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Resumen

Desde la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental (DICAR) de la Policia
Nacional, se han evidenciado desafios en su gestion de proyectos, debido a las limitaciones
en la ejecucion efectiva de sus iniciativas, la falta de un marco de gestion estandarizado y
la escasa capacitacion del personal en metodologias de gestion de proyectos. Por lo
anterior, el propdsito con esta investigacion es proponer la implementacion de una Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) en la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de
la Policia Nacional, para mejorar la planificacion y ejecucion de iniciativas estratégicas en
materia de seguridad rural y proteccion del medio ambiente. Para llevarlo a cabo, se realiza
un estudio descriptivo con enfoque mixto, basado en entrevistas estructuradas a cuatro
uniformados implicados con el area de gestion de proyectos y la revision documental con
lista de chequeo a 24 proyectos informados por la DICAR. Los resultados confirman la
necesidad de implementar una PMO en esta entidad, debido a una serie de debilidades
estructurales en la planificacion de los proyectos, en la asignacion de recursos y en el
cumplimiento de los plazos de entrega. Se concluye que proponer una PMO de apoyo con
vision de evolucidn hacia una PMO de control es una alternativa idonea para la gestion de
varios proyectos en la DICAR, ya que permite integrarla de forma paulatina hasta alcanzar
un mayor nivel de madurez y consolidacion en la institucion.

Palabras claves: Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), planificacion, ejecucion de

proyectos, modelos de madurez, diagndsticos organizacionales, PMBOK®
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Abstract

The National Police's Directorate of Carabineros and Environmental Protection
(DICAR) has identified challenges in its project management due to limitations in the
effective execution of its initiatives, the lack of a standardized management framework,
and insufficient staff training in project management methodologies. Therefore, the
purpose of this research is to propose the implementation of a Project Management Office
(PMO) within the National Police's Directorate of Carabineros and Environmental
Protection to improve the planning and execution of strategic initiatives related to rural
security and environmental protection. To this end, a descriptive study with a mixed-
methods approach was conducted, based on structured interviews with four uniformed
personnel involved in project management and a document review using a checklist of 24
projects reported by DICAR. The results confirm the need to implement a PMO in this
entity due to a series of structural weaknesses in project planning, resource allocation, and
meeting deadlines. It is concluded that proposing a support PMO with a vision for
evolving into a control PMO is an ideal alternative for managing several projects at
DICAR, as it allows for its gradual integration until a greater level of maturity and
consolidation is achieved within the institution.

Keywords: Project Management Office (PMO), planning, project execution, maturity

models, organizational diagnostics, PMBOK®
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1. Introduccion

La gestion de proyectos se ha convertido en un componente necesario para el éxito de
las organizaciones en un entorno cada vez mas complejo y competitivo. En el contexto de
la Policia Nacional de Colombia, la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental
(DICAR) enfrenta el desafio de implementar proyectos que no solo garanticen la seguridad
rural, sino que también promuevan la proteccion del medio ambiente. La creacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se presenta como una solucion estratégica para
optimizar la planificacion, ejecucion y control de estas iniciativas. Este trabajo tiene como
propdsito proponer un modelo de PMO que se adapte a las necesidades especificas de la
DICAR, alineando sus proyectos con los objetivos institucionales y garantizando un uso
eficiente de los recursos disponibles.

El origen de esta propuesta radica en la necesidad de mejorar la gestion de proyectos
dentro de la direccion. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO, 2021), la seguridad rural es fundamental para el
desarrollo sostenible, lo que subraya la importancia de adoptar un enfoque integral en la
gestion de la seguridad en estas areas. Sin embargo, la falta de estandarizacion en los
procesos y la ausencia de un marco de gestion adecuado han llevado a resultados basicos
en la implementacion de proyectos. Este diagndstico se apoya en antecedentes empiricos y
bibliograficos que evidencian la necesidad de reformular y mejorar continuamente los
procesos en las entidades de seguridad y orden publico (Banco Interamericano de
Desarrollo, 2020).

La intervencion empresarial en la gestion de proyectos se refiere a la aplicacion de

metodologias y practicas que buscan optimizar la planificacion, ejecucion y control de
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proyectos dentro de una organizacion, la Policia Nacional de Colombia puntualmente en
DICAR, no son ajenos a estos avances en el tema, siendo esencial cambios para abordar
los desafios que enfrenta el pais en términos de seguridad rural y proteccion del medio
ambiente. La implementacion de una PMO puede proporcionar un marco estructurado que
facilite la alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos de la institucion,
mejorando asi la eficiencia y efectividad en la gestion de recursos (Project Management
Institute [PMI], 2021).

El documento se organiza en varias secciones clave. En primer lugar, se presenta el
planteamiento del problema, seguido de los objetivos de la investigacion, tanto general
como especificos, a continuacion, se justifica la necesidad de la implementacion de la
PMO, se describe la metodologia a utilizar, desde su enfoque mixto y se detalla el marco
teorico que sustenta la propuesta. Posteriormente, se presentan los resultados esperados y
se discuten las implicaciones practicas de la investigacion. Finalmente, se concluye con
una serie de recomendaciones y un cronograma de trabajo que guiara la ejecucion del
proyecto. Este enfoque integral no solo busca contribuir al fortalecimiento de la gestion de
proyectos en DICAR, sino también establecer un modelo replicable que pueda ser
adoptado por otras entidades en el &mbito de la seguridad y la proteccion ambiental en

Colombia de cara a la formulacion de proyectos.

1.1. Planteamiento del Problema
En un mundo que se mueve a un ritmo cada vez mas acelerado y complejo, la seguridad
se ha convertido en una de las preocupaciones mas importantes para las sociedades de hoy.

En particular, la seguridad en las 4reas rurales es un tema critico que necesita atencion
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especializada de las instituciones responsables de su proteccion. La Policia Nacional de
Colombia, por intermedio de la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, tiene un
papel preponderante en este escenario, toda vez que tiene la tarea de disenar e implementar
estrategias y proyectos que respondan a las necesidades especificas de estas comunidades.
Segtn la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO), la seguridad rural no solo se relaciona con la proteccion de los ciudadanos, sino
también con el desarrollo sostenible y la conservacion del medio ambiente, lo que subraya
la importancia de adoptar un enfoque integral en la gestion de la seguridad en estas areas
(FAO, 2021).

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados por la Direccion, se han detectado
procesos que necesitan ser revisados antes de presentarlos a la entidad responsable de
gestionar este tipo de iniciativas. Este ajuste es crucial para mejorar la efectividad de los
proyectos y asegurar que se cumplan los objetivos institucionales. Actualmente la
planificacion estratégica y los mecanismos de seguimiento pueden llevar a efectos que no
siempre satisfacen las perspectivas entorno a la seguridad y bienestar de la comunidad
objeto. Seglin el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), es esencial reformular y
mejorar continuamente los procesos en las entidades de seguridad y orden publico para
garantizar el impacto deseado en la sociedad, ya que esto permite identificar y corregir
tanto deficiencias como fortalezas.

Desde la Resolucion No. 0271, se aborda la gestion de proyectos desde las funciones de
la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental. En este contexto, se identifica que la

direccion tiene entre sus responsabilidades gestionar la estructuracion, evaluacion y
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supervision de los procesos contractuales para la adquisicion de bienes, servicios y
proyectos que sean esenciales para respaldar el servicio que ofrece la Institucion.

Por ende, se subraya lo decisivo que es planificar y desarrollar proyectos que no solo
apunten a mejorar las capacidades operativas de la unidad policial, sino que también
contribuyan a garantizar la seguridad publica y propender por los cuidados del medio
ambiente. Ademas, se habla de la importancia de organizar y presentar informacion
relevante desde la mision de la Unidad, con el fin de fortalecer la colaboracion con otros
cuerpos de policia e instituciones similares.

En este sentido, se identifica una de las necesidades mas urgentes que ha surgido en la
Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, la cual es, la creacion e implementacion
de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés). Esta oficina seria
vital para estructurar, coordinar y optimizar los esfuerzos realizados para el desarrollo e
implementacion de proyectos valiosos, enfocados en la seguridad rural y la proteccion del
medio ambiente. Una gestion efectiva de proyectos no solo perfecciona la eficiencia
operativa, también contribuye al cumplir con las normativas ambientales y de seguridad
que establecen organismos tanto nacionales como internacionales. De acuerdo con el
Project Management Institute (PMI), contar con una estructura de PMO mejora la
gobernanza, la gestion de riesgos y la alineacion estratégica de los proyectos con los
objetivos institucionales, lo que garantiza una administracion eficiente de los recursos y el
cumplimiento de las regulaciones establecidas (PMI, 2021).

De igual manera, la interaccion entre diferentes organizaciones logra que la unidad se
fortalezca y se destaque en América Latina por la lucha frontal por la proteccion del medio

ambiente. La propuesta frente a la creacion de una oficina de proyectos facilitaria el
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desarrollo de acciones propias del proceso, consoliddndose como un pilar fundamental
para la conservacion de la biodiversidad en Colombia. Esta biodiversidad, es una de las
mas importantes del mundo, por lo tanto, enfrenta variadas amenazas debido a la presencia
y actividades de grupos armados ilegales, lo que hace ain mas urgente la implementacion
de estrategias de proteccion ambiental eficaces (WWF, 2021; UNODC, 2022).

La Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental (DICAR) de la Policia Nacional
de Colombia enfrenta desafios en la gestion de proyectos, donde se busca abordar la
seguridad rural y la proteccion del medio ambiente. A pesar de los esfuerzos realizados en
la implementacion de diversas iniciativas, se cuenta con limitaciones que infieren en la
efectividad y el impacto de estas acciones. Entre las principales problematicas se
encuentran la falta de un marco de gestion estandarizado, la escasa capacitacion del
personal en metodologias de gestion de proyectos y la ausencia de una estructura
organizativa que facilite la coordinacion y el seguimiento de las iniciativas. Estas
limitaciones han llevado a resultados insatisfactorios, donde muchos proyectos no logran
cumplir con sus objetivos, lo que a su vez afecta la percepcion de la comunidad sobre la
efectividad de la DICAR en la proteccion de sus derechos y su entorno.

La evidencia empirica y bibliografica respalda la necesidad de una intervencion
estructurada en la gestion de proyectos dentro de la direccion. Segun el Banco
Interamericano de Desarrollo (2020), las entidades de seguridad publica en Colombia han
enfrentado historicamente problemas de gestion que se traducen en la ineficiencia de los
recursos y en la falta de alineacion entre los proyectos y las necesidades reales de las
comunidades. Ademas, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la

Agricultura (FAO, 2021) destaca que la seguridad rural no solo depende de la presencia de
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fuerzas de seguridad, sino también de la implementacioén de proyectos que promuevan el
desarrollo sostenible y la proteccion del medio ambiente. Sin embargo, la falta de un
enfoque sistematico en la gestion de proyectos ha llevado a que muchas iniciativas se
queden en etapas iniciales o no se implementen de manera efectiva, lo que pone en riesgo
tanto la seguridad de las comunidades rurales como la conservacion de los recursos
naturales.

El objeto de este trabajo se centra en la identificacion de las causas subyacentes de estas
deficiencias en la gestion de proyectos dentro de la DICAR. Se busca comprender como la
falta de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y la ausencia de metodologias
estandarizadas afectan la planificacion, ejecucion y evaluacion de las iniciativas,
permitiendo no solo identificar las dreas de mejora, sino también proponer un modelo de
PMO que se adapte a las necesidades especificas de la DICAR, garantizando una gestion
mas eficiente y efectiva de los proyectos en el &mbito de la seguridad rural y la proteccion
ambiental.

En resumen, el planteamiento del problema se articula en torno a la necesidad urgente
de mejorar la gestion de proyectos en la DICAR, abordando las deficiencias actuales y
proponiendo soluciones que permitan una mejor alineacion entre los proyectos y los
objetivos institucionales. La implementacion de una PMO se presenta como una estrategia
clave para transformar la manera en que se gestionan los proyectos, asegurando que estos
respondan a las necesidades de las comunidades y contribuyan al desarrollo sostenible del

pais y de esta entidad.
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1.2. Formulacion de la Pregunta de Investigacion

La pregunta de investigacion que guia este estudio es: ;Puede una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) mejorar la planificacion y ejecucion de iniciativas estratégicas en
materia de seguridad rural y proteccion del medio ambiente, en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional? Esta interrogante busca
explorar la viabilidad y el impacto que tendria la implementacion de una PMO en la
mejora de los procesos de gestion de proyectos, asi como en la alineacion de estos con los

objetivos institucionales.
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2. Objetivos
2.1. Objetivo General
Proponer la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la
Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional, para mejorar la
planificacion y ejecucion de iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y

proteccion del medio ambiente.

2.2. Objetivos especificos

Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y mejores

practicas para la creacion, implementacion y gestion de oficinas de proyectos (PMO).

e Analizar el estado actual de la gestion de proyectos en la Direccion de Carabineros y
Proteccion Ambiental.

e Proponer un modelo de PMO para la Direccion de Carabineros y Proteccion
Ambiental.

e Formular un plan de implementacion inicial para la creacion de una Oficina de Gestion

de Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion

de funciones y procesos basicos.
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3. Justificacion

Con el fin de garantizar la eficiencia y efectividad en el uso de los recursos destinados
para la institucion, se identifica como pilar fundamental la adecuada formulacion de
proyectos emergentes teniendo en cuenta el contexto actual de la planificacion estratégica
y la gestion publica.

La Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional de
Colombia-DICAR, disefia y ejecuta proyectos encaminados a fortalecer la seguridad rural
y la proteccion del medio ambiente y esto lo lleva a cabo a través de la oficina de
planeacion, sin embargo, existen posibles limitantes o restricciones que logran dificultar ya
sea la formulacion efectiva o la ejecucion esperada y la institucion no es ajena a esta
posible situacion.

Lo sefialado anteriormente se puede manifestar por diferentes motivos, entre ellos, la
ausencia de estandarizacion en los procesos, dificultad para hacer seguimiento adecuado
en los proyectos, la falta de direccionamiento de los proyectos a cumplir los objetivos
estratégicos de la organizacion y/o direccion, la posible duplicidad de esfuerzos, entre
otros posibles motivos. Como lo sefiala Harold Kerzner (2022), “La gestion de proyectos
en el sector publico a menudo se enfrenta a desafios Unicos, incluyendo la necesidad de
equilibrar multiples prioridades, la complejidad de los requisitos regulatorios y la presion
para demostrar resultados tangibles con recursos limitados” (p. 49). Ademas, autores como
Jeffrey Pinto (2020), subrayan la importancia de una metodologia de gestion de proyectos
concreta para superar los desafios a los que se enfrentan los equipos de trabajo

encaminados a la consolidacion de proyectos, todo para garantizar el éxito de este.
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La justificacion de este estudio se enmarca en la necesidad de proponer la
implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la DICAR, esta
propuesta contribuiria directamente al cumplimiento misional de la direccion, facilitando
la consolidacion, ejecucion y evaluacion de proyectos. Una PMO puede proveer un marco
de trabajo para la administracion de proyectos, estandarizacion de procesos, y seguimiento
del progreso de los proyectos, lo cual ayuda a mitigar las limitaciones previamente
mencionadas. Ademas, la implementacion de la PMO permitiré fortalecer la colaboracion
con organizaciones nacionales e internacionales, promoviendo un enfoque internacional
proactivo en la ejecucion practica de proyectos. La colaboracion internacional es
particularmente importante en proyectos relacionados con la proteccion ambiental y la
seguridad rural, donde la experiencia y los recursos de diferentes paises pueden ser
cruciales para el éxito de los proyectos. De hecho, estudios de la ONU Medio Ambiente
(2019) resaltan la importancia de la cooperacion internacional para abordar los desafios
ambientales transfronterizos. Asi mismo, autores como Alexander Wendt (1992) en el
ambito de las relaciones internacionales, han resaltado la importancia de las interacciones
y la cooperacion para la construccion de intereses comunes, lo cual es fundamental en

proyectos ambientales que requieren la colaboracion de multiples actores.
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4. Marco Institucional
4.1. Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional

En su inicio, esta unidad de la Policia Nacional de Colombia fue denominada como
Direccion de Carabineros y Seguridad Rural (en sus siglas DICAR) fue creada para el afio
2006, esto con la intencionalidad de brindar el apoyo que se necesitaba en el servicio de
policia, pero principalmente en jurisdicciones rurales, por cuando su especialidad era tener
un componente de equinos entrenados para realizar actividades complejas de
desplazamiento en zonas montafiosas o de dificil acceso de Colombia, lo anterior en
busqueda de ampliar el compromiso con la comunidad como lo establece la Constitucion
Politica de Colombia del afio 1991 en su articulo 218 donde sefala: La Policia Nacional es
un cuerpo armado permanente de naturaleza civil, a cargo de la Nacion, cuyo fin
primordial es el mantenimiento de las condiciones necesarias para el ejercicio de los
derechos y libertades publicas, y para asegurar que los habitantes de Colombia convivan
en paz. (Constitucion Politica 1 de 1991 Asamblea Nacional Constituyente - Gestor
Normativo - Funcion Publica, s. f.).

Por consiguiente, fue fundamental para el Gobierno Nacional dar prioridad a la creacion
de esta direccion, donde su misionalidad estaria orientada al ambito rural, quedando bajo
el amparo del Decreto 4222 de 2006 “Por el cual se modifica parcialmente la estructura del
Ministerio de Defensa Nacional” emitido por parte del Departamento Administrativo de
Funcién Publica, quedando asi:

ARTICULO 5°. Funciones de la Direccion de Carabineros y Seguridad Rural. La

Direccion de Carabineros y Seguridad Rural tendrd las siguientes funciones:
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1. Desarrollar la politica de seguridad ciudadana, inherente a la prestacion del servicio
de policia en el ambito rural, a través de estrategias, planes y programas de gerencia del
servicio, prevencion, disuasion y control de los delitos y las contravenciones.

2. Revisar y evaluar peridodicamente la pertinencia, oportunidad y efectividad de las
politicas y estrategias de seguridad ciudadana rural trazadas por la Direccion y ejecutadas
por las Regiones, Metropolitanas y Departamentos de Policia, proponiendo los ajustes que
consideren necesarios.

3. Propiciar la aplicacion de indicadores de gestion, estdndares de desempeio y
mecanismos de evaluacion y control de los procesos a cargo de esta Direccion.

4. Consolidar planes y programas de convivencia y seguridad que coadyuven al
fortalecimiento de las relaciones de la Policia Nacional con las comunidades rurales.

5. Orientar la gestion de los comandantes de Region, Metropolitanas, Departamentos de
Policia y Grupos Operativos Desconcentrados en el ambito rural.

6. Desarrollar planes y programas para la proteccion de parques, reservas naturales y
servicios de guardabosques.

7. Impartir directrices para el cumplimiento a lo establecido en las leyes de proteccion
al Medio Ambiente dentro del &mbito rural.

8. Desarrollar programas para la proteccion de las comunidades rurales.

9. Elaborar y presentar a consideracion del mando institucional proyectos de inversion
que propendan por el fortalecimiento de los programas y planes disefiados para mejorar la

seguridad y la convivencia ciudadana, previa coordinacion con la Oficina de Planeacion.
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10. Direccionar el servicio de Policia que prestan los Escuadrones Moviles de
Carabineros y los grupos especiales para la proteccion de la infraestructura econoémica
rural.

11. Disefiar estrategias que permitan fortalecer la cobertura del servicio de policia en el
sector rural.

12. Asesorar y proponer a la Direccion de la Policia Nacional de Colombia y la
Subdireccion General, la firma de los convenios interinstitucionales e intersectoriales que
permita ampliar la cobertura y mejorar la oportunidad y calidad del servicio policial en el
area rural.

13. Desarrollar la Politica y Objetivos de Calidad de la Policia Nacional.

14. Desarrollar y estandarizar los procedimientos de los procesos misionales,
gerenciales y de soporte de la unidad, debidamente articulada con la metodologia definida
por la Policia Nacional.

15. Las demas que le sean asignadas de acuerdo con la ley, los reglamentos o la
naturaleza de la dependencia. (Decreto 4222 de 2006 - Gestor Normativo, s. f.)

Es importante sefialar que, en el transcurso de la ultima década, bajo la direccion
politica de los sucesivos Gobiernos, se ha impulsado una modificacion sustancial en la
estructura y denominacion de esta unidad, especificamente, se materializo en la decision
de transformar la antigua Direccion de carabineros y seguridad Rural en la actual
Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, un cambio que se formalizé mediante el
Decreto 113 de 2022. Esta reestructuracion refleja una evolucion en las prioridades
gubernamentales, buscando integrar de manera mas efectiva las funciones de seguridad

rural y la proteccion del medio ambiente. No obstante, esta modificacion, si bien responde
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a una vision estratégica, plantea desafios en cuanto a la adaptacion de los recursos y la
infraestructura existentes para cumplir con las nuevas responsabilidades asignadas.
(Decreto 113 de 2022 - Gestor Normativo, s. f.)

Se identifica que en el articulo 13, numeral 11 del Decreto en cuestion, el cual establece
la obligacion de “Revisar y evaluar periddicamente la pertinencia, oportunidad y
efectividad de los planes, programas, proyectos y acciones en materia ambiental y de
recursos naturales” (Decreto 113, 2022, art 13; n°11). Esta disposicion legal impone una
carga significativa, posiblemente la mas trascendental, sobre DICAR, al exigir un
seguimiento y evaluacion rigurosos de las iniciativas ambientales. Sin embargo, resulta
apremiante sefialar que, a la fecha, ni la Policia Nacional ni la Direccion de Seguridad y
Proteccion Ambiental cuentan con la infraestructura fisica adecuada para llevar a cabo
estas actividades de manera dptima. La carencia de espacios y recursos fisicos
especializados obstaculiza la implementacion efectiva de los procesos de revision y
evaluacion, limitando asi la capacidad de la entidad para cumplir cabalmente con su
mandato legal en materia ambiental.

Por otra parte, es necesario resaltar que Colombia es uno de los paises que contienen
una mayor cantidad de recursos naturales en el mundo (Minciencias,2016); esta afirmacion
nos lleva a buscar mecanismos de proteccion ya que son vitales para la salud y el bienestar
del ser humano, el medio ambiente nos suministra recursos hidricos, mineros, bioldgicos
entre otros, por ende a Policia Nacional de Colombia busca enfocar esfuerzos
institucionales por intermedio de DICAR en el cuidado del medio ambiento.

En estricto cumplimiento de las responsabilidades conferidas por el Gobierno Nacional,

esta direccion procedio a la habilitacién de un area de trabajo especializada dentro de las
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acciones y actividades encomendadas a la Oficina de Planeacion, este espacio, concebido
como un cubiculo operativo, se disefid con el propodsito especifico de facilitar la evaluacion
exhaustiva y la presentacion estructurada de los proyectos que emergen en el transcurso
ordinario de la prestacion del servicio.

