferenciado de Justicia y Paz, una ruta similar a la
de reintegracion, pero que omite el Beneficio de Insercion Econdmica (BIE), orientado
a la formulacién e implementacién de proyectos productivos. Hoy la entidad tiene
1.114 personas en esta ruta (ARN, 2021).

En el marco la implementacién del Acuerdo Final de Paz (AFP), firmado entre el
gobierno nacional y la antigua guerrilla de las FARC-EP, con el Decreto 897 de 2017,
la ACR se transformo en Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacién (ARN)
(Presidencia de la Republica, 2017). Esta transformacion a su vez dio paso a la
tercera ruta de atencién, la reincorporacion social y econdémica. Actualmente el
proceso de reincorporacion es el que mayor concentra la atencion de la entidad, con
13.098 personas en él (ARN, 2021).

La ruta de reincorporacién capitalizé muchos de los aprendizajes de los procesos de
reintegracion, como la integralidad del proceso, el cual para este caso se denota en
los siete componentes de la reincorporacion: educativo, sostenibilidad econémica,
habitabilidad y vivienda, bienestar psicosocial, salud, comunitario y familia. Esta ruta
esta soportada por la Politica Nacional para la Reincorporacion Social y Econdmica
de Exintegrantes de las FARC-EP, la cual fue formulada de manera participativa.
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Sumado al proceso de dejacion de armas y reincorporacion de los ex integrantes de
las FARC-EP, el Acuerdo Final Para La Terminacién Del Conflicto y La Construccion
De Una Paz Estable y Duradera (AFP) establece como compromiso del Estado
colombiano, la busqueda del sometimiento o acogimiento a la justicia de
organizaciones criminales vigentes en pais. De igual forma, el Plan Nacional de
Desarrollo 2018-2022 en su pilar Pacto por la Legalidad, también incorporan la
necesidad de desarticular organizaciones criminales. En este contexto, mediante el
Decreto 965 de 2020, reglamentado en la resolucion 2175 de 2020, se abre nueva
ruta de atencion de la ARN, denominada Atencion Diferencial. Esta esta dirigida a
personas que hicieron parte de Grupos Armados Organizados (GAO) y que
voluntariamente se sometan a la justicia.

Ademas de las transformaciones que ha tenido la entidad debido a los cambios
normativos que han resultado de contextos sociales, politicos y de conflicto armado,
evidenciando la adaptabilidad de la ARN a nuevos contextos y necesidades, la
Agencia también ha respondido a los cambios en las agendas y politicas de paz de
los gobiernos de turno. Ejemplo de ello es la posicion del gobierno frente a la
temporalidad de la entrega y puesta en marcha de los proyectos productivos en la
fase de reincorporacion de largo plazo, mientras el concepto técnico de la entidad,
basado en la experiencia alcanzada, dice que es mejor otorgar estos proyectos en
una etapa mas avanzada del proceso con el fin de garantizar el desarrollo y
fortalecimiento de capacidades de la poblacion objeto, la posicion del gobierno
nacional, a través de la Consejeria para la Estabilizacidn indica que este proceso se
debe surtir antes para garantizar la fidelizacion y compromiso de la poblacion con el
proceso.

3.1.2 Relacionamiento interinstitucional y multiactor

La misionalidad de la entidad ha requerido de la constante articulacion con otras
instituciones y de la interlocucion con actores diversos en diferentes niveles, desde el
local, hasta el internacional.

Si bien cada ruta de atencion tiene particularidades que se evidencian en el
relacionamiento de la entidad hacia afuera, hay aspectos clave que son transversales
a la misionalidad de la entidad en términos de relacionamiento estratégico.

Uno de estos aspectos transversales es la certificacion de la poblacién para el ingreso
a las rutas de atencion de la ARN. En esta fase el rol del Ministerio de Defensa y de la
Oficina del Alto Comisionado para la Paz es central. Adicionalmente, para el caso
especifico de la ruta de reincorporacion, el Consejo Nacional de Reincorporacion
(CNR), creado por el AFP e integrado por miembros de partido Comunes y delegados
del gobierno nacional, juega un papel fundamental, no solo en la certificacion de la
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poblacion, sino también en todas las decisiones, micro y macro, en torno a la
implementacion de la ruta. La alta incidencia de este Consejo, el cual también tiene
expresiones territoriales, y del componente Comunes (antes Farc) como tal, resulta
perjudicial en términos de la celeridad en el desarrollo del proceso, segun
conversaciones con empleados publicos y contratistas de la entidad.

En términos locales también es relevante destacar la importancia del relacionamiento
con los entes territoriales, particularmente en el marco de la ruta de reincorporacion,
dada la concentracion geografica de la poblacion que hace parte de esta. En esta via,
la apuesta de la ARN para lograr mayores garantias de sostenibilidad ha sido anclar
Sus procesos misionales a estrategias de transformacion territorial dispuestas en los
planes de desarrollo de 276 municipios y de 31 departamentos (ARN, 2021), asi como
articularse con la Agencia de Renovacion del Territorio (ART) en los 170 municipios
PDET, donde se encuentra 55% de la poblacion en proceso de reincorporacion y el
26% de la poblacion en proceso de reintegracion. Adicionalmente, todos los antiguos
ETCR, con excepcion de uno, estan ubicados en municipios PDET (ARN, 2020).

Asimismo, la ARN ha entendido el relacionamiento con las comunidades receptoras y
con el sector privado como ejes fundamentales para garantizar el éxito y la
sostenibilidad en sus procesos misionales. Por ello, todas las rutas de atencion
incorporan un enfoque comunitario que implica el desarrollo de acciones por parte de
la poblacion en proceso de reintegracion y reincorporacion tendientes a reconstruir el
tejido social, ademas de articular la oferta institucional para beneficiar a las
comunidades receptoras en el marco de la implementacién de las fases de
reintegracion y reincorporacion.

Por su parte, desde 2006 con la Alta Consejeria para la Reintegracion, la entidad ha
posicionado al sector privado como estratégico, principalmente para la reintegracion y
reincorporacion econdémica, lo que lleva a que hoy la ARN tenga 650 empresas
aliadas (ARN, 2021). Asi, el relacionamiento estratégico como factor de consolidacion
y sostenibilidad de los procesos misionales de la ARN ha estado presente en la
entidad desde hace cerca de 15 afios y se condensa principalmente en la estrategia
de corresponsabilidad (lglesias, 2017).

De otro lado, el relacionamiento con organismos multilaterales y diversas agencias de
cooperacion internacional ha trascendido a la busqueda de financiacion. De hecho, en
esta materia cabe resaltar que el modelo de Desarme, Desmovilizacion y
Reintegracion (DDR) colombiano se diferencia de experiencias similares en otros
paises, por ser un proceso propio que, si bien cuenta con el acompafiamiento de
organismos multilaterales, no depende financiera ni operativamente de estos (ARN,
2014). Ahora bien, la ARN ha elevado la relacion con la comunidad internacional
como una de alto valor estratégico en el posicionamiento del modelo de DDR
colombiano a nivel internacional, posicionamiento que también resulta clave en
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perspectiva de futuro para la entidad. En este marco, las giras de cooperacion técnica
sur-sur han sido de gran importancia; con estas, desde 2009, se ha promovido “el
intercambio técnico y conocimientos para socializar y posicionar las Politicas Publicas
de Reintegracion y Reincorporacion, ademas de divulgar la estrategia de
corresponsabilidad que permita la vinculacion de nuevos aliados que aporten desde
sus conocimientos a la poblacion excombatiente en Colombia” (ARN, 2019).

Si bien la Agencia ha avanzado en la articulacion logrando construir alianzas
estratégicas, es importante resaltar el reto que puede suponer la articulacion
interinstitucional, teniendo en cuenta la amplitud de los procesos misionales, que
ademas de tener multiples fases, debe generar acciones entorno a una diversidad de
dimensiones y componentes para lograr su integralidad.

3.1.3 Factores de riesgos para la misionalidad

Los procesos misionales de la ARN tienen multiples factores que afectan
negativamente su desarrollo y ponen en riesgo su culminacion con éxito. No obstante,
es importante tener en cuenta que la mayoria de estos responden a asuntos
estructurales que superan las competencias de la entidad y requieren de esfuerzos
interinstitucionales para su control.

De igual forma, los factores de riesgo pueden variar segun el territorio, sin embargo,
es posible rastrear algunos transversales, como la seguridad de la poblacion en
proceso de reintegracion, reincorporacion y atencion diferencial. Este sigue siendo
uno de los factores que mas preocupa, particularmente en el proceso de
reincorporacion porque es considerado un factor de riesgo para la implementacion del
AFP en su conjunto. A diciembre de 2020, “en total, desde la firma del Acuerdo, la
mision [de verificacion de Naciones Unidas] contabiliza 355 excombatientes
asesinados” (Organizacion de Naciones Unidas, 2023)

La seguridad de la poblacién objeto a su vez se relaciona con otro factor de riesgo, la
reincidencia. En algunos casos, es la percepcion de inseguridad lo que lleva a la
poblacion desmovilizada y en proceso de reintegracién a armarse nuevamente, con el
fin de garantizar su vida e integridad fisica (Velasco, 2020).

Tanto la seguridad como la reincidencia son factores asociados a las dinamicas del
conflicto territoriales, la presencia de grupos armados organizados y de economias
ilegales, variables sobre las cuales la ARN puede tener un control minimo. Sin
embargo, el manejo de la informacion sobre estos factores es fundamental para
mejorar la planeacion de los procesos misionales. En la actualidad, tras mas de 15
afnos de desarrollo, el Sistema de Informacion de Reintegracion y Reincorporacion
(SIRR), ha integrado variables de andlisis que permiten monitorear cada vez mejor
estos fendmenos. Ahora bien, tanto la consecucion de la informacién como su
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andlisis, depende de la actualizacion de los convenios con las entidades que la
producen.

Otro factor de riesgo para la misionalidad de la entidad es la estigmatizacion que
recibe la poblacion objeto, no solo por parte de las comunidades receptoras y la
institucionalidad formal, también dentro de la misma poblacion atendida. Este factor
fue incluido en el Conpes 3931 como uno de los componentes de las acciones
necesarias para “fortalecer el tejido social en perspectiva de convivencia y
reconciliacion” (DNP, 2018, pag. 79). El Conpes, que cobija Unicamente la ruta de
reincorporacion, sefala el desarrollo de “acciones de pedagogia, superacion de la
estigmatizacion y proteccion”, las cuales se deben realizar de manera articulada con
la Oficina del Alto Comisionado para la Paz (OACP), el CNR, el Ministerio del Interior
y la Defensoria del Pueblo. En este marco, el equipo de Disefio de la ARN ha
trabajado en el diagndstico de la situacidén de estigmatizacion de los y las
excombatientes de Farc y sus familias (ARN, 2019), no obstante, con base en las
entrevistas se evidencia un bajo interés en ahondar en este factor de riesgo y su
incorporacion en la mejora de los procesos misionales, debido al tamafio reducido del
equipo encargado de esta tarea y la baja financiacion que tiene.

3.1.4 Innovacion, apropiacion y prospectiva orientada a lo misional

Segun el plan de gestion del conocimiento e innovacion de la ARN, innovacion publica
se entiende como “un enfoque que orienta transversalmente los procesos de
generacion, apropiacion, transferencia y aseguramiento del conocimiento. Su
propoésito consiste en elevar como meta la transformacion social y la generacion de
valor publico, optimizando procesos, metodologias, practicas y relatos” (ARN, 2020,
pag. 7). Dentro del mismo plan se define la apropiacién social del conocimiento como
“el reconocimiento, inclusion, comprension y movilizacion de practicas sociales y
culturales dentro de los procesos de generacion y transferencia del conocimiento”
(ARN, 2020, pég. 6).

La ARN ha desarrollado procesos soélidos de gestién de conocimiento y
sistematizacion de buenas préacticas, acompafados de acciones de apropiacion, no
obstante, la urgencia de la atencion y del quehacer cotidiano de la entidad, han
dificultado la incorporacion de estos procesos en logicas de innovacion y de
preparacion de la institucién ante escenarios futuros.

La ARN, desde la Oficina Asesora de Planeacion, ha impulsado un plan de gestién del
conocimiento e innovacion que tiene por objeto la generacion, apropiacion,
transferencia y aseguramiento del conocimiento para “generar valor publico agregado,
fortalecer el desempefio institucional, contribuir a la toma de decisiones” (ARN, 2020,
pag. 8). Con la implementacién de este plan, ademas de generar las condiciones para
gue la toma de decisiones esté cada vez mas soportada en evidencia, canaliza los
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proyectos de investigacion relacionados principalmente con la misionalidad de la
entidad. Sin embargo, es importante destacar la dificultad de llamar a la academia a
responder a las necesidades y probleméticas més cercanas a la realidad social y de
interés de la ARN para su desarrollo misional y el bienestar de su poblacion objeto.
Esto se evidencia en la multiplicidad de temas abordados y apoyados desde la
entidad, muchas veces no se hace clara la relacion de estos con la planeacién
estratégica y la vision a futuro de la entidad.

Asimismo, la ARN ha incentivado la innovacién entre sus equipos de trabajo por
medio del premio de buenas practicas, el cual incorporo en su sexta edicion (2020) la
categoria de prospectiva en reincorporacion. Esta se refiridé a “propuestas que
permitan captar acciones que a lo largo de la experiencia en el proceso de
reincorporacion se han implementado o se estan realizando, asi como de iniciativas
estructuradas y coherentes, formuladas con base en evidencias y con rigurosidad
conceptual y metodoldgica, que se proponen como alternativas a lo hasta ahora
avanzado y construido” (ARN, 2020, pag. 7). Si bien la definicion de la categoria no
profundiza ni detalla su caracter prospectivo, se destaca la reflexion suscitada en
torno a propuestas para abordar escenarios futuros, aprovechando la experiencia y
lecciones aprendidas de los diferentes equipos, territoriales y nacionales, de la
entidad.

3.1.5 Misionalidad de la ARN orientada al proyecto de pais

El éxito en los procesos de DDR incide amplia y positivamente en la transicién hacia
la consolidacion de la paz. Responder adecuadamente a los retos que imponen
contextos como el colombiano de alta criminalidad en medio de un periodo de post
acuerdo, requiere de apuestas novedosas y de la ampliacion de la comprensién de
estos procesos. Para el director general de la Organizacion Internacional para las
Migraciones (OIM), “esto incluye atencidn no solo a las necesidades materiales de las
comunidades afectadas, sino una mayor atencion a las dimensiones sociales de la
reintegracion, incluyendo la reconciliacion y una mayor responsabilidad de lo local en
las soluciones. La continua innovacion en el campo del DDR es esencial para romper
los ciclos de marginacioén y violencia, y para conectar, de manera mas efectiva, con
una paz sostenible y con los esfuerzos de desarrollo” (OIM, 2019, pag. 3).

Siendo la ARN una entidad de gobierno transicional, se ha mantenido estable y
vigente por mas de 16 afios ante los cambios de mandato presidencial, sin
desconocer los retos que ha supuesto responder a las variaciones en las agendas de
paz de cada momento. Esta consolidacion del tema de DDR en el pais responde a su
vez a la persistencia del conflicto armado y la importancia de esta en la agenda
publica, ademas del caracter de mediano y largo plazo de estos procesos. Lo anterior
a su vez, ha incidido en que los procesos de DDR se conciban como “elementos
estratégicos para la construccion de la paz en Colombia. De ahi que dicha la
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construccion, y de manera especifica, los procesos de DDR, no sean mas vistos
desde ese momento como fines, sino como medios para lograr una paz estable y
duradera” (ARN, 2014, pag. 4).

Mas recientemente, sumado a lo anterior, en un intento por hacer de los procesos
unos cada vez mas exitosos, la ARN se ha concentrado en fortalecer las dimensiones
y componentes sociales de sus rutas de atencién y por blindar los procesos
destacando su importancia en el marco, no solamente de la implementacion del AFP,
sino de todas las politicas de transicion y estabilizacion del pais.

Evidentemente, el AFP integra la reincorporacion y demas procesos misionales de la
entidad a la construccion de la vision de futuro de pais que este plantea. Por ser la
ARN una de las entidades responsable de la implementacién del AFP, ha sumado en
su proceso de planeacion estratégica indicadores del Plan Marco de Implementacion,
pero mas alla de esta inclusion, ha hecho un esfuerzo por articular su planeacién
misional con la Oficina del Alto Comisionado para la Paz, mediante el Plan de Accién
para la Estabilizacion para incorporar las acciones de la Agencia con las metas de
gobierno en clave de la transicion.

Adicionalmente, hoy las rutas de reintegracion y, particularmente, la de
reincorporacion, se encuentran enmarcadas en la Ley 418 de la Paz Total, la cual
define la politica de Estado, preservando y garantizando la seguridad humana, a
través de la solucién definitiva del conflicto armado en Colombia. En este marco
surgen estrategias de la ARN como la de transformacion, “una estrategia
especializada de transformacién y gestion territorial a través de una ruta critica que
gestiona la adquisicion de predios para personas en proceso de reincorporacion y sus
familias, la construccion de vivienda y proyectos.