Sustentado en lo anteriormente argumentado la propuesta para la consolidacion de una
oficina de gestion de proyectos va encaminada con los lineamientos no solo institucionales
sino también de gobierno y de pais ya que se busca mejorar los procesos relacionados con
la estructuracion y puesta en marcha de proyectos que apuntan a un mejoramiento tanto
interno de la direccion como de manera contributiva para la comunidad, no solo
representa una inversion en la eficiencia operativa a corto plazo, sino que también
establece las bases para un desarrollo sostenible y un impacto duradero en el ambito de la
seguridad y proteccion ambiental a largo plazo. Al permitir la puesta en marcha de una
oficina de proyectos, se contribuye en la promocién de una planificacién y coordinacion de
proyectos mas efectiva, una gestion de recursos optima, un monitoreo y evaluacion
adecuado que permita establecer indicadores de rendimiento y sistemas de monitoreo para
evaluar el progreso de los proyectos, una gestion de riesgos que permita implementar
procesos para evaluar riesgos potenciales y desarrollar planes de mitigacion entre otros
beneficios.

Ademas, se fortaleceria la creacion de alianzas estratégicas con otras entidades y
organizaciones, potenciando la capacidad de la unidad para abordar desafios ambientales
complejos y generar soluciones innovadoras. En ultima instancia, esta iniciativa
contribuira a fortalecer la imagen de la unidad como lider en la gestion ambiental, al

tiempo que se asegura la continuidad y el €xito de sus proyectos a largo plazo.
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4.2. Mision de la Direccion de Carabinero y Proteccion Ambiental

La DICAR, es la dependencia de la Jefatura Nacional del Servicio de Policia
responsable de planificar, dirigir, desarrollar, supervisar y evaluar las actividades de
prevencion y control de los delitos relacionados con el ambiente y los recursos naturales;
asi como el despliegue de las capacidades en el territorio para contribuir a la seguridad
publica, en cumplimiento de la misidén constitucional.
Figura 1

Organigrama de la Direccion de Carabinero y Proteccion Ambiental (DICAR)

RESOLUCION 0271 DEL 25 DE ENERO DE 2023
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Nota. tomado de la informacion institucional de la DICAR, por la Policia Nacional de

Colombia (2023). https://www.policia.gov.co/jefatura-nacional-del-servicio-de-

policia/dicar

De acuerdo con la informacion referenciada con la Figura 1, se identifica que uno de
sus componentes que conforman la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental,

corresponde con el Grupo de Planeacion, una dependencia encargada del despliegue y
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ejecucion de los procesos misionales de la Oficina de Planeacion en la direccion. El Grupo

Planeacion cumple las siguientes funciones:

1. Realizar el redisefio organizacional de la Direccion de Carabineros y Proteccion
Ambiental, a través de la elaboracion del diagnostico organizacional, estudio de
planeacion y demés documentos que permitan evidenciar la necesidad de modificar la
estructura organica interna, de acuerdo con los lineamientos, metodologias y
procedimientos definidos por la Oficina de Planeacion.

2. Identificar, consolidar, priorizar y solicitar el presupuesto requerido para el
funcionamiento de la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, en lo que
respecta a bienes y servicios necesarios en el aseguramiento a la prestacion del servicio
de policia, de acuerdo con la metodologia establecida y la normatividad aplicable en la
materia.

3. Desarrollar las actividades para el diagndstico, la implementacion y el mantenimiento
de los sistemas de gestion (publico, calidad, ambiental, seguridad y salud en el trabajo
y seguridad de la informacion, entre otros) y el modelo de operacion por procesos que
permita mejorar continuamente el desempeno del servicio de policia.

4. Realizar la difusion, aplicacion, apropiacion de la doctrina policial y proponer ajustes,
de acuerdo con las realidades institucionales para el fortalecimiento de la cultura
policial.

5. Asesorar, acompaifiar, proyectar y revisar segun corresponda los actos administrativos
emitidos por el director de Carabineros y Proteccion Ambiental, que regulan la
planeacion y prestacion del servicio de policia conforme a la competencia de la

direccion.
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5. Marco de Referencia

Para continuar con el presente estudio, en esta seccion se abordan las teorias, conceptos
y antecedentes investigativos que brindan informacion, acerca del tratamiento académico
dado al tema de la PMO y sus fundamentos referenciales. Este capitulo inicia con la
elaboracion de un estado del arte, mediante el cual, se exponen los diferentes enfoques y
perspectiva utilizados en la literatura para el estudio de la PO y PMO.

Acto seguido, se prosigue con la explicacion de una serie de conceptos y referentes
teoricos sobre la PMO, para tener una mejor comprension acerca de su naturaleza y
alcance en el &mbito de la gerencia de proyectos. Posteriormente, se describen los
principales estdndares internacionales que reglamentan las PMO. Se finaliza esta seccion,

exponiendo los modelos de madurez de la Gerencia de proyectos

5.1. Estado del Arte

Con la finalidad de contextualizar el problema de investigacion formulado en acapites
previos, como ha sido abordado en la literatura el tema de la PO y PMO y asi mismo, para
justificar y sustentar el estudio de esta tematica; se procede en esta seccion con la
construccion del estado del arte que fundamenta esta investigacion.

Con este proposito, se realizé un sondeo bibliografico, mediante la busqueda y consulta
de 30 articulos cientificos obtenidos de las bases de datos de Scopus y WOS, en idioma
inglés y en espafiol, con una temporalidad de publicacion comprendida entre los afios 2007
y 2025 y con los cuales, se elaboré una matriz de analisis de antecedentes (anexo A). De

conformidad con la informacién recopilada con estos articulos cientificos, se procede a
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continuacion, con la explicacion de las diversas perspectivas, desde las cuales han sido
estudiadas la PO y la PMO y sus contribuciones al desarrollo de esta propuesta.

En este sentido, se identificaron cuatro enfoques principales, desde los cuales se han
estudiado e investigado estas tematicas, a saber: 1) Conceptualizacion, funciones y
propositos de la PMO, 2) Roles estratégicos de la PMO y modelos de madurez; 3) Impacto
de la PMO en el rendimiento de los proyectos y 4) Evolucion y adaptacion de la PMO en
entornos agiles y dinamicos. Cada una de estas perspectivas son abordadas en las

siguientes lineas, segin los hallazgos identificados en la literatura.

5.1.1. Conceptualizacion, funciones y propdsitos de la PMO

La Oficina de Gestion de Proyectos se ha afianzado como una estructura organizacional
esencial para la estandarizacion y gestion de proyectos, programas y portafolios,
encaminada a ordenar la realizacion con la estrategia institucional (Aguilar et al., 2024).
Su evolucion ha sido significativa, pasando de un rol de soporte administrativo a un agente
estratégico que impulsa la gestion del cambio y la innovacion (Pellegrinelli & Garagna,
2009; Aubry et al., 2007).

Entre otros aspectos, la relevancia historica de la PMO se ha consolidado, debido a sus
funciones estratégicas en el desarrollo de las instituciones modernas, tales como: el
monitoreo del desempefio, la gestion estratégica, y la comunicacion organizacional, logran
influir en la ejecucion de planes estratégicos (Sandhu et al., 2024). Asi mismo, se destaca
que la PMO en instituciones complejas contribuye con la efectividad, seguimiento y

evaluacion de sus proyectos, evidenciando que la incorporacion de una PMO ayuda a
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consolidar metodologias, optimizar recursos y asegurar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, aspectos fundamentales para instituciones (Aguilar et al., 2024).

Aunado con lo anterior, se identifica que la formalizacion de procesos, la gestion de
riesgos y la colaboracidn interdisciplinaria son claves para el éxito de los proyectos. De
igual forma, la implementacion de una oficina logra fortificar la planificacion,
coordinacién y control de iniciativas estratégicas, optimizando la transparencia, la
eficiencia y la capacidad de respuesta ante retos complicados (Global Learning Services
[Invensis], 2025). Para alcanzar estos propositos, se deben detallar las funciones, la
estructura y los objetivos de la PMO de este modo, poder mejorar la gestion de proyectos
en cada contexto en particular (Reyes, Quiroga, & Trujillo, 2020).

Adicional a esto, se encuentra que, en el sector publico, la funcién de la PMO es
importante en el éxito de proyectos publicos, en la mejora de la gestion gubernamental y se
extiende a la generacion de valor publico, transparencia, rendicion de cuentas y
fortalecimiento de la confianza ciudadana (Grandage & Mitchell, 2023; Santos & Varajao,
2015). En consecuencia, también se reconoce que la gestion de proyectos es una
herramienta eficaz para la implementacion de politicas publicas, reforzando la necesidad
de una PMO que facilite la ejecucion estratégica de estas entidades (Owen et al., 2012).

Ahora bien, desde la literatura, autores como Chadwick (2025); Fernandes et al. (2021);
Patah et al. (2015); Tshuma et al. (2024) y Veldsquez et al. (2022), coinciden en explicar
que la gestion del conocimiento es un componente esencial de la PMO y un area critica
para el aprendizaje organizacional, ya que permite capturar y transferir lecciones

aprendidas para impulsar la mejora continua y evitar la repeticion de errores y ademas, en



w Tt ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

los centros de investigacion, la PMO facilita la colaboracion y el intercambio de
conocimiento, aspectos aplicables a la gestion policial y ambiental.

Con el proposito de tener una mejor comprension acerca de los aspectos que diferencian
la PMO con otras practicas estratégicas asociadas con la gestion de proyectos, se encuentra
que Chadwick (2025) y Soulard (2008), distinguen claramente entre PMO y las oficinas de
soporte (PSO), ayudando a definir el alcance y funciones especificas, teniendo en cuenta
que la PMO esté enfocada en la estrategia y el portafolio de proyectos, y la PSO asiste las
operaciones diarias del equipo, permitiendo para la propuesta una clarificacion conceptual
de los proyectos planteados.

Para continuar, se encontrd una gran diversidad de tipologias, tipos y funciones de
PMO en la literatura. Algunas de estas funciones estan asociadas con la supervision y el
control del rendimiento del proyecto, siendo estas comunes en varios tipos de PMO, lo que

pone de relieve sus responsabilidades fundamentales (Monteiro et al., 2024).

5.1.2. Roles Estratégicos de la PMO y los modelos de madurez

Segtn se ha referenciado en lineas previas, se evidencia que la PMO es un facilitador
critico para la implementacion exitosa de planes estratégicos, especialmente en
organizaciones basadas en proyectos (Al Ameri, 2016; Sandhu et al., 2024) y tiene un
importante rol en la gestion y transferencia del conocimiento, lo que permite a las
organizaciones aprender de experiencias pasadas y mejorar continuamente (Tshuma et al.,
2024). Para alcanzar estos propositos y los objetivos propios de cada organizacion, la

PMO se fundamenta en una serie de roles estrategias y se apoya en los modelos de



= wean

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

madurez, para evaluar la efectividad de los proyectos implementados en estas, de ahi que
esta sea otra de las perspectivas halladas en la literatura sobre el tema de la PMO.

En términos generales, diversos autores como Chadwick (2025); Ichsan et al. (2023) y
Unger et al. (2012), concuerdan en afirmar que los tres roles clave de la PMO: soporte,
control y direccion, teniendo en cuenta que cada rol influye en la ejecucion del portafolio y
en el éxito de los proyectos. Posteriormente, se encuentra que Sandhu et al. (2024) y
Monteiro et al. (2024), con sus respectivas investigaciones empiricas ampliaron el espectro
de roles clave de la PMO que impactan la implementacion de planes estratégicos en
organizaciones publicas y privadas.

En este sentido, Sandhu et al. (2024) hallaron cinco roles clave, a saber: las
metodologias para el desarrollo de la gestion de proyectos, el seguimiento y control del
rendimiento del proyecto, el aprendizaje organizacional, el seguimiento y control del
rendimiento del proyecto, y la mejora de la estructura y la comunicacion de la
organizacion.

Por su parte, Monteiro et al. (2024), aportan un analisis sistemdtico que clasifica las
PMO en diversas tipologias, enfatizando la necesidad de adaptar su disefo a las
caracteristicas y expectativas especificas de cada organizacion. En total estos autores
evidencian 60 tipos distintos de PMO en 16 tipologias, lo que destaca la alta diversidad y
la naturaleza evolutiva de las PMO. Estos hallazgos también muestran la evolucion y
adaptabilidad de las PMO, revelando una transicioén progresiva en las tipologias,
comenzando por los tipos de PMO de nivel inferior y evolucionando hacia tipos de nivel
superior con mayor responsabilidad y poder en la organizacion. Desde esta perspectiva,

analizan los cuatro tipos de PMO que surgieron como los mas frecuentes en las tipologias:
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PMO empresarial, controlador, oficina de proyectos y El Centro de Excelencia en Gestion
de Proyectos (PMCoE). Ichsan et al. (2023) se interesan en revisar y confirmar el rol del
gerente de PMO, destacando competencias y responsabilidades clave para liderar con éxito
estas oficinas: gestion del conocimiento/repositorio, rol de apoyo, alineacion estratégica,
control de gobernanza, facilitadores del rendimiento del proyecto, innovacion y
rendimiento organizacional.

Desde los escenarios educativos, la PMO también tiene una injerencia positiva, gracias
a los diferentes roles que participan de estos procesos, entre los cuales, se encuentran:
Gobernanza del portafolio, Gestion del conocimiento, Desarrollo de la cultura, Ejecucion,
monitoreo y control del portafolio, Gestion del recurso humano, Gestion de los grupos de
interés externos y Estdndares, metodologias y procesos (Veldsquez et al., 2022).

En lo concerniente con los modelos de madurez de la PMO, se encuentra que estos
brindan un marco flexible para examinar las necesidades y etapas de implementacion de
una PMO en instituciones publicas y privadas, mediante la evaluacion de la efectividad de
los proyectos ejecutados en tres niveles (basico, intermedio, avanzado) (Fernandes et al.,
2021). De igual forma, estos modelos, hacen énfasis en la gestion de riesgos y la mejora
continua, debido al papel crucial de 1a PMO en la mejora de la gestion estratégica, el
monitoreo del desempefio, la estandarizacion de metodologias y en el desarrollo de

capacidades (Alghaseb & Alali, 2024).

5.1.3. Impacto de la PMO en el rendimiento de los proyectos
Continuando con el presente estado del arte, se hace referencia a la tercera linea de

estudio identificada en la literatura, en materia de la PMO, la cual esta relacionada con los
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efectos que se derivan de esta herramienta en el rendimiento y el éxito de los proyectos
disefiados y ejecutados a través de dicha oficina.

En este orden de ideas, se evidencia que, para asegurar el éxito de una PMO, es
imprescindible considerar factores estructurales, culturales y técnicos. Al respecto,
Almansoori et al. (2021), resaltan la importancia de una estructura organizacional
adecuada, liderazgo comprometido y gestion del cambio efectiva e Invensis (2025) y
Sandhu et al. (2024), informan que la formalizacion de procesos, la gestion de riesgos y la
colaboracion interdisciplinaria también son claves para el éxito de los proyectos.

Por su parte, Eby (2024), Reyes et al. (2020) y Roach (2020), coinciden en referenciar
la existencia de diversas guias, mejores practicas y modelos practicos basados en la
estandarizacion de procesos, capacitacion y seguimiento riguroso, pilares fundamentales
para la sostenibilidad, a través de la elaboracion de una metodologia, un plan de
capacitaciones y de comunicaciones, con el fin que la organizacioén cuente con una oficina
que estructure, soporte y apoye en la ejecucion de los proyectos.

Aunado a lo anterior, se tiene que la implementacion de PMO en entornos publicos ha
demostrado mejorar la gobernanza, la alineacion estratégica y la gestion del portafolio,
contribuyendo a la reduccion de retrasos y sobrecostos y apoyando la gestion del cambio
(Santos & Varajao, 2015), la gestion compleja de proyectos en contextos multiculturales,
junto con la evaluacion del desempefio en cada uno de los niveles de madurez
(Pellegrinelli & Garagna, 2009). De igual forma, una PMO bien estructurada puede
facilitar la adopcion de metodologias agiles, promover la colaboracidn interinstitucional y
optimizar el uso de recursos, enfrentando desafios como la resistencia al cambio y la

burocracia (Obradovi¢, 2022).
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En el contexto policial y ambiental, la PMO facilita la gestion de proyectos complejos
con multiples actores y alta sensibilidad social, asegurando cumplimiento normativo y
eficiencia operativa (Alghaseb & Alali, 2024), incrementa la transparencia y fortalece la
confianza publica, aspectos cruciales para la gestion de estos tipos de entidades publicas
(Invensis, 2025; Obradovi¢, 2022). Asi mismo, desde la gestion del ciclo de vida de
productos en defensa, la PMO cumple un rol importante en la integracioén y control en
proyectos institucionales complejos, promoviendo mejores resultados, mayor control y una
transicion mas ordenada entre las fases del ciclo de vida del proyecto en el sector publico y
privado (Paton & Andrew, 2019).

Ahora bien, la medicion de los proyectos y su nivel de éxito, requiere de la definicion
clara de roles y responsabilidades, asi como en la estandarizacion de procesos para
garantizar coherencia y eficacia, para disefiar una PMO adaptada a las necesidades de cada
tipo de sector (Monteiro et al., 2024; Tshuma et al., 2024). Este tipo de evaluacion, se
puede efectuar mediante la aplicacion de encuestas con los clientes internos, usuarios y
partes interesadas sobre su satisfaccion con el proceso y los resultados del proyecto.
Dentro de los indicadores clave de éxito empleados para la medicion del impacto y el
rendimiento de la PMO se encuentran aquellos que estan enfocados en el progreso del
proyecto, el rendimiento, la relacion riesgo-beneficio de las diferentes iniciativas y en las

decisiones de inversion tomadas (Eby, 2024).

5.1.4. Evolucion y adaptacion de la PMO en entornos dgiles y dinamicos
Desde la literatura consultada para efectos de este estado del arte, se identifico una serie

de investigaciones enfocadas en el estudio de la PMO, conforme con su evolucion, a
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adaptacion en contextos agiles y dinamicos, teniendo en cuenta las tendencias actuales y
futuras para su desarrollo. En este sentido, se confirma que la implementacion de la PMO
debe apoyarse en metodologias reconocidas, como PMBOK, que cubren areas esenciales
de gestion de proyectos: alcance, tiempo, costos, calidad, riesgos y comunicaciones. Asi
mismo, la adopcion de metodologias agiles, como Scrum y XP, mejora la adaptabilidad y
respuesta a cambios en entornos dindmicos (Soulard, 2008).

En el proceso de evolucion y adaptacion de la PMO, ha estado impregnada de multiples
practicas avanzadas para facilitar la alineacion de los proyectos con los objetivos
estratégicos y optimizar los recursos y transparencia. Dentro de la gama de estas practicas,
se encuentra la gestion del valor ganado (EVM) y la creacion de oficinas de gestion de
proyectos (Owen et al., 2012), para optimizar la eficiencia, la supervision y la
comunicacion en la entrega de proyectos publicos y privados (Grandage & Mitchell,
2023). Sumado a esto, se tiene que la PMO actiia como llave de limite (boundary
spanner), cruzando el limite entre negocio y TI durante la transformacion digital, aplica la
teoria de la paradoja para explicar como la PMO maneja tensiones entre enfoques
tradicionales y agiles (Simard & Aubry, 2024).

Otra las practicas de adaptacion de la PMO, corresponde con el aprendizaje de triple
ciclo con el fin de reformar la gestion del conocimiento en proyectos y el aprendizaje
organizacional. Este modelo integra aprendizaje individual de proceso y organizacional,
puede ser utilizado para disefar la estructura y funciones de la PMO, asegurando el
analisis y difusion de lecciones aprendidas en los proyectos que se han llevado a cabo en la

unidad (McClory et al., 2017).
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Prosiguiendo con las tendencias actuales asociadas con el desarrollo de la PMO, se
evidencia que el sector publico enfrenta retos como limitaciones presupuestarias, alta
regulacion y resistencia al cambio (Grandage & Mitchell, 2023). Para superarlos, la PMO
debe disefiarse considerando la cultura organizacional, el compromiso de la alta direccion
y la capacitacion continua (Aguilar et al., 2024; Almansoori et al., 2021), se debe
garantizar el cumplimiento normativo, la coordinacién interinstitucional y la gestion
eficiente de recursos en las areas tecnologicamente complejas (Neiberger, 2023). La
gestion de proyectos en este &mbito requiere especial atencion a la sostenibilidad,
participacion ciudadana y mitigacion de riesgos ambientales (Alsheihri et al., 2024). En lo
referente a las tendencias futuras, se hace mencion de una diversidad de estructuras y
responsabilidades, junto con el uso y perfeccionamiento de las metodologias agiles y el

uso de tecnologias avanzadas como la inteligencia artificial (Monteiro et al., 2024).

5.2. Aproximacion Tedrica y Conceptual sobre la PO y la PMO

En el cambiante entorno de los negocios actuales, es fundamental que las
organizaciones, ya sean publicas o privadas, desarrollen sus actividades, mediante la
ejecucion de proyectos que resuelvan sus necesidades particulares y los objetivos de cada
area. A través de la gestion adecuada de proyectos, las empresas pueden dar respuesta a las
exigencias cambiantes del mercado y, al mismo tiempo, generar nuevas oportunidades, por
lo tanto, la empresa puede incrementar su competitividad y rendimiento.

Desde esta perspectiva, es importante sefialar que todos los proyectos cuentan con una
duracion definida (inicio y fin). Esto implica que los proyectos tienen plazos para alcanzar

sus objetivos, permitiendo que no se perpetien en el tiempo. Ademads, una planificacion



= wean

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

adecuada y el monitoreo constante son fundamentales para identificar posibles
desviaciones y aplicar medidas correctivas a tiempo, garantizando asi, el éxito del
proyecto. Otro factor relevante en el desarrollo de proyectos corresponde con la necesidad
de tener un equipo de trabajo con colaboradores en todas las areas relacionadas que,
puedan ejecutar las tareas asignadas de manera eficiente y cumplir con los plazos
establecidos y aporten sus habilidades especificas y conocimientos, contribuyendo de
manera coordinada para alcanzar los objetivos propuestos. Asi mismo, se requiere de una
comunicacion clara y una buena gestion del tiempo, para asegurar que las tareas se
completen segtn lo planificado, contribuyendo al éxito global del proyecto.

Aunado con lo anterior, es necesario subrayar que los proyectos deben ser estructurados
en fases y subfases, ya que esto permite una delimitacion de actividades dirigidas a cada
integrante del equipo, facilitando la organizacion y la asignacion de responsabilidades, lo
que contribuye a una ejecucion mas eficiente y a una mejor evaluacion del desempeio
individual y colectivo, segun lo planificado, ya que pese a que este sistema no califica
directamente el rendimiento, proporciona mediciones que permiten determinar si se esta
cumpliendo con lo establecido. Esta estructura organizada es esencial para garantizar la
productividad y ofrecer resultados satisfactorios a los inversionistas (Sanchez et al., 2017).