3.1.6 Conclusiones del componente tematico

A continuacion, se presenta a manera de conclusion del componente tematico la
matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (DOFA). Tal instrumento
ha sido generado con base en la informacién recabada, analizada y expuesta
previamente; posteriormente a la matriz DOFA se plantean aspectos derivados del
analisis en términos de potencialidades, desafios, riesgos y limitaciones.

Tabla 5. DOFA
A continuacion, se presenta la tabla.
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ESTRATEGICOS

Adecuacion de la arquitectura institucional

Presencia de la ARN en 19 grupos territoriales con 33
sedes en el pais, mas una sede central ubicada en
Bogota.

Implementacion de guias de sistematizacion y
consolidacion de la estrategia de gestion del
conocimiento.

Grupo de investigacién avalado por Colciencias que
permite documentar conocimiento de la entidad.

Avance en la implementacion y fortalecimiento del
modelo integrado de planeacion y gestion MIPG.

Politicas y metodologias que permiten una gestiéon mas
eficiente, elementos de mejora, implementacion de
controles y seguimiento a la gestion.

Visibilizacion del proceso y de las politicas misionales de
la Entidad en instancias nacionales e internacionales.

Sistema Integrado de Gestién SIG implementado,
flexible, en permanente andlisis y mejora, que responde a
las necesidades de la Entidad.

Grupo de profesionales con conocimientos
interdisciplinarios para la implementacién y mejora del
Sistema Integrado de Gestion - SIG.

Canales y mecanismos de comunicacion y participacion,
para mayor cobertura en la atencién a la poblacion
beneficiaria de los procesos misionales.

Cumplimiento con calidad y oportunidad de los
desembolsos de los apoyos econémicos en el marco de
los procesos misionales.

Proyectos productivos que fortalecen la consolidacion de
asentamientos sostenibles.

Ideas de negocio de la poblacion beneficiaria que
contribuyen con el impulso econémico de las
comunidades receptoras.

Resultados visibles de la ARN en la cualificacion de la
poblacién beneficiaria de los procesos misionales, al
culminar exitosamente.

Empoderamiento de lideres en regiones que trabajan en
iniciativas de reconciliacion.

Acciones de transformacion de los Territorios, donde se
adelanten procesos de reincorporacion colectiva.

Existencia de memoria institucional en la implementacién
y seguimiento del Plan de Conservacion Documental.

Poca divulgacién y apropiacion de las normas vigente y
lineamientos de las politicas que puedan afectar el
funcionamiento de la Entidad

Bajo conocimiento de la Politica de Dafio Antijuridico.

Falta apropiacion institucional del modelo integrado de
planeacién y gestion.

Débil conocimiento de la planeacion y gestion presupuestal
(Plan Anual de Caja, certificados de disponibilidad
presupuestal, vigencias futuras, traslados, entre otros).

Débil aprovechamiento de las investigaciones en la
formulacién y ajuste de planes, programas y proyectos de las
politicas de competencia de la ARN.

Poca integracién y articulacién institucional frente a los
proyectos de investigacion acompafiados por la ARN.

Debilidad en andlisis de causas raiz de situaciones que
pueden afectar el logro de metas y objetivos institucionales.

Dificultades en la apropiacién de la gestion por proyectos.
La implementacion del enfoque diferencial no es transversal.

Dificultades en el manejo de datos unificados misionales y
administrativos.

Debilidad en el apoyo psicosocial efectivo a la poblacion
beneficiaria de los procesos misionales de la Entidad.

Falta apropiacion del Sistema Integrado de Gestion - SIG
(Sistema de Gestion de Calidad - SGC, Sistema de Gestion
Ambiental - SGA, Sistema de Gestion de Seguridad y Salud
en el Trabajo - SG-SST, Sistema de Gestiéon de Seguridad de
la Informacion - SGSI, y Sistema de Control Interno - SCI).

Insuficiente conocimiento del contexto de la regién y de la
poblacién objeto por parte de los empleados publicos y
contratistas de los procesos de apoyo desde nivel central
para facilitar la gestion en territorio.

Debilidad en la participacion y socializacion en los cambios
organizacionales, estratégicos y estructurales que puedan
afectar el SIG.

Dificultades en la concertacién de las herramientas e
instrumentos asociados al proceso de reincorporacion (Hojas
de Ruta).

Deficiencia frente a una metodologia para la evaluacion y
seguimiento a los proveedores.

Fuga de conocimiento, ocasionada por rotacién del personal
tanto de empleados publicos como contratistas.

Debilidad en el fortalecimiento de la politica de Gestion del
Conocimiento y la Innovacion, de acuerdo con lo requerido
por el MIPG.
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ESTRATEGICOS

Avance en la puesta en marcha de medidas para evitar
posibles fugas de informacién sensible clasificadas como
informacién reservada de conformidad con la normativa
vigente aplicable.

Preservacién de la memoria institucional a través de la
sistematizacion de buenas practicas.

Compromiso de la Alta Direccién con la implementacién
del Sistema Integrado de Gestion - SIG.

Proceso de Gestion Documental que cumple con la
normativa vigente aplicable.

TECNOLOGIA /SEGURIDAD DE LA INFORMACION

Disponibilidad de informacién de los procesos misionales
y de la gestion de la Entidad en Sistemas de Informacion.

Infraestructura tecnoldgica actualizada que permite
almacenamiento de informacion y comunicacion.

Mejoramiento en el manejo y preservacion en la gestién
documental, de manera fisica y digital.

Sistema de Gestién de Seguridad de la Informacién
sélido, que ha venido madurando, y se encuentra
articulado con el SIG.

Portafolio de servicios de tecnologia que garantiza
disponibilidad, seguridad y oportunidad de tecnologias de
la informacion.

Sostenibilidad y continuidad de los procesos de la
Entidad que son soportados por las tecnologias de la
informacion.

Aprovechamiento de desarrollos tecnolégicos de otras
entidades publicas para apoyo tecnolégico de la gestion
administrativa y financiera.

Existencia de memoria institucional en la implementacién
y seguimiento del Plan de Conservacion Documental.

Activos de informacion identificados, permitiendo dar
cumplimiento a la normatividad del Sistema de Seguridad
de la Informacion, la Ley de Transparencia y Acceso a la
Informacion y Gobierno Digital.

Avance en la puesta en marcha de medidas para evitar
posibles fugas de informacién sensible clasificadas como
informacioén reservada de conformidad con la Ley 1581
de 2012 y en cumplimiento con los controles del Anexo A
de la norma ISO 27001:2013 y posteriores versiones.

Fortalecimiento del uso y apropiacion de herramientas
tecnoldgicas en los empleados publicos y contratistas,
con el fin de facilitar el trabajo en casa.

Existencia de acuerdos para el intercambio de la
informacion.

Dificultad en la accesibilidad a informacién actualizada y
confiable en la pagina web para consulta de la ciudadania.

Limitaciones en la integracién entre sistemas de informacion
adquiridos.

Dificultades en el manejo de datos unificados misionales y
administrativos.

Debilidad en uso y aprovechamiento de las herramientas
tecnoldgicas disponibles para la administracién y control de la
gestién institucional.

Falta de recursos para renovacion del parque tecnoldgico, asi
como recursos relacionados con la infraestructura de
seguridad.

Dificultades institucionales para adoptar la rapida evolucion
de la tecnologia.

Insuficiente identificacion de los riesgos de seguridad de la
informacion y de las acciones para el tratamiento y mitigacion
en los procesos de la Entidad.

Débiles mecanismos y controles administrativos para la
continuidad de acuerdos de intercambio de informacion.

Falta del compromiso de todos los actores para la
implementacion de los requisitos del SGSI.

Debilidad en la interoperabilidad con Entidades utilizando la
plataforma XROAD.

Pocos avances en la implementacion del proceso de
etiquetado de la informacion y continuidad del negocio.

Debilidad en el manejo, conservacion y preservacion en la
gestién documental de manera digital.
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TECNOLOGIA /SEGURIDAD DE LA INFORMACION

Identificacion y documentacion de los flujos de informacion
de la Entidad de acuerdo con los criterios establecidos por:
el Modelo Estandar de Control Interno - MECI, Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG, y las normas
técnicas 1ISO que conforman el Sistema Integrado de
Gestion — SIG establecidos, de acuerdo a la
implementacion del MIPG.

Implementacién de metodologias para atencion de la
poblacion objeto, con el uso de las TIC en los procesos
misionales de la Entidad.

Fortalecimiento de la implementacién de las politicas de
Gobierno Digital y Seguridad Digital en el marco del Modelo
Integrado de Planeacién y Gestién - MIPG.

Adquisicién de nuevas tecnologias que fortalecen las
capacidades de la Entidad.

Fortalecimiento del uso y apropiacién de herramientas
tecnoldgicas en los empleados publicos y contratistas,
debido a la contingencia y la necesidad de realizar trabajo
en casa.

Se cuenta con la sede electrénica de la Entidad en
cumplimiento de la Ley de Transparencia y Acceso a la
Informacién Publica.

Adopcién de herramientas tecnolégicas para uso adecuado
del papel en la Entidad.

Red de oficinas con cobertura regional que se ha venido
ajustando a las necesidades institucionales.

Optimizacion de recursos destinados a comisiones y
desplazamientos.

Debilidad en la prevision de requerimientos de recursos
fisicos, financieros y tecnoldgicos como resultado de
ajustes institucionales, politicos o estratégicos (gestion del
cambio).

; % No existen medidas sancionatorias y econémicas en el
Q Y Buena infraestructura fisica de la Entidad, con enfoque de | Manual de procedimientos sobre dafios y hurtos de bienes
% fj mejoramiento en las condiciones y ambiente de trabajo. y elementos de la Entidad.
= 0
n % Administracion responsable de los bienes de la entidad Insuficientes recursos para dar respuesta a la operacion
8 % asignados a los Empleados publicos y contratistas. institucional ocasionada por diferentes contingencias
% % (desastres naturales, ambientales, sanitarias etc.)
O of Mantenimiento y/o adecuaciones locativas menores de la
% & infraestructura fisica de las oficinas de la ARN. Debilidad en la implementacion y adopcién de la gestion del
cambio organizacional.
Sedes de la Entidad con servicios de aseo, cafeteria y
mantenimiento, ofreciendo espacios limpios y confortables | Recursos humanos y financieros en la Entidad insuficientes
para un éptimo desarrollo de las funciones y actividades para implementar los nuevos lineamientos impartidos por
por parte de empleados publicos y/o contratistas. las diferentes entidades.
Compromiso de los empleados publicos y contratistas con | Falta apropiacion del Sistema de Gestion de Seguridad y
A sus funciones y con sus responsabilidades. Salud en el Trabajo.
=
9 Conocimiento en region del Sistema de Gestién de No se mide la curva de aprendizaje.
o % Seguridad y Salud en el Trabajo.
E O Débil aplicacion de la evaluaciéon de desempefio por parte
w 5 Apropiacion y uso de las politicas de equilibrio vida de los jefes inmediatos.
< J personal y laboral, puntos y beneficios ARN.
= <Z( Posible fuga de conocimiento por rotacion del personal en
S| Apropiacion institucional del Sistema Propio de Evaluacion | la Agencia.
E de Desempefio del Sector Presidencia.

Oportunidad en la gestién de viajes.

No se cuenta con un dato consolidado sobre la cantidad de
Empleados publicos y contratistas de la ARN.
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FORTALEZAS DEBILIDADES
(Internas) (Internas)

TALENTO HUMANO/SEGURIDAD

Compromiso de los empleados publicos y/o contratistas,
para la apropiacion y cumplimiento de los estandares de
seguridad y salud en el trabajo.

Estrategias metodoldgicas y pedagdgicas fortalecidas y
enfocadas en lograr el conocimiento e interiorizacion de los
procesos durante la induccién o reinduccién institucional.

Protocolos de bioseguridad para la prevencion y contencion
de enfermedades respiratorias (incluye COVID-19).

Programa de bienestar posiblemente no alineado a las
necesidades y expectativas de las partes interesadas y de
los requerimientos normativos y regulatorios, debido al
cambio de sede.

Debilidad en el enfoque diferencial transversal, al interior de
la Entidad.

No se cuenta con informacion documentada de las
lecciones aprendidas de la gestion institucional referente al
desempefio de funciones y actividades de empleados
publicos y contratistas.

Afectacion de la vida familiar por reuniones por fuera de los
horarios laborales, asi como el exceso de carga laboral.

Debilidad en la informacién consolidada de empleados
publicos y contratistas y partes interesadas externas
(proveedores). Programa de bienestar posiblemente no
alineado a las necesidades y expectativas de las partes
interesadas y de los requerimientos normativos y
regulatorios, debido al cambio de sede.

Debilidad en el enfoque diferencial transversal, al interior de
la Entidad.

No se cuenta con informacién documentada de las
lecciones aprendidas de la gestion institucional referente al
desempefio de funciones y actividades de empleados
publicos y contratistas.

Afectacion de la vida familiar por reuniones por fuera de los
horarios laborales, asi como el exceso de carga laboral.

Debilidad en la informacién consolidada de empleados
publicos y contratistas y partes interesadas externas
(proveedores).

CULTURA ORGANIZACIONAL

Mayor receptividad y aplicacién de los métodos de
operacion y lineamientos institucionales por parte de los
grupos territoriales.

Innovacion en politicas, estrategias y metodologias.

Recuperacion de la memoria institucional a través de la
sistematizacion de buenas practicas.

Plataforma de Gestion del Conocimiento en la intranet que
permite la socializacion de documentos estratégicos e
investigaciones y el acceso inmediato a la informacion.

Lineamientos para la aplicacion de lenguaje claro en la
operacion de la Entidad.

Fortalecimiento del Sistema Integrado de Gestion en la
Entidad.

Dificultades en la articulacion entre el componente misional
y el administrativo de la ARN.

Falencias en la apropiacién del enfoque por procesos de la
entidad.

Desatencién en tiempos de respuesta internos y calidad de
respuestas para la atencion de solicitudes externas.

Falta de actualizacién, seguimiento y aplicacion de las
Tablas de Retenciéon Documental.

Débil articulacion entre las dependencias para la gestion y
seguimiento del apoyo a investigaciones externas.

Hermetismo en el manejo de la informacién en algunos
procesos misionales.

Inadecuado manejo del sistema de informacién de
correspondencia por parte de los servidores para la
administracion y control de comunicaciones oficiales.

Lo urgente prima sobre lo importante.
Baja socializacion de conceptos juridicos.
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FORTALEZAS
(Internas)

DEBILIDADES
(Internas)

CULTURA ORGANIZACIONAL

Baja conciencia sobre la responsabilidad individual frente al
Sistema de Seguridad de la Informacién y Proteccion de
Datos Personales.

Debilidad en la elaboracién de los estudios previos por parte
de la dependencia responsable de la solicitud.

Insuficiente conocimiento del contexto de la regién y de la
poblacién beneficiaria por parte de los empleados publicos y
contratistas de los procesos de apoyo para facilitar la gestion
en territorio.

Desarticulacion institucional que ocasiona duplicidad de
acciones y/o dispersion de esfuerzos.

Poca divulgacién y apropiacion de las normas (externas e
internas) que generan cambios en procesos, en politicas y en
el funcionamiento de la entidad.

Bajo conocimiento de la Politica de Dafio Antijuridico.

Debilidad en la implementacion y seguimiento del Plan de
Conservacion Documental, para definir una memoria del
abordaje de SST, frente a procesos productivos y sociales,
para la proteccién de la seguridad y salud de los funcionarios
y contratistas.

AMBIENTAL

Fortalecimiento de los planes de manejo ambiental de la
Entidad.

Divulgacién y socializacion de buenas practicas
ambientales y eco tips, con el fin de sensibilizar al
personal de la ARN.

Buenas préacticas ambientales sobre el ahorro y uso
eficiente de los recursos (agua, energia, papel,
combustible y demés recursos) de la Entidad en
cumplimiento de los lineamientos y programas
ambientales.

Divulgacién y sensibilizacién a los empleados publicos,
contratistas y demas partes interesadas de la ARN sobre
los aspectos ambientales para minimizar y mitigar el
impacto ambiental generado.

Se cuenta con un equipo de trabajo que verifica las
condiciones del sistema eléctrico e implementa acciones,
entre ellas sustitucion de equipos de alta eficiencia
energética.

Medidas de prevencion, mitigacién y recuperacion de
entornos, conforme al plan de emergencias y plan de
contingencias ambientales que aplique al caso
especifico.

Controles operacionales que garanticen el seguimiento y
cumplimiento a la legislacion ambiental aplicables.