Corolario con lo planteado previamente, las fases y subfases implicadas con el
desarrollo y la gestion de proyectos, se consolidan en el denominado ciclo de vida de
proyectos, mediante el cual, cada uno de los proyectos de una organizacion fluyen en su
estructuracion, conforme con los objetivos y necesidades de cada organizacion. Asi las
cosas, a continuacion, en la Figura 2, se referencian las etapas que integran el ciclo de vida

de proyectos.
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Figura 2

Etapas del ciclo de vida de proyectos
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Nota. Adaptado de “Defining the Project’s Lifecycle Stages and Their Related Decision-

Making Activities”, por Bajare et al. (2025). https://doras.dcu.ie/30602/1/978-3-031-

73490-8.pdfHpage=646

De acuerdo con los datos de la Figura 2, es posible indicar que la aplicacion rigurosa de
este ciclo de vida, no solo facilita la consecucion de los objetivos del proyecto, sino que
también contribuye con el desarrollo de una gestion eficiente de los recursos y a una mejor
respuesta ante imprevistos. Ademas, permite a las empresas implementar mejoras
continuas en sus procesos, lo que resulta en una mayor competitividad en el mercado

(Bajare et al., 2025).
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Con el fin de identificar las caracteristicas mas esenciales de los proyectos, se evidencia
la existencia generalizada de una amplia tipologia de proyectos, de conformidad con la
naturaleza de los mismos, como se observa a continuacion.

— Tipos de proyectos, segun el capital invertido

e Proyectos publicos: Son iniciativas apalancadas con recursos del estado,
destinadas a generar beneficios sociales y econdmicos para la sociedad. Se
caracterizan por su enfoque en mejorar la calidad de vida de la poblacion, mediante
la inversion en infraestructura y servicios publicos (Martin, 2014).

e Proyectos privados: Estos son planificados y ejecutados por individuos o
entidades del sector privado, utilizando recursos propios o financiamiento externo,
a diferencia del publico, este tiene como objetivo principal obtener beneficios
econdémicos (Martin, 2014).

e Proyectos mixtos: También conocidos como asociaciones publico-privadas (APP),
son iniciativas colaborativas entre el sector publico y el privado, compartiendo sus
objetivos individuales (beneficios econdmicos y sociales). En estos proyectos,
ambas partes aportan recursos, conocimientos y experiencia, con el objetivo de
optimizar la eficiencia en la ejecucion y operacion de infraestructuras o servicios

publicos (Martin, 2014).

— Tipos de proyectos segun su orientacion
e Proyectos productivos: Disefiados para generar beneficios econdomicos y sociales

en una comunidad, aunque la entidad que los promueve no tenga como principal
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objetivo, la generacion de ingresos para su funcionamiento, estos proyectos
contribuyen al bienestar comtn (Ottmann, 2025).

e Proyectos educativos: Son planificados para buscar mejorar procesos de
ensefianza y/o aprendizaje, usando actividades especificas, la innovacion
pedagbgica y la participacion de la comunidad educativa, este tipo de proyectos
pueden abarcar, desde recursos didacticos hasta la formacion docente y la
promocion de la inclusion en el aula, el principal objetivo es generar un impacto
positivo en el aprendizaje y desarrollo de la poblacion objeto (Ottmann, 2025).

e Proyectos sociales: Estos proyectos desempefian un papel esencial en la
promocion del desarrollo y el bienestar en las zonas objeto, especialmente en
regiones afectadas por la presencia de grupos armados ilegales y la violencia
estructural, buscando fortalecer el tejido social, mejorar las condiciones de vida 'y
ofreciendo alternativas sostenibles a las comunidades mas vulnerables (Ottmann,
2025).

e Proyectos comunitarios: Son iniciativas disefiadas y ejecutadas por miembros de
una comunidad o entidades de interaccidon comunitaria, con el objetivo de mejorar
la calidad de vida y fomentar el desarrollo econdmico, social y cultural de la
poblacidn, involucrando a los miembros de la comunidad desde la identificacion
del problema hasta la implementacion y evaluacion de las soluciones propuestas,
esto es lo que los caracteriza por ser participativos (Ottmann, 2025).

e Proyectos de investigacion: Son esfuerzos sistematicos y estructurados para
generar nuevo conocimiento, explorar fendémenos y resolver problemas especificos,

algunas caracteristicas de ellos es que pueden contener diversas enfoques y
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disciplinas y usualmente incluyen la formulacién de hipotesis, la recoleccion, el
analisis de datos y la interpretacion de resultados (Ottmann, 2025).
— Tipos de proyectos segin su area de influencia

e Proyectos locales: Se desarrollan en un espacio especifico, normalmente a nivel de
comunidad o region, con el mero objetivo de abordar necesidades precisas de esa
zona del pais, teniendo en cuenta que su enfoque se limita a lo local, claramente se
identifican necesidades diversas como en el contexto econdmico, educativo, salud,
medio ambiente y la cultura (Martin, 2014).

e Proyectos nacionales: Se caracterizan por ser de gran escala y son disefiados para
atacar problemas y necesidades que afectan a sectores poblacionales de gran
tamafio. Estos proyectos buscan mejorar la calidad de vida, promover el desarrollo
sostenible y reducir las brechas socioecondmicas entre las areas urbanas y rurales,
como ejemplo se senala el plan de desarrollo del gobierno ya que va dirigido a todo
el territorio nacional (Martin, 2014).

e Proyectos regionales: Como ejemplo los planes de desarrollo departamental que
plantean los gobernadores puesto que abordan situaciones especificas dentro de una
region determinada, luna de las diferencias con los proyectos locales es que el
ambito geografico es mayor, pero sin alcanzar la extension de los proyectos
nacionales (Martin, 2014).

Para continuar con esta seccion, se hace referencia a la PMO (Project Management
Office, por su sigla en inglés), traducida como una Oficina de Gestion de Proyectos. Se
trata de una herramienta estratégica de suma relevancia en la actualidad, ya que es una

unidad organizacional encargada de estandarizar procesos, coordinar recursos y supervisar



w v ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
‘ Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

la ejecucion efectiva de los proyectos institucionales estando alineados a los objetivos de
la empresa. Segun los aportes de Dinsmore (2012), la PMO tiene como objetivo central,
garantizar que los proyectos se ejecuten de acuerdo con los objetivos estratégicos de la
organizacion, asegurando el uso eficiente de recursos y el cumplimiento de estdndares.
Ademas, la PMO actua como un centro de excelencia, brindando apoyo, capacitacion y
recursos a los equipos de gestion de proyectos.

Por su parte, el PMI reconoce la diversidad de propdsitos, alcance y responsabilidades
que pueden asumir las diferentes PMO de una organizacion a otra y por ello, define las
PMO, como “entidades organizativas, generalmente constituidas como departamentos o
equipos, cuya principal tarea es centralizar las actividades relacionadas con la gestion de
portafolios, programas o proyectos. La naturaleza de estas actividades puede variar segiin
las necesidades especificas de cada organizacion” (PMI, 2025, p. 16).

Es preciso aclarar que la oficina de proyectos es constituida, con fundamento en los
siguientes objetivos: 1) determinar e implementar procesos de gestion de proyectos y
soluciones practicas que se alineen con los intereses comerciales de la organizacion
relevante; 2) apoyo técnico a la organizacion y 3) ayudar a los gerentes de proyectos y a
los equipos de proyectos para lograr los objetivos del proyecto (PMI, 2021).

Por lo anterior, y teniendo en cuenta la revision de la literatura realizada, se identifica
que las oficinas de gestion se clasifican en diferentes tipos de entidades que pueden ser
implementadas en las organizaciones, de acuerdo con las necesidades especificas de cada
una de estas. Esta clasificacion permite comprender que las PMO no son estructuras
homogéneas, sino que se adaptan a factores, como el tamafio de la empresa, su cultura

organizacional, los objetivos estratégicos, los procesos internos y las dinamicas de trabajo
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de sus colaboradores. No obstante, en el &mbito organizacional, se identifican tres tipos de
PMO principales que deben ser estructuradas en una organizacion, al momento de
implementar una entidad de esta naturaleza (Apoyo, Control y Directiva) (Hobbs & Aubry,

2007; PMI, 2017), las cuales se explican en las siguientes lineas.

5.2.1. PMO de Apoyo (Supportive PMO)

La PMO de soporte se especializa en brindar asistencia y facilitar diversas actividades
relacionadas con la gestion de proyectos. Entre sus funciones principales se encuentran: la
implementacion de metodologias, la provision de documentacion esencial para el control
de proyectos, la difusion de informacion sobre procesos internos, la capacitacion de los
usuarios y la administracion de un repositorio que almacena datos relevantes de los
proyectos, incluyendo las lecciones aprendidas (PMI, 2017).

Cabe destacar que este tipo de PMO no participa directamente en la supervision ni en la
gestion de la cartera de proyectos de la organizacion. Su papel se centra en ofrecer apoyo
metodologico, proporcionar herramientas de gestion, facilitar el acceso a informacion
clave y fortalecer las capacidades de los equipos de proyecto. Aunque no toma decisiones
estratégicas ni ejerce control operativo sobre los proyectos, su contribucion resulta
fundamental para estandarizar buenas practicas, mejorar la calidad de la gestion y
promover la eficiencia organizacional. De esta manera, la PMO de soporte actua como un
facilitador que impulsa la consistencia y el éxito en la ejecucion de los proyectos, sin

asumir responsabilidades directas sobre sus resultados (PMI, 2017).
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5.2.2. PMO de Control (Controlling PMO)

La PMO tactica se encarga de supervisar los proyectos o programas de una
organizacion o de un area especifica, recopilando informacion proveniente de los jefes de
proyecto, integrandola y gestiondndola de manera global para ofrecer una visioén
consolidada a los niveles superiores, asi como un andlisis detallado a los diferentes
interesados de cada iniciativa. En este contexto, la organizacion empieza a realizar un
seguimiento sistemdtico del progreso de los proyectos, con el fin de identificar
desviaciones o riesgos que puedan comprometer el logro de los objetivos establecidos
(PMLI, 2017).

Para ello, la PMO realiza mediciones constantes a través de diversos indicadores clave
de desempenio (KPIs), generando informes y cuadros de mando que proporcionan
informacion de calidad a la alta direccion para una toma de decisiones mas informada y

oportuna (PMI, 2017).

5.2.3. PMO Directiva (Directive PMO)

La PMO de gobierno o estratégica no solo cumple funciones de soporte y control, sino
que ademas asume un rol activo en la direccion de los proyectos, apropiandose de ellos y
aportando su conocimiento especializado en gestion de proyectos. Esta oficina de gestion
tiene la autoridad para asignar y redistribuir recursos entre los diferentes proyectos,
asegurandose también de que la metodologia aplicada esté alineada con la cultura
organizacional y responda a sus necesidades especificas. En este modelo, los jefes o

gerentes de proyecto reportan directamente a la PMO, y no al revés (PMI, 2017).
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Para alcanzar este nivel de responsabilidad, la PMO debe contar con un alto grado de
especializacion y experiencia en direccion de proyectos, lo que le permitird tomar
decisiones estratégicas y de gran impacto para el éxito, tanto de los proyectos individuales
como de la organizacion en su conjunto (Tabla 1). La correcta alineacion de la PMO con
los objetivos estratégicos de la organizacion resulta fundamental para impulsar la
ejecucion efectiva de la estrategia, mediante los distintos proyectos y programas que
componen el portafolio.

Tabla 1

Principales caracteristicas de los principales tipos de PMO

Tipo de PMO Nivel de Control Responsabilidad principal
De Apoyo Bajo Asesorar y facilitar recursos
De Control Moderado Estandarizar y monitorear cumplimiento
Directiva Alto Gestionar y ejecutar proyectos

Nota. Adaptado de “La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia

del PMBOK)”, sexta y séptima edicion (PMI, 2017, 2021).

Las responsabilidades referenciadas en la Tabla 1, de acuerdo con los aportes de
Crawford (2014), incluyen una serie de funciones, entre las cuales se encuentran, la
gestion de portafolios, la asignacion de recursos, la planificacion organizacional y la
evaluacion del desempefio de los proyectos.

Para continuar, se tiene que la implementacion de una PMO debe estar alineada con las
capacidades internas y con su nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos.

En este sentido, el PMI (2017; 2025), como se indico en acapites previos, establece la
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existencia de tres principales tipos de PMO, los cuales varian segtn el grado de autoridad
y responsabilidad que asumen en relacion con los proyectos (Tabla 2).

Tabla 2

Grados de autoridad y nivel de madurez organizacional en la PMO

Nivel de madurez Tipo de PMO
Caracteristicas
organizacional recomendada
Bajo (incipiente, no - Gestion de proyectos informal. - Poca PMO de Apoyo

hay estdndares) documentacion. - Resultados impredecibles. (Supportive PMO)

- Uso parcial de metodologias. - Necesidad de
Medio (en desarrollo, PMO de Control
control y homogeneidad. - Proyectos a veces
algunos estandares) (Controlling PMO)
se alinean con la estrategia.

- Gestion profesionalizada. - Fuerte
Alto (maduro,

alineacion estratégica. - Proyectos PMO Directiva
procesos
gestionados como parte del portafolio (Directive PMO)
estandarizados)
estratégico.

Nota. Adaptado de “La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia

del PMBOK)”, sexta y séptima edicion (PMI, 2017, 2021).

En virtud de la informacion referenciada con la Tabla 2, es posible dilucidar que la
eleccion del tipo de PMO adecuado, depende del contexto organizacional y su preparacion
para adoptar practicas estandarizadas de direccion de proyectos. Por lo anterior, es
importante tener en cuenta esta clasificacion, para que el tipo de PMO elegido por cada

organizacion, aporte valor a los proyectos ejecutados y a la organizacion en general,
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facilite la toma de decisiones y potencia la implementacion estratégica de los proyectos y
de esta entidad organizativa.

Antes de proseguir es preciso clarificar que en la edicion séptima del PMBOK, el PMI
(2021), no clasifica ni define tipos especificos de PMO ni incluye términos como “PMO
directiva” o “PMO de soporte/control/estratégica”, dado que se enfoca en plantear una
serie de principios organizacionales, dominios de desempeiio y de entrega de valor
asociados con las PMO. Sin embargo, reconoce que estas entidades organizativas deben
adaptarse al contexto organizacional, sin imponer estructuras rigidas, haciendo énfasis en
que cada organizacion debe disefiar y ajustar la PMO segun su contexto, objetivos y
necesidades estratégicas, pudiendo incorporar caracteristicas propias del modelo directivo
si es pertinente para maximizar la entrega de valor. Por este motivo, en la actual
publicacion del PMI (2025), titulada “Project Management Offices: A Practice Guide”,
este instituto retoma la clasificacion de las PMO y la complementa con otros tipos
adicionales de PMO que pueden ser implementados por las organizaciones de hoy, con el
proposito de fortalecer la gestion de proyectos y facilitar su adaptacion a los factores
internos y externos que influyen en la organizacion. De acuerdo con lo anterior, en las
siguientes lineas, se sintetiza la nueva tipologia planteada por el PMI (2025):

o Agile PMO. Una PMO 4gil esta disenada especificamente para respaldar metodologias
de gestion de proyectos agiles, como Scrum, Kanban o Programacion Extrema (XP).

e Control tower PMO. La PMO de la torre de control supervisa las practicas de gestion
de proyectos, monitorea su rendimiento y los audita para garantizar una ejecucion

organizacional consistente, para mantener la calidad y el control de los proyectos.
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Consultative PMO. Una PMO consultiva se centra en brindar asesoramiento experto,
orientacion y apoyo a los equipos de proyecto de una organizacion, para mejorar sus
practicas de gestion de proyectos y alcanzar el éxito.

Departmental PMO. La PMO departamental es especifica de un departamento o
unidad de negocios en particular dentro de la organizacidon, y brinda apoyo y
orientacion en gestion de proyectos adaptados a las necesidades de ese departamento.
Delivery PMO. La PMO de entrega es responsable de gestionar y entregar proyectos
dentro de la organizacion, proporcionando las herramientas, los procesos y los recursos
necesarios.

Enterprise PMO (EPMO). Una EPMO es una oficina de gestion de proyectos (PMO)
de alto nivel con amplio alcance y autoridad dentro de la organizacion. Es responsable
de supervisar y coordinar todas las actividades de la PMO, garantizando la alineacion
con los objetivos estratégicos de la organizacion y proporcionando un enfoque
coherente para la gestion de proyectos en esta.

Functional PMO. La PMO funcional es responsable de la gestion de proyectos dentro
de un area o dominio funcional especifico, como TI, recursos humanos o finanzas.
Hybrid PMO. Una PMO hibrida combina elementos de diferentes tipos de PMO
segun las necesidades y el contexto especificos de la organizacion. Esta puede
adaptarse a los requisitos de la organizacion, ofreciendo un enfoque mas flexible para
la gestion de proyectos.

Innovation PMQ. La PMO de innovacion se centra en impulsar la experimentacion
dentro de una organizacidn, brindando apoyo a proyectos e iniciativas que fomentan la

innovacion, la creatividad y el desarrollo de nuevos productos.



= wean

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Operational PMO. Una PMO operativa se centra en el apoyo a proyectos individuales
y equipos de proyecto dentro de una organizacion. Ademads, desempefia un papel mas
tactico, atendiendo las necesidades diarias de los equipos de proyecto y esta
estrechamente vinculada a la ejecucion y entrega de proyectos.

Portfolio management office. La oficina de gestion de portafolios (Pf-PMO) es
responsable de gestionar y supervisar todo el portafolio de programas, proyectos y
otras tareas de la organizacion, para garantizar su alineacion con la estrategia de la
organizacion, priorizar las inversiones y optimizar la asignacion de recursos.
Program management office. La oficina de gestion de programas (Pg-PMO) es
responsable de gestionar y coordinar multiples proyectos relacionados que forman
parte de un programa mas amplio, garantizando que todos los proyectos del programa
contribuyan a sus objetivos generales.

Project-specific PMO. A veces denominada oficina de control de proyectos (OCP),
una PMO especifica para cada proyecto se establece para respaldar un proyecto tnico,
a gran escala o de alto riesgo. Este tipo de PMO proporciona apoyo y recursos
especificos para la gestion de proyectos, lo que ayuda a garantizar su correcta
ejecucion.

Project support office. Una oficina de soporte de proyectos (PSO) proporciona apoyo
administrativo y coordinacidn para proyectos individuales y equipos de proyecto
dentro de una organizacion. Con una funcion mas tactica, la PSO est4 estrechamente
vinculada a la ejecucion y entrega del Proyecto

Project management center of excellence. Un centro de excelencia en gestion de

proyectos (PMCoE) es un tipo especializado de PMO dedicado a promover y mejorar
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las capacidades de gestion de proyectos de una organizacion. E1 PMCoE sirve como
centro central para el conocimiento, las habilidades, los recursos y las practicas
aceptadas en gestion de proyectos, con el objetivo de mejorar la madurez y la eficacia
general de la gestion de proyectos de la organizacion.

e Strategic PMO. La PMO estratégica se centra en alinear las carteras, programas y
proyectos de la organizacidn con sus objetivos estratégicos y garantizar que generen
valor. La PMO estratégica implica la priorizacién de proyectos, la asignacion de
recursos, la obtencion de beneficios y la gobernanza. Una PMO estratégica suele tener
un alto nivel de autoridad dentro de la organizacion y trabaja en estrecha colaboracion
con la alta direccidon para garantizar una gestion eficaz de la cartera de proyectos de la
organizacion.

e Tactical PMO. La PMO tactica es responsable de gestionar y coordinar multiples
proyectos relacionados, garantizando que los procesos de gestion de proyectos de la
organizacion se sigan de forma coherente y que se compartan las buenas practicas.

¢ Transformation management office. La oficina de gestion de la transformacion
(TMO) impulsa y gestiona iniciativas de cambio organizacional a gran escala, para
alcanzar los objetivos estratégicos, garantizando su alineacion con la vision y la
estrategia de la organizacion.

e Value management office. Una oficina de gestion del valor (OGV) es responsable de
garantizar que los proyectos aporten el maximo valor a la organizacion. La OAV se
centra en la evaluacion, la priorizacion, el seguimiento de los beneficios del proyecto y
el retorno de la inversion (ROI), garantizando que los proyectos se alineen con los

objetivos estratégicos de la organizacion y contribuyan a su éxito.
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e xMO. Este concepto se centra en la idea de que el enfoque tradicional de la PMO en
portafolios, programas y proyectos puede extenderse a otras areas de la organizacion,
donde el apoyo y la experiencia de la gerencia pueden aportar valor. Al adoptar este
enfoque mas amplio, la xMO puede respaldar mejor los objetivos estratégicos de la
organizacion, facilitar la colaboracion interdisciplinaria y mejorar la agilidad
organizacional.

De conformidad con la clasificacion planteada en breve, se evidencia una amplia gama
de tipologias que puede adoptar una PMO, cada una con enfoques particulares sobre el rol
que estas pueden desempefiar dentro de las organizaciones. Esta variedad pone de
manifiesto la complejidad y el cardcter multifacético de las PMO, asi como las distintas

demandas de las organizaciones que las implementan.

5.2.4. El Continuo de Competencias de la PMO

En relacion con la madurez organizacional, el desarrollo y las capacidades de la PMO,
se destaca de la obra publicada por Hill (2014), un marco de referencia denominado
“Continuo de Competencias de la PMO?”, el cual consiste en una serie de cinco etapas
progresivas de desarrollo que las organizaciones pueden ejecutar durante la creacion e
implementacion de una PMO, con la finalidad de identificar los avances en su
funcionalidad y de este modo, evaluar la satisfaccion de las necesidades del entorno de
gestion de proyectos y los objetivos de negocio asociados de la organizacion pertinente.

A través de este marco de referencia, se pretende que la organizacion y estructuracion
de la PMO, se efectie mediante la adquisicion de un conjunto de competencias y

capacidades pertinentes para cada nivel de desarrollo y que una vez, sean alcanzadas pueda
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proseguir a la siguiente etapa y rango, con el proposito de lograr avanzar minimamente

hasta establecer una PMO estandar de nivel de tres, aunque dicho alcance depende

directamente de los intereses y necesidades de cada organizacion. De acuerdo con el

continuo de competencias de la PMO propuesto por Hill (2014), se expone en la Figura 3,

las cinco etapas y niveles de competencias planteadas al respecto.

Figura 3

Etapas del continuo de competencias de la PMO, segun Hill (2014)

Nivel 1. Supervision

del Proyecto

« Etapa 1. Oficina
de Proyectos

Alcanzar los
resultados y
objetivos del
proyecto en cuanto
a costos,
cronograma y
utilizacién de
recursos.

1 o mas proyecto, 1
gerente de proyecto

Nivel 2. Control de

Procesos

« Etapa 2. PMO
Basica

Proporcionar una
metodologia de
gestion de
proyectos estandar
y repetible para su
uso en todos los
proyectos.
Multiples
proyectos, multiples
gerentes de
proyecto, gerente de
programa, personal
de soporte de PMO
a tiempo parcial

Nivel 3. Soporte del

Proceso

 Etapa 3. PMO
Estandar

Multiples
proyectos, multiples
gerentes de
proyecto, gerentes
de programa,
director/gerente de
programa sénior,
personal de PMO a
tiempo completo y
parcial

Establecer
capacidad e
infraestructura para
apoyar y gobernar
un entorno de
proyecto cohesivo

Nivel 4. Madurez
Empresarial

* Etapa 4. PMO
Avanzada

Aplicar una
capacidad de
gestion de
proyectos integrada
y completa para
alcanzar los
objetivos
comerciales.
Multiples
proyectos, multiples
gerentes de
proyecto, Gerentes
de programa,
director de PMO,
personal técnico y
de soporte dedicado
de PMO.