Tramites ambientales realizados oportunamente en
cumplimiento de la normativa vigente, como el registro de
generacion de residuos peligrosos en la Plataforma
IDEAM, conforme la media mdvil generada en cada una
de las Sedes.

Debilidad en la incorporacion de componente ambiental, de
manera integral.

Fortalecer la implementacion de criterios ambientales en
procesos contractuales que permiten la corresponsabilidad
ambiental en la cadena de adquisicién de bienes y servicios.

Gestion ambiental de la entidad que se debe robustecer, en
todos los procesos.

No se cuenta con un inventario de condiciones ambientales
en cada sede, el porcentaje de sistemas luminicos e
hidrosanitarios de tipo ahorrador; asi como la cantidad de los
contenedores, bici parqueaderos, balanzas, residuos
peligrosos.

No se realiza la gestion de residuos generados en la Entidad.

Dificultad en la disposicién final de los residuos peligrosos de
las sedes a nivel nacional, teniendo en cuenta el presupuesto
proceso contractual y generacion de residuos.

Debilidad en la apropiacién de buenas practicas ambientales
asociadas al Sistema de Gestion Ambiental.

Fortalecer la estructuracion del PIGA, incluyendo la
estructura ecoldgica, fendmenos naturales y otros factores
externos.

Contar con un inventario de condiciones ambientales,
estableciendo porcentaje de sistemas luminicos e
hidrosanitarios, balanzas, residuos peligrosos, kit de
emergencia ambiental.

Dificultad en la disposicién final de los residuos peligrosos de
las sedes a nivel nacional, teniendo en cuenta el presupuesto
proceso contractual y generacion de residuos.

Baja conciencia en la implementacién de buenas practicas
ambientales asociadas al Sistema de Gestion Ambiental.
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OPOTUNIDADES AMENAZAS
(Externas) (Externas)
La reincorporacion pensada como una politica de Estado
junto con su importancia estratégica para el gobierno
nacional.
Oportunidad de hacer parte de un engranaje mas amplio, | Polarizacién politica alrededor de la reincorporacion.
en la medida en que se asignan a la entidad nuevas
competencias y poblaciones, reconociendo el aporte que | Estigmatizacion politica al proceso de reincorporacion.
tiene al proceso de reconciliacién y resocializacién en el
o« | pais. Posible desercion de la poblacion en proceso de
@] reincorporacion en desarrollo del proceso de reincorporacion.
8 Posicionamiento de la Agencia, basado en su experiencia
‘5 | en la implementacién de procesos de reintegracion y Desarticulacion de la cooperacion internacional.
8 reincorporacion.
Transformacién de Antiguos Espacios Territoriales de
Compromiso del gobierno para apoyar el proceso de paz. | Capacitacion y Reincorporacion - AETCR, teniendo en cuenta
el desplazamiento de la poblacion en Reincorporacion.
Medidas de prevencion, mitigacion, riesgos, atencién y
recuperacion de personas y entornos conforme al Plan de | Posible no materializacion de la politica de paz total.
emergencias y contingencias segun aplique.
Poblacion beneficiaria de los procesos misionales de la
Entidad activa en espacios de participacion ciudadana.
Asignacién de recursos presupuestales por parte del
»n | Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y el Si L, - .
O | Departamento Nacionai de Planeacion. |t_uaC|o_Q macroeconémica del pais que puede afectar la y
O asignacion de recursos del Presupuesto General de la Nacion
% Se cuenta con el Sistema Integrado de Informacién para dar cumplimiento a las politicas.
> ) ; ; h S
8 |Fn|fT) E:nmcéiirgn' fisr:lai(’:\:eArgldOeNI'aqgr?tiIg;%?r; I?egii ?:IOOS rdeeploarte Posibilidad_ de in_consistencia de la informacién acerca de los
W | de informacién que da cuenta del cumplimiento de la recursos disponibles (de todas las fuentes).
q p
gestion en las diferentes politicas a cargo de la ARN.
Sociedad poco dispuesta a reconciliarse.
Estigmatizacion de la poblacion beneficiaria de los procesos
. . . - de la entidad.
Personas reintegradas y reincorporadas a la vida civil.

. S Dificultades operativas derivadas de la movilidad geografica
FortheC|rn_|en_to de los procesos de rec_gnuhacpn‘y . no planeada de la poblacién en proceso de reincorporacion.
convivencia ciudadana entre la poblacion beneficiaria y la
comunidad. . . . L

Desercion y reincidencia de algunas personas beneficiarias
o | Fortalecimiento del tejido social y comunitario entre los de los procesos que lidera la Entidad.
; ?iferentes grupoz_poglacionalesfy susdcog]unid%dzs Posible desconocimiento por parte de la sociedad y actores
G | receptoras, atendiendo a un enfoque de diversidad como | o015 respecto de los procesos que lidera la Entidad, sus
O | resultado de los procesos que lidera la Entidad. o
3 gros y aportes.
_Er_npogieramento de_l_|de‘r’es en regiones que trabajan en Dificultades para el desarrollo de mecanismos de confianza
iniciativas de reconciliacion. ; ~ P
con comunidades aledafias y con la fuerza publica para la
Avance en la implementacion de acciones de prevencion optimizacion de condiciones de seguridad rural.
de estigmatizacion de la poblacion beneficiaria de la . . - . e
ARN. Presencia de_ grupos arr_nadc_)g |‘Iegales, t_re_lflco y mlcrot_rafl(;o
de estupefacientes, cultivos ilicitos y actividades de mineria
ilegal, entre otras actividades delincuenciales, en las zonas
de ubicacion de la poblacién beneficiaria de los procesos
misionales de la Entidad.
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OPOTUNIDADES AMENAZAS
(Externas) (Externas)

Posible analfabetismo tecnoldgico en la poblacion
beneficiaria de los procesos misionales, que dificulta su
acceso a la Pagina Web de la Entidad y otros canales
virtuales.

Continuos requerimientos y necesidades de la politica de
Gobierno Digital y Seguridad Digital, derivada de la emision
de normativas, las cuales impactan en los modelos de
operacién y que no se logran adaptar a las necesidades de

0
8 los procesos de la Entidad.
& |Los lineamientos de politica en materia tecnoldgica Amenazas de ciber defensa y ciber seguridad.
«© | responden a la necesidad de avanzar en sintonia con los
5' estandares internacionales en el tema y que han sido Infraestructura tecnoldgica del pais insuficiente, frente a los
% adoptados por el Estado colombiano requerimientos de la operacion de los procesos de la Entidad
L en el Territorio.
'_
Brechas tecnoldgicas de cobertura y capacidad digital en el
contexto rural disperso.
Potencial pérdida de informacién por robo o fallas en los
equipos de computo que son propiedad de la Entidad.
Posible pérdida de informacion por practicas indebidas por
parte del personal que se desvincula.
Ubicacion de Antiguos Espacios Territoriales de Capacitacion
y Reincorporacion (AETCR) y nuevos asentamientos en
lugares de dificil acceso para la prestacion de servicios
Regiones productivas destinadas para el desarrollo de los sociales y pablicos.
proyectos economicos de reincorporacion. Funcionamiento de los AETCR en suelo rural, con dificil
. _ . acceso a servicios publicos domiciliarios.
Implementacion de criterios ambientales en procesos Contaminacion de fuentes hidricas aledafias a los AETCR
contractuales que permita la corresponsabilidad '
3:' ambiental en la cadena de adquisicion de bienes y . i . .
E | senvicios. P05|_bl_e afectacion del componente ambiental en Io§ espacios
5 administrados por la ARN por aspectos de orden publico
g Realizar oportunamente tramites ambientales como es el (Incendios, Bombas, entre otros).
< | registro de generacion de residuos peligrosos en la Intervencion de territorios d idad
Plataforma IDEAM, conforme la medida movil de las S ; S por parte de comunicaces,
Sedes ’ Organizaciones internacionales o agencias de cooperacion
' sin permiso y sin consideracion de preceptos y normas de
e . gestién ambiental.
Socializacién con la comunidad, sobre los aspectos para
eliminar o mitigar el impacto ambiental generado. Establecer el contexto ambiental con las zonas de influencia
en cada sede, con el fin de minimizar impactos y desarrollo
de actividades de prevencion de la contaminacion y cuidado
del ambiente.
Incertidumbre en la estabilidad juridica de la poblacion objeto.
Desconocimiento por sectores de la sociedad del proceso de
o reintegracion, reincorporacion, sus logros y aportes.
>
|<T: Debilidad en la oportunidad de la informacién por parte de las
E Existencia de un marco normativo y reglamentario autoridades judiciales y administrativas.
% respecto de los procesos misionales que adelanta la Falta de claridad, cambios frecuentes y falencias en las
O entidad. metodologias de P i j
gias de Partes interesadas Externas, por ejemplo
& (DAPRE, DAFP, MINTIC, etc) para la implementacion en los
<§E lineamientos impartidos.

Falencias en la articulacién y acompafamiento por parte de
las diferentes entidades que emiten directrices en los
diferentes ambitos de aplicacién de las politicas.
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OPOTUNIDADES AMENAZAS
(Externas) (Externas)

_| Reconocimiento de la labor y experiencia de la ARN por

<Zt parte de aliados y cooperantes.
Z0
"('DJ O Apoyo econdémico al proceso de paz por parte de Desconocimiento de las acciones de la ARN por parte de
<§( E organismos nacionales e internaciones. actores externos.
=H

% Posicionamiento de la Agencia derivado de los

~| intercambios de experiencias con diferentes paises.
_, | Posicionamiento de la Agencia a nivel internacional
< | derivado de los intercambios de experiencias con
% diferentes paises. Diversas instancias en diferentes sectores con
O responsabilidades que se pueden traslapar.
E Posicionamiento de la ARN a nivel gobierno.
= Débiles mecanismos y controles para la continuidad de
% Existencia de acuerdos para el intercambio de la acuerdos de intercambio de informacion.
> informacion.
O Demora en el proceso de convalidacién por parte del Archivo
O | Apoyo econdmico al proceso de paz a nivel nacional e General de la Nacion y/o actualizacion de las Tablas de
f internacional. Retencion Documental — TRD
8 Deficiencia frente a una metodologia para la evaluacién y
= | Convenios y alianzas estratégicas de la entidad con seguimiento a los proveedores.
E actores estratégicos que dinamizan y fortalecen la

implementacién de los procesos que lidera la Entidad.

Fuente: Elaboracion propia. *Tomado de la actualizacion del contexto estratégico
institucional

Ahora bien, a partir del andlisis de los cinco temas propuestos en el diagnéstico del
subcomponente tematico y de la matriz DOFA, a continuacién, se resaltan algunos
aspectos relevantes que dan cuenta del estado actual de la misionalidad de la entidad
desde una lectura de adentro hacia afuera y una contextual que permite ubicar a la
entidad en el marco estratégico de transicion y construccion de pais.

Es asi como se destacan potencialidades de la ARN, su adaptabilidad a diferentes
contextos sociopoliticos y de conflicto armado, lo cual ha favorecido la consolidacion
de rutas de atencion integrales que responden a necesidades puntuales, en
perspectiva de convivencia, reconciliacion y construccién de paz. Lo anterior, sumado
a los esfuerzos de articulacién en el marco de la implementacion del AFP, que
posiciona a la entidad como una piedra angular para la transicién del pais hacia la
paz. Vale la pena sefialar en este punto que, si bien la mayoria de las acciones
promulgadas en la implementacion de la AFP enfrentaron polarizacion politica, las
promulgadas por la ARN se perfilaron como acciones unificadas, sirviendo como un
punto de encuentro entre acciones heterogéneas o contrarias.

También se destaca el alto nivel técnico de la entidad, el cual se refleja en los
modelos de atencidn integrales que han llevado a la ARN a ser reconocida a nivel
internacional como ejemplo a seguir en procesos de DDR. Varios factores tienen un
papel central en este reconocimiento. Uno de ellos es su autonomia por contar con
recursos presupuestarios asignados por el estado, diferente a otras experiencias en el

Pagina 38 de 81




AGENCIA PARA LA DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

tJ REINCORPORACION,

¥ Y LA NORMALIZACION 2023 - 2026

mundo. Otro factor importante en este sentido es la transversalidad del enfoque
psicosocial que orienta todas las rutas de atencion creadas e implementadas por la
ARN.

Por otro lado, la trayectoria de la ARN, su experiencia y trabajo en rutas de atencién
para poblaciones especificas hace de los procesos misionales de la entidad unos
replicables a otras poblaciones, como, por ejemplo, a personas privadas de la libertad
por delitos cometidos fuera del marco del conflicto armado. Sin embargo, para ello es
necesario mejorar la identificacion de lecciones aprendidas y buenas practicas, asi
como su apropiacién por parte de los equipos de trabajo de la entidad, lo que termina
por configurarse en un reto para la ARN.

Asimismo, se destacé la inclusion de variables relacionadas con factores de riesgo
para las rutas de atencion en cuanto a la generacién y uso de la informacién, sin
embargo, esta importante informacién en cuanto a la planificacion y anticipacion
provino de fuentes externas. En este sentido, se deben mantener vigentes los
acuerdos de acceso a la informacion y utilizar dicha informacion de manera eficaz y
eficiente.

Finalmente, se identifica como una limitacién para la ARN el bajo uso de la
informacion relacionada con los factores de riesgo de las rutas de atencion en la
planeacién estratégica en clave de prospectiva, que sumado al punto inmediatamente
anterior evidencia un vacio sobre el cual es necesario trabajar desde la priorizacion de
los convenios de acceso a este tipo de informacién y avanzar en la generacion de
informacion propia relacionada con estos factores.

De igual manera, debido a los multiples componentes que integran las rutas de
atencion de la ARN, la articulacién interinstitucional supone un reto para la entidad en
el cumplimiento de su misionalidad. Adicionalmente, la gestion de oferta pone a la
Agencia en una posicion de competencia frente a otras poblaciones como el
campesinado y las victimas, ejemplo de ello es el acceso a la tierra y a la vivienda.
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4. PROPUESTA DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA ARN 2023 -
2026

La Metodologia Aplicada para el Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023 —
2026, formulada por el equipo asesor de direccionamiento estratégico y validada y
aprobada por la jefe de la Oficina Asesora de Planeacion y el Director General de la
ARN, contemplé tres instrumentos de recoleccién de informacion (talleres, grupos
focales y consulta virtual), los cuales fueron aplicados entre los meses de junio y
diciembre de 2022 y analizados para la construccién de la propuesta de marco
estratégico..

Durante la aplicacion de la metodologia se desarrollaron doce (12) talleres que
abordaron: i) revision, andlisis y ajuste de la mision y vision de la ARN; ii) construccion
de los objetivos estratégicos vy; iii) formulacion de indicadores. En este contexto se
efectuaron dos (2) talleres de revision, analisis y ajuste de la mision y visién de la
ARN, el primero con el equipo directivo de la ARN el 29 de junio, y el segundo con los
coordinadores de los grupos territoriales el 7 de julio, asi como un (1) taller de
indicadores de formulacion de indicadores con los miembros del equipo de la Oficina
Asesora de Planeacion el 31 de agosto.

Por su parte, nueve (9) talleres tuvieron como propésito la revision y formulacion de
los objetivos estratégicos, asi como la recopilacién de insumos clave para la
construccion de las estrategias asociadas a estos. Sobre esta tematica se realizaron
dos (2) sesiones virtuales de trabajo con miembros de las areas misionales y de
apoyo del nivel central los dias 26 y 29 julio, y un espacio presencial con el equipo de
la Oficina Asesora de Planeacion el dia 3 de agosto.

Siete (7) de estos talleres, enfocados en los objetivos estratégicos, se realizaron entre
el 14 de junio y el 21 de julio de manera presencial con los equipos de los grupos
territoriales de Antioquia-Chocd, Bogota, Caqueta, Cauca, César-La Guajira, Norte de
Santander y Meta-Orinoquia. Para la eleccion de los grupos territoriales a visitar, se
aplicaron ocho (8) criterios de seleccion que fueron validados y complementados por
el director general y el subdirector territorial de la ARN%.

De manera complementaria a los talleres de objetivos estratégicos realizados en los
grupos territoriales, se aplicaron grupos focales con participantes de las cuatro rutas
de atencion en los mismos territorios. Estos grupos focales, realizados de manera

4 Numero de personas activas en el proceso de reincorporacion por grupo territorial; nmero de personas activas en el proceso de
reintegracion por grupo territorial; nimero de personas activas en el proceso de reintegracion especial por grupo territorial; nimero
de mujeres activas en las rutas misionales por grupo territorial; nimero de personas con pertenencia étnica activas en las rutas
misionales por grupo territorial; niUmero de proyectos productivos, individuales y colectivos, aprobados por grupo territorial; nimero
de municipios PDET por grupo territorial; nimero de Antiguos Espacios Territoriales de Capacitacion y Reincorporacién por Grupo
Territorial. A estos ocho criterios se adicion6 el de seguridad por sugerencia de servidores de la Agencia consultados.
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presencial, tuvieron como propésito recabar informacion en torno a potencialidades y
retos de la Agencia.