Nivel 5. Alineacion

Estratégica

« Etapa 5. Centro de
Excelencia

Gestionar la mejora
continuay la
colaboracién entre
departamentos para
lograr objetivos
comerciales
estratégicos.
Multiples
proyectos,
Vicepresidente o
director de gestion
de proyectos,
Personal técnico de
PMO dedicado,
Personal de soporte
en toda la empresa

Nota. Adaptado de “The Complete Project Management Office Handbook”, por Hill

(2014, p. xxiii).

De conformidad con la informacion referenciada en la Figura 3 y con los aportes de Hill
(2014), se observa que el continuo de competencias de la PMO, inicia con la
estructuracion en la primera etapa de una Oficina de Proyectos (OP), para garantizar que la
supervision eficaz de la gestion de proyectos a nivel de proyecto, se considere e

implemente en el contexto de la responsabilidad de la PMO. Dentro de las funciones que
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cumple la OP, se encuentra la aplicacion de los principios y practicas de la gestion
moderna de proyectos, contribuir con la gestion del rendimiento del equipo del proyecto,
aplicar la orientacion organizacional, en forma de politicas, estandares, decisiones
gjecutivas, etc., a cada iniciativa del proyecto y actuar como el primer nivel de supervision
técnica del proyecto (Hill, 2014).

Por su parte, en la etapa 2, la PMO adopta un nivel basico, cuya naturaleza central es la
supervision y control de multiples proyectos, con una funcionalidad promedio de un afio o
menos, segin el compromiso empresarial y la cultura de la organizacion relevante, tiempo
durante el cual, se enfoca en cumplir principalmente, funciones orientadas a establecer e
implementar una metodologia integral de gestion de proyectos para toda la organizacion y
proporcionar los medios para compilar resultados agregados, analizar y evaluar el estado
del proyecto, entre otras (Hill, 2014).

Prosiguiendo con los aportes de Hill (2014) y los datos de la Figura 3, se encuentra que
un tercer rango en el desarrollo de 1a PMO, corresponde con el nivel estandar y que se
considera fundamental en la aplicacion del continuo de competencias de la PMO, ya que
conjuga las funciones de supervision, control y soporte centralizado de la PMO, para
optimizar el desempefio individual y del proyecto en el entorno de la gestion de proyectos,
tanto de multiples proyectos como de multiples gerentes de proyectos. La importancia de
la PMO estandar radica en la posibilidad de alcanzar un nivel alto de funcionalidad para
implementar la gestion de proyectos como una competencia empresarial fundamental y
para mejorar su capacidad o madurez en la gestion de proyectos.

Adicionalmente, la PMO estandar actia como facilitador del disefio de procesos y

practicas del entorno de gestion de proyectos y como catalizador de la excelencia en la
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gestion de proyectos, ejerce como representante del entorno de gestion de proyectos ante
los altos ejecutivos y opera como entidad organizacional reconocida que influye directa o
indirectamente en la planificacion y uso de los recursos de los proyectos (Hill, 2014).

Ahora bien, en cuanto a la PMO avanzada ubicada en el nivel cuatro del modelo
continuo de competencias, se identifica que en esta instancia la PMO, se destaca por lograr
la integracion de los intereses empresariales y los objetivos en el entorno de la gestion de
proyectos, lo cual se prevé se pueda cumplir en un plazo que oscila entre 1 y 2 afios
después del establecimiento de la capacidad estandar de la PMO (Hill, 2014).

Asi mismo, se evidencia que en esta etapa el director de proyectos tiene mayor
autoridad para abordar los intereses comerciales en torno a la gestion de proyectos,
teniendo como funcidn esencial de PMO avanzada la supervision integral y centralizada de
la gestion de proyectos, en las actividades de control y soporte, junto con una
funcionalidad ampliada que representa una madurez y una organizacion de gestion de
proyectos orientada al negocio. Otras actividades efectuadas por una PMO avanzada,
hacen referencia a la administracion de su propio presupuesto como medio para impulsar
el desarrollo y la implementacion de tecnologias avanzadas, practicas de gestion de
proyectos y actividades de integracion empresarial (Hill, 2014).

Una ultima etapa del continuo de competencias de la PMO, planteada por Hill (2014)
esta relacionada con la estructuracion de un Centro de Excelencia, entendido como una
unidad de negocio separada y distinta dentro de la organizacién relevante, precisando que
su funcionalidad, se centra en los intereses comerciales estratégicos en toda la
organizacion o empresa pertinente. De igual forma, este tipo de PMO, tiene la

responsabilidad de proporcionar direccion e influencia para las operaciones de gestion de
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proyectos empresariales, construir tanto un entorno de gestion de proyectos como
concienciar a las partes interesadas del proyecto y patrocinar y realizar estudios y
evaluaciones de la funcionalidad de gestion de proyectos y la eficacia empresarial, con

especial atencion a sus propias operaciones o las de sus filiales PMO (Hill, 2014).

5.2.5. Funciones de una PMO, segun el Modelo Continuo de Competencias

De acuerdo con la informacion planteada en la seccion anterior, se identifica que, segun
la estructura de la organizacion, el nivel de capacidad y el tipo de proyectos que gestiona,
las funciones y el grado de autoridad asumidos por la PMO también varian, como exponen
diversos autores junto con el PMI (2017), quienes coinciden en plantear un conjunto de
funciones esenciales que deben cumplir estas oficinas de gestion, a saber:

o [Establecer estandares de gestion de proyectos: Definir las metodologias,
herramientas y procesos a seguir y asegurar que todos los proyectos sigan un
enfoque coherente (PMI, 2017).

e Formacion y desarrollo de capacidades: Proporciona entrenamiento y desarrollo
continuo a los gerentes de proyectos y fomentar comunidades de practica
(Crawford, 2014).

e Gestion de portafolios de proyectos: Asegurar que los proyectos estén alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion y evaluar la viabilidad y el
desempefio del portafolio (Hobbs & Aubry, 2007).

e Monitoreo y control de proyectos: Realizar un seguimiento constante del progreso

de los proyectos, asegurandose de que se cumplan los plazos, presupuestos y
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estandares de calidad y generar reportes periodicos para la alta direccion (PMI,
2017).

e Asesoramiento y apoyo: Ofrece soporte a los equipos de proyecto con recursos,
metodologias y buenas practicas y participar en comités de evaluacion de proyectos
o cambios (Crawford, 2014).

Para complementar el anterior listado, Hill (2014), propone la clasificacion de las
funciones de la PMO, en cinco grandes grupos, cada uno de ellos, con cuatro funciones
esenciales y especificas (Tabla 3), para poner en practica la gestion de proyectos y lograr
una integracion efectiva entre el entorno empresarial y los proyectos creados y ejecutados
por la PMO.

Tabla 3

Grupos y funciones de la PMO

Grupo de

funciones de la Funciones de la PMO en cada grupo

PMO

Gestion de e Establece los procesos y practicas de gestion de proyectos.
practicas e Introduce las herramientas asociadas.

e Especifica los estandares y métricas de rendimiento del
proyecto.

e Crea un entorno colaborativo de gestion de proyectos que guia
la gestion de la informacién del proyecto e incluye acceso a

los archivos del proyecto y a una biblioteca de referencia.
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Gestion de

infraestructura

Facilita el establecimiento de un entorno profesional de
gestion de proyectos.

Examina el estado actual de la gestion de proyectos.

Colabora en la planificacion para el futuro

Introduce las politicas y los mecanismos de supervision
necesarios para alcanzar los objetivos de competencia,
capacidad y madurez organizacional.

Ayuda a definir la estructura del proyecto y la participacion de

las partes interesadas necesarias para el éxito del proyecto.

Integracion de

recursos

Gestiona la competencia, la disponibilidad y el rendimiento de
los recursos del proyecto.

Colabora con los gerentes de recursos para adquirir, asignar y
gestionar gerentes de proyecto y miembros del equipo.
Administra la capacitacion en el entorno de gestion de
proyectos.

Orienta la progresion profesional del gerente de proyecto y

apoyar aspectos del desarrollo del equipo del proyecto.

Soporte técnico

Brinda asesoramiento, orientacion y apoyo en gestion de
proyectos a gerentes y equipos de proyecto.

Aprovecha las habilidades, conocimientos y experiencia de los
expertos en gestion de proyectos disponibles para brindar

mentoria en el entorno de la gestion de proyectos.
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e Proporciona diversas actividades de planificacion, facilitacion
y soporte de proyectos; planifica y realiza auditorias y
revisiones de gestion de proyectos, tanto rutinarias como
especiales.

e Proporciona el apoyo necesario para la recuperacion de

proyectos, segiin sea necesario.

Alineacion con el | ¢ Introduce la perspectiva empresarial de la organizacion en el

negocio entorno de gestion de proyectos.

e Supervisa la gestion del portafolio de proyectos.

e Facilita la participacion de los ejecutivos en la gestion de
proyectos, incluyendo la supervision de su contribucion al
rendimiento empresarial.

e Gestiona las relaciones con clientes y proveedores/contratistas,

facilitando su papel como partes interesadas del proyecto.

Nota. Adaptado de “The Complete Project Management Office Handbook”, por Hill

(2014, p. xxx1).

De acuerdo con la informacion de la Tabla 3, se deduce que la organizacion e
implementacion de una PMO exitosa, en cada una de las etapas del modelo continuo de
competencias, cumple con una serie de responsabilidades, asociadas con las diferentes
funciones agrupadas en cinco areas clave de gestion de proyectos y que se ven reflejadas

en las actividades adelantadas en cada nivel de madurez de la PMO.
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5.2.6. Marco PMO Value Ring™

Para fortalecer el desarrollo y funcionamiento de la PMO, en los contextos cambiantes
que emergen constantemente en la actualidad, el PMI (2025), trasciende los modelos
tradicionales propuestos para la estructuracion de la PMO y propone un innovador enfoque
denominado “The PMO Value Ring™ framework” (Marco PMO Anillo de Valor, por su
traduccion al espafiol), centrado en lograr la alienacion crucial entre los proyectos y los
objetivos estratégicos y en enfatizar en la creacion y entrega de valor, transformando
eficazmente a las PMO, para pasar de ser percibidas como simples supervisores tacticos y
operativos, a socios estratégicos que impulsan el éxito organizacional.

La principal fortaleza de este marco reside en su enfoque flexible, transparente y
centrado en el cliente que maximiza la creacion de valor. Anima a las PMO a adoptar un
rol mas dindmico y proactivo, alejandose de la postura tradicional y reactiva que suele
asociarse con las oficinas de gestion de proyectos. Para lograr estos propdsitos esenciales
con la PMO, el Marco PMO Value Ring™, incorpora cinco elementos clave que permiten
garantizar la generacion y entrega consistente de valor por parte de esta entidad

organizativa, los cuales se observan en la Figura 4.



w v ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
T e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Figura 4
Componentes clave del Marco PMO Value Ring™
2. Elementos

de base
organizacional

_5. Ci.clo de 3
1nerl§:11\ige . 1. Cliente de la Componentes
generadora de PMO estructurales
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4. Ciclo de
experiencia
del cliente de
la PMO

Nota. Adaptado de la publicacion “Project Management Offices: A Practice Guide”, por

PMI (2025, p. 104).

De acuerdo con la informacion planteada con la Figura 4, se evidencia que el Marco
PMO Value Ring™, tienen en el centro de su gestion a los clientes de la PMO, ya que son
el punto de partida para que los profesionales de la PMO, definan sus estrategias, objetivos
y gestionen las operaciones de forma tal que contribuya con la generacion de valor eficaz,
para los clientes y para la organizacion en su conjunto (PMI, 2025).

Un segundo componente clave de este modelo de estructuracion corresponde con los
elementos de base organizacional, los cuales son fundamentales en cualquier aplicacion

del marco PMO Value Ring™, ya que incluyen la estrategia organizacional, la cultura y
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madurez, la estructura y el perfil especifico del sector, lo que permite adaptar las PMO,
segun las necesidades unicas de cada escenario de gestion (PMI, 2025).

Para continuar, se tienen los componentes estructurales de la PMO, siendo estos los
pilares sobre los que se construyen las PMO exitosas, incluyendo el mandato, la estrategia
y la gobernanza de la PMO. Acto seguido, se encuentra el componente cuatro del marco
PMO Value Ring™, el cual consiste en el ciclo de experiencia del cliente de la PMO, un
elemento iterativo enfocado en la exploracion, el disefio, la implementacion, la mejora y la
realizacion de la PMO, para generar valor efectivo mediante experiencias positivas y en
constante evolucion con los clientes de la PMO. Un tltimo componente de este modelo
esta relacionado con el ciclo de inercia de la PMO generadora de valor y que, en esencia,
desglosa el ciclo de experiencia del cliente de la PMO en pasos practicos que resaltan la
naturaleza continua de la generacion de valor, y cada ciclo sucesivo impulsa el éxito futuro

(PML, 2025).

5.3. Modelos y Estandares para la Gestion de Proyectos Organizacionales (PMO)

El Estandar para la Gestion de Proyectos es un conjunto de directrices, reglas y buenas
practicas que las organizaciones pueden ejecutar en torno a la gestion de proyectos, no
solo con la finalidad de disefar e implementar de una forma eficiente con los proyectos
requeridos por la organizacion, sino también para cumplir con sus objetivos
organizacionales, maximizando los recursos, entregando los proyectos a tiempo,
armonizando de este modo, la gestién de proyectos con la estrategia organizacional.

La aplicacion de estos estandares optimiza las préacticas y directrices que contribuyen a

las organizaciones a integrar sus proyectos, programas y portafolios de una forma mas
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efectiva. De igual forma, la implementacion de la PMO con base en estos estandares,
aumenta la probabilidad de éxito en la entrega de proyectos que estén alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa, mejora la toma de decisiones, potencia el uso de los
recursos, favorece la transformacion de la gestion de proyectos hacia un enfoque mas
estratégico y genera una mayor priorizacion de los proyectos (PMI, 2021).

Por ejemplo, al utilizar una PMO, una organizacion puede identificar proyectos que no
solo son rentables, sino que también son criticos para el logro de su mision y vision. Esto
mejora la efectividad de la gestion de proyectos y fomenta una cultura organizacional que
valora la alineacion estratégica y la colaboracion interdepartamental (PMI, 2021). En un
mundo donde la agilidad y la alineacion estratégica son cruciales, la PMO se convierte en
una herramienta esencial para las organizaciones que buscan maximizar su rendimiento y
competitividad.

De conformidad con lo anterior, en las siguientes secciones se explican los principales
estandares identificados en la literatura que contribuyen con el desarrollo efectivo y
competitivo de una PMO y en el anexo B, se efectia una tabla comparativa a modo de

sintesis de los diferentes estandares abordados con este documento.

5.3.1. PMBOK® (Project Management Body of Knowledge)

El PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) es un compendio de buenas
practicas, estandares y directrices en la gestion de proyectos, desarrollado por el Project
Management Institute (PMI), una organizacion fundada en 1969 y reconocida a nivel
mundial en el ambito de la gestién de proyectos, cuyo objetivo central es proveer un

enfoque flexible, basado en principios, para la gestion de proyectos, que permita entregar
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valor continuo en cualquier entorno, independientemente del enfoque de desarrollo
utilizado (predictivo, agil o hibrido) (PMI, 2021). Es la organizacion que desarrolla y
mantiene el PMBOK® séptima edicion, una de las guias mas utilizadas para la gestion de
proyectos en todo el mundo.

En este sentido, el objetivo primordial del PMBOK® es proporcionar un marco de
referencia que unifique y estandarice el conocimiento en la disciplina de la gestion de
proyectos, facilitando de esta forma, la comunicacion y la comprension entre los

profesionales del area.

5.3.1.1. Componentes Clave del PMBOK®
El PMBOK® identifica diez areas de conocimiento que son importantes para la gestion
efectiva de proyectos y junto con los grupos de procesos clave del proyecto, guian el

camino correcto para conseguir los objetivos planteados por la organizacion (Figura 5).
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Figura 5

Las 10 areas de conocimiento clave del PMBOK®
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Nota. Adaptado de la “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del

PMBOK®)”, por la PMI (2021).

De acuerdo con los datos de la Figura 5, es posible identificar los componentes y areas
de conocimiento clave del PMBOK® propuestos por la PMI (2021) y que corresponden
con los siguientes:

e Gestion de la integracion del proyecto: Asegura que los diversos elementos del

proyecto se coordinen efectivamente.
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Gestion del alcance del proyecto: Define y controla lo que esté incluido y excluido en
el proyecto.

Gestion del cronograma del proyecto: Planifica y controla el tiempo necesario para
completar el proyecto.

Gestion de los costos del proyecto: Estima, presupuestar y controla los costos para
mantener el proyecto dentro del presupuesto.

Gestion de la calidad del proyecto: Asegura que el proyecto cumpla con los
requisitos y estandares de calidad.

Gestion de los recursos del proyecto: Planifica y gestiona los recursos humanos y
materiales necesarios.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: Facilita la comunicacion efectiva entre
los interesados.

Gestion de los riesgos del proyecto: Identifica, analiza y responde a los riesgos que
pueden afectar el proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: Maneja la compra de bienes y servicios
necesarios para el proyecto.

Gestion de los interesados del proyecto: Identifica y gestiona las expectativas y el

compromiso de los interesados.

5.3.1.2.  Grupos de Procesos

De conformidad con los aportes del PMI (2021) y como se referencia en lineas previas,

el PMBOK® organiza los procesos de gestion de proyectos en cinco grupos, a saber:

Inicio: Define y autoriza el proyecto o una fase de este.

Planificacion: Establece el alcance, los objetivos y el enfoque del proyecto.
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e Ejecucion: Implementa los planes de proyecto y coordina a las personas y recursos.

e Monitoreo y Control: Realiza un seguimiento del progreso y del desempeiio del
proyecto.

e Cierre: Finaliza todas las actividades del proyecto, asegurando que se cumplan los

objetivos.

El PMBOK® es fundamental para los profesionales de la gestion de proyectos, ya que
proporciona un lenguaje comun y un marco de referencia que facilita la colaboracion entre
equipos multidisciplinarios. Ademas, ayuda a estandarizar las practicas de gestion de
proyectos, lo que puede mejorar la eficiencia y la efectividad en la ejecucion de proyectos

(Kerzner, 2017).

5.3.2. AIPM (2024) CPPM y CPSPM

La AIPM reconoce y aborda el concepto de PMO dentro del contexto de la madurez
organizacional en la gestion de proyectos y la implementacion de sus propios estandares
de competencia. Aunque la AIPM no tiene un estandar dedicado exclusivamente a la
definicion y operacion de las PMO (como si lo tiene P30 de AXELOS o el OPM3 del
PMI) su vision de una PMO se puede inferir, a través de varios de sus documentos y su

enfoque en las competencias profesionales (Australian Institute of Project Management

[AIMP], 2024).
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5.3.3. APM (2019) (Association for Project Management - APM)

La Association for Project Management — APM, es una estructura organizacional que
proporciona soporte a proyectos, programas o portafolios. Su rol es fundamental para la
gobernanza efectiva y la entrega de valor a través de la gestion de proyectos en una

organizacion (Association for Project Management [APM], 2019).

5.3.3.1. Funciones Clave de una PMO segtin la APM BoK 7% Edicion (2019)

La APM BoK 7% edicion, al igual que otros estandares, reconoce que las funciones de
una PMO pueden variar seglin el contexto organizacional. Sin embargo, identifica roles y
responsabilidades comunes, como se observa en la Figura 6.

Figura 6

Roles y responsabilidades de una PMO, segun la APM

Gobernanza y

Soporte a Proyectos, Gestion de Informacion

Programas y Portafolios Azzgslsl;?:::fgo y Conocimiento
*Provision de *Monitoreo y Reporte *Repositorio Central
metodologias y procesos * Aseguramiento de *Gestion de Beneficios
estandarizados Calidad y Cumplimiento + Asignacion de Recursos y
*Herramientas y Plantillas *Gestion de Riesgos y Flexibilidad
*Formacion y Desarrollo Problemas

de Competencias

Nota. Adaptado del “APM Body of Knowledge”, séptima edicion de la Association for
Project Management (APM, 2019).

A continuacion, de acuerdo con los roles y responsabilidades referenciados en la Figura
6, se explica cada uno de ellos para tener una mayor comprension al respecto, segun los

aportes reportados por la APM (2019).
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— Soporte a Proyectos, Programas y Portafolios

Provision de metodologias y procesos estandarizados: La PMO es a menudo la
guardiana de los métodos, herramientas y procesos de gestion de proyectos de la
organizacion, asegurando la consistencia y la eficiencia.

Herramientas y Plantillas: Ofrecer y mantener un repositorio de plantillas,
software y sistemas de informacién para la gestion de proyectos.

Formacion y Desarrollo de Competencias: Facilitar el desarrollo profesional de
los equipos de proyecto, incluyendo la capacitacion en metodologias y el fomento

de las certificaciones (como las propias de APM).

— Gobernanza y Aseguramiento (Assurance)

Monitoreo y Reporte: Recopilar datos sobre el progreso de proyectos, programas y
portafolios, y generar informes para la alta direccion y otros stakeholders.
Aseguramiento de Calidad y Cumplimiento: Realizar revisiones y auditorias para
asegurar que los proyectos se adhieren a las politicas, estandares y regulaciones
internas y externas.

Gestion de Riesgos y Problemas: Centralizar la gestion de riesgos a nivel
organizacional y proporcionar orientacion en la resolucion de problemas complejos

que afectan a multiples iniciativas.

— Gestion de Informacion y Conocimiento

Repositorio Central: Servir como el centro para la documentacion del proyecto,

las lecciones aprendidas y los datos historicos, facilitando la mejora continua.
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e Gestion de Beneficios: Aunque la APM pone un fuerte énfasis en la gestion de
beneficios a lo largo del ciclo de vida, la PMO puede tener un rol en el seguimiento
y la realizacion de los beneficios esperados de los proyectos y programas.

e Asignacion de Recursos y Flexibilidad: Coordinar la asignacion de recursos
compartidos entre diferentes proyectos y programas para optimizar su utilizacion y
evitar cuellos de botella. Proporcionar personal especializado para proyectos

especificos cuando sea necesario.

5.3.3.2. Tipos de PMO (Implicitos en el APM BoK 7 Edicion y documentacion
APM)

Aunque la APM no utiliza una clasificacion tan rigida como el PMI (soporte, control,
directiva), en su BoK 7% edicion y otros recursos reconocen que las PMO pueden operar
con diferentes modelos, a menudo descritos por su nivel de autoridad y su enfoque (APM,
2019), como se expone a continuacion.

e PMO de Soporte: Centradas en proporcionar herramientas, metodologias y
capacitacion.

e PMO de Control/Gobernanza: Que establecen estandares y supervisan el
cumplimiento.

e PMO de Centro de Excelencia (CoE): Enfocadas en la mejora continua de procesos,
herramientas y técnicas, y en el desarrollo de capacidades.

e PMO Directiva/Estratégica: Que gestionan directamente proyectos o portafolios y

estan estrechamente alineadas con la estrategia organizacional.
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e PMO Integrada/Incrustada (Embedded PMQO): Donde las funciones de PMO estan
mas distribuidas y cercanas a los equipos de proyecto individuales.
e PMO Hub-and-spoke: Un modelo hibrido con una PMO central y PMOs satélite en

diferentes departamentos o proyectos.

Ahora bien, la APM BoK 7% edicidon también se caracteriza por su enfoque en los

siguientes factores clave para el éxito de una PMO (APM, 2019).

e FElciclo de vida extendido del proyecto: Desde la justificacion estratégica hasta la
realizacion de los beneficios, lo que implica que la PMO puede tener un rol mas alla de
la mera ejecucion.

¢ Enfoque holistico: Incluye temas como el bienestar personal, la cultura
organizacional, y la agilidad, reconociendo que las PMO también deben operar en este
contexto mas amplio.

e Gobernanza y Liderazgo: La PMO es un pilar de la gobernanza de proyectos,
programas y portafolios, asegurando la toma de decisiones efectiva y la rendicion de

cuentas.

5.3.4. IPMA ICB4 (2018) (International Project Management Association)

La International Project Management Association — IPMA, si reconoce la existencia y
la importancia de las PMO, como estructuras de soporte para la gestion de proyectos,
programas y portafolios. Aunque la ICB4 no las define explicitamente, simplemente se

aplica bajo la necesidad y el rol de las PMO que se tenga dentro de los estandares, dando
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con ello a comprender que esta conceptualizacion se encuentra implicita en las
competencias que la ICB4 busca desarrollar en los profesionales.

Es importante sefialar que, si bien la ICB4 de 2018 se centra en el individuo, la [IPMA
ha desarrollado posteriormente (mencionada en recursos mas recientes, aunque basada en
ICB4) una “IPMA Reference Guide ICB4 for PMO”. Esta guia especifica si esta dedicada
a las estructuras que soportan proyectos, programas y portafolios, y define las
competencias para los individuos que trabajan dentro de una PMO (International Project
Management Association [[PMA], 2018).

La guia “IPMA Reference Guide ICB4 for PMO”, si esta dedicada a las estructuras que
soportan proyectos, programas y portafolios, y define las competencias para los individuos
que trabajan dentro de una PMO. Se trata de una guia de referencia para PMO que, aunque
posterior a la publicacion original de la ICB4 (2018), valida la definiciéon de una PMO
como una “unidad organizacional responsable del soporte administrativo y especializado a
la gestion responsable de su(s) proyecto(s), programa(s) o portafolio(s)”. También
reconoce que las PMO juegan un rol importante en el disefio, ejecucion, monitoreo y
reporte de actividades, y que pueden existir a nivel de proyecto, programa o portafolio

(IPMA, 2018).

5.3.5. BS 6079-1:2010 — Project management. Principles and guidelines for the
management of projects.
La Institucion de Estandares Britdnicos (BSI, 2025) es una compaiia global dedicada a

la creacion de normas que facilitan la estandarizacion de procesos. Actia como un
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colaborador clave de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), apoyando sus
actividades y también proveyendo dichas normas.

La Institucion de Estandares Britanicos (BSI), con raices en el Comité de Estandares de
Ingenieria de Londres de 1901, ha evolucionado desde sus inicios en la normalizacion
hasta convertirse en el BSI Group, una organizacion global presente en Asia, Europa y
América. Su crecimiento y diversificacion, impulsados por la Royal Charter de 1929 y su
revision de 1998, la han consolidado como un actor clave en la creacion y provision de
normas, colaborando estrechamente con la ISO (BSI, 2025).

El estandar de esta organizacion, se compone de elementos fundamentales para la
gestion, tales como la planificacion, la definicion de objetivos y beneficios, la elaboracion
de calendarios, la asignacidn de recursos, la gestion de costos y riesgos, el seguimiento de
eventos, la contratacion de proveedores, el aseguramiento de la calidad, la gestion de los
interesados y la comunicacion. El estandar BS 6079, al complementar los procesos
esenciales de gestion de proyectos, enfatiza la importancia de un cierre estructurado. Este

cierre se desglosa en tres fases distintas (BSI, 2025), como se observa en la Figura 7.
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Figura 7

Fases del cierre estructurado, segun el estandar BS 6079

Preparacion del
cierre (recopilacion
de documentacion)

Cierre y comunicacion Cierre formal
(informe y lecciones (obtencion de
aprendidas) aprobacion)

Nota. Adaptado de la “Guide BS 6079-1:2010 de BSI (2010).

De acuerdo con la informacion referenciada en la Figura 6, se identifica que el cierre
estructurado fundamentado en el estandar BS 6079-1:2010, se efectta a través de las
siguientes fases de desarrollo:

e Preparacion del cierre: Esta fase inicial se enfoca en las actividades preliminares
necesarias para un cierre exitoso. Implica la recopilacion de toda la documentacion
relevante del proyecto, la verificacion de que todos los entregables hayan sido
completados y aceptados, y la planificacion de las actividades de cierre formal.

e Cierre formal: Aqui, se llevan a cabo las acciones formales para cerrar el proyecto.
Esto puede incluir la obtencion de la aprobacion final de los interesados, la liberacion
de los recursos del proyecto, la finalizacion de los contratos con los proveedores y la

realizacion de una revision final del proyecto.
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e Cierre y comunicacion: Esta fase final se centra en la comunicacion de los resultados
del proyecto a todas las partes interesadas. También implica la documentacion de las
lecciones aprendidas, el archivo de la documentacion del proyecto y la celebracion del

cierre del proyecto.

5.3.6. International Organization for Standardization (ISO) 21500 (2021) y 21502
(2020)

La norma internacional ISO 21500 proporciona directrices para la gestion de proyectos
y describe el ciclo de vida del proyecto como una serie de fases que van desde la
concepcion hasta la finalizacion. Estas fases incluyen la definicion de necesidades,
planificacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre del proyecto. Este marco ayuda a las
organizaciones a gestionar proyectos de manera coherente y eficaz, ya que se concentra en
una serie de enfoques clave que deben ser desarrolladas, con la finalidad de lograr una
direccion y gestion competitiva de los proyectos ejecutados a través de una PMO (ISO,

2020, 2021), los cuales se referencian en la Figura 8.
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Figura 8

Enfoques clave de los estandares 1SO 21500

Principios
fundamentales:
directrices
esenciales en
> ,
e gestion [ piexibilidad y
organizativo: adaptabilidad:
factores internos d enfl;olque )

y externos adaptable segun

la organizacion |

Enfoques

clave

Nota. Adaptado de la “ISO 21502:2020 — Project, programme and portfolio management:

Guidance on project management”, por la ISO (2020).

En virtud de la informacion referenciada en la Figura 8, a continuacion, se realiza una
explicacion acerca de los enfoques clave de los estandares propuestos por la ISO (2020,
2021) en la gestion de proyectos en una PMO.

e Contexto organizativo: La norma enfatiza la importancia de comprender el entorno
en el que se desarrollan los proyectos, programas y carteras, considerando factores
internos y externos que pueden influir en su éxito.

e Principios fundamentales: Proporciona directrices sobre los conceptos esenciales de
la gestion de proyectos, como la definicion de roles y responsabilidades, la
identificacion de las partes interesadas y la alineacion de los proyectos con la estrategia

organizacional.
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e Flexibilidad y adaptabilidad: La norma promueve un enfoque adaptable que permite
a las organizaciones aplicar sus directrices a una variedad de proyectos,

independientemente de su tamafio, complejidad o duracion.

Es importante indicar que la ISO 21500:2021 forma parte de una familia de normas que
incluyen, las siguientes propuestas de normalizacion:

e IS0 21502:2020: Proporciona orientacion especifica para la gestion de proyectos,
detallando préacticas y procesos clave.

e ISO 21503:2022: Ofrece directrices para la gestion de programas, enfocandose en la
coordinacién de proyectos relacionados para obtener beneficios que no se lograrian si
se gestionaran individualmente.

e ISO 21504:2022: Se centra en la gestion de carteras, proporcionando orientacion sobre
coémo seleccionar, priorizar y controlar proyectos y programas en funcion de los

objetivos estratégicos de la organizacion

5.3.7. Guia de referencia de IPMA ICB para PMO

La Guia de referencia de IPMA ICB para PMO, es una propuesta creada por la
International Project Management Association (IPMA, 2025), una organizacion fundada
en 1965 que tiene como mision promover y desarrollar la gestion de proyectos a nivel
mundial, teniendo en cuenta tanto los aspectos técnicos como los humanos de la gestion de
proyectos. La organizacion agrupa a mas de 70 asociaciones nacionales de gestion de
proyectos en todo el mundo y su enfoque estd en la competencia profesional en todos los

niveles de los proyectos, desde los mas pequeios hasta los méas complejos. IPMA es un
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estandar global que define las competencias necesarias para profesionales en la gestion de
proyectos, programas y portafolios, su estructura se basa en el modelo conocido como el
"Ojo de Competencia”, que organiza las competencias en tres areas principales, como
puede observarse en la Figura 9.

Figura 9

Estandares IPMA — Linea base de competencias individuales (ICB4)

Perspective

People Practice

Nota. Adaptado de “Individual Competence Baseline reference guide ICB4 for PMO

[Guia de referencia]. IPMA (2024). https://ipma.world/ipma-standards-development-

programme/icb4/

Al observar la Figura 9, se evidencia que el ICB4 de la IPMA (2024), es un estandar de
competencias para gestores de proyectos, programas y portafolios. Las competencias
necesarias para cada uno de estos dominios se definen en las siguientes areas de
competencia:

— Perspective (perspectiva): Se centra en el contexto del proyecto, programa o
portafolio, abarcando aspectos claves como la estrategia, gobernanza, estructuras y

procesos, cumplimiento, estandares y regulaciones, poder e intereses, cultura y valores.


https://ipma.world/ipma-standards-development-programme/icb4/
https://ipma.world/ipma-standards-development-programme/icb4/
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— People (personas): Engloba las competencias personales e interpersonales necesarias
para gestionar eficazmente equipos y relaciones, incluyendo: Autoconciencia y
autogestion, integridad y confiabilidad personal, comunicacion personal, relaciones y
compromiso, liderazgo, trabajo en equipo, conflictos y crisis, versatilidad, negociacion,
orientacion a resultados.

— Practice (practica): Incluye las competencias técnicas y metodoldgicas especificas de
la gestion de proyectos, programas y portafolios, tales como:

e Diseiio de proyectos, programas y portafolios: Estructuracion y planificacion de
iniciativas.

e Requisitos y objetivos: Definicion y gestion de requisitos y metas.

e Alcance y entregables: Determinacion y control del alcance y productos finales.

e Cronograma y fases: Planificacion y seguimiento de tiempos y etapas.

e Organizacion, informacion y documentacion: Gestion de la estructura
organizativa y la informacion relevante.

e Calidad: Aseguramiento y control de la calidad en los procesos y resultados.

e Recursos: Gestion eficiente de recursos humanos, financieros y materiales.

e Adquisiciones: Procesos de compra y contratacion necesarios.

e Planificacion y control: Monitoreo y ajuste de planes segtn el progreso y
cambios.

e Riesgos y oportunidades: Identificacion y gestion de riesgos y oportunidades.

e Partes interesadas: Gestion de expectativas y necesidades de stakeholders.

e Cambio y transformacion: Implementacion y gestion de cambios

organizacionales.
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Segun es posible dilucidar con lo anterior que, IPMA ha desarrollado la Guia de
Referencia ICB para PMO, que adapta las competencias del ICB a los roles especificos
dentro de una PMO. Esta guia establece cuatro niveles de competencia para los
profesionales que trabajan en una PMO (Figura 10).

Figura 10

Niveles de competencia propuestos con la guia ICB4 para una PMO

IPMA Nivel D — Especialista de PMO Certificado (Certified PMO Specialist)

Enfocado en tareas especificas y soporte dentro de la PMO.

4

IPMA Nivel C — Gerente de PMO Certificado (Certified PMO Manager)

Responsable de la gestion operativa de la PMO y de la implementacion de procesos.

A4

IPMA Nivel B — Gerente Senior de PMO Certificado (Certified PMO Senior Manager)

Encargado de la gestion de multiples funciones o areas dentro de la PMO.

4

IPMA Nivel A — Director de PMO Certificado (Certified PMO Director)

Responsable de la direccion estratégica y liderazgo de la PMO.

Nota. Adaptado de “Individual Competence Baseline reference guide ICB4 for PMO

[Guia de referencia]. IPMA (2024).

Las competencias que se exponen en la Figura 10, estan alineadas con el ICB general y
proporcionan un marco para el desarrollo profesional y la certificacion de individuos en el
ambito de las PMO. La implementacion de estas competencias en la estructuracion de una
PMO facilita la estandarizacion de procesos y mejora la eficacia en la gestion de proyectos

dentro de una organizacion (IPMA, 2024).
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5.3.8. P2M (Program & Project Management for Enterprise Innovation) PMAJ
(Project Management Association of Japan) (2017)

Es una asociacion sin &nimo de lucro que surgié de la union legal del Japan Project
Management Forum (JPMF) y el Project Management Professionals Certification Center
(PMCC) en noviembre de 2005. El JPMF se fund6 en 1998, como una division de la
Engineering Advancement Association of Japan (ENNA), con el objetivo de promover la
gestion de proyectos en Japon. El PMCC, por su parte, se establecié en 2002 como una
organizacion sin animo de lucro dedicada a la certificacion de profesionales en gestion de
proyectos, a través de un programa de cuatro niveles: Program Management Architect
(PMA), Project Management Registered (PMR), Project Management Specialist (PMS) y
Project Management Coordinator (PMC) (Project Management Association of Japan
[PMAJ®], 2023).

La guia P2M “Project & Program Management for Enterprise Innovation” constituye el
cuerpo de conocimiento de la PMAJ que en su tercera edicion de 2017, busca ampliar el
alcance tradicional de la gestion de proyectos, integrando a la alta gerencia de las
empresas. Es un marco de conocimiento que va mas alla de la ejecucion de proyectos
individuales. Se conoce en la gestion de programas como la linea principal para la creacion
de valor y la innovacion empresarial. P2M subraya que los proyectos existen para
implementar las estrategias de un programa y, en ultima instancia, para lograr una mision
organizacional (Project Management Association of Japan [PMAJ®], 2017). Este estandar

se divide en las cuatro partes que se referencian en la Figura 11.
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Nota. Adaptado del libro “la Introduccion a la gerencia de proyectos conceptos y

aplicacion”, por Moreno et al. (2016, pp. 69-70).

De conformidad con la informacion referenciada con la Figura 11, a continuacion, se
efectia una sintesis de cada uno de los apartes que componen la guia de conocimiento del
estandar P2M, segun los aportes de Moreno et al. (2016).

e Entrada: En esta seccion se describe la relacion entre las sociedades modernas
y el tema de los proyectos, la historia de los proyectos, el papel y los requisitos

para los profesionales de este tipo.
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e Gestion de proyectos: Se encuentra la definicion y el marco bésico de los
proyectos y la gestion de proyectos, asi como la gestion de la integracion y
gestion del segmento.

o Gestion de programas: establece el marco basico para la gestion de proyectos
y programas, enfocada en la optimizacion de estos.

e Gestion del segmento: interpreta la gestion para campos particulares; se utiliza
en las diferentes fases del proyecto en el tiempo, sitio y oportunidad apropiadas

para minimizar el riesgo. (pp. 69-70).

Prosiguiendo con lo anterior, es preciso clarificar que con el estdndar P2M, la PMO no
se describe como una tipologia tan rigida como en otros estandares (ej., de soporte,
control, directiva), sino que por el contrario su rol se entiende en el contexto de facilitar la
innovacion, la alineacion estratégica y la gestion integrada de programas y proyectos. Para
P2M, la PMO es una estructura clave que apoya la mision de la organizacion a través de
una gestion de programas y proyectos orientada al valor. Desde esta perspectiva, se
encuentra que los roles y funciones clave de una PMO inferidas de P2M (2017), enfatizan
una perspectiva de “gestion basada en la mision”, donde los programas y proyectos son
vehiculos para la creacion de valor. En este contexto, una PMO tendria funciones

orientadas a los aspectos que muestran en la Figura 12.
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Figura 12

Funciones principales de una PMO, segun el estandar P2M

3
1. Alineacion Estratégica y Gestion de Misiones/Programas:
\
2. Gestion del Valor y la Innovacion
||
3. Desarrollo de Capacidades y Profesionalizacion
I
4. Gobernanza Adaptativa y Gestion del Cambio
/
5. Estandarizacion y Mejora Continua (pero con flexibilidad):
V4

Nota. Adaptado “P2M - A guidebook of program & project management for enterprise

innovation”, por PMAJ® (2017).

Para lograr una mejor comprension acerca del alcance de cada una de las funciones
propuestas con el estandar P2M, para el desarrollo de una PMO y referenciadas con la
Figura 12, a continuacidn, se describen las mismas de conformidad con la informacion
obtenida de PMAJ® (2017).

1. Alineacion Estratégica y Gestion de Misiones/Programas:

e La PMO facilitaria la traduccion de la mision y la estrategia empresarial en programas
y proyectos concretos. Esto implica una PMO con una fuerte orientacion estratégica,
capaz de entender la vision de la alta direccion.

e (Coordinaria la interdependencia entre programas y proyectos para asegurar que todos

contribuyan a la mision general y a la creacion de valor.
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Participaria activamente en la priorizacion y seleccion de programas y proyectos que
generen el mayor impacto innovador y estratégico.

2. Gestion del Valor y la Innovacion:

A diferencia de PMO mas tradicionales enfocadas en el "triple constraint” (alcance,
tiempo, costo), la PMO bajo P2M pondria un énfasis considerable en el seguimiento y
la realizacion de los beneficios y el valor generados por los programas y proyectos.

e Fomentaria la innovacion dentro de los programas y proyectos, promoviendo la
experimentacion, el aprendizaje y la adaptacion a cambios en el entorno de mercado.

e Podria establecer mecanismos para la identificacion de nuevas ideas de proyectos y la
incubacion de iniciativas innovadoras.

3. Desarrollo de Capacidades y Profesionalizacion:

e P2M pone un gran énfasis en el desarrollo de los "Profesionales de la Gestion de
Programas y Proyectos (P2M Professionals)". Una PMO seria fundamental para el
cultivo de estas capacidades dentro de la organizacion.

e Esto incluye la formacion, certificacion y desarrollo de una cultura que valora la
gestion de programas y proyectos como una disciplina estratégica.

e LaPMO actuaria como un centro de conocimiento para la metodologia P2M,

asegurando su comprension y aplicacion consistente.

4. Gobernanza Adaptativa y Gestion del Cambio:

Dado que P2M opera en un entorno de "innovacion", la PMO deberia ser capaz de
establecer un marco de gobernanza que sea lo suficientemente flexible para adaptarse a

los cambios rapidos y a la incertidumbre inherente a los proyectos innovadores.
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e (Coordinaria la gestion del cambio organizacional derivada de los resultados de los
programas y proyectos, asegurando que el nuevo valor creado sea adoptado y
sostenido.

5. Estandarizacion y Mejora Continua (pero con flexibilidad):

e Aunque P2M valora la estandarizacion para la eficiencia, la PMO operaria con un
enfoque que permite la adaptacion de los procesos para acomodar la singularidad de

los proyectos de innovacion.

De acuerdo con lo anterior, se evidencia que, con las funciones propuestas con el P2M,
a la PMO se le facilitaria el aprendizaje de las lecciones y la retroalimentacion para
mejorar continuamente las capacidades de gestion de programas y proyectos de la

organizacion.

5.3.9. PM2 (PM-squared) EC Comision Europea (2023)

El “Project Support Office (PSO)” en PM? es un método ligero y basado en fases, que
integra elementos de diversas metodologias (predictivas, agiles, hibridas) y se centra en los
resultados. Si bien PM? no tiene una seccion dedicada exclusivamente a la "PMO" con una
tipologia detallada como otros estdndares, si reconoce la necesidad de funciones de soporte
y gobernanza que, en la practica, a menudo son asumidas por una PMO (European
Commission, 2023).

Es importante destacar que PM? formalmente se utiliza el término "Project Support
Office (PSO)" para describir la funcion de una oficina que ofrece los servicios anteriores.

Esto se alinea con la idea de que PM? es un método "ligero" y el PSO se enfoca en
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proporcionar el soporte necesario sin afiadir burocracia excesiva. Un PSO es, en esencia,
una forma de PMO, pero adaptada a la filosofia de PM? (European Commission, 2023).
En PM?, el PSO es el punto de contacto central para el soporte metodologico y
operativo. Su existencia asegura que los gerentes de proyecto y los equipos tengan acceso
a la experiencia y los recursos necesarios para aplicar PM? de manera efectiva,
manteniendo la disciplina y la coherencia en la gestion de proyectos en toda la

organizacion (European Commission, 2023).

5.3.10. Prince 2 (PRojects IN Controlled Environments) (Axelos 2017)

Es una metodologia de gestion de proyectos ampliamente adoptada a nivel mundial, que
proporciona un enfoque estructurado y flexible para la gestion de proyectos, especialmente
en entornos complejos y de alto riesgo, centrada en organizar y el controlar proyectos,
desde su inicio hasta su final, este tipo de estandar es aplicable a cualquier tipo de
organizacion que desarrolle proyectos, permitiendo ser base del como, para centrarse en la
gestion propiamente dicha. Es una metodologia basada en siete temas, siete principios y
procesos (Axelos Ltd., 2017), que son:

1. Justificacion comercial: Al trabajar con esta metodologia, los proyectos deben tener
un objetivo claramente definido y una evaluacion de los costos.

2. Aprendizaje continuo: Una premisa de PRINCE?2 es el aprendizaje continuo en cada
fase, puesto que busca la formacion y la mejora continua de aquello que se propone.

3. Responsabilidades y roles definidos: En este caso, los encargados del proyecto deben

definir los roles y responsabilidades de los individuos de su equipo.
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4. Planificacion en etapas: el proyecto se divide en etapas donde luego se recolecta lo
aprendido en cada una de ellas, como también se genera un resumen de los resultados
que puede servir para otros proyectos posteriores.

5. Requisitos de referencia: Las métricas de referencia se definen al inicio del proyecto
en cuestion. Esto involucra los plazos, los costos y riesgos que puedan suscitarse.

6. Gestion de la calidad: se centra en la calidad del producto, por lo que hay una
revision que analiza si los proyectos cumplen los requisitos. Todos los implicados en el
proyecto definen el producto y es aceptado segin los criterios establecidos.

7. Enfoque personalizado: es adaptable a cada proyecto, por lo que el control y
planificacion se personaliza en funcidon de cada uno, su alcance y tamafio del equipo.
Por esto, es fundamental su capacidad de moldearse al entorno, tamafo, nivel de

complejidad, importancia y nivel de riesgo que demanda cada proyecto.