Igualmente, un (1) grupo focal fue desarrollado el 8 de junio con miembros de los
equipos de la Oficina Asesora de Planeacion y del Grupo de Talento Humano para
revisar y validar los valores que deben regir la actuacion de empleados publicos y
contratistas de la ARN de cara al Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026.

Los miembros de los equipos de las areas misionales y de apoyo del nivel central
también fueron consultados por medio de un grupo focal orientado a la validacion y
ajuste de la cadena de valor de la ARN, el cual fue desarrollado de manera virtual el
24 de agosto.

En esta linea, con el propdsito de conocer la percepcion en cuanto a la propuesta de
mision, vision y objetivos estratégicos, y de fortalecer relaciones constructivas con
aliados, el 25 de agosto se realizd un grupo focal con actores de cooperacion
internacional y otro con privados.

Finalmente, se desarrollaron grupos focales sobre retos y potencialidades de la ARN
con miembros de organizaciones nacionales que representan a la poblacion en
reincorporacion. El primero de estos conto con la participacién de Corporeconciliacion
y se efectlo de manera presencial en Neiva el 9 de septiembre. El segundo se realizo
con la Mesa Auténoma de Reincorporacion el 20 de octubre, de manera presencial en
Bogota D.C. De igual forma, se entablaron comunicaciones con representantes del
componente Comunes del CNR (14 de septiembre, 28 de octubre y 10 de noviembre),
no obstante, no fue posible la realizacién del grupo focal.

Asi mismo, el proceso de construccion del Direccionamiento Estratégico de la ARN
2023-2026, se alimento de la consulta a servidores publicos de la Agencia, la cual
estuvo abierta entre el 1 de junio y el 22 de julio, y abordé la mision, vision y
transformaciones de la ARN. Como resultado de la aplicacion de esta consulta, se
recibieron 846 respuestas que representan el 58% de servidores publicos de la
Agencia.

En esta seccion se detallan los contenidos propuestos para el abordamiento del
Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023 — 2026 iniciando por la vision, misién y
apuesta de futuro 2030 para la entidad; se describe posteriormente la MEGA como
una aspiracién o el logro maximo que una organizacion se propone obtener o
desarrollar, aunado a los objetivos estratégicos, los productos institucionales y las
lineas estratégicas respectivas; cabe sefialar que se ha efectuado una propuesta de
indicadores para el seguimiento de los objetivos estratégicos propuestos, tal
propuesta se entrega como un archivo de trabajo adjunto a este documento (Excel).
Estos elementos se pueden observar esquematicamente en la siguiente figura:
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Figura 1 Esquema l6gico del Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023 — 2026
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Programas de reintegracion, reincorporacion, reinserciony de transito 1
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reinsercion, reintegracion y reincorporacion de los
excombatientes de grupos armados legales, organizados o de
los comparecientes de la fuerza publica

Productos
misionales

Procesos comunitarios fortalecidos para la promocién de la convivencid,
la reconciliaciony la reconstruccion del tejido social en los territorios

Desarrollar procesos institucionales e impulsar iniciativas
comunitarias que favorezcan la convivencia, la reconciliacion,
la reconstruccion del tejido social y la prevencién de la
estigmatizacion.
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Fuente: elaboracién propia

Asi mismo, la propuesta de Direccionamiento Estratégico para la ARN 2023 - 2026 se
enfoca desde la perspectiva de la cadena de valor, en ese sentido los objetivos
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estratégicos se clasifican como tacticos y operativos siendo alineados por la MEGA en
la propuesta; esta conceptualizacion se sintetiza en la siguiente figura:

Figura 2 Enfoque de cadena de valor del Direccionamiento Estratégico de la ARN
2023 — 2026
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1

1
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Fuente: elaboracion propia con base en (SOTELO, ANIBAL)
4.1. VISION, MISION Y APUESTA DE FUTURO

La misidn, la vision y la apuesta de futuro hacen parte del marco estratégico de la
ARN por tanto definen su direccionamiento.

La misidn se entiende como la declaracion de la “razon de ser” de una organizacion
dando respuesta a esta pregunta: “; cual es nuestro quehacer?”. Una declaracién de
mision clara es esencial para establecer los objetivos y asegurar su cumplimiento
mediante productos y/o estrategias de manera efectiva (David, 2013). Es asi como la
mision es la forma de concretar la vision de lo que se quiere ser y hacer, y en qué
foco estratégico se esta o se quiere estar. Sirve de guia o referencia de valores,
responsabilidades y actividades reconocidas y compartidas por las personas que
integran la organizacion (Bueno, 1996).

La vision, entre tanto, responde a la pregunta: “; En qué queremos convertirnos?”
(David, 2013). Esta se constituye como una intencion estratégica de la organizacion

gue engloba un futuro deseado, o la aspiracion a la cual se pretende llegar o alcanzar
(Jhonson, 2001).
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De otro lado, la apuesta de futuro es un concepto de prospectiva que implica el
establecimiento de una imagen de mediano o largo plazo como orientadora de la
organizacion. Se puede considerar que la apuesta de futuro esta relacionada con la
intencidn estratégica e indica el camino a tomar por parte de la direccion de la
organizacion para posicionarse en el futuro (Senge, 1998).

En ese sentido, la formulacion de la mision 2023 — 2026, vision a 2026 y apuesta de
futuro a 2030 de la ARN tomé como insumo la informacién recogida mediante los
instrumentos aplicados, la cual fue procesada de modo que, sobre la plataforma
estratégica actual, se lograra plantear su actualizacion. Es de anotar que el
procesamiento de informacion partié del analisis de las preguntas relacionadas con la
valoracion de la mision y la vision actuales planteada en el instrumento de consulta de
Direccionamiento Estratégico a los servidores publicos de la ARN que permitié validar
el logro de los elementos estratégicos, resultados y alcances de estos planteamientos.
En segundo lugar, se analizaron los elementos considerados por los servidores
publicos con mayor promedio que deben incluirse tanto en la mision como en la
vision. A ello se sumo la revision de los resultados de los talleres especificos donde
se tratd la misidn y vision actual de la ARN (coordinadores territoriales y equipo
directivo), asi como insumos que surgieron al respecto de los talleres con los equipos
territoriales y del nivel central, al igual que de los grupos focales con participantes
efectuados.

Para el tratamiento de la apuesta de futuro se tomé como insumo principal la consulta
de Direccionamiento Estratégico a servidores publicos de la ARN que incluyé un
blogue de preguntas especifico para dicho aspecto y se complemento con las
transformaciones que los servidores identificaron para la entidad. En esa linea, se
aplicé la metodologia de Ejes de Schwartz que incluy6 el andlisis del diagnostico del
Marco Estratégico 2019-2022, la identificacion de ejes estratégicos que soporten el
desarrollo de la ARN y el planteamiento de cuatro estados futuros a 2030, lo que
facilito la estructuracion de la apuesta de futuro de la entidad.

Cabe sefalar que la medicion del Direccionamiento Estratégico se enfoca en
determinar el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para ello se ha
propuesto que la mega sea un elemento inspirador para la Agencia que oriente el
cumplimiento de los objetivos estratégicos desde una perspectiva de efectos sobre los
participantes, ello dado que tales objetivos tienen vinculados productos que serviran
para la formulacion de indicadores de desempefio del marco estratégico lo que
significa contar con metas precisas. Lo anterior buscando que la bateria de
indicadores del Direccionamiento Estratégico corresponda a un numero discreto y que
cada indicador adoptado responda a criterios técnicos de claridad, relevancia,
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economia, mensurabilidad y asociacién de metas en funcion de su unidad de medida
(Criterios CREMA)>.

4.1.1. Visién ARN 2026
La propuesta de vision para la ARN a 2026 es la siguiente:

la ARN es una entidad reconocida por la efectividad de sus programas
de atencidén a excombatientes y comprometida con la sostenibilidad de la paz en
Colombia, que impulsa el ejercicio de los derechos, la seguridad humana y la
prevencion de la estigmatizacién de su poblacién, consolidandose como
referente internacional en procesos innovadores de DDR desde una perspectiva
de no repeticion.

La vision de la ARN se compone de cuatro elementos. A continuacion, se presenta su
conceptualizacién y justificacion con base en la aplicacion de la metodologia para la
formulacion del Direccionamiento Estratégico 2023-2026.

A continuacion, se exponen las razones para plantear la vision de la ARN a 2026:

e En el Direccionamiento Estratégico 2019-2022 de la ARN se plante6 una vision
a 2026. Este horizonte temporal de ocho afios cubre dos periodos de
planeacién estratégica de la entidad, por lo cual se justifica que el periodo
2023-2026 sea el segundo paso institucional para alcanzar la vision actualizada
de acuerdo con la informacién recogida y procesada entre mayo y julio de
2022.

e EI CONPES 3931 “Politica Nacional para la Reincorporacion Social y
Econdmica de Exintegrantes de las FARC-EP” tiene vigencia hasta 2026.

e La Agencia requiere acelerar una serie de transformaciones que exigen
mayores capacidades y recursos, lo que lleva a ajustar la vision a 2026, segun
se logro evidenciar en las sugerencias hechas por los servidores publicos de la
entidad a través de la consulta de Direccionamiento Estratégico realizada entre
junio y julio de 2022.

5 Los criterios CREMA (BANCO MUNDIAL, 2004) que los indicadores de desempefio asociados a un
ejercicio estratégico sean desarrollados con claridad, relevancia, costo-beneficio, mensurabilidad y
alineacion con metas fijadas.
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e La entidad tiene una serie de retos de cara al nuevo gobierno (2022-2026),
cuya prioridad es la construccion y sostenimiento de la paz.

e El proceso de formulacion del Direccionamiento Estratégico 2023-2026 de la
Agencia cuenta con elementos metodolégicos adicionales, entre ellos, el
planteamiento de una apuesta de futuro a 2030 que puede tomarse como la
orientacion de mediano plazo de la entidad, en la cual la vision 2026 se
convierte en un hito.

la ARN es una entidad reconocida por la efectividad de sus programas de
atencion a excombatientes y comprometida con la sostenibilidad de la paz
en Colombia

En 2026 la ARN es una entidad que cumple adecuadamente con sus funciones,
articula las politicas, planes y programas necesarios para garantizar el efectivo
transito a la vida civil de su poblacién participante, con integridad y calidad en la
atencion, lo que ratifica el reconocimiento por parte de los y las participantes y de las
comunidades de los territorios donde interviene. La ARN, en este contexto, esta en
constante mejora y por ello cuenta con procesos de gestion del conocimiento que
informan la toma de decisiones para brindar un acompafamiento y atencion
pertinentes, asi como para agilizar y simplificar las operaciones en su interior.

La Agencia se destaca por su compromiso con la paz total (entendida esta como la
politica de Estado en materia paz), mediante la incorporacion de la seguridad humana
como eje rector en su quehacer y la flexibilizacion de los programas y rutas de
atencién a su cargo, lo que permite la adaptacion de estos a mas y nuevas
poblaciones participantes para asi responder a los objetivos y necesidades de la
construccion y sostenimiento de la paz total en el pais.

Asi mismo, su compromiso se refleja en la articulacién interinstitucional en favor de la
adecuada atencion a la poblacién participante para evitar su reincidencia y la
aparicién de nuevos escenarios de violencia, se constituye como una fuente de
buenas practicas en procesos de reconciliacién y convivencia, asi como en
estrategias de prevencion de la estigmatizacion, favoreciendo la cultura de paz en
Colombia.

Por su parte, los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico permiten
plantear que la ARN debe inscribirse en una senda que la lleve a 2026 a consolidarse
como una entidad efectiva para el sostenimiento de la paz; en esta linea se destacan
los siguientes aspectos identificados en la consulta mencionada:
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e Los elementos de la vision actual de la entidad, entre ellos, reconciliacion,
convivencia, reintegracion y reincorporacion lograron una valoracion alta (por
encima de 4 puntos en promedio). Estos elementos son parte del proceso de
construccion de paz.

e La consulta indica que el alcance mas importante para la vision es que la ARN
sea la entidad lider para la construccion de paz en los territorios.

o El21% de los aportes adicionales para la formulacion de la vision, estan
relacionados con construccion de paz.

e La mayor parte de los aportes adicionales de las transformaciones que requiere
la entidad estan relacionadas con los procesos internos (recurso humano,
tecnologia, procesos, estructura, cultura, comunicaciones, entre otros).

Por su parte, se evidencia desde los grupos territoriales como uno de los retos
relevantes para el siguiente periodo gubernamental que la ARN se consolide como
referente de la construccion de paz en los territorios.

Que impulsa el ejercicio de los derechos, la seguridad humana y la
prevencion de la estigmatizacién de su poblacion

En 2026 la ARN, como parte de su rol articulador de las politicas de transito a la vida
civil de personas y colectivos que estuvieron vinculados a Grupos Armados llegales u
Organizados, trabaja por la promocién de condiciones que favorezcan el ejercicio de

los derechos de los participantes de los programas y rutas de atencion.

Brindando un acompafiamiento integral, la ARN ofrece una atencién que parte de la
identificacion y el reconocimiento de las necesidades, intereses y particularidades de
la poblacion participante, asi como de una juiciosa lectura contextual para prevenir o
mitigar la aparicion de factores que pongan en riesgo el éxito en los procesos de
trnsito a la vida civil.

Es asi como la Agencia entrega una atencion centrada en la aplicacion del enfoque de
seguridad humana que contribuye a “determinar y superar las dificultades
generalizadas e intersectoriales que afectan a la supervivencia, los medios de
subsistencia y la dignidad de sus [participantes]” (Fondo Fiduciario de las Naciones
Unidas para la Seguridad Humana, s.f.). Tal enfoque cobra relevancia en el marco de
transicion hacia la paz en tanto “constituye una valiosa herramienta para fortalecer las
capacidades locales y nacionales para la paz y el desarrollo sostenibles (...) conlleva
la creacién de instituciones incluyentes y responsables que fomentan una mayor
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cohesion social y fortalecen la implicacion local en el futuro de los paises que salen de
conflictos” (Asamblea General de Naciones Unidas, 2013, pag. 18).

Los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico, por su parte, muestran
que los derechos de la poblacién participante con enfoque en seguridad humana 'y
prevencion de la estigmatizacion deben ser prioridad para la ARN en los siguientes
afos, asunto que se refleja en los siguientes aspectos:

e El desarrollo humano es el cuarto elemento con mejor promedio para ser parte
de la vision 2026.

e El elemento méas importante de la apuesta de futuro al 2030, siendo la vision
2026 un aporte para tal apuesta esta relacionado con la contribucion de la
entidad al mejoramiento de los indices de calidad de vida de la poblacion
participante y sus familias; en tal sentido, la seguridad humana y la prevencion
de la estigmatizacion hacen parte del propdsito de calidad de vida de la
poblacién participante.

e EI 30% de los aportes adicionales (desarrollo humano, garantia de derechos,
enfoque diferencial) estan relacionados con los derechos de la poblacion
participante con enfoque en seguridad humana y prevencién de la
estigmatizacion.

Desde los grupos territoriales de la entidad se identifica, ademas, que la vision de la
ARN debe hacer mayor énfasis en la poblacién participante, sus intereses y
necesidades, de cara el mejoramiento en su calidad de vida.

Por su parte, en los espacios de interaccion desarrollados con representantes de la
poblacion participante en los territorios y lideres de organizaciones de poblacién en
reincorporacion, surgieron como recomendaciones para la ARN el cambio de la
relacion de la Agencia con ellos y ellas, de una que los percibe como objetos, por una
gue los reconoce como sujetos de derechos. Asi mismo, manifestaron la necesidad
de avanzar en atender las condiciones subjetivas de seguridad y la prevencion de la
estigmatizacion.

Consolidandose como referente internacional en procesos
innovadores de DDR desde una perspectiva de no repeticion.

En 2026, la ARN, con mas de 20 afios de experiencia y capitalizacion de buenas
practicas y lecciones aprendidas en procesos de transito a la vida civil de
excombatientes, se consolida como un referente internacional en el desarrollo de
modelos innovadores de Desarme, Desmovilizacion y Reintegracion (DDR) que
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recoge procesos de sometimiento y acogimiento® a la justicia en el marco de la
transicion del conflicto hacia la paz total y en perspectiva de no repeticioén’, lo que se
traduce en que las acciones que desarrolla la Agencia aportan a medidas que buscan
garantizar que las violaciones a los Derechos Humanos y el Derecho Internacional
Humanitario en el marco del conflicto armado no se repitan.