En muchas organizaciones, una PMO es la ubicacion natural para el rol de Soporte de
Proyecto, permitiendo que los Gestores se centren en la gestion activa del proyecto
mientras la PMO proporciona la infraestructura de soporte necesaria. En este orden de
ideas y con la finalidad de lograr los resultados esperados con la PMO, segtin los objetivos
organizacionales, el estdndar Prince2, propone siete procesos para el desarrollo de estas

oficinas, los cuales se sintetizan en la Figura 13.
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Figura 13

Siete procesos clave de una PMO, segun el estandar PRINCE?2

7. Gestion de los
limites de fases

6. Gestion de la

entrega del L. Ill)llallf'sctl?aen
proyecto
5. Planificacion 2. Direccién

4. Control de la
etapa

‘ 3. Iniciacion

Nota. Adaptado de “Introduccion a la gerencia de proyectos: conceptos y aplicacion”,

por Moreno et al. (2016, pp. 71-72).

De acuerdo con la informacion de la Figura 12, se pueden observar los sietes procesos
utilizados con el estandar PRINCE2®, para la implementacion de una PMO, segtn los
aportes de Moreno et al. (2016), los cuales se explican a continuacion:

1. Puesta en marcha: los responsables se retinen para nombrar un director de proyectos;
se describe la necesidad del proyecto y el proceso que se seguird para su ejecucion.

2. Direccion: se establece la responsabilidad del director del proyecto.
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Iniciacion: el director del proyecto prepara un documento del inicio del proyecto que
es remitido a la junta de direccion del mismo para su aprobacion.

Control de la etapa: el proyecto se divide en fases manejables cuyo niumero depende
del tamafio y nivel de riesgo; cada etapa debe contar con planes y debe estar concluida
antes de iniciar la siguiente.

Gestion de los limites de fases: la etapa actual se revisa y el proceso para la siguiente
etapa se desarrolla. El proyecto solo puede continuar después de que el Consejo haya
aprobado la etapa actual y el plan para la siguiente etapa.

Planificacion: esta etapa hace referencia a lo que se hard e incluye la estimacion de
costos y tiempos, y los demas recursos necesarios, el analisis de riesgos, la
planificacion de la actividad y racionalizacion de procesos.

Gestion de la entrega del proyecto: asegurar la entrega del proyecto de acuerdo con
el calendario. Cierre: después de que el proyecto se completa, el director presenta un

informe sobre la evaluacién de los resultados del proyecto y este se da por finalizado.

5.4. Diagnosticos Organizacionales en la Gestion de Proyectos (PM)

A lo largo de este texto, se ha hecho énfasis en la relevancia que suscita para las
organizaciones interesadas en estructurar una PMO y que esta favorezca el cumplimiento
de los objetivos organizacionales, la maximizacion en el uso eficiente de los recursos, la
satisfaccion de las necesidades de la organizacion y la integracion idonea de la PMO con
el entorno de negocio de la organizacion.

En consecuencia, el desarrollo y funcionalidad de la PMO, no solo requiere el

cumplimiento y la implementacion de una serie de condiciones, competencias, estandares
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y buenas practicas, para la ejecucion eficiente de los proyectos, sino que también precisa la
generacion de valor para la organizacion, lo cual se logra, entre otros factores, mediante la
Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM, por su sigla en inglés) y que se sustenta en
los principios referidos en la Figura 14.

Figura 14

Principios de la OPM

Alineacion con la estrategia organizacional
El portafolio respalda la estrategia organizacional

Integracion con los facilitadores organizacionales
Cooperacion oportuna

Integracion organizacional
Colaboracién oportuna y apoyo de la direccion

Valor para la organizacion
Compensacion de los costos operativos

| ~ Desarrollo continuo
Seguimiento y documentacion del proceso

Nota. Adaptado de “The standard for Organizational Project Management (OPM)”, por

PMI (2018, p. 4).

De acuerdo con la informacion de la Figura 14, se observa que la OPM, se enfoca en
integrar de forma efectiva la estrategia organizacional con el portafolio de programas y
proyectos creados e implementados a través de la organizacion, con la cooperacion de
todas las areas implicadas, directa o indirectamente con la gestion de proyectos, conforme
con los principios de gobernanza y con el apoyo de la alta direccion. Todo estos con el
proposito de llevar a cabo, una ejecucion y entrega exitosa de cada uno de los proyectos

adelantados en la organizacion.
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5.4.1. Marco de la OPM

Ahora bien, continuando con el desarrollo de este marco referencial, se explica en las
siguientes lineas, el modelo de directrices, reglas y buenas practicas que las organizaciones
pueden aplicar en torno a la OPM. En este caso en especifico, se hace referencia al marco
de la OPM propuesto por el PMI (2018), mediante el cual, se promueve el equilibrio y la
coordinacidn entre la gestion de proyectos y la gestion empresarial, en apoyo de la
estrategia organizacional, como se observa en la Figura 15.
Figura 15

Marco para la OPM propuesto por el PMI (2018)

Estrategia
Organizacional
Practicas de Gestionde Practicas de
Gestionde Proyectos Gestion

Proyectos Organizacional | Empresarial

Nota. Adaptado de “The standard for Organizational Project Management (OPM)”, por

PMI (2018, p. 7).

En virtud del marco para la OPM planteado con la Figura 15, es posible indicar que se

trata de un modelo que plantea las bases para la implementacion de este tipo de entidad
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organizativa, para lograr la alineacion de los recursos conforme con los objetivos
estratégicos que pretende alcanzar la organizacion. Se destaca de este marco, las
interrelaciones existentes entre portafolios, programas y proyectos, los cuales son
gestionados de manera coordinada, tanto individual como en conjunto, para conseguir su
vinculacion al plan estratégico de la organizacion a través del plan de cartera de la misma.
De igual forma, se resalta su flexibilidad para adaptarse a la implementacion de diferentes
metodologias y enfoques, para lograr los beneficios y resultados estratégicos esperados
con el portafolio de proyectos seleccionado por la organizacion (PMI, 2018).

Prosiguiendo con la Figura 15, se evidencia que conforme con el marco de la OPM, la
planificacion organizacional, se concentra en la priorizacion y seleccion de programas y
proyectos, segun los criterios relevantes para el plan estratégico de la organizacion, entre
los cuales se encuentra la disponibilidad de recursos, la linea de negocio, los tipos de
proyectos a desarrollar, el analisis de mercado y la orientacion de la vision a corto y largo
plazo, etc. Para llevar a cabo este proceso, el marco de la OPM, considera la pertinencia de
determinar una metodologia acorde con los intereses de la organizacion y que este
orientada a conseguir los siguientes propositos: 1) Fomentar la seleccion de métodos y
orientar sobre la eleccion del enfoque adecuado y 2) Adaptarse a los cambios en el marco
de OPM impulsados por amenazas internas y externas, la adquisicion de nuevas
capacidades, nuevas regulaciones gubernamentales y cambios geopoliticos en el mercado,
entre otros (PMI, 2018).

Sumado a esto, se tiene que el marco OPM se sustenta en cuatro procesos y factores
criticos, como son la gobernanza, la gestién del cambio, gestion de procesos y las

metodologias OPM; los cuales, en conjunto, ayudan a definir la cartera y como debe
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evolucionar para mantener la alineacion estratégica y permite a la organizacion gestionar y
supervisar el progreso para que los programas y proyectos produzcan los beneficios
esperados (PMI, 2018). Con la finalidad de tener una mejor comprension acerca del marco
de la OPM y sus componentes, a continuacion, se describen los factores criticos
mencionados en breve:

e Las metodologias OPM: Corresponden con un sistema de practicas, técnicas,
procedimientos y reglas dirigidas a quienes trabajan en la gestion de proyectos dentro
de una organizacion especifica, con el objetivo de proporcionar asesoramiento,
orientacidon, conocimiento e instrucciones, en materia de gestion de los proyectos mas
estratégicos para la organizacion, segun su contexto, circunstancias y sus necesidades
organizacionales.

e Gestion del conocimiento: Este componente del marco de la OPM, esta centrado en la
creacion, el intercambio y el uso de la experiencia, los valores y las creencias, la
informacion contextual, la intuicion y las perspectivas para abordar las necesidades de
la organizacion. Se procura que este tipo de gestion contribuya con el manejo eficiente
de los recursos y activos de la organizacion, junto con un analisis minucioso y
exhaustivo de la informacidn que circula en el contexto de la OPM vy a partir de la
misma, impulsar la coherencia en la ejecucion y la entrega, de acuerdo con los
principios OPM previamente, asi como, para mejorar y contribuir con el rendimiento,
la innovacion, el intercambio de lecciones aprendidas, la integracion y la mejora
continua organizacional sumado al aprendizaje organizacional, siendo este el método
idoneo para la creacion, retencion y transferencia de nuevos conocimientos. El

aprendizaje organizacional es la forma en que se crea, retiene y transfiere el nuevo
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conocimiento, basado exclusivamente en la aplicacion del conocimiento con el
objetivo de fortalecer la gestion de proyectos (PMI, 2018).

Gestion del talento: La adopcion del marco de la OPM, se complementa con la
gestion del talento, un enfoque eficaz centrado en los procesos de atraccion, retencion
y optimizacion del personal vinculado con la gestion de proyectos y que dicho personal
posea los conocimientos y competencias requeridas para aumentar la posibilidad de
obtener resultados que satisfagan los requisitos de las partes interesadas y que estén
alineados con los diferentes tipos de programas y proyectos que se llevan a cabo en la
organizacion. En este sentido, las competencias clave para la gestion exitosa de
proyectos estan asociadas con el liderazgo y con las habilidades de gestion estratégica
y empresarial, siendo estas en conjunto, un factor relevante en el desempefio del
personal y del gerente de proyectos (PMI, 2018).

Gobernanza de OPM. La gobernanza de OPM es un subconjunto de la gobernanza
organizacion y corresponde con el marco, las funciones y la guia para alinear las
practicas de gestion de portafolios, programas y proyectos con el fin de alcanzar los
objetivos estratégicos y operativos de la organizacion. La gobernanza de OPM debe
desarrollarse verticalmente, a lo largo del organigrama, y horizontalmente, a lo largo
de los proyectos, para crear integridad y armonia en toda la empresa y los proyectos.
Desde este enfoque, toma relevancia el principio de alineacion estratégica
organizacional de la OPM, porque no solo se concentra en cumplir con la ejecucion y
entrega de los proyectos, sino que también esté dirigido a concebir y ejecutar dichos
proyectos, conforme con las metodologias y estandares establecidos por la

organizacion.
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5.4.2. Relacion entre la PMO y la OPM

Recapitulando la informacion referenciada en acapites anteriores, se precisa que la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), son entidades organizativas de gestion
encargadas de estandarizar los procesos de gobernanza asociados con los proyectos de la
organizacion y de facilitar el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. En consecuencia, durante la implementacion de la Gestion de Proyectos
Organizacionales (OPM), la PMO garantiza la correcta alineacion estratégica de
portafolios, programas y proyectos, y refleja los resultados en sistemas de medicion
corporativos como el cuadro de mando integral (PMI, 2018).

Adicionalmente, en el desarrollo de la OPM, la PMO tiene un papel preponderante,
entre otras funciones, porque involucra a la comunidad de gestion de portafolios,
programas y proyectos y garantiza su participacion en la mejora continua del marco de
OPM, coordina las actividades de gestion del portafolio y garantizar la alineacion entre la
estrategia organizacional y los programas y proyectos e identifica y desarrolla
metodologias de gestion de proyectos efectivas, junto con las practicas recomendadas y los

estandares de gestion (PMI, 2018).

5.5. Modelos de Madurez en la Gerencia de Proyectos

Los modelos de madurez son marcos conceptuales que permiten a las organizaciones
evaluar y mejorar la eficacia y eficiencia de sus procesos en areas especificas. Estos
modelos dividen la madurez en niveles jerarquicos, describiendo las caracteristicas de cada

etapa, lo que facilita la identificacion del estado actual y las areas de mejora (Eby, 2024).
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Ahora bien, existen multiples modelos de madurez que contribuyen a la mejora de la
calidad en las organizaciones, para el alcance de esta investigacion, sin embargo, el
enfoque es presentar y utilizar solo los ejemplos mas representativos para este proceso

formativo, los cuales son sintetizados de forma comparativa en el anexo C.

5.5.1. El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (PMMM)

Es un modelo desarrollado por Harold Kerzner en 2005, basado en las areas de
conocimiento del PMBOK®, mediante el cual, se evaliia la madurez en la gestion de
proyectos y es una herramienta que permite a las organizaciones evaluar y mejorar sus
capacidades en la gestion de proyectos. De acuerdo con los aportes de Kerzner (2017), este
modelo se estructura en los siguientes cinco niveles de madurez:

1. Lenguaje Comiin: La organizacion reconoce la importancia de la gestion de proyectos
y comprende la necesidad de familiarizarse con sus conceptos y terminologia
fundamentales.

2. Procesos Comunes: Se establecen basdndose en procesos de gestion de proyectos,
buscando que el éxito alcanzado en un proceso, pueda replicarse como ejemplo para
otros.

3. Metodologia Singular: La organizacion vincula los procesos de estandarizacion en
una metodologia coherente y unificada, generando una estructura fortalecida para la
gestion de todos los proyectos.

4. Benchmarking: Se implementan procesos para comparar y poder medir el desempefio
de la gestion de los proyectos frente a muchas organizaciones, identificando areas de

mejora y adoptando précticas continuas.
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5. Mejora Continua: La organizacion busca la optimizacion de los procesos de gestion
de proyectos, apalancando asi la innovacion y adaptabilidad para mantener altos

niveles de desempeio.

5.5.2. Model OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

El OPM3 es un modelo desarrollado por el Project Management Institute (PMI) que
permite tener un marco para evaluar y mejorar la madurez organizacional frente a la
gestion de proyectos. Este modelo no solo ayuda a las organizaciones a medir su capacidad
actual para gestionar proyectos, programas y portafolios, sino que también les permite
identificar 4reas de mejora y establecer un plan progresivo para la madurez organizacional
(PMI, 2021). De acuerdo con el PMI (2017, 2021), el OPM3 se centra en los tres
componentes clave que se presentan a continuacion:

e Capacidades: Son las competencias esenciales para gestionar proyectos de manera
efectiva, la palabra capacidad se refiere con la que cuenta la organizacion para definir
estrategias y procesos de gestion, formar equipos y garantizar que los proyectos estén
encaminados con los objetivos estratégicos.

e Practicas: Son los enfoques y métodos especificos que se usan para ejecutar
proyectos, estos incluyen la planificacion, monitoreo, control y cierre de proyectos, y
deben estar alineados con las mejores practicas de gestion de proyectos.

e Resultados: Son los beneficios directos de implementar las practicas establecidas y
capacidades, estos incluyen el cumplimiento de plazos, la reduccion de costos, la

mejora de la calidad y la alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Ahora bien, para evaluar y mejorar la madurez organizacional en la gestion de
proyectos, el OPM3 facilita un marco referenciado y estructurado, el cual se divide, segiin
el PMI (2021), en los siguientes tres niveles:

e Nivel Inicial: En esta etapa los procesos son informales y la gestion de proyectos es
reactiva, no se gestionan las interrelaciones entre proyectos y los resultados suelen ser
inconsistentes.

e Nivel Basico: A diferencia del nivel inicial aqui, las organizaciones han establecido
practicas y procesos para gestionar los proyectos, sin embargo, pueden ser
inconsistentes y no estar totalmente alineadas con los objetivos estratégicos de la
organizacion. En esta etapa se comienzan a realizar esfuerzos sistematicos para
mejorar su capacidad de gestion de proyectos.

e Nivel Avanzado: En este nivel, los procesos ya cuentan con estandarizaciones, se
encuentran documentados y alineados con la estrategia organizacional. La
organizacion tiene una capacidad madura para gestionar proyectos de manera

proactiva, con evaluaciones periddicas y mejora continua.

El modelo OPM3 es un sistema estructurado sencillo y de facil uso, mediante el cual,
las organizaciones pueden crear una hoja de ruta para alcanzar los objetivos estratégicos de
la organizacion, potenciando su talento humano, en especial quien tiene la responsabilidad
de administrador, para que posea los conocimientos requeridos en materia de gestion de
proyectos, evitando asi, retrasos en la ejecucion y entrega de los proyectos, actividades

estrechamente vinculadas con el nivel de madurez en la gestion de proyectos (PMI, 2017).
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5.5.3. Colombian Project Management Maturity Model (CP3M®©)

Este modelo de madurez permite focalizar de forma clara los procesos de
estandarizacion a implantar bajo el control del CP3M©, porque de acuerdo con los aportes
de Noguera y Pulido (2022), este tipo de adaptacion:

Es mucho mas versatil y por ende mas 1til para hacer contribuciones de gran valor
a las empresas en la medida en que permite tener claridad respecto de los niveles
de madurez de todas las areas, para asi mismo establecer el plan de accion
respectivo en aquellas que requieren de algun tipo de ayuda para que alcance los
niveles optimos. (p. 17)

De conformidad del precitado texto, se evidencia que el modelo CP3M®© permite que su
utilizacion dentro de los proyectos, sea una alternativa particular para desarrollar de forma
equitativa y practica en entidades estatales, especialmente aquellas enfocadas en asuntos
rurales. En este sentido, se plantea bajo conocimiento investigativo que, cada calificacion
obtenida con este modelo de madurez tiene sus propias caracteristicas que le permite ser
Unica, tal como lo plantean en Noguera y Pulido (2022), segtn los niveles de madurez de

la Figura 16.
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Figura 16

Niveles de madurez con el modelo CP3M©

-Capacidad de  gestionar las
interrelaciones  entre  proyectos
asociados a componentes, objetivos

-Los pro s en efecto estan
estandarizados.

Hasta ahora se presenta
madurez de la empresa, implica

que la informacién obtenida en
los diversos procesos no es
suficiente para hacer algun
proceso

monitoreo

de seguimiento vy

-Se promueve una culura de
trabajo por proyectos.

-El aprendizaje se da de
manera informal entre fases
del Proyecto.

y/o riesgos, con relacién al ciclo de
vida.

-Asegura la vision compartida de la
relevancia de las iniciativas.
-Promueve acividades que aseguran

la adaptacion del conocimiento
relacionados con practicas en
gerencia de proyectos y sus
interdependencias

PLANEACION Y
CONTROL

Promueve la innovacion vy
permite propuestas de los
integrantes, estas son
evaluadas segun los aportes a
la estrategia.

-El analisis de elecciones
aprendidas es a nivel
organizacional.

Reconoce competencias, establece
metas, objetivos y estrategias para
su logro y revalua constantemente Ia
validez de sus supuestos con respect
a cambios del entorno para :

sus proyectos(Solarte y

2014).

-Cuenta con tecnicas cuantitativas
que permiten una mayor
predictibilidad y control sobre los
proyectos.

ALINEACION
ESTRATEGICA

INNOVACION Y
OPTIMIZACION

Nota. Adaptado del documento “Adaptacion y aplicacion de un modelo de madurez
organizacional para evaluar el nivel de madurez en la gestion de Proyectos de la PMO de

la empresa GTS S.A.”, por Noguera y Pulido (2022).
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De acuerdo con los niveles de madurez de la Figura 16, es posible indicar que dichos
niveles favorecen la utilizacion de este tipo de modelo de madurez en Colombia, el cual se

ha logrado posicionar en el mundo de los proyectos, por su efectividad y liderazgo

(Noguera & Pulido, 2022).

5.5.4. Modelo de madurez Capability Maturity Model -CMM

El CMM proporciona un camino estructurado para mejorar los procesos
organizacionales, a través de cinco niveles de madurez, donde cada nivel representa un
grado de sofisticacion en la gestion y control de procesos, como se evidencia con la
informacion referenciada en la Tabla 4.
Tabla 4

Niveles de madurez con el modelo CMM

Nivel Nombre del Nivel Caracteristicas Clave

Procesos impredecibles, reactivos. El éxito depende de individuos,
1 Inicial (Cadtico)
no de la organizacion.

Gestion basica de proyectos. Exitos pasados pueden repetirse
2 Repetible
gracias a practicas establecidas.

Procesos estandarizados y documentados. Capacitacion y roles
3 Definido
claros.
Gestionado Procesos medidos y controlados con métricas. Mejora basada en
Cuantitativamente  datos.
Mejora continua y proactiva. Innovacion y aprendizaje

5 Optimizado
organizacional constantes.

Nota. Adaptado de “Introduccion a la gerencia de proyectos: conceptos y aplicacion”,
por Moreno et al. (2016).
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En virtud de la informacion referenciada con la Tabla 4, es posible indicar que el
modelo CMM constituye una herramienta fundamental para el diagndstico y mejora de los
procesos organizacionales, especialmente en contextos donde la calidad, la eficiencia y la
gestion del cambio son prioritarias. Su enfoque estructurado en niveles de madurez
permite a las organizaciones identificar de manera progresiva sus fortalezas y areas de
mejora, promoviendo asi, la evolucion desde practicas informales hacia sistemas de
gestion robustos y sostenibles.

Desde una perspectiva académica, los modelos de madurez, no solo ofrecen un marco
conceptual valioso para el estudio de la mejora continua, sino que también proporciona
una base empirica util para la investigacion en diversos contextos y para proponer
alternativas para mejorar la gestion de proyectos y el desarrollo organizacional, tanto en

entidades publicas, como privadas.
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6. Diseilo Metodolégico

6.1. Enfoque y Tipo de Investigacion

La investigacion, desde su inicio, tuvo como objetivo proponer la creacion de una
oficina de proyectos para la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental. Este
enfoque se basa en un trabajo de observancia y experiencia en la unidad, la idea es atender
la necesidad actual, asi como en la identificacion de los procesos explicativos o
generadores involucrados y las tendencias futuras, por tal razon, para el procesamiento de
la metodologia a plantear, se causan extracciones de valoraciones que contienen insumos
de tipo cuantitativo como cualitativo, por lo que es necesario un reconocimiento de un
muestreo para algunos apartes de la investigacion, asi como un estudio descriptivo, con el
fin de generar una propuesta completa en la creacion de la oficina, por ende, se realiza una
investigacion con enfoque mixto, de acuerdo con los aportes de Hernandez-Sampieri &

Mendoza-Torres (2023) y con las caracteristicas que se referencian a continuacion.

6.1.1. Comprension Integral del Contexto

El enfoque mixto abordard la complejidad de la gestion de proyectos en DICAR desde
multiples dngulos, estableciendo que tanto la perspectiva cualitativa como cuantitativa
tienen el mismo peso y relevancia para el desarrollo de este estudio. En este orden de
ideas, la recopilacion de datos cuantitativos efectuada a partir de la aplicacion de una lista
de chequeo a los proyectos desarrollos por esta entidad, proporcionard una idea objetiva de
las dimensiones clave de su desempefio en la administracion de sus proyectos, conforme

con aquellas propuestas por la PMI (2021) con su estandar PMBOK® version séptima.
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Por otro lado, los métodos cualitativos, como en este caso las entrevistas permitirian
una exploracién mas profunda de las percepciones, experiencias y expectativas de los
miembros de DICAR sobre el proceso de gestion actual de sus proyectos y la posibilidad

de crear una PMO, para capturar, la magnitud de los problemas y las narrativas de fondo.

6.1.2. Validacion de los resultados.

Para asegurar la validez y fiabilidad de los instrumentos de recoleccion de datos, la
aplicacion de una estrategia simplifica la corroboracion de datos, denotando que las ideas
de un proceso pueden confirmarse y amplificarse a través de los resultados de otra técnica,
por ejemplo, si los entrevistados indican que la mayoria de los miembros del personal
sienten que la ausencia de una oficina de gestion de proyectos (PMO) perjudica la
supervision del proyecto, las discusiones pueden ofrecer informacion sobre cémo esta
escasez es evidente en las tareas cotidianas. Este proceso de validacion es esencial para
establecer una base firme y creible para la implementacion de la Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO).

6.1.3. Identificacion de necesidades y oportunidades

La investigacion cualitativa identificara necesidades especificas y oportunidades de
mejora que pueden no ser evidentes solo a través de datos cuantitativos. La comprension
de las conversaciones de las personas con superiores, homologos y/o subordinados puede
descubrir obstaculos distintos dentro de la empresa. Fusionar esta investigacion con figuras
numéricas allana una via para una estrategia mas intencional y eficiente para implementar

el PMO.
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6.1.4. Facilitacion de la toma de decisiones

El uso de un enfoque mixto permite a los tomadores de decisiones determinar una base
solida para evaluar la viabilidad y los efectos de la institucion en la gestion publica, los
datos cuantificables presentan una instantanea explicita de la condicion actual, mientras
que las ideas cualitativas arrojan luz sobre el funcionamiento interno y las anticipaciones
del personal, los lideres se beneficiaran de esto, lo que les permitira tomar decisiones

soportadas y estratégicas con respecto al establecimiento y operacion de la PMO.

6.1.5. Promocion de la participacion y el compromiso

En ultima instancia, la implementacion de técnicas cualitativas en el analisis fomenta la
participacion del personal que participa en el proceso de formulacion de proyectos,
potencialmente impulsando su dedicacion al establecimiento de la oficina de gestion de
proyectos involucrando asi, a las partes interesadas, les permitan expresion en la formacion
de PMO, probablemente produzca un mayor respaldo.

Por otra parte, la formulacion cuenta con tres momentos especiales, haciendo necesario
precisar que las diversas investigaciones, se encuentra en transformacion y puede ser
adaptada durante el desarrollo, los tres estadios son:

a) Al inicio del estudio, producto de una primera evaluacion del problema y la revision de
la literatura basica.
b) Al momento de tomar decisiones sobre los métodos.

¢) Una vez que se tienen los primeros resultados e interpretaciones emergentes.
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6.2. Fases de la investigacion

Prosiguiendo con el desarrollo del presente disefio metodoldgico, en esta seccion,
haciendo alusion a los aportes de Hernandez-Sampieri & Mendoza-Torres (2023), se
explican las diferentes fases que comprende este proceso investigativo, conforme con el
enfoque de investigacion mixto y con los requerimientos propios asociados con la
propuesta de implementacion de una PMO en la DICAR, etapas que se pueden observar a
continuacion en la Figura 17.
Figura 17

Etapas de la presente investigacion con enfoque mixto

Etapa 1. Etapa 2.
Planteamiento Disefio de la
del problema investigacion

Etapa 3.
Muestreo

Etapa 6. Etapa 5.
Elaboracion de Resultados y
la propuesta analisis

Nota. Adaptado del libro “Metodologia de la Investigacion. Rutas cuantitativa,

cualitativa y mixta”, por Hernandez-Sampieri & Mendoza-Torres (2023).

De conformidad con la informacion referenciada con la Figura 17, Herndndez-Sampieri
& Mendoza-Torres (2023), proponen el desarrollo de una investigacion con enfoque
mixta, a través de la ejecucion de cinco etapas clave, iniciando con el planteamiento del

problema, lo que significa hacer un nueva revision de la problematica previamente
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identificada, en este caso, en torno a la gestion de proyectos en la DICAR, para verificar su
permanencia en la entidad y tomar decisiones en materia de metodologia acorde con la
realidad actual de este proceso.

Se continua con el disefio de la investigacion, lo que implica revisar y confirmar los
objetivos del estudio previamente definidos y a partir de ello, determinar el disefio
metodologico apropiado para lograr la observancia de estos propositos y la construccion de
una propuesta de implementacién de una PMO idonea en la DICAR. Ademads, durante esta
fase, se definen las acciones que se llevaran a cabo para la recopilacion de informacion, la
validacion de instrumentos y para la interpretacion de los resultados obtenidos con las
técnicas de recoleccion aplicadas (Figura 17).

Por su parte, la etapa 3, consiste no solo en el calculo de una muestra estadistica, segiin
la poblacion de estudio, sino que también, corresponde con definicion y aplicacion del tipo
de muestreo adecuado para el enfoque cuantitativo y cualitativo que permita lograr la
representatividad de la poblacién sujeto de estudio. Adicionalmente, se tiene la etapa 4,
enfocada en la recoleccion de los datos, lo cual implica tanto la aplicacion de los
instrumentos de recopilacion, previamente disefiados y validados en su estructura y
consistencia interna, como en la organizacion de la informacion recopilada, segtn las
variables o categorias de andlisis definidas con anterioridad y los objetivos especificos
formulados con la investigacion (Figura 17).

El proceso de investigacion mixto en este caso, finaliza con los resultados del estudio,
lo cual significa realizar los procedimientos adecuados para el andlisis y la interpretacion
de los datos obtenidos con la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de

informacion, bien sea que se realiza con la transcripcion y organizacion de informacion
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cualitativa y/o con la aplicacion de analisis con estadisticos descriptivos. Para después,
hacer la interpretacion de los datos, segun la literatura existente y los objetivos especificos
y culminar con la etapa seis de la investigacion, la cual esta asociada con la creacion de
una propuesta para la implementacion de una PMO en la DICAR, con la finalidad de

potenciar la planificacion, el disefio y la ejecucion de sus proyectos institucionales.

6.3. Poblacion y muestra

En concordancia con los objetivos de este estudio, se plantea inicialmente la
recoleccion de informacion a partir de una poblacion diversa, con el proposito de
enriquecer el analisis, la discusion y los hallazgos obtenidos. Para tal fin y en lo
concerniente con la recopilacion de los datos cualitativos, se considera la participacion de
los 4 uniformados que actualmente integran la Direccién de Carabineros y Proteccion
Ambiental, se encuentran adscritos al area administrativa de la Direccion de Carabineros,
cuya labor se desarrolla en la ciudad de Bogota D.C.

La seleccion de esta poblacion obedece a su vinculo directo con los procesos de gestion
institucional, asi como a su participacion en la planeacion, formulacion, validacion,
aprobacion y, en algunos casos, ejecucion de proyectos operativos y estratégicos. Estos
funcionarios, por su experiencia y posicion dentro de la estructura organizacional, se
enfrentan de manera constante a las dificultades derivadas de la falta de lineamientos
unificados, herramientas de seguimiento y estructuras formales que respalden la correcta
administracion de iniciativas en el contexto del servicio de policia, particularmente en

entornos rurales. Por ello, su percepcion y experiencia resultan fundamentales para
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identificar las debilidades actuales y justificar la necesidad de implementar una PMO que
permita mejorar la eficiencia y articulacion de las acciones institucionales.

Con base en este enfoque, se calculé una muestra probabilistica con base en la formula
estadistica para poblaciones finitas, considerando una poblacion de cuatro uniformados, un
nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%, por lo tanto, como se observa a
continuacion, el tamafo de la muestra corresponde con la totalidad de uniformado
adscritos al area actual de proyectos de la DICAR.

N * Zz*p*q
e?2x(N—1)+Z%2+p=xq

n =

N = 4 uniformados de la gestion de proyectos de la DICAR

4% 1,962%%0,5%0,5 4% 3,8416%0,25
n= n=
0,052%(4—1)+1,96%%0,5%0,5 0,0025%3+3,8416%0,25
3,8416 3,8416
n= ——— n= n= 39 n=4
0,0075+0,9604 0,9679

Segun la anterior informacion, se entrevistaran a los cuatro uniformados que en la
actualidad experimentan de primera mano los retos y limitaciones asociados a la ausencia
que se tiene de una PMO y que, ademads, pueden brindar informacion esencial sobre sus
percepciones y los retos, necesidades y expectativas que tienen frente al mejoramiento de
la gestion de proyectos en la DICAR.

Desde el punto de vista cuantitativo, el tamafio de la muestra también puede
considerarse representativo para propositos descriptivos, ya que, en este caso, corresponde
con el analisis de los proyectos efectuados por la DICAR, por medio de una lista de

chequeo. Por lo tanto, para la aplicacion de la férmula estadistica para poblaciones finitas,
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considerando un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%, se toma en
cuenta una poblacion de 26 proyectos ejecutados por la institucion desde el afio 2024 y
sobre los cuales, la DICAR tiene informacion en la actualidad, ya que en la comunicacion
oficial GS-2025-025910-DIBIE, esta institucién informé que solo “ha venido
documentando iniciativas con vocacion de éxito desde enero del afio 2025, las cuales
apuntan al despliegue de las lineas de accion del SISER-PA de esta direccion”, por lo que
carecen de informacion sobre los proyectos culminados antes del afio 2025.

N = 26 proyectos informados por l1a DICAR.

n = 26% 1,96%%0,5%0,5 n = 26% 3,8416%0,25
0,052%(26—1)+1,962%0,5%0,5 0,0025%25+3,8416%0,25
24,9704 24,9704
n= —— n=——— n= 244 n= 24
0,0625+0,9604 1,0229

De acuerdo con la informacion, se evidencia que, para efectos de la presente
investigacion, se utiliza como poblacion de estudio, los 26 proyectos referenciados por la
DICAR para recopilar los datos cuantitativos, teniendo en cuenta, una muestra de estudio
igual a 24 proyectos, con los cuales, se busca garantizar una cobertura adecuada para la
obtencion de datos confiables.

Adicionalmente, desde un enfoque cualitativo y proyectivo, la seleccion probabilistica
mediante un muestreo aleatorio simple, permite una recoleccion estratégica de informacion
basada en la experiencia de los actores directamente vinculados a la gestion institucional y
por la posibilidad que tienen todos los proyectos informados por la DICAR, para ser

seleccionados. Esta decision responde a la naturaleza del estudio, que busca construir una
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propuesta contextualizada para la implementacion de una Oficina de Proyectos en la

Direccion de Carabineros, mas que generalizar resultados a toda la institucion.

6.4. Instrumentos

Desde el enfoque mixto de la presente investigacion, planteado de acuerdo con
Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres (2023), se aplicaran dos instrumentos de
recoleccion de informacion diferentes. Para el componente cualitativo, la recopilacion de
datos, se realizara con una entrevista estructurada, la cual consiste en la formulacion de
una serie preguntas a un grupo de entrevistados, siguiendo un guion elaborado
previamente y con la secuencia planteada al respecto.

El proposito esencial con la entrevista estructurada es indagar acerca de las principales
dificultades y desafios que se han presentado en la gestion y ejecucion de proyectos dentro
de la Direccion de Carabineros. El objetivo es identificar las percepciones, experiencias y
necesidades asociadas al desarrollo de iniciativas institucionales, asi como la ausencia de
lineamientos claros, estandarizacion o mecanismos de seguimiento. Este anélisis permitira
comprender codmo estas problematicas afectan el desempeno operativo y administrativo, y
servira como base para justificar la pertinencia de implementar una PMO en la unidad,
alineada a las necesidades reales del personal participante.

El instrumento de recoleccion de informacion propuesto para la entrevista corresponde
con un guion estructurado de preguntas abiertas y de seleccion multiple (anexo D).
Especificamente, este guion estd constituido por cuatro secciones de items, con su
respectiva forma de respuesta. La seccion 1, cuenta con 8 items, de seleccion multiple y

abiertas, relacionados con los datos personales y laborales de los participantes. La seccion
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2 esta constituida por ocho afirmaciones asociadas con el nivel de funcionalidad y eficacia
del area actual de proyectos de la DICAR, teniendo en cuenta que la forma de respuesta es
con una escala numérica de 1 a 5, donde es baja eficacia de la funcionalidad y 5 es alta.
Acto seguido, se tiene la seccion 3, conformada por dos subsecciones, con 4 preguntas
abiertas enfocadas en la gestion de proyectos en el area actual de proyectos de la DICAR
(3A) y 4 preguntas cualitativas abiertas sobre aspectos clave de dicha gestion (3B), para
profundizar acerca de ciertos temas importantes que justifica la necesidad y posibilidad de
desarrollar una PMO en la DICAR. Se finaliza con la seccion 4, centrada en indagar sobre
la posibilidad de crear una PMO en la DICAR, a través de 4 items.

Por su parte, para el componente cuantitativo y de conformidad con Hernandez-
Sampieri y Mendoza-Torres (2023), se propone una revision documental, mediante la
aplicacion de una lista de chequeo a 24 de los 26 proyectos informados por la DICAR y la
cual, estad conformada por dos secciones de datos (anexo E). La primera corresponde con
una serie de datos generales sobre los proyectos analizados y la segunda seccion, hace
referencia a los items formulados en torno a las dimensiones de desempefio, planteadas por

la PMI (2021), con la séptima version del PMBOK®

6.5. Variables

Para continuar y de acuerdo con la revision de literatura previa efectuada al inicio de
esta investigacion, las entrevistas estructuradas propuestas y la gestion documental
realizada con los proyectos de la DICAR, se definen las variables que serdn analizadas con
este estudio, en este caso, se trata de tres variables con sus respectivas subvariables, las

mismas que son explicadas a continuacion.
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En este orden de ideas, la primera variable esta asociada con evaluacion del nivel de
madurez en la gestién de proyectos de la DICAR, de acuerdo con el proceso descrito por
Hill (2014), en su libro “The Complete Project Management Office Handbook, 3rd
Edition”, 1a cual hace referencia a la valoracion del grado de madurez alcanzado hasta
ahora por la DICAR en la administracion de sus proyectos. Para el calculo del nivel de
madurez, se sumaran las calificaciones obtenidas con los ocho items formulados en la
seccion 2 del guion de la entrevista estructurada y dividido por 8 y de acuerdo con este
resultado, se calculard un promedio de las entrevistas realizadas y se definiré este grado de

madurez, teniendo en cuenta la siguiente escala propuesta por Hill (2014):

Madurez baja o nula: el 4rea de gestion de proyectos tiene poca o ninguna

funcionalidad en la etapa dada o en el conjunto total de todas las etapas examinadas.

e Madurez baja: ¢l area de gestion de proyectos ha implementado alguna funcionalidad
en la etapa dada o en el conjunto total de todas las etapas examinadas.

e Madurez moderada: el area de gestion de proyectos ha implementado una
funcionalidad adecuada en la etapa dada o en el conjunto total de todas las etapas
examinadas.

e Madurez alta: el area de gestion de proyectos ha implementado una funcionalidad
avanzada en la etapa dada o en el conjunto total de todas las etapas examinadas.

e Madurez total: el drea de gestion de proyectos ha implementado una funcionalidad

completa o casi completa en la etapa dada o en el conjunto total de todas las etapas

examinadas.
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Una segunda variable, corresponde con la percepcion sobre la gestion de proyectos en
la DICAR, por parte del personal a cargo en la actualidad de dicho proceso. Es una
variable fundamentada en los aportes obtenidos con el libro de Kerzner (2019) y titulado
“Using the Project Management Maturity Model - Strategic Planning for Project
Management (3rd ed.)”.

Adicionalmente, se analizard una tercera variable para el estudio de los proyectos de la
DICAR, implicada con las siete dimensiones de desempefio referenciadas en la séptima
version de la PMBOK®, por la PMI (2017), las cuales corresponden con las siguientes: 1)
Desempefio de los Interesados (Stakeholders), 2) desempefio del equipo, 3) enfoque de
desarrollo, 4) planificacion, 5) trabajo del proyecto, 6) entregas, 7) medicion del

desempefio y 8) incertidumbre (riesgos).

6.6. Validacion
De conformidad con lo planteado por Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres (2023),
en lo concerniente con el enfoque mixto, en este caso, para la validacion de los
instrumentos propuestos, es decir, el guion para la entrevista estructurada y la lista de
chequeo, se recurre a los siguientes procedimientos:
¢ Guion de preguntas para la entrevista estructurada: mediante la validacion de
contenido, este guion ha sido revisado por dos expertos en investigacion académica
para asegurar la pertinencia y claridad de las preguntas en relacion con los objetivos de
la investigacion y la metodologia para proponer la creacion de la PMO.
e Prueba piloto: Se realizard una prueba piloto, tanto para validar el guion de preguntas

para la entrevista como la lista de chequeo para la revision de los proyectos, cada uno
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con la aplicacion de cada instrumento a tres participantes incluidos en la muestra de
estudio. Esto se realiza para identificar posibles ambigiiedades y realizar los ajustes

necesarios antes de su aplicacion masiva.

Especificamente, con respecto a la validacion por el juicio de expertos, se cont6 con la
participacion de dos expertos en investigacion académica, quienes recibieron via correo
electrdnico, la version inicial del guion para la entrevista y el respectivo formato de
validacion disefio para indagar acercar de la pertinencia y validez del contenido de las
preguntas, de acuerdo con el objetivo formulado, tanto con la investigacion como con este
instrumento.

Una vez los expertos realizaron la revision del instrumento, via correo hicieron llegar
sus apreciaciones y valoraciones sobre el instrumento (anexo F), teniendo en cuenta que
ambos se alinearon a la recomendacion efectuada por el docente asesor de esta
investigacion, con respecto a la creacion de una subseccion adicional en la seccion 3, con
preguntas cualitativas sobre la gestion de proyectos en la DICAR, la cual fue aceptada y se
realizaron las modificaciones requeridas al respecto.

Ahora bien, para confirmar la validacion del guion de preguntas y obtener la misma,
para la lista se chequeo, se realizo una prueba piloto para cada uno de estos instrumentos.
En este sentido, la prueba piloto para la validacion del guion de preguntas, se entrevistaron
tres uniformados adscritos a la DICAR que en alglin momento tuvieron participacion en la
gestion de proyectos en dicha entidad. De acuerdo con las respuestas obtenidas, se
determiné la necesidad de modificar tres preguntas formuladas inicialmente y otra

afirmacion fue ubicada en la seccion cuatro, como se evidencia a continuacion (Tabla 5).
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Modificaciones realizadas al guion de preguntas para la entrevista, segun la prueba piloto

Pregunta inicial

Accion realizada

(Cuales son los criterios aplicados por el
area actual de proyectos de la DICAR
para la priorizacion de los proyectos

formulados y ejecutados por esta entidad?

(Cual es el procedimiento aplicado por el
area actual de proyectos de la DICAR
para la gestion adecuada de los recursos
asignados a cada proyecto?

(Qué estructura utiliza el area actual de
proyectos de la DICAR con el propdsito
de tomar decisiones asertivas e
informadas sobre priorizacion, cambios,
cancelaciones o aprobacion de proyectos?
(Como cree que una Oficina de Gestion
de Proyectos podria impactar el trabajo

diario en su unidad? (seccion 3B)

Nueva afirmacion: Enumere los criterios y
aspectos que son tenidos en cuenta y
aplicados por el area actual de proyectos de
la DICAR para seleccionar y priorizar los
proyectos formulados y ejecutados por la
entidad.

(Cuales son las acciones efectuadas por el
area actual de proyectos de la DICAR para
el manejo y uso adecuado de los recursos
asignados a cada proyecto?

(Qué factores analiza el area actual de
proyectos de la DICAR, para tomar
decisiones asertivas e informadas sobre
priorizacion, cambios, cancelaciones o
aprobacion de proyectos?

Se traslado la pregunta a la seccion 4, ya
que esta mas enfocada en la posibilidad y

necesidad en la DICAR de crear una PMO

Nota. Elaboracion propia.
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En cuanto a la prueba piloto para validar la lista de chequeo, se elaboraron tres listas
para igual nimero de proyectos informados por la DICAR (anexo G), mediante los cuales,
se evaluo la pertinencia de los items de evaluacion propuestos para cada una de las
dimensiones de desempefio valoradas con este instrumento. Una vez, se realizaron las tres
listas, se determino la necesidad de cambiar el segundo item de valoracion relacionado con
la dimension de entregas, debido a la limitada informacion proporcionada por la DICAR,
con respecto a esto: “Hay evidencia de validacion por parte de los usuarios finales”. De
acuerdo con la disponibilidad de informacion recopilada, dicho item fue reemplazado por
el siguiente: “Hay evidencia de la validacion y el cierre institucional del proyecto”, dado

que se trata de un asunto que cumple en mayor proporcion en esta entidad.

6.7. Analisis de los datos

En funcion del enfoque de investigacion mixto, el andlisis de la informacion cualitativa,
se realizara mediante la organizacion de las respuestas de los entrevistados en una matriz
de andlisis, seguin las variables definidas para esta investigacion y después de identificaran
las tendencias existentes en las respuestas obtenidas y se procedera con la respectiva
interpretacion del nivel de madurez de la gestion de proyectos en la DICAR y su
precepcidn frente al proceso efectuado hasta ahora al respecto.

Con relacion al analisis de los datos recopilados con la lista de chequeo, se realizara un
tratamiento estadistico descriptivo con las respuestas de cumplimiento de cada uno de los
items evaluados, se elaboraran graficos y tablas de frecuencia y se procedera con el

analisis e interpretacion de los datos, segun el desempeiio reflejado con estos proyectos.
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De conformidad con los procedimientos definidos y la informacion revisada en la
literatura, la metodologia a utilizar para proponer el plan de mejora de la intervencién en la
DICAR, con respecto a la implementacion de una PMO, corresponde con la guia
PMBOK® en su séptima version propuesta por la PMI (2021), complementada a su vez,
con la guia practica planteada por la PMI (2025), en su publicacion titulada: Project

Management Offices: A Practice Guide.