Esta innovacion también se refleja en la atencidn particularizada a los y las
participantes, la cual estd basada en la incorporacién efectiva delos enfoque
diferencial, entendido como “una perspectiva de analisis que permite obtenery
difundir informacion sobre grupos poblacionales con caracteristicas particulares en
razén de su edad o etapa del ciclo vital, género, orientacién sexual, identidad de
género, pertenencia étnica, y discapacidad, entre otras caracteristicas; para promover
la visibilizacién de situaciones de vida particulares y brechas existentes, y guiar la
toma de decisiones publicas y privadas” Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE). La innovacion en los procesos que tiene a cargo la Agencia
también se evidencia en la implementacion de estrategias que promueven ejercicios
de reconciliacion y convivencia como parte del transito integral de la poblacién
participante a la vida civil.

En esta vision, la Agencia también se constituye como un referente nacional en los
procesos misionales a su cargo y en la articulacién multinivel y multiactor que lleva a
cabo para procurar decididamente el transito a la vida civil de la poblacion que ha
estado vinculada a Grupos Armados llegales u Organizados y, por tanto, aportar a la
paz y el desarrollo sostenible en los territorios.

Los resultados de la consulta ratifican que la entidad debe enrutarse en el camino a
ser referente a escala nacional e internacional en procesos innovadores de DDR,
desde una perspectiva de no repeticion, por las siguientes razones:

e Ser referente internacional es el elemento con mejor valoracion promedio de la
vision actual.

6 El sometimiento se da cuando la persona se entrega a las autoridades respectivas y no recibe ningin
tipo de beneficio juridico por hacerlo, mientras que el acogimiento se da cuando “el grupo se acoge a
una de las formas de justicia transicional existentes como son la ley de justicia y paz o el marco juridico
de la JEP” (Redacciodn judicial, 2022)

7 Segun Pablo De Greiff, las garantias de no repeticion son medidas preventivas en multiples ambitos
(reformas institucionales, desmantelamiento de los grupos armados no oficiales, cambios profundos en
la legislacion, entre otros), que se configuran como un mecanismo de justicia transicional que aporta a la
reparacion de las victimas pero que se expande al conjunto de la sociedad en el marco de la transicion
de una situacién de violacion masiva de Derechos Humanos y Derecho Internacional Humanitario, a una
de paz y democracia (Asamblea General de Naciones Unidas, 2015).
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e Los modelos innovadores de atencion cuentan con una valoracion promedio
alta (4.3) por lo cual debe ser parte del alcance de la vision.

e La no repeticion hace parte de los aportes adicionales que los servidores
sugieren para la vision de la entidad.

e Como parte de la apuesta de futuro de la entidad, se sugiere que la Agencia
sea lider en procesos de DDR.

e Los servidores publicos de la entidad sugieren que la Agencia sea referente
internacional. Este elemento también se encuentra como aporte adicional para
la apuesta de futuro de la entidad.

Asi mismo, en los talleres realizados con miembros de los grupos territoriales, con
servidores publicos y contratistas de la Oficina Asesora de Planeacién y con directivos
de la Agencia, se enfatiza en la importancia de sostener los logros alcanzados en
cuanto al reconocimiento internacional, asi como trabajar por adquirir este mismo
reconocimiento en el &mbito nacional; de igual forma, se insiste en la necesidad de
integrar la no repeticién dentro de la vision de la Agencia.

4.1.2. Mision ARN 2023-2026
La propuesta de mision 2023-2026 para la ARN es la siguiente:

politicas publicas y programas de
reinsercion, reintegracion y reincorporacion de personas o colectivos
que hicieron parte de Grupos Armados llegales u Organizados, con un
enfoque territorial y comunitario, respetuoso de la diversidad étnica,
cultural y social del pais, que basa sus actividades en las necesidades
de la poblacién participante, promueve la garantia de sus derechos, la
convivencia y la reconciliaciéon en los territorios.

La mision de la Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacién se enmarca en la
Agenda 2030 para el desarrollo sostenible, entendiendo este ultimo como “el
desarrollo capaz de satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades”
(Naciones Unidas).
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Si bien el quehacer de la Agencia busca aportar al cumplimiento de varios de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)2 planteados en esta Agenda, su principal
contribucion esté dirigida al objetivo 16 Paz, Justicia e Instituciones Sdlidas. Las
acciones encaminadas a garantizar el transito a la vida civil de personas o colectivos
gue hicieron parte de Grupos Armados llegales u Organizados desde un enfoque de
derechos, resulta una apuesta clave para la promocién de una sociedad libre de
violencias, necesaria para avanzar en el desarrollo sostenible.

La misién de la ARN 2023 — 2026 esta compuesta entonces por cuatro elementos
rectores que se soportan en el ejercicio de recoleccion y analisis de informacion
suscitado en el marco de definicion del Direccionamiento Estratégico de la Entidad, en
el cual se consulté a los servidores publicos de la Agencia y se escucho, ya fuera a
través de talleres o de grupos focales, a participantes de las cuatro rutas de atencién
existentes®, asi como a miembros de los equipos de siete grupos territoriales, de las
areas misionales y de apoyo, y directivos de la Entidad.

A continuacién, se explicard cada uno de estos elementos tanto en términos
conceptuales como técnicos en funcion de los resultados de la aplicacion de la
metodologia para la formulacion del Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-
2026.

La Agencia se encarga de la planificacion, es decir del disefio, programacion,
implementacion, seguimiento y evaluacion de los programas y rutas de atencion. La
Metodologia para la Competitividad del DNP propone una lectura de la articulacion
interinstitucional a partir de un enfoque centrado en la poblacion participante de la
oferta institucional. Es asi como la articulacién es la materializacién de los arreglos
institucionales requeridos para dar respuesta a las necesidades de los usuarios o
participantes de un proceso en particular.

8 En 2015 Naciones Unidas adopto la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible, la cual cuenta con los
siguientes objetivos: 1) Fin de la pobreza; 2) Hambre cero; 3) Salud y bienestar; 4) Educacion de calidad;
5) Igualdad de género; 6) Agua limpia y saneamiento; 7) Energia asequible y no contaminante; 8) Trabajo
decente y crecimiento econdmico; 9) Industria, innovacion e infraestructura; 10) Reduccién de las
desigualdades; 11) Ciudades y comunidades sostenibles; 12) Produccién y consumo responsables; 13)
Accién por el clima; 14) Vida submarina; 15) Vida de ecosistemas terrestres; 16) Paz, justicia e
instituciones sélidas; 17) Alianzas para lograr los objetivos.

9 Reintegracion social y econémica, Reintegracion especial (justicia y paz), Reincorporacion social y
econdmica, y Atencion diferencial (GAO).
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Se plantean, en este sentido, tres premisas en torno a la articulacion ( DNP &
Swisscontact, 2021, pag. 13):

e La articulacion requiere poner en el centro a los usuarios, no a las entidades.

e La articulacion es un desafio complejo que tiene diferentes niveles de
coordinacion entre entidades, asi como dentro de estas.

e La articulacion necesita un marco comun de entendimiento que permita definir
acciones concretas, realizables, y a las cuales se pueda hacer seguimiento.

En esa medida, la accidn que concentra la mision de la Agencia parte de una
adecuada lectura de las necesidades de la poblacion participante en sus procesos
misionales con el fin de dar respuesta de manera efectiva a estas; ello mediante el
establecimiento de arreglos institucionales con las entidades que, por mandato, tienen
la responsabilidad de brindar la oferta institucional requerida a los diferentes
participantes de las rutas de atencion.

Los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico, por su parte, muestran
que la articulacion es prioridad para la ARN por las siguientes razones:

e Elliderazgo y la coordinacion de las rutas, es parte de los elementos con
mayor importancia y buen desempefio en la misién actual y, por tanto, estos
elementos requieren de articulacion interna y externa.

o El promedio del elemento “corresponsabilidad y el establecimiento de alianzas”
es alto, lo que implica que se establezcan mecanismos de articulacion
interinstitucional.

e Dentro de los aportes de elementos adicionales se encuentra la articulacion de
capacidades, recursos e instituciones.

En el ambito territorial de la entidad se identifica, en esta linea, la articulacion
interinstitucional como un elemento a agregar en la misién de la entidad. Sumado a lo
anterior, en los ejercicios orientados a la formulacion del direccionamiento estratégico
efectuados con las areas misionales y de apoyo del nivel nacional, se ratifico la
articulacion como el centro de accion de la Agencia.

Pagina 52 de 81



AGENCIA PARA LA DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

t;" REINCORPORACION,
¥

Y LA NORMALIZACION 2023 - 2026

Politicas publicas y programas de reinserciéon, reintegraciéon y
reincorporacion de personas o colectivos que hicieron parte de
Grupos Armados llegales u Organizados

TAS

Para aterrizar el segundo elemento previsto en la mision de a ARN 2023-2026 se
hace necesario partir de la definicion de politicas publicas. Estas, segun Roth, se
entienden como “un conjunto conformado por uno o varios objetivos colectivos
considerados necesarios 0 deseables y por medios y acciones que son tratados, por
lo menos parcialmente, por una institucion u organizaciéon gubernamental con la
finalidad de orientar el comportamiento de actores individuales o colectivos para
modificar una situacion percibida como insatisfactoria o problemética” (Roth Deubel,
1999, pag. 14).

Es asi como este componente de la mision se refiere a todos los planes, programas y
proyectos contemplados en las politicas publicas, desde una perspectiva
intersectorial, que favorezcan y faciliten el transito a la vida civil de todas aquellas
personas que estuvieron vinculadas a Grupos Armados llegales o Grupos Armados
Organizados.

Es relevante anotar que el proceso de transito a la vida civil puede tener un caracter
individual o colectivo, en la medida en que el ingreso al proceso, asi como su
desarrollo, puede darse en los dos caminos. Ello depende, en parte, de si es el
resultado de la decision individual de una persona, o de una negociacion general del
Estado colombiano con un grupo armado especifico que defina un proceso de
transito a la vida civil colectivo.

Igualmente, es necesario anotar a qué se refieren los Grupos Armados llegales y los
Grupos Armados Organizados. Segun Ariel Avila, los Grupos Armados llegales
persiguen un fin politico (toma, sustitucién o apoyo al poder), cuentan con un brazo
armado que les permite el control territorial, pero, ademas, tienen una adhesién social
incluso en zonas donde no operan (Avila, 2015). Por su parte, en su articulo 2, la Ley
1908 de 2018 destaca tres caracteristicas de los Grupos Armados Organizados, el
uso de “la violencia armada contra la Fuerza Publica u otras instituciones del Estado;
la poblacion civil; bienes civiles, o contra otros grupos armados (...) la capacidad de
generar un nivel de violencia armada que supere el de los disturbios y tensiones
internas (...) una organizaciéon y un mando que ejerza liderazgo o direccion sobre sus
miembros, que le permitan usar la violencia contra la poblacién civil, bienes civiles o
la Fuerza Publica, en areas del territorio nacional”.

Es asi como las politicas publicas de transito a la vida civil a las que se hace
referencia se enmarcan en la implementaciéon de programas de Desarme,
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Desmovilizacion y Reintegracion (DDR), los cuales, segun Naciones Unidas, tienen
por objeto contribuir a la seguridad y estabilidad en entornos de posconflicto para asi
permitir la transicion hacia la paz y el desarrollo. Asi mismo, se sefiala la complejidad
de estos procesos, los cuales implican la atencion a la poblacion excombatiente en
torno a diferentes dimensiones: politica, militar, de seguridad, humanitaria y
socioecondmica Oficina de las Naciones Unidas para la Reduccion del Riesgo de
Desastres (UNDDR, 2021). Es de aclarar que, para el caso colombiano, la ARN
participa de manera articulada con las entidades responsables del desarme y la
desmovilizacién, y tiene a su cargo la etapa de reintegracion, considerada de largo
plazo y en la que se contemplan los siguientes aspectos “1. formulacion de una
politica nacional, 2. apoyo estatal para fortalecer a los ejecutores regionales, 3.
atencion humanitaria en las regiones, 4. transporte y reubicacion de las personas
hacia territorios seleccionados para su asentamiento, 5. pagos de subsidios y 6.
programas especificos de atencion psicoldgica, econdémica y social” (Bacca, Reyes,
Parra, Mena, & Revelo, 2014, pag. 6).

Es importante resaltar que las acciones que buscan contribuir al transito efectivo a la
vida civil de la poblacion participante de la ARN no se limitan al individuo, sino que
también se extrapolan a su familia y/o redes de apoyo??, asi como a las comunidades
receptoras, con el objeto de contribuir de manera clara en la disminucion de la
violencia directa, cultural y estructural, y transitar hacia una sociedad en paz y libre
de estigmatizacion.

Los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico, por su parte, exponen
que la politica publica de transito a la vida civil de personas o colectivos que hicieron

parte de Grupos Armados llegales u Organizados debe ser parte de la mision, lo que

se refleja en los siguientes aspectos:

¢ Laimplementacion de la politica se considera como el segundo elemento con
mayor pertinencia en la mision actual, lo cual evidencia su importancia.

e El elemento “construccion de paz” propuesto como aporte adicional requiere de
politicas publicas para su gestion.

e Dentro de los aportes de elementos adicionales se encuentra el apoyo de la
entidad a las personas y colectivos para el transito a la vida civil.

Cabe sefialar que en los grupos territoriales se sugiere que la incidencia en politicas
publicas debe ser parte de los elementos a agregar en la mision de la entidad.

10 A partir de la aplicacion de la metodologia de formulacion del Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026
se evidencio por parte de la poblacion participante y de los equipos territoriales de la Agencia, la necesidad de incluir
en la atencion a las redes de apoyo de los participantes, en tanto muchos de ellos no cuentan con un ndcleo familiar,
pero si con personas cercanas o familiares con grados de consanguineidad lejanos, que han sido vitales en su
proceso de transito a la vida civil.
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Con un enfoque territorial y comunitario, respetuoso de la diversidad
étnica, cultural y social del pais

Como parte de la articulacion de las acciones dirigidas a facilitar el transito a la vida
civil de la poblacion participante, la Agencia se encarga de la planificacién, es decir
del disefio, programacion, implementacion, seguimiento y evaluacion de los
programas y rutas de atencion, entendidos como “el conjunto de condiciones,
beneficios, estrategias, metodologias y acciones definidos por la Agencia (...),
concertados con [los participantes], para promover el desarrollo de capacidades, la
superacién de la situacion de vulnerabilidad y el ejercicio auténomo de la ciudadania”
(ACR, 2016).

Lo anterior implica la caracterizacién detallada de la poblacién participante, lo que
requiere de una interlocucién constante con las organizaciones de participantes
(garantizando la escucha amplia) para lograr el entendimiento de sus intereses y
necesidades, reconociendo sus particularidades desde una perspectiva diferencial!, y
haciendo especial énfasis en la incorporacion del enfoque de derechos, entendido
como la alineacion con los estandares internacionales de Derechos Humanos y la
procura de la garantia y proteccion de estos en cada una de las acciones que
emprenda la Agencia.

Los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico, por su parte, indican
que la planificacién de los programas y rutas de atencién es prioridad para la ARN:

e Las rutas de atencién (reincorporacion, reintegracion y atencion diferencial) se
valoraron con altos promedios para su inclusion en la misién 2023-2026.

e Como parte de los aportes de elementos adicionales se sugiere incluir el
disefio, planificacion e implementacién de rutas de atenciones (actuales y
futuras), tomando en cuenta el enfoque diferencial y la garantia de derechos.

e Se identifican mas de ocho rutas de atencion probables entre ellas se destacan
rutas con: a) fuerza publica; b) grupos al margen de la ley Ejército de
Liberacion Nacional (ELN) y; grupos armados urbanos (combos).

e Como parte de las transformaciones de la ARN, se propone que la entidad
aporte en la formulacion de politicas publicas. Este elemento se considera
como el mas importante en las transformaciones que requiere la entidad.

11 Se refiere al enfoque diferencial, el cual contempla un reconocimiento de las particularidades que
suponen caracteristicas compartidas de un grupo poblacional. Este enfoque incluye diferentes grupos
poblacionales: género, étnico, etario, discapacidad.
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e El ajuste a las rutas se propone como transformacion adicional.

Sumado a lo anterior, los participantes consultados coinciden en recomendar a la
Agencia que se propenda por un acceso a oferta social institucional adecuada a sus
intereses y capacidades, asi como la incorporacion efectiva del enfoque diferencial en
los programas y rutas de atencion a los cuales pertenecen, dando alcance a lo
dispuesto en el capitulo étnico del Acuerdo Final de Paz. Esta demanda es
compartida por los equipos de los grupos territoriales y areas misionales y de apoyo
consultadas durante la aplicacion de la metodologia de construccién del
Direccionamiento Estratégico de la ARN 2023-2026.

De manera complementaria, lideres de organizaciones de poblacion en
reincorporacion manifestaron la necesidad de realizar un balance de las rutas de
atencion, con enfoque territorial, que permita revisarlas y adecuarlas; ello
especialmente frente a la reincorporacién social y econémica en linea con lo
dispuesto en el Acuerdo Final de Paz.

participante, promueve la garantia de sus derechos, la convivencia y

@ Que basa sus actividades en las necesidades de la poblacion
la reconciliacion en los territorios.

La misién de la Agencia se enmarca en procesos de Desarme, Desmovilizacion y
Reintegracion (DDR), los cuales, a su vez, tienen por objeto contribuir a la transicion
del conflicto a una sociedad libre de violencias y en la cual se tramiten los conflictos
de manera pacifica. En esa medida, las acciones emprendidas por la Agencia buscan
aportar a la construccién de paz en Colombia, entendida como el “conjunto de
medidas, planteamientos y etapas necesarias encaminadas a transformar los
conflictos violentos en relaciones mas pacificas y sostenibles” (Escola de Cultura de
Pau, s.f.).

La convivencia, especialmente en lo territorial y comunitario también adquiere
relevancia, no solo por la contribucién que hace la Agencia a esta, sino como un
factor clave en el efectivo transito a la vida civil de la poblacién participante de las
rutas de atencion, en tanto “no consiste en el simple compartir de un mismo espacio
social y politico, sino en la creacion de un ambiente transformador que permita la
resolucion pacifica de los conflictos y la construccion de la mas amplia cultura de
respeto y tolerancia en democracia” (Decreto Ley 588 de 2017, 2017).

Finalmente, todos los procesos que tiene a su cargo la Agencia contribuyen al logro

de la reconciliacion como sociedad, la cual se considera como un “proceso dinamico y
continuo de reconstruccion de tejido social, de recuperacién de la confianza y de
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consolidacion de instituciones legitimas y legales bajo un orden democratico estable y
participativo” (Bueno Cipagauta, 2017, pag. 12).

Los resultados de la consulta de Direccionamiento Estratégico, en este sentido,
exponen que la construccion de paz, convivencia y reconciliacion debe ser parte de la
mision, lo cual se evidencia de la siguiente manera:

e La construccion de paz es el tema adicional propuesto por los servidores
publicos con mayor importancia (16% de los aportes).

e La gestidn en territorio, la convivencia y la reconciliacion son tres elementos
con alta pertinencia en la misién actual que se sugieren mantener.

e Como parte de las transformaciones, los servidores publicos sugieren los
ajustes a la estrategia de operacion de los grupos territoriales para lograr
mayor pertinencia en los territorios y poblaciones.

De igual forma, en el nivel territorial de la Agencia se sugieren el tema de construccion
de paz como elemento a agregar en la mision de la entidad.

En linea con lo anterior, en los grupos focales con participantes, las acciones en torno
a la reconciliaciéon y la convivencia se mencionaron como aspectos clave en la mision
de la entidad, en tanto estas son vistas como centrales en la construccion de paz y en
la superacién de la estigmatizacion, lo cual, ademas, consideran uno de los
principales riesgos en sus procesos y en el logro de la mision de la ARN.

4.1.3. Apuestade futuro a 2030

La ARN cuenta con procesos organizacionales apropiados y ajustados a su proposito
misional y objetivos estratégicos. El desempefio institucional es reconocido como
modelo de gestidn publica en el pais, asi como la flexibilidad y capacidad adaptacion
al cambio que caracterizan a la Agencia, siempre enmarcados en los valores
institucionales.

La entidad cuenta con un amplio despliegue en los territorios, su estructura
organizacional fue ajustada segun las necesidades de crecimiento de la organizacion
y las politicas de talento humano lograron garantizar un ambiente laboral y psicosocial
adecuado que hacen de la ARN un lugar de trabajo agradable, sano y de crecimiento
profesional. La infraestructura tecnoldgica y los procesos de gestion de la informacion
son soporte organizacional para el desempefo y la toma de decisiones de la Agencia.
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La entidad cuenta con procesos de planeacion, gestion y evaluacion efectivos, que la
posicionan como una entidad agil por sus eficientes procesos de planificacion,
juridicos, presupuestales, ambientales y de transparencia ciudadana.

La ARN se consolida como una entidad de alta importancia para el sostenimiento de
la paz y las garantias de no repeticion en el pais. Su modelo de atencion flexible,
pertinente y basado en el enfoque diferencial, de acuerdo con las necesidades de la
poblacién participante, facilita el acceso a la oferta social y econémica a los
participantes y sus familias, lo que propende por el goce efectivo de sus derechos y el
ejercicio de ciudadanias. Es asi como la Agencia ha logrado el transito a la vida civil
de los participantes, en el marco del enfoque de derechos y en linea con el
cumplimiento de los ODS.

El compromiso de la Agencia por prevenir la estigmatizacion de su poblacion
participante y aportar a la garantia de su seguridad se traduce en acciones exitosas,
aplaudidas por la sociedad y objeto de réplica por parte de otras entidades. El
acompafamiento a los participantes e intervenciones en el territorio no solo han
facilitado en transito a la vida civil de la poblacién participante, también han promovido
la tolerancia, la convivencia y la reconciliacion, y por ello, la Agencia goza de una alta
reputacion por parte las comunidades locales y la sociedad colombiana en general.

La Agencia, reconocida a nivel nacional por sus logros en cuanto al transito a la vida
civil de personas y colectivos que hicieron parte de Grupos Armados llegales u
Organizados, lidera procesos que se mantienen y consolidan como modelos
innovadores y exitosos de DDR y, por ende, replicables, lo que convierte a la Agencia
en referente internacional.

4.2. MEGA

La Agencia para la Reincorporacion y la Normalizacion (ARN) para el periodo de 2023
a 2026 se ha fijado como mega: Lograr la reinsercion, reintegraciéon y
reincorporaciéon de personas y colectivos que hicieron parte de Grupos
Armados llegales u Organizados, con un enfoque territorial y comunitario. Este
transito se configura como un proceso de largo aliento, en el que las personas que
hicieron parte de Grupos Armados llegales u Organizados adquieren o fortalecen las
capacidades necesarias para desenvolverse en la sociedad en un contexto de
legalidad, lo que implica su inclusion social y economica principalmente, asi como el
pleno ejercicio de sus derechos.

Si bien este proceso se basa en asegurar el acceso a bienes y servicios publicos,
contempla una transformacion profunda que parte del individuo, atraviesa la sociedad
en su conjunto y se materializa en lo relacional. Es asi como “con el transito a la vida
civil comienza a emerger el vinculo con la ley social y con la institucionalidad,
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inaugurando una nueva relacion politica con los demas, con la autoridad y con el
Estado. De acuerdo con Castro (2001), el verdadero transito a la vida civil es un paso
subjetivo elaborado por cada cual y en un tiempo personal, donde los valores
adquiridos desaparecen repentinamente, surgiendo un mundo de significantes
sociales nuevos que invaden al sujeto” (Lara Salcedo, 2016, pag. 51). El transito a la
vida civil “implica también procesos de construccion de confianza y de nuevos
vinculos afectivos y emocionales con las diversas personas con quienes aprenden a
interactuar en los diferentes espacios de la sociedad civil” (Lara Salcedo, 2016, pag.
67).

En ese entendido, la Mega aborda la integralidad y con ello la garantia de la
seguridad humana de los participantes de los programas y rutas de atencion a cargo
de la Agencia, integralidad que debe darse a partir de la promocién de condiciones
gue les permitan el ejercicio de la ciudadania y de sus derechos, pero que a su vez
abonen cambios fundamentales en la forma en la que se configuran las relaciones de
los participantes con su entorno. Es asi como el fin dltimo es favorecer la construccion
de una identidad enmarcada en la ciudadania y la paz, abordando asi también la
superacién de las condiciones subjetivas de seguridad de los participantes. La
atencién y el acompafiamiento a la poblacién participante en el marco de los
programas y rutas de atencion es fundamental en el transito a la vida civil, pero “es
solo el esqueleto externo de bienes que ayudan a lo realmente importante: la creacién
de una capacidad interna de identidad ciudadana” (Nieto Bravo & Pardo Rodriguez,
2017, pag. 100).

La busqueda de la identidad en el marco de la civilidad por parte de la poblacion
participante de los programas y rutas de atencién de la Agencia se ve altamente
afectada por la estigmatizacion, en tanto es la forma a través de la cual la “sociedad
establece medios para categorizar a las personas de acuerdo con sus atributos, lo
gue permite establecer su identidad social [y] hace referencia a un atributo
profundamente desacreditador” (Lara Salcedo, 2016, pag. 62). En tal sentido, la
categorizacion social y el sefialamiento impiden la construcciéon de identidades
asociadas al ejercicio de la ciudadania, clave para el logro del transito a la vida civil,
por ello, es necesario generar también transformaciones en la sociedad en su
conjunto y asi prevenir acciones discriminatorias que pondrian en riesgo el éxito de
los procesos individuales de los participantes, en tanto, “la inmersion en la vida social,
como ciudadano y no como adversario, implica poner fin a la configuracion del
oponente como enemigo, asi como una apertura y disposicion a la via del dialogo y la
concertacion” (Castro, 2001, pag. 140).

En consecuencia, la conjugacion de las acciones de este objetivo, sumado a la
atencion y acompafamiento a la poblacion participante, termina por mitigar los riesgos
de reincidencia y aumentar las posibilidades de éxito del proceso individual y colectivo
de transito a la vida civil. Para la Agencia, la reincidencia “(...) se entiende como la
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comisién de un nuevo hecho delictivo posterior a la fecha de desmovilizacion”. Se
divide en probada y potencial. La primera se refiere a personas desmovilizadas que
estén condenadas en registros del INPEC o la Fiscalia General de la Nacion y
personas desmovilizadas muertas en combate o enfrentamientos. Por su parte, la
reincidencia potencial, alude a personas desmovilizadas que estan con proceso
judicial vigente o han sido capturadas en flagrancia” (Agencia Colombiana para la
Reintegracion, pag. 11)

En los ejercicios de escucha y construccion colectiva realizados con los equipos
territoriales se planteé como una necesidad la superacién de las categorias dictadas
por las diferentes rutas de atencion que existen hoy en la Agencia. Lo anterior
sustentado, por una parte, en que, a pesar de las variadas denominaciones, todos los
procesos buscan llegar al mismo fin, el transito a la vida civil de la poblacion; pero por
el otro, para evitar la posible estigmatizacion que generan las categorias al interior de
la misma poblacién participante de las rutas de atencién de la Agencia.

De igual forma, se hizo énfasis en la importancia de fortalecer las acciones dirigidas a
favorecer la aceptacion e inclusién de la poblacion participante por parte de la
sociedad en su conjunto, desde el entorno comunitario en el que desarrollan su dia a
dia, hasta la institucionalidad y demas actores, con quienes construiran relaciones
desde su civilidad. Esta solicitud fue especialmente reiterada por parte de los
miembros de los equipos de los grupos territoriales consultados.

Asi mismo, se destacoé la importancia de atender los factores que ponen en riesgo la
vida e integridad de los participantes en tanto estan asociados a la estigmatizacion
producto de las categorias impuestas por la sociedad, vinculadas mas a su historia de
vida que a su apuesta y compromiso con la construccién de paz en el pais. Este fue
un componente reiterado por los participantes consultados en los grupos focales
realizados en territorio, asi como un elemento clave mencionado por todos los
servidores consultados a través de talleres y grupos focales, desde aquellos que
pertenecen a los grupos territoriales, quienes plantearon ciertas particularidades
propias del territorio, hasta los miembros de los equipos de las areas misionales y de
apoyo en el nivel central, de la Oficina Asesora de Planeacion y miembros directivos
de la Agencia.

Finalmente, en los grupos focales desarrollados con participantes de las cuatro rutas
de atencion se percibio el anhelo de libertad y poder de decision sobre sus vidas,
libertad que solo puede ser alcanzada por medio del transito total a la vida civil, que
les permita reconocerse y ser reconocidos como ciudadanos activos, ejercer sus
derechos en el marco del Estado social de derechos y contar con las condiciones y
oportunidades que les permitan su desarrollo humano.
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4.3. OBJETIVOS ESTRATEGICOS, PRODUCTOS INSTITUCIONALES Y LINEAS
ESTRATEGICAS

Los objetivos estratégicos se consideran como propositos amplios de las
organizaciones establecidos en funcion de su mision, y también en funcion de la
situacion del entorno y, sobre todo, de su evolucién futura, en especial de las
oportunidades y amenazas que ello puede representar, asi como de la propia
situacion interna de la organizacion (Ronda Pupo, 2004, pag. 46). En este sentido
resulta relevante no solo la definicion de los bienes y servicios que debe proveer la
entidad a la sociedad sino los efectos que espera lograr.

Es desde esa mirada que han sido propuestos los objetivos estratégicos de la ARN
2023 — 2026, siendo estos clasificados como tacticos y operativos. Los primeros -
tacticos- corresponden a propdsitos que se espera lograr primordialmente desde el
ambito de las areas misionales de la organizacion; los segundos -operativos- se
asocian a actividades regulares de soporte esenciales para el desarrollo de la mision
de la entidad (ESAN, 2016).

Ahora bien, para lograr la implementacion de los objetivos estratégicos, sea tacticos u
operativos, se establecieron una serie de productos institucionales que se conciben
como categorias relativamente estables'? para el periodo 2023 — 2026 que albergan
acciones precisas; tales acciones precisas se ordenan a la luz de cada producto
institucional como lineas estratégicas -excepto para los productos relacionados con
el objetivo operativo 2 (OOp2)- buscando establecer la cadena de acciones mas
efectiva para lograr los propdésitos y metas de la ARN (DNP, 2007).

Cabe sefalar que la definicion de los objetivos estratégicos y sus respectivos
productos y lineas estratégicas se enmarca en la incorporacion de los enfoques de
derechos humanos y diferencial. Lo anterior implica que todas acciones ejecutadas
por la Agencia tanto en materia de atencién y acompafamiento a la poblacién
participante, como de caracter interno deben estar guiadas por estos enfoques.

Ahora bien, para aterrizar esta guia de accion para la Agencia, se comprende el
enfoque de derechos humanos como “un marco conceptual para el proceso de
desarrollo humano que se basa normativamente en estandares internacionales de
derechos humanos y esta operacionalmente dirigido a promover y proteger los
derechos humanos. Su objetivo es analizar las desigualdades que se encuentran en
el corazon de los problemas de desarrollo y corregir las practicas discriminatorias y
las distribuciones injustas de poder que impiden el progreso del desarrollo y que a
menudo resultan en grupos de personas que se quedan atras” Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible (UNSDG, s.f.).

12 Que pueden identificarse como permanentes en el tiempo con pequefias modificaciones
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Por su parte, el enfoque diferencial permite reconocer las particularidades de los
grupos poblacionales segun su género, etnia, edad y condicion de discapacidad, para
asi brindar una atencion y acompafiamiento con base en ellas. El marco construido a
partir de la Ley 1448 de 2011 contempla cinco grupos poblacionales para tener en
cuenta a partir del enfoque diferencial, estos son: mujeres; nifios, nifas y
adolescentes; adulto mayor; poblacion LGBTIQ+; personas con discapacidad fisica o
mental; y grupos étnicos, dentro de los cuales se encuentran los pueblos y
comunidades Indigenas, Negras, Afrocolombianas, Raizales, Palenquera'y Rrom
(Fiscalia General de la Nacion, s.f.).

4.3.1. Objetivos tacticos (OTc)

En esta seccidn se exponen los objetivos tacticos incluyendo su descripcion detallada
con énfasis en su alcance, asi como los productos institucionales asociados que, en
conjunto, despliegan la mision de la Agencia para el periodo 2023-2026.

4.3.1.1. OTcl. Diseflar e implementar las politicas y programas para la
reinsercion, reintegracion y reincorporacion de los excombatientes de
grupos armados legales, organizados o de los comparecientes de la
fuerza publica

Este objetivo se encuentra orientado a buscar la adecuada respuesta del Estado
colombiano hacia los participantes y sus familias con el fin favorecer la adquisicion y
el fortalecimiento de las capacidades necesarias para lograr su transito a la vida civil.
En esta materia, el rol de la Agencia es el de coordinar la atencion del Estado hacia
su poblacién participante, entendiendo la coordinacion como el resultado del “proceso
de multiples dimensiones —politico y técnico, participativo y concertado, vertical y
horizontal— y de diferentes alcances —macro, meso y micro— que involucra a
diferentes actores y sectores, cuyo fin es articular esfuerzos y crear sinergias que
favorezcan el logro de objetivos estratégicos” (Ladino, 2021, pag. 12).

En este sentido, la Agencia, basada en la identificacion de necesidades e intereses de
la poblacion participante, asi como con la incorporacion del enfoque diferencial, se
concentra en coordinar la accion del Estado, en una perspectiva multisectorial y
multinivel, para que los participantes adquieran y fortalezcan las capacidades que les
permitan un completo transito a la vida civil mediante un ejercicio pleno de su
ciudadania. El despliegue de este objetivo se da a partir de la coordinacién en la
atencion de los diferentes elementos que contemplan los programas y rutas de
atencion, desde el acceso a salud, hasta educacién, atencion psicosocial,
sostenibilidad economica, seguridad fisica, entre otros.
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En este punto cobra relevancia resaltar que la Agencia promueve las capacidades
individuales y colectivas, entendidas estas ultimas como “los contextos que posibilitan
la accion colectiva (...) que “proveen de un campo para formular valores compartidos
y preferencias, asi como instrumentos para perseguirlos, aun cuando tengan que
enfrentar una poderosa oposicion™ (Pereira, 2006, pag. 11).

Los temas expuestos adquieren la relevancia para ser considerados como un objetivo
estratégico en tanto, en todos los espacios de participacion para la construccion del
direccionamiento estratégico, fueron sefialados como el centro de accién de la
Agencia. Para los servidores publicos de los grupos territoriales y de las areas
misionales y de apoyo en el nivel central, asi como para los directivos y los miembros
de la Oficina Asesora de Planeacion, la atencion uno a uno, basada en la
identificacion, caracterizacion y entendimiento de las necesidades de los participantes
y sus familias, es el eje central que le da sentido a la misidén de la Agencia.

De igual forma, en los grupos focales desarrollados en territorio con participantes de
las cuatro rutas de atencién existentes al momento de aplicar la metodologia®3, se
resaltaron como logros de la Agencia la atencidn y gestion con otras entidades del
Estado para brindar un acceso oportuno a la oferta social, especialmente en materia
de educacion. De la misma manera, se sugirié un ejercicio de coordinacion
interinstitucional que genere mayor pertinencia en esta oferta, orientada a responder a
los intereses de los y las participantes, pero también partiendo del entendimiento del
contexto colectivo y territorial. También se sugirié por parte de los participantes mayor
fuerza en la atencién psicosocial, agilidad en el acompafiamiento a los casos de
amenaza y riesgo a la vida, asi como un mejor acompafnamiento al grupo familiar y las
redes de apoyo de la poblacion participante. Otra sugerencia fue la inclusién de las
redes de apoyo de los participantes, debido a que muchos no cuentan con un nucleo
familiar pero si con personas y/o familiares cercanos que consideran como apoyos
fundamentales en su proceso de transito a la vida civil.

De manera complementaria, en la consulta realizada a servidores publicos de la
Agencia se destaca:

e Las transformaciones expuestas en la consulta indican que el 58% de los
empleados publicos y contratistas manifiestan la necesidad que la Agencia
pueda participar y ajustar el disefio e implementacion de las rutas de atencion.
Precisamente, como parte de este ajuste se requiere analizar las necesidades
y condiciones de la poblacion participante, asi como de su grupo familiar, para
disefiar rutas que permitan desarrollar capacidades reales para el transito a la
vida civil y la convivencia con la poblacion y los territorios.

13 Reintegracion social y econdmica, Reintegracion especial (Justicia y paz), Reincorporacion social y
econdmica, y Atencién diferencial.
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e De igual manera, los servidores sugieren la creacién de nuevas rutas de
atencion, entre ellas, las siguientes: 1) Fuerza Publica; 2) ELN; 3) grupos
armados (combos) urbanos. Esto indica que la Agencia debe desarrollar
competencias especificas para articular estas rutas y disefiar una oferta de
servicios que permitan adquirir y fortalecer capacidades de estas nuevas
poblaciones.

Productos asociados al OTc1l

Al objetivo tactico 1 (OTcl) se encuentra vinculado un producto: Producto OTcl.P1.
Programas de reintegracion, reincorporacion, reinsercion y de transito a la vida civil
disefiados y en proceso de implementacion.

Se refiere al paquete de elementos considerados necesarios en el proceso de transito
a la vida civil de las personas o colectivos que estuvieron vinculados de manera
directa en Grupos Armados llegales u Organizados, asi como al alcance de cada uno
de estos elementos, el tiempo en el que deben ser abordados y la intensidad que se
les debe imprimir en procura del ejercicio libre de la ciudadania por parte de la
poblacion participante. Actualmente existen cuatro rutas de atencion, a saber: i)
Reintegracion; ii) Reintegracion especial (Justicia y Paz); iii) Reincorporacion social y
econdmica, y; iv) Atencion diferencial (GAO).

Ello implica un ejercicio riguroso de caracterizacion de la poblacién participantes y su
familia, que dé cuenta de sus intereses y necesidades, del contexto colectivo y
territorial, con el fin de generar insumos para la construccién y actualizacién de los
programas y rutas de atencion; asi mismo es necesario efectuar seguimiento y
evaluacion de modo que se asegure la pertinencia de las rutas implementadas.

Es asi como las rutas o programas son flexibles en su creacién, terminacion o
adecuacion, para responder, por una parte, al contexto nacional y territorial, y por el
otro, a las particularidades que evidencie el ejercicio de caracterizacion para asi
brindar una atencion pertinente.

4.3.1.2. OTc2. Desarrollar procesos institucionales e impulsar iniciativas
comunitarias que favorezcan la convivencia, la reconciliacion, la
reconstruccion del tejido social y la prevencion de la estigmatizacion.

Este objetivo estratégico se concentra en las acciones que contribuyen a la
convivencia y la reconciliacion en los territorios, mas alla de la implementacion de los
programas y rutas de atencion como método de transito a la vida civil de la poblacion
participante. Segun la literatura, en el marco del desarrollo de programas de DDR en
el largo plazo es necesario abarcar una dimension social para garantizar el éxito en el
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transito a la vida civil de los y las excombatientes. En torno a esta dimensién social,
“se pueden distinguir dos tipos de estrategias para la reintegracion de los
excombatientes: mecanismos “substitutivos” que ofrezcan beneficios que reemplacen
los ofrecidos por la participacion en la violencia armada (seguridad economica,
seguridad fisica, influencia politica y prestigio social); y mecanismos “reconciliatorios”
gue se centren en el fortalecimiento de la convivencia entre la comunidad y el
excombatiente (reconstruccién del tejido social y atencion psicosocial)” (Ramos, 2018,
pag. 19).

Es asi que, a partir de esta necesidad de generar estos mecanismos “reconciliatorios”,
la Agencia despliega acciones tendientes a prevenir y mitigar la estigmatizaciéon
entendiéndola como una barrera en el proceso individual y colectivo en que se
encuentran los participantes en tanto el estigma es “un rasgo sociolégico que
obstaculiza la interaccién social y hace que nos alejemos de quien lo posee,
derivando en diversos tipos de discriminaciéon” (Lara Salcedo, 2016, pag. 63). Estas
acciones se dirigen, por un lado, a transformar las relaciones con la institucionalidad,
y por el otro, las relaciones con sociedad en general, pero particularmente, con las
comunidades receptoras. Las primeras, las institucionales, se justifican en tanto,
segun los insumos recabados con poblacion participante, la institucionalidad es la
principal fuente de estigmatizacion y discriminacion, y, por lo tanto, una barrera
importante para la construccion de ciudadanias en el marco de su proceso de transito
a la vida civil. Las segundas, como se mencion0, son acciones dirigidas a procesos
con comunidades receptoras, necesarias para facilitar la construccion de confianza y
la recomposicién del tejido social que dé pie a la convivencia y la reconciliacion.

El abordaje de los temas de prevencion de la estigmatizacion y de contribucién a la
construccion de relaciones de confianza, convivencia y reconciliacion en los territorios
fueron sefialados en los grupos focales con participantes de las rutas como clave en
el desarrollo y éxito en sus procesos de transito a la vida civil, y por esta razén
recomiendan un mayor numero de intervenciones comunitarias. De la misma forma,
los equipos de las areas misionales y de apoyo del nivel central, asi como los
miembros directivos y miembros de la Oficina Asesora de Planeacion, consideran que
el aporte a la reconciliacion, ademés de ser necesario en el marco de atencién a la
poblacién participante, es relevante para la visién de pais en un horizonte de
sostenimiento de la paz, lo que favorece la construccion de identidades por parte de
los participantes como agentes de transformacion.

Atado a lo anterior, en los talleres con miembros de grupos territoriales se resalto el
trabajo en torno a la prevencion de la estigmatizacion, anidado con la garantia de la
vida e integridad de los participantes y sus familias. Asi mismo, se destacaron
estrategias de prevencion de reclutamiento y violencia, e intervenciones comunitarias
como herramientas de fortalecimiento de las relaciones de confianza al interior de las
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comunidades, pero también de las comunidades con el Estado, en un contexto de
construccion de paz.

Finalmente, segun la consulta realizada a empleados publicos y contratistas de la
Agencia:

e EI 47% de los servidores considera que se requiere el ajuste a la estrategia de
operacion de los grupos territoriales. Esto implica considerar la configuracion
de los procesos institucionales de la ARN que permitan el abordaje de las
necesidades de la poblacion participante y con ello, se logre el disefio
componentes de atencién acordes con tales necesidades y esto permita
disminuir o eliminar la estigmatizacién y contribuir con la convivencia y la
reconciliacion en los territorios.

e Por otra parte, el 33% de los empleados publicos y contratistas consideran que
se requiere ajustes al proceso de implementacion, en donde se abre la
posibilidad de analizar las causas de la estigmatizacion y a partir de ello,
ajustar el proceso para la prevencién de este aspecto.

Productos asociados al OTc2

Al objetivo tactico 2 (OTc2) se encuentra vinculado un producto: OTc2.P1. Procesos
comunitarios fortalecidos para la promocion de la convivencia, la reconciliacion y la
reconstruccién del tejido social en los territorios.

Son acciones con las comunidades receptoras y participantes, orientadas a la
prevencion del reclutamiento, el favorecimiento de los liderazgos comunitarios y la
recomposicion del tejido social.

Estas intervenciones favorecen el desarrollo de capacidades ciudadanas y
comunitarias de los participantes que desencadenan formas de relacionamiento
basadas en la confianza y favorables a la convivencia. De manera particular, estas
intervenciones constituyen entornos protectores que buscan prevenir el reclutamiento
forzado de nifios, nifias adolescentes y jovenes, asi como acciones que favorecen el
liderazgo, especialmente de la mujer, en la movilizacion de iniciativas que aportan a la
reconciliacion en los territorios.

Los procesos comunitarios tienen una vocacion de permanencia, razon por la cual la
ARN instala capacidades o procesos, que buscan fortalecer, en lo posible, ejercicios
comunitarios ya existentes, de tal forma que las iniciativas contindan sin el
acompafnamiento de la Agencia.
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Es asi como la Agencia acompafa directamente estas iniciativas y una vez se
desarrollan de manera autbnoma, hace un ejercicio de monitoreo.

4.3.2. Objetivos operativos (OOp)

En esta seccidn se exponen los objetivos operativos incluyendo su descripcion
detallada con énfasis en su alcance, asi como los productos institucionales asociados
gue, en conjunto, soportan la mision de la Agencia para el periodo 2023-2026.

4.3.2.1. OOpl. Gestionar la corresponsabilidad con los grupos de interés para el
fortalecimiento de los procesos de la ARN del nivel central y territorial.

Este objetivo busca propiciar un marco sostenible para el desarrollo de los procesos y
la consolidacion de los logros alcanzados por la Agencia como parte de la
implementacion de los programas y rutas de atencion. Es asi como la Agencia se
concentra en construir y fortalecer relaciones con actores clave basadas en el
fomento de responsabilidad compartida frente a una meta comuan, aportar a la
construccion de paz desde el transito efectivo a la vida civil de los y las
excombatientes.

En ese sentido, la Agencia trabaja por involucrar diferentes grupos de interés como
las comunidades receptoras, entidades privadas, organismos de cooperacion
internacional, academia, tercer sector, sector publico y medios de comunicacion como
aliados en la implementacién de las acciones que desarrollan los programas y rutas
de atencién a la poblacién participante, asi como de los procesos internos necesarios
para el funcionamiento de la Agencia. De igual forma, fomenta relaciones
corresponsables con la misma poblacién participante, en tanto el transito a la vida civil
responde en gran parte a la motivacion y esfuerzo individuales. El fomento de la
corresponsabilidad con participantes se soporta en canales de comunicacion
constantes y acciones concertadas con las multiples organizaciones de participantes,
en los niveles central y territorial.

Si bien la gestién de la corresponsabilidad tiene expresion en el nivel central, parte de
un enfoque territorial que implica el reconocimiento de las particularidades y los
actores clave de cada territorio. En ese sentido, es una accion desconcentrada que
busca sumar esfuerzos en beneficio del fortalecimiento de los procesos de la Agencia.

Este objetivo también apunta a visibilizar los logros y las lecciones aprendidas que en
el desarrollo de la puesta en marcha de la mision de la ARN se han identificado,
posicionando a la Agencia como un referente internacional en temas de DDR.

A partir de la aplicacién de la metodologia para la formulacion del Direccionamiento
Estratégico de la ARN 2023-2026, los miembros de las areas misionales y de apoyo
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del nivel central partieron del reconocimiento del éxito de acciones, principalmente
con entidades de cooperacion internacional, que han favorecido la implementacion de
las rutas de atencién, para luego identificar actores con los cuales se hace urgente
profundizar en las relaciones, por el potencial que ofrecen para impulsar el transito a
la vida civil de la poblacién participante. Entre estos se destaca el sector privado, en
especial en torno a la seguridad econémica de la poblacién y la superacion de la
estigmatizacion; y la academia.

La sugerencia para lograr una relacion con el sector privado mas cercana y
colaborativa frente a los procesos en los que se encuentra la poblacién participante,
fue compartida por los participantes en los grupos focales realizados en territorio,
principalmente como un sentir desde la estigmatizacién en el ambito laboral y las
dificultades que han encontrado para desarrollar una actividad econémica sostenible
desligada de sus proyectos productivos. Por su parte, los lideres de organizaciones
de poblacion en reincorporacién recomendaron entablar esfuerzos por acercar a los
medios de comunicacién como aliados estratégicos en su proceso de transito a la vida
civil.

Tanto en el nivel territorial en los talleres con grupos territoriales, como en el central,
en talleres con areas misionales y de apoyo, y con miembros de la Oficina Asesora de
Planeacion, se aplaudio el reconocimiento internacional de la Agencia en materia de
DDR, pero a la vez se sugiri6 trabajar de la misma manera para lograr ese
reconocimiento a nivel nacional.

De igual forma, a partir de la consulta realizada a servidores de la Agencia, se
identifico lo siguiente:

e EI 33% de los servidores publicos esta de acuerdo en realizar la integracion de
programas y acciones de los grupos territoriales. Este ajuste permitira alinear
necesidades y con ello, vincular instancias y actores a escala nacional y
regional para mejorar la implementacion de las rutas de atencion.

e Los servidores publicos expresaron que una de las transformaciones
necesarias esta asociada con el proceso de relaciones internacionales. Esto
también hace parte de la corresponsabilidad y el apoyo a las acciones de las
rutas de atencion.

Productos asociados al OOpl
Al objetivo operativo 1 (OOp1l) se encuentran vinculados dos productos: OOp1.P1.

Alianzas estratégicas con cooperacion internacional, privados y sector publico, y
acciones de corresponsabilidad con participantes; OOpl.P2. Relaciones estratégicas
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con academia y centros de pensamiento para la gestion del conocimiento. Sobre cada
uno de los productos se detalla sus contenidos y lineas estratégicas propuestas.

Producto OOp1.P1. Alianzas estratégicas con cooperacion internacional, privados y
sector publico, y acciones de corresponsabilidad con participantes

Se refiere a la gestion que realiza la Agencia, dirigida a la consecucion de alianzas
con cooperacion internacional y actores privados, la articulacion interinstitucional con
sector publico, asi como al desarrollo de acciones concretas de generacién de una
relacion de responsabilidad compartida con participantes en torno a su proceso de
transito a la vida civil.

Las alianzas con cooperantes y privados responden a: i) la financiaciéon e
implementacion de procesos o0 acciones que aporten o fortalezcan la atencion en uno
o varios de los elementos que componen las rutas de atencion; ii) el favorecimiento de
canales de comercializacion para los productos resultantes de los proyectos
productivos de los participantes; iii) la visibilizacién a nivel nacional e internacional del
modelo de transito a la vida civil de excombatientes promovido por la Agencia; vi) la
financiacion y/o acompafiamiento en procesos de redisefio de la Agencia.

Por su parte, la Agencia establece relaciones con diversas organizaciones de
participantes, las cuales tienen por objeto entablar canales constantes de
comunicaciones que permitan, por un lado, la retroalimentacion de los programas y
rutas de atencion, y por el otro, la sensibilizacion de la poblacién en torno al rol
protagonico que tienen en el éxito de su proceso individual y colectivo.

Es de resaltar que la gestidon de alianzas potencializa el transito a la vida civil de la
poblacién participante, independientemente del proceso (ruta) al que esta pertenezca.

Producto OOp1.P2. Relaciones estratégicas con academia y centros de pensamiento
para la gestion del conocimiento

La ARN establece relaciones estratégicas con academia y centros de pensamiento,
las cuales se dirigen a fortalecer la gestion del conocimiento, entendido como el
proceso de “crear, apropiar, transferir, y asegurar el conocimiento existente de la
organizaciéon. Permite fortalecer el desempefio institucional y ofrecer alternativas de
solucion, adaptacion y cambio frente a necesidades asociadas al cumplimiento de la
operacién y de su marco estratégico” (Agencia para la Reincorporacion y la
Normalizacién, 2020, pag. 7). En ese sentido, este producto tiene por fin generar
insumos para la formulacion de recomendaciones tendientes al mejoramiento de los
programas y rutas de atencion y a las reestructuraciones que requiera la Agencia para
responder con pertinencia y eficacia a los requerimientos de los procesos de atencion
que tiene a su cargo.
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Estas alianzas parten del diagndstico de necesidades de la Agencia en cuanto a su
funcionamiento y al desarrollo de su mision, para asi identificar focos teméticos y
posteriormente actores clave que estén interesados en la generacion de conocimiento
y el rescate de buenas préacticas y lecciones aprendidas para alimentar la toma de
decisiones tanto en los procesos misionales como los de apoyo.

Estas alianzas también tienen una naturaleza de desconcentracion en tanto siguen las
orientaciones y lineamientos de Gestion del Conocimiento del nivel central, pero
pueden desplegarse por los equipos territoriales y, sobre todo, fomentan la
generacion y administracion del conocimiento desde y para los territorios.

4.3.2.2. OOp2. Adecuar y sostener los procesos institucionales para el
desarrollo de la misién y el cumplimiento de la vision de la Entidad.

Este objetivo se enfoca en los procesos de la entidad que permitan el desarrollo
organizacional y su funcionamiento operativo, programatico y estratégico. De esta
manera, la Agencia podra sustentar la operacion misional a través de los procesos de
apoyo, sean estos tecnoldgicos, administrativos, financieros, entre otros.

Este objetivo pretende analizar y ajustar los procesos de la entidad y de esta manera,
asegurar su sostenimiento en el tiempo por medio de la implementacién del Modelo
Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG). Esta es una herramienta que integra todos
los sistemas de desarrollo administrativo y gestion de la calidad y los articula con el
sistema de control interno para hacer los procesos dentro de la entidad méas sencillos
y eficientes (Departamento Administrativo de Funcion Publica, 2022). En general, este
objetivo aplica a todos los procesos de la Agencia que estan incluidos en el mapa de
procesos de la entidad.

Este objetivo estd compuesto por cuatro componentes, a saber: i) Procesos de
planeacion, gestion y evaluacion efectivos y eficientes; ii) Produccion, uso y
comunicacién de informacion; iii) Talento humano con enfoques poblacional y
diferencial en la gestion de la entidad, y; iv) Control y gestion del riesgo interno.

Los procesos de planeacion, gestion y evaluacion efectivos y eficientes abordan
temas como la gestiébn ambiental, la gestién presupuestal y financiera, adquisiciones,
direccionamiento estratégico, gestion juridica, gestion de TIC, servicio y atencion al
usuario y la participacién ciudadana.

Por su parte, la administracion de la informacion incluye la gestién del conocimiento,
los procesos de comunicacion internos y externos, los sistemas de informacion, la
gestion documental y el manejo de archivos y los procesos estadisticos para la toma
de decisiones.
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El talento humano permite la gestion de los servidores publicos de la ARN a través de
procesos como capacitaciones, contratacion, programas de desarrollo del talento
humano con enfoque diferencial y de género. Por altimo, el control y gestion del riesgo
interno esté relacionado con acciones correctivas y planes de mejora.

A partir de la aplicacion de la metodologia para la formulacion del Direccionamiento
Estratégico de la ARN 2023-2026, se logro evidenciar la importancia de la adecuacion
de los procesos institucionales. Precisamente, la consulta de Direccionamiento
Estratégico realizada los servidores publicos de la entidad indica que la mayor parte
de las transformaciones que debe asumir la ARN estan relacionados con los procesos
internos. De este modo, las principales transformaciones que se destacan en este
aspecto son las siguientes:

Fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica.
Talento humano.

Estructura organizacional.

Direccionamiento estratégico.

Relaciones internacionales.

Gestidn de comunicaciones.

Gestidn del conocimiento

Por otra parte, los servidores publicos proponen una serie de transformaciones
adicionales, entre las cuales se destacan las siguientes:

Tecnologia

Gestion de la informacién
Procesos organizacionales
Cultura organizacional
Imagen institucional

En los talleres con grupos territoriales se destacaron elementos de mejora
relacionados con los procesos institucionales con énfasis en los siguientes elementos:

e Gestion del talento humano (estudios de cargas laborales, plan de
capacitacion, atencion psicosocial, contratacion, seguridad del personal en
territorio, desarrollo o actualizacién de competencias, induccion de contratistas,
incentivos y beneficios laborales, competencias para la atencion de la
poblacién participantes, entre otros aspectos).

e Adecuacion tecnoldgica (mejoramiento de equipos y plataformas).

¢ Sistemas de informacién (operabilidad y articulacién de sistemas)

e Procesos de planificacion de medio y largo plazo (prospectiva)
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e Gestion de comunicaciones interno (nivel central y grupos territoriales) y
externo (hacia el entorno para la difusion de logros y programas y canales
directos con participante).

e Gestion del conocimiento (lecciones aprendidas y documentacion de procesos
y experiencias).

¢ Redisefio organizacional de la entidad para asumir nuevas rutas y programas.

e Gestion ambiental (practicas corporativas y programas de conservacion y
preservacion).

Productos asociados al OOp2

Al objetivo operativo 2 (OOp2) se encuentran vinculados cuatro productos: OOp2.P1:
Operaciones de planeacion, gestion y evaluaciéon acordes al contexto territorial;
OOp2.P2: Gerencia oportuna de la informacion y las comunicaciones institucionales;
OOp2.P3: Talento humano y cultura organizacional orientada al aprendizaje (gestion
del cambio), cuidado y reconciliacion con enfoques diferencial y de género en la
gestion de la entidad; y OOp2.P4: Gestion oportuna del riesgo interno a través de
acciones de planes de mejoramiento.; sobre cada uno de los productos se detalla sus
contenidos.

Cabe sefalar que los productos que se relacionan en este objetivo se plantean a la
luz de aquellos procesos de la Agencia que pueden ser objeto de descentralizacién o
desconcentracion. En esa linea, la “desconcentracion es el mecanismo por el cual se
otorga, de forma regular y permanente, determinadas competencias a un 6rgano
inferior que se encuentra en la misma entidad publica. Entre tanto, la
descentralizacién consiste en la transferencia de funciones a areas, sedes u
organismos separados de la administracion central" (Gallo, 2008, pag. 67). En este
sentido, se requiere analizar aspectos especialmente operativos que pueden estar a
cargo del nivel territorial de la entidad.

Producto OOp2.P1: Operaciones de planeacién, gestion y evaluacion acordes al
contexto territorial

Se refiere a las operaciones organizacionales que brindan soporte para el adecuado
funcionamiento de la ARN, las cuales estan orientados a implementar planes que
contienen estrategias y acciones para sustentar la misionalidad de la Agencia. Estas
operaciones deben estar enmarcadas en el contexto regional de la ARN, asi como en
el cumplimiento de los mandatos de orden nacional que deben ser acogidas e
implementadas por las todas las instituciones publicas del pais.

Como parte de este producto se encuentran relacionadas acciones en materia de: i)
gestion presupuestal y financiera que incluye la ejecucion presupuestal, la ejecucion
del PAC y la razonabilidad de la informacion financiera; ii) adquisiciones y compras
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que permiten implementar el Plan Anual de Adquisiciones; iii) gestion ambiental que
desarrolla la certificacion del Sistema de Gestion Ambiental y la implementacién del
Plan Institucional de Gestion Ambiental; iv) gestion juridica que permite realizar la
atencion de actuaciones judiciales y administrativas; v) gestion de servicios TIC que
se encarga de implementar el Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (PETI), el cual incluye el Plan de Tratamiento de Riesgos de
Seguridad y Privacidad de la Informacion, y el Plan de Seguridad y Privacidad de la
Informacidn; vi) Direccionamiento estratégico que contiene la coordinacion y
evaluacion de la gestion e implementacion del MIPG (dimension direccionamiento
estratégico) y apoya la ejecucion del Plan de Continuidad del Negocio; vii) Servicio al
usuario o participante en donde se garantiza los procedimientos de atencion a los
usuarios de la entidad y se implementa el Plan Anticorrupcion y de Atencion al
Ciudadano; viii) Promocion de la participacion ciudadana basado en el plan destinado
para dicha accion y; ix) disefio organizacional enfocado en el andlisis de la estructura
para la alineacion con la estrategia y la articulacion interna requerida para la
prestacion del servicio y la articulacion con aliados externos.

El logro de este producto convoca el trabajo y funcionamiento especialmente de areas
del nivel central de la ARN, entre ellas, la Oficina Asesora de Planeacion, la Oficina de
Tecnologias de la Informacion, la Oficina Asesora Juridica, la Secretaria General, la
Subdireccion Administrativa, la Subdireccion Financiera y el Grupo de atencion al
ciudadano, asi como la intervencion activa de los grupos territoriales.

Producto OOp2.P2: Gerencia oportuna de la informacion y las comunicaciones
institucionales

Este producto trata el gerenciamiento de la informacion de la ARN compuesta por su
generacion, almacenamiento y ordenamiento, analisis y divulgacién de modo que
permita la orientacion y apoyo de la toma de decisiones institucionales, y contribuya
decididamente al cumplimiento de la mision de la entidad.

En este aspecto, la Agencia debe enfocar sus esfuerzos en gestionar la informacién
desde dos focos: el primero relacionado con el registro y seguimiento del estado y los
avances de los participantes en sus respetivos programas y rutas y; el segundo sobre
el control documental que se genera en las diferentes areas administrativas y
operativas de la Agencia. Esto permitird que la Agencia cuente con informacién
oportuna para apoyar la toma de decisiones.

Por otra parte, la comunicacion interna y externa es parte de los procesos clave de la
ARN. Por tanto, la gestién de las comunicaciones internas permitira que la
organizacion tenga canales y medios de comunicacion agiles, en tiempo real y con
informacion clara y oportuna. Entre tanto, la comunicacion externa es til, en primer
lugar, para transferir y compartir informacion en doble via con otras entidades

Pagina 73 de 81



AGENCIA PARA LA DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ARN

tJ REINCORPORACION,

¥ Y LA NORMALIZACION 2023 - 2026

estatales; en segundo lugar para divulgar y entregar resultados a los grupos de
interés externos de la Agencia (ciudadania, agentes de control, gobierno, empresas,
agencias internacionales, entre otros) asi como los avances y resultados de la entidad
en términos de atencion a la poblacidn participante; y el establecimiento de canales
de comunicacién directos con la poblacién participante. Esto por supuesto, como
parte de las acciones de transparencia de la gestion publica en la entidad.

La administracion de la informacion para la toma de decisiones incluye acciones
relacionadas como: i) gestion del conocimiento, haciendo énfasis en las actividades
de sistematizacion, organizacién y disponibilidad de informacién, asi como en los
mecanismos de transferencia de conocimiento interna y la identificacion de mejores
practicas y lecciones aprendidas; ii) mantenimiento de archivos y documentacion bajo
el Plan Institucional de Archivos y el Programa de Gestiébn Documental; iii) gestion de
sistemas de informacion (SAPYG) operativos y orientados a la atencion de la
poblacion participante'4 (SIRR - ARPA — SARA — Inteligencia de Negocios Bl); iv)
desarrollo de comunicaciones con base en el Plan Estratégico de Comunicaciones, y;
V) generacion de operaciones estadisticas certificadas.

Para el logro de este producto se requiere la interaccion principalmente de la
Direccion General, la Oficina Asesora de Planeacidn, la Oficina de Tecnologias de la
Informacién y la Oficina Asesora de Comunicaciones, asi como la participacion de
todas las areas misionales y de apoyo que generen o requieran de informacion para la
toma de decisiones tanto del nivel central como territorial de la ARN.

Producto OOp2.P3: Talento humano y cultura organizacional orientada al aprendizaje
(gestidon del cambio), cuidado y reconciliacién con enfoques diferencial y de género en
la gestion de la entidad.

Se refiere a la administracion del ciclo del personal (empleados publicos y
contratistas) de la ARN con base en el Plan Estratégico de Talento Humano con
enfoque diferencial y de género en beneficio del cumplimiento de la misién
institucional (Departamento Administrativo de la Funcién Publica, 2022).

Como es usual una entidad como la ARN fundamenta el cumplimiento de su mision
desarrollando trabajo con personas y orientado a grupos poblacionales, por lo cual es
clave conocer, comprender y gestionar su cultura organizacional. Este concepto es
entendido como “la forma en que interactian las personas, las actitudes
predominantes, los supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes
de las interacciones humanas” (Chiavenato, Idalberto, 2009, pag. 129). De este modo,

14 Es importante proponer y analizar la posibilidad de incluir plataformas de informacién que permitan el
intercambio de informacion en favor de la poblacién participante y que contribuyan, por ejemplo, a la
comercializacion de productos fabricados por las unidades productivas o asociaciones de produccion
conformadas por los participantes.
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la ARN es el reflejo de su cultura organizacional expresado, de manera tangible, a
través de los principios institucionales, asi como de la imagen de la Agencia y, de
manera intangible a través de los comportamientos y actitudes de las personas.

En este sentido, es clave la gestion del talento humano para la creacion, adaptacion y
transformacién de la cultura organizacional que permita que la entidad sea un lugar de
trabajo cuyas condiciones permitan el desarrollo personal, profesional y laboral de los
empleados publicos y contratistas bajo principios institucionales claros y aplicables.
De manera complementaria, la gestion del cambio en la ARN es uno de los elementos
clave para sostener la misionalidad de la entidad y que es parte de la cultura
organizacional. Es asi como la gestion del cambio permite que la entidad defina
practicas de comportamiento organizacional que puedan ser implementadas desde el
nivel directivo y que ello sirva de modelo para toda la Agencia y asi se pueda replicar
en todos los niveles (Mckinsey Quarterly, 2016).

Talento humano se encarga del disefio, implementacion y evaluacion del Plan
Estratégico mencionado que incluye un conjunto de planes especificos: i) Plan Anual
de Vacantes; ii) Plan de Prevision de Recursos Humanos; iii) Plan Institucional de
Capacitacion; iv) Plan de Incentivos Institucionales, y; v) Plan de Trabajo Anual en
Seguridad y Salud en el Trabajo.

En este contexto se desarrollan acciones como la gestion de la vinculacion,
permanencia, desarrollo y retiro del personal; la administracion de la némina; la
administracion de la evaluacion del desempefio y acuerdos de gestion (Departamento
Administrativo de la Funcion Puablica, 2022); cultura organizacion y gestion del cambio
y; la gestidén de planes de personal enfocados en su atencion psicosocial, seguridad
fisica y bienestar, lo anterior desde la perspectiva del enfoque diferencial y de género
a través de planes de accion.

Este producto esta a cargo del area de Talento Humano de la entidad con el apoyo de
la Secretaria General y en asocio con la Subdireccién Administrativa y la Subdireccion
Financiera.

Producto OOp2.P4: Gestion oportuna del riesgo interno

De acuerdo con el del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) se refiere al
“conjunto de politicas, o practicas e instrumentos que tienen como proposito permitirle
a la organizacion realizar las actividades que la conduzcan a lograr los resultados
propuestos” (Presidencia de la Republica, 2022, pag. 5), ello en linea con la séptima
dimension de este.

La gestion del riesgo permite identificar, evaluar, manejar y controlar acontecimientos
o0 situaciones potenciales que se enfocan en proporcionar medidas que permitan el
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logro y alcance de los objetivos. En tal sentido, es preciso que la ARN mantenga
acciones, meétodos y procedimientos de control y de gestion del riesgo, asi como
mecanismos para la prevencion y evaluacion de este, aspectos que se desarrollan a
través del Modelo Estandar de Control Interno (MECI).

Este producto permite que la entidad asegure el cumplimiento de los cuatro objetivos
del Sistema de Control Interno establecidos por el Departamento Administrativo de
Funcion Publica, estos son: “a) Proteger los recursos a través de la adecuada
administracion ante posibles riesgos que los afecten; b) Garantizar la correcta
evaluacion y seguimiento de la gestion organizacional; ¢) Velar porgue la entidad
disponga de procesos de planeacién y mecanismos adecuados para el disefio y
desarrollo organizacional, de acuerdo con su naturaleza y caracteristicas y; d)
Aumentar la confianza de los ciudadanos en la entidad publica” (Presidencia de la
Republica, 2022, pag. 12).

El Grupo de Control Interno de Gestion de la ARN es el encargado de liderar los

aspectos mencionados y de establecer las acciones correctivas y de mejora para la
entidad.
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