6.8. Ficha técnica

Segun los aspectos referenciados en secciones previas, a continuacion, se plantean los
criterios técnicos y metodologicos a tener en cuenta para alcanzar los objetivos del
proyecto que se busca plantear con esta investigacion (Tabla 6).
Tabla 6

Ficha Técnica de la Investigacion

Aspecto Descripcion

Propuesta para la creacion de una Oficina de
Titulo del proyecto Gestion Proyectos (PMO) en la Direccion de
Carabineros
Direccion de Carabineros de la Policia Nacional —
Unidad de analisis )
Area administrativa en Bogota D.C.
Tipo de investigacion Aplicada, descriptiva y proyectiva
Enfoque metodologico Mixto (cuantitativo y cualitativo)
La DICAR cuenta con 4 uniformados a nivel

Poblacion objetivo
territorial, quienes se enfrentan con la necesidad de
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mejorar los procesos en los proyectos. Ademas, los
26 proyectos adelantados e informados por la
DICAR para el afio 2025.
4 uniformados de DICAR que se encuentran ligados
a los proyectos.
Muestra seleccionada
24 proyectos gestionados por la DICAR y
reportados en la actualidad.
Encuestas estructuradas
Técnicas de recoleccion de datos
Revision documental
Guion de preguntas para la entrevista
Instrumentos
Lista de chequeo
Nivel de madurez en la gestion de proyectos de la
DICAR, percepcion sobre la gestion de proyectos
Variables de andlisis
en la DICAR vy la necesidad de la PMO y nivel de
desempefio de los proyectos.
Periodo de recoleccion de datos  [agosto del 2025]
Bogota D.C. —de la Direccion de Carabineros y
Lugar de aplicacion
Proteccion Ambiental
Proyecto académico — [Nombre del programa o

Unidad ejecutora
facultad, si aplica]

Nota. Elaboracion propia, de acuerdo con el enfoque y los propoésitos de la

investigacion.
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7. Diagnéstico organizacional
7.1. Procesamiento Estadistico de Datos

En esta seccion, se describen y analizan los datos recolectados con las entrevistas y las
listas de chequeo aplicados para efectos del andlisis cuantitativo y cualitativo propuesto en
la metodologia. El propoésito esencial es proporcionar una comprension clara y asertiva de
la informacién obtenida, mediante la identificacion de patrones, tendencias y relaciones
significativas dentro del conjunto de datos recopilados con ambas técnicas de estudio.

Se inicia esta seccion, con el procesamiento de la informacion referenciada por los
cuatro colaboradores del area actual de proyectos de la DICAR, quienes plantearon sus
percepciones, experiencias, debilidades y propuestas de mejora para fortalecer la gestion
de proyectos en la institucion y frente a la posibilidad de crear una PMO en esta direccion.
Posteriormente, presentan y analizan los resultados recolectados y procesados con la lista
de chequeo aplicada a 24 de los proyectos formulados y planeados por el area actual de
proyectos de la DICAR en el afio 2025, precisando que dicho analisis, se efectiia mediante

la utilizacion de modelos estadisticos graficos y su respectiva interpretacion.

7.1.1. Resultados obtenidos con las entrevistas

De acuerdo con lo referenciado en lineas previas, una de las acciones realizadas para el
diagnostico organizacional de la DICAR, corresponde con las entrevistas a los cuatro
colaboradores de la actual area de proyectos en esta institucion, las cuales se aplicaron
como parte del proceso de valoracion de la gestion de proyectos en la entidad, cuyas

respuestas en su totalidad, se pueden encontrar en el anexo H.
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Estas entrevistas tienen como objetivo recabar percepciones internas sobre las
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en la gestion actual de los proyectos
institucionales. Los entrevistados ocupan roles técnicos y/o de coordinacion dentro del
ciclo de vida de los proyectos, por lo que su vision representa una fuente directa y valiosa
para comprender, tanto los avances como los desafios operativos y la creciente posibilidad
y necesidad de implementar una PMO en la entidad para potenciar dicha gestion.

En términos generales, los entrevistados coinciden en destacar una serie de fortalezas
del area de gestion de proyectos en la DICAR, como es el caso del compromiso y
alineacion de los stakeholders, teniendo en cuenta que la totalidad de colaboradores
entrevistados coinciden en resaltar la existencia de una participacion activa de los actores
clave, tanto internos como externos, durante las distintas fases del proyecto. Esto ha
facilitado la toma de decisiones y ha permitido una mejor identificacion de necesidades. Al
respecto, el participante 4, es enfatico en explicar que: Desde la perspectiva del area
técnica de proyectos y como coordinador de la misma, las toma de decisiones enfocadas
en la priorizacion, cambios, cancelaciones o aprobacion de proyectos, se realiza mediante
el analisis en conjunto de multiples factores, para que las decisiones no solo sean
asertivas, sino que también permitan a la DICAR cumplir con sus fines institucionales
esenciales, como el impacto social y territorial, el cumplimiento de los requisitos, normas
y regulaciones ambientales, la factibilidad técnica y capacidad institucional (Participante
4, comunicacion personal, 2025).

Adicionalmente, se encuentra que otro de los asuntos que los entrevistados valoraron
positivamente de la gestion de proyectos en la DICAR, ha sido la disposicion del equipo

de proyectos para adaptarse a situaciones complejas, su conocimiento técnico y su
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capacidad de trabajo colaborativo. También se resalta la buena comunicacién interna y la
voluntad de mejora continua por parte de los miembros del equipo.

Sumado a esto, los colaboradores entrevistados también identifican la definicion de un
enfoque institucional claro, ya que se evidencia una coherencia entre los proyectos
ejecutados y los objetivos estratégicos de la entidad, lo que aquellos consideran
fundamental para garantizar el impacto y la pertinencia de las iniciativas.

En contraste con lo anterior, las respuestas de los entrevistados también permiten
detectar una serie de debilidades estructurales que limitan la eficiencia y efectividad de los
proyectos, como ha sido reconocido por el participante 2, quien expresa lo siguiente: Es
una realidad que, el drea de proyectos en la DICAR ha presentado una serie de
dificultades que han generados retrasos e incumplimientos en la planificacion y ejecucion
de diversos proyectos. Sin embargo, uno de los principales retos que afronta esta drea, se
encuentra relacionada con la falta de continuidad de una cantidad significativa del
personal que participa en los proyectos, en ciertos casos, porque se trata de personal
temporal y en otros casos, se ha dado por debilidad en la estructura organizacional para
proyectos, debido a equipos mal definidos y sin roles claros (Participante 2, comunicacion
personal, 2025).

Una de estas falencias corresponde con deficiencias en la planificacion inicial, ya que
con frecuencia los proyectos, no cuentan con planes detallados ni con estimaciones
realistas de tiempo, recursos y riesgos. Esto genera una ejecucion reactiva y aumenta la
probabilidad de desvios.

Ademas, se identifica que una observacion recurrente de los entrevistados, hace alusion

a la utilizacion de herramientas y formatos desactualizados para la gestion de informacion,
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seguimiento de actividades y monitoreo de avances. Los colaboradores expresan que esto
dificulta la trazabilidad, el anélisis de datos y la toma oportuna de decisiones.

Particularmente, el participante 1, lo explica de la siguiente forma: Si bien, en el area
de proyectos se propende por la observancia de los lineamientos y preceptos normativos
nacionales promulgados para el monitoreo y seguimiento efectivo de los proyectos
adelantados por la DICAR, la realidad es que las matrices y herramientas para la
recopilacion de informacion sistemdtica, aunque son digitales, considero que este proceso
se podria potenciar con la utilizacion de nuevas y especializadas herramientas
tecnoldgicas que permitan realizar un mayor control de los proyectos, junto con la
elaboracion de informes compartidos y técnicos para valorar los resultados finales y
durante el proceso, con la finalidad de ejecutar de forma oportuna las medidas
correctivas a que den lugar (Participante 1, comunicacion personal, 2025).

Lo anterior es confirmado por el participante 4, al sehalar que: uno de los principales
retos del darea de proyectos de la DICAR, esta relacionado con las actividades de
monitoreo y evaluacion, en especial por la falta de indicadores claros y medibles para
evaluar avances reales y por la existencia de sistemas de informacion fragmentados y el
uso de formatos poco efectivos para la recopilacion de informacion y andlisis de la
informacion obtenida para la valoracion de los proyectos (Participante 4, comunicacioén
personal, 2025).

De igual forma, los colaboradores entrevistados sefialan debilidades en la definicion
clara de los productos esperados, asi como en los mecanismos para validar su
cumplimiento. Esto ha derivado en reprocesos, demoras y cuestionamientos sobre la

calidad de los resultados entregados.



w v ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Las fortalezas y debilidades referenciadas en lineas anteriores, se confirman con la
evaluacion del nivel de madurez en la gestion de proyectos de la DICAR efectuado durante
la realizacion de las entrevistas, teniendo en cuenta que las calificaciones dadas por los
entrevistados a una serie de afirmaciones propuestas por Hill (2014), cuya sumatoria es
igual a 2, lo que significa que el area de proyectos en esta entidad presenta un nivel de
madurez baja y un nivel 2 de efectividad, por lo tanto, si bien en esta area se han
introducido e implementado algunas funcionalidades clave para el desarrollo de los
proyectos institucionales,, también se identifica que su efectividad no ha sido suficiente
para el proposito que se pretende lograr que es potenciar la gestion de proyectos de forma
integral y alineada con los lineamientos normativos e institucionales implicados.

Ante esta realidad, es pertinente traer a colacion los aportes del participante 1, quien
reconoce la necesidad y oportunidad de mejora que tiene el area de proyectos,
considerando que: Como he referenciado a lo largo de esta entrevista, existen algunos
aspectos que se han mejorado en el darea de proyectos de la DICAR, entre otros aspectos,
asociados con la implementacion de formatos digitales simples para la recopilacion,
registro y organizacion de informacion obtenida con los proyectos. No obstante, también
se evidencia la necesidad de hacer mejoras significativas para potenciar este proceso de
gestion de proyectos, como la implementacion de sistemas digitales de seguimiento en
tiempo real y el disenio de indicadores SMART (especificos, medibles, alcanzables,
relevantes, con tiempo) y KPIs que favorezcan el seguimiento y monitoreo de los
proyectos, la creacion de cargos técnicos estables dedicados a proyectos. En esencia,
considero pertinente mejorar la gestion de proyectos en la DICAR, mediante la

implementacion de una unidad de gestion de proyectos (PMQO) con personal capacitado y
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aplicando alguna metodologia para evaluar el grado de madurez (Participante 1,
comunicacion personal, 2025).

De manera transversal, los entrevistados revelan la necesidad de modernizar las
herramientas de gestion utilizadas en los proyectos, especialmente aquellas relacionadas
con el seguimiento, la planificacion y la rendicion de cuentas. En palabras del participante
3, se evidencia las dificultades en cuanto a la planificacion: En mi opinion, considero que
los principales retos del area de proyectos de la DICAR, estan asociados con las
actividades operativas antes y durante el desarrollo de los proyectos, ya que, con
frecuencia, se evidencian problemas en la planificacion de los proyectos, entre otras
causas, por cronogramas poco realistas y cambios frecuentes en el alcance de los
proyectos. Asi mismo, son notables las limitaciones tecnologicas, a raiz del uso de
herramientas y formatos obsoletos y la falta de plataformas integradas para hacer
seguimiento de los proyectos (Participante 3, comunicacion personal, 2025).

Ademas, los entrevistados manifiestan interés en recibir formacion adicional sobre
metodologias de gestion de proyectos, tanto tradicionales como agiles, con el fin de
profesionalizar alin mas los procesos internos. Esto tiene especial relevancia, teniendo en
cuenta que de los cuatro entrevistados, solo dos de estos colaboradores tienen
conocimientos y han aplicado metodologias para la gestion de proyectos, especificamente
en este caso, PMBOK y PRINCE2.

Aunado con esto, también se sugiere que la entidad desarrolle o adopte un marco
metodoldgico estandar, que permita unificar criterios, facilitar la comunicacion entre areas
y establecer lineamientos claros para la gestion de cada etapa del proyecto, todo ello, por

medio de la creacidon de una PMO en la DICAR.
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Los hallazgos obtenidos con las entrevistas permiten confirmar y profundizar el
diagnostico realizado, evidenciando una coherencia entre la percepcion del equipo y los
resultados técnicos. En este sentido, se evidencia la existencia de un equipo de trabajo
solido y con un enfoque estratégico claro, pero también se requiere una transformacion

organizacional en cuanto a herramientas, planificacion, procesos y metodologias.

7.1.2. Resultados obtenidos con las listas de chequeo

Ahora bien, para el diagndstico organizacional del area de proyectos en la DICAR,
también se utilizé la elaboracion de listas de chequeo para valorar los proyectos efectuados
por esta entidad e identificar el desempeio individual y global, segun las variables
planteadas en la version séptima del PMBOK. En esta seccion, se explican los principales
hallazgos al respecto, de acuerdo con cada una de las ocho variables estudiadas, aunque
teniendo en cuenta que la totalidad de los resultados obtenidos con las subvariables pueden

encontrarse en el anexo 1.

7.1.2.1.  Desempefio de los Interesados (Stakeholders).

De conformidad con los datos de la Figura 18, se tiene que en la totalidad de proyectos
analizados con este estudio (100%), los responsables y colaboradores de los mismos, han
identificado a todos los actores relevantes (gobierno, ciudadanos, entes reguladores, etc.),

para el desarrollo y la implementacion de los mismos.
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Figura 18

Variable y subvariables del desemperio de los interesados en la gestion de proyectos en la

DICAR

120%

100%
100%

80%

60% 54%
46%

40%

20%

0%
0%
Se ha identificado a todos los actores relevantes Se han realizado consultas publicas o espacios
(gobierno, ciudadanos, entes reguladores, etc.) participativos segun lo requerido

Si ®No

Nota. Elaboracién propia.

En esta misma linea, los datos de la Figura 18, también muestran que el 54% de los
proyectos realizados por el area actual de proyectos de la DICAR, han realizado las
respectivas consultas publicas o espacios participativos, segun lo requerido para dar a
conocer y compartir conocimientos con los grupos de interés, en torno a la posibilidad y
factibilidad o no de efectuar dichos proyectos.

Esto significa que, si bien existen normas al respecto en el territorio colombiano (e;j.
Decretos 2104 de 2023 y 1081 de 2015), en una cantidad significativa de proyectos, se ja

omitido la consulta publica con la poblacion de influencia, en ciertos casos, para agilizar el
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proceso de disefo y ejecucion de este proyecto. Lo cual no solo representa la
inobservancia de dichas normas, sino también, inhibir a los ciudadanos la posibilidad de

ser participes activos en el desarrollo de los proyectos de la DICAR.

7.1.2.2. Desempeio del Equipo

Para continuar, en la Figura 19, se pueden observar los resultados obtenidos con
respecto al desempefio del equipo en el area de proyectos, encontrando que en el 96% de
los proyectos, los roles y responsabilidades de los colaboradores, son documentadas y

comprendidas por ellos, para tener claridad acerca de sus funciones.

Figura 19

Variables y subvariables del desemperio del equipo en la gestion de proyectos en la
DICAR
120%
100% 2% 92%
80%
60%
40%

20%
0 4% 8%
(4

0%
Existen roles y responsabilidades Se han proporcionado las capacitaciones
documentadas y comprendidas necesarias al equipo

Si ®No

Nota. Elaboracion propia.
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Adicionalmente, los datos de la Figura 19, muestran que, del total de proyectos
analizados, en el 92% se proporcionaron las capacitaciones necesarias al equipo, para
actualizar sus conocimientos en las actividades a participar durante la ejecucion de cada

una de las fases definidas con los proyectos.

7.1.2.3. Enfoque de Desarrollo

Prosiguiendo con este andlisis, los datos de la Figura 20, se encuentra de nueva cuenta
que en el 100% de los proyectos estudiados, poseen un enfoque se alinea con las
regulaciones del sector publico, porque cumple con los preceptos normativos en materia de
proteccion y sostenibilidad del medio ambiente en el territorio nacional. Sin embargo,
como se ha indicado, en cuanto a la gestion eficiente de este proyecto, se hizo omision de
la consulta publica, siendo esta esencial para cumplir con las normas y para obtener

informacion clave de todos los implicados.
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Figura 20
Variables y subvariables del enfoque de desarrollo, en la gestion de proyectos en la

DICAR
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80%
60% 50% 50%
40%
20%
0%
0%

El enfoque se alinea con las regulaciones Se han definido claramente las fases y
del sector publico entregables del proyecto

Si ®No

Nota. Elaboracién propia.

Aunado con lo anterior, la Figura 20, también revela que, de manera equitativa, en el
50% de los proyectos estudiados se han definido claramente las fases y entregables de los
proyectos, con la finalidad de evitar retrasos con su implementacion y consolidacion o en
su defecto, poder atender a tiempo retrasos y aplicar las medidas correctivas necesarias.
No obstante, el 50% restante de los proyectos no ha realizado dicha definicion, debido en
ciertos casos, a la naturaleza del proyecto, no se consider6 necesario definir las fases de
desarrollo, aunque si se realizo la definicion de los entregables del proyecto, para hacer

seguimiento hasta su culminacion, lo que permiti6 identificar las dificultades asociadas



" ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de
WAl R Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

con la comprension de los roles y responsabilidades y la toma de decisiones a tiempo, para

incrementar el plazo de culminacion.

7.1.2.4.  Planificacién
En lo concerniente con los datos de la Figura 21, se evidencia que de forma reiterada
que en el 50% de los proyectos se han elaborado y aprobada una planificacion completa

del proyecto, incluyendo cronogramas, recursos, monitoreo, etc.

Figura 21

Variables y subvariables de planificacion, en la gestion de proyectos en la DICAR

90% 83%
80%
70%
o0 50%
50%
40%
30%
20%
10%

Existe una planificacion aprobada La planificacion esta alineada con los
(cronograma, costos, alcance, etc.) objetivos institucionales

0%

Si ENo

Nota. Elaboracién propia.

Por su parte, al estudiar los datos de la Figura 21, también se evidencia que en el 83%

de los casos, se ha logrado una planificacion alineada con los objetivos institucionales,
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porque en general, dichos proyectos estan asociados con el proposito de proteger el
medioambiente, enriquecer el desarrollo rural, conservar los recursos naturales y defender

la naturaleza.

7.1.2.5. Trabajo del Proyecto

En cuanto al trabajo del proyecto, la Figura 22, identifica que en el 58% de los
proyectos analizados, las actividades se han ejecutado conforme a lo planificado, pero con
el 42% restante de los proyectos, no ha sucedido asi, entre otros factores, porque se ha
registrado que, debido a la falta de comprension de los roles y las responsabilidades del
personal y la duplicidad de tareas, se hizo necesario incrementar el plazo de entrega, para

retornar las actividades planificadas.

Figura 22

Variables y subvariables de trabajo del proyecto, en la gestion de proyectos en la DICAR

120%
100%

100%
80%

58%
60%

42%

40%

20%
0%

0%
Las actividades se han ejecutado conforme Se estd cumpliendo con los requisitos
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Nota. Elaboracion propia.
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Sumado a lo anterior, la Figura 22, muestra que, en todos los 24 proyectos estudiados,
se han estado cumpliendo con los requisitos contractuales y legales que los regulan, es
decir que en la totalidad proyectos, se han cumplido con los requisitos legales en materia
de la proteccion y bienestar animal y contractuales con cada una de las personas
contratadas para organizar y realizar el lanzamiento, seglin los requerimientos de la

entidad.

7.1.2.6.  Entregas

Por otra parte, se tiene que, en relacion con el desempefio en las entregas de los
proyectos en el area, se observa, segun la informacion de la Figura 23, que en mas de la
mitad de los proyectos (63%) dichas entregas no cumplen con los criterios de aceptacion
exigidos por las instituciones.
Figura 23

Variables y subvariables de entregas, en la gestion de proyectos en la DICAR
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Nota. Elaboracién propia.
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Para continuar, en la Figura 23, se identifica que en el 71% de los proyectos, no existe
evidencia de la validacion por parte de los usuarios finales (ciudadanos y entidades
implicadas), originado en entre otros asuntos, por falencias en la gestion efectiva de los
proyectos, por parte de sus responsables directos, sumado a la dificultad para contactar a

los usuarios directamente impactados con este proyecto.

7.1.2.7. Medicion del Desempeiio

En esta instancia, se tiene la Figura 24, la cual muestra que en el 75% de los proyectos,
se realizo en el seguimiento regular del cronograma, los costos, la calidad de la gestion,
etc., el cual se efectia por lo general, semanal, no solo de estos rubros de interés, sino
también del personal participante, aunque el sistema y el instrumento (matriz en Excel)
utilizado para ello, dista mucho de su efectividad para llevar a cabo un registro y

monitoreo efectivo de estos asuntos.
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Figura 24
Variables y subvariables de medicion del desemperio, en la gestion de proyectos en la

DICAR
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Nota. Elaboracion propia.

Prosiguiendo con los datos de la Figura 24, se encuentra que durante el desarrollo del
83% de los proyectos, se reportaron los resultados a los entes de control/contraloria,
teniendo en cuenta que, al finalizar el proyecto, se suele presentar un documento de cierre,
mismo utilizado para reportar los resultados al responsable del area actual de proyectos y
al terminar cada afio, se incluyen algunos de estos resultados en el informe de gestion

presentado a los entes de control.

7.1.2.8. Incertidumbre (Riesgos)
Para culminar esta seccion, en la Figura 25, se identifica que en el 71% de los

proyectos, se cuenta con una matriz de riesgos actualizada, lo cual se presenta con
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frecuencia por la falta de actualizacion frecuente de esta matriz, por lo cual se requiere
mayor atencion a este asunto, para evitar inconvenientes mas graves mas adelante durante

la ejecucion del proyecto.

Figura 25

Variables y subvariables de incertidumbre, en la gestion de proyectos en la DICAR
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7.2. Analisis de los resultados
7.2.1. Situacion actual

La gestion de proyectos en el contexto del sector publico desempefia un papel
fundamental para garantizar que las iniciativas institucionales respondan efectivamente a
las necesidades de la ciudadania, los objetivos estratégicos gubernamentales y las

limitaciones normativas y presupuestarias que caracterizan a este ambito. En el caso de la



= wean

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

DICAR, se ha evidenciado una situacion dual, en cuanto a la madurez y eficacia de sus
practicas de gestion de proyectos: por un lado, existen fortalezas destacables en cuanto a
su talento humano y a sus iniciativas estratégicas para el funcionamiento eficiente de la
institucion. Pero, por otro lado, persisten debilidades estructurales que limitan la eficiencia

operativa y la trazabilidad de los resultados, como se explica en las siguientes lineas.

7.2.2. Fortalezas identificadas

En primer lugar, se observa un alto desempefio de los interesados (stakeholders) en los
proyectos. Existe un nivel significativo de compromiso por parte de las partes interesadas
internas y externas, lo que se traduce en una participacion activa durante las etapas clave
del ciclo de vida del proyecto. Esta colaboracion ha permitido mejorar la identificacion de
necesidades, enriquecer los procesos de toma de decisiones y favorecer una mayor
aceptacion de los resultados, lo cual es especialmente relevante en entornos institucionales
donde los proyectos deben responder a intereses diversos y en ocasiones conflictivos.

En segundo lugar, destaca el desempefio del equipo de trabajo involucrado en los
proyectos. Se evidencia una fuerte vocacion de servicio publico, acompafiada por
habilidades técnicas y una disposicion favorable al trabajo colaborativo. El capital humano
demuestra adaptabilidad, proactividad y una capacidad destacada para sortear obstaculos
operativos, lo que ha permitido, en muchas ocasiones, sacar adelante proyectos a pesar de
las limitaciones estructurales y de recursos.

Una tercera fortaleza relevante es la existencia de un enfoque de desarrollo claro,
orientado hacia la mejora de servicios, el fortalecimiento institucional y el bienestar

ciudadano. Este enfoque esté alineado con los planes estratégicos y politicas publicas, lo
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cual otorga coherencia a los proyectos desarrollados por la entidad. La vision de largo
plazo y el compromiso con el impacto social fortalecen la legitimidad de la gestién

institucional.

7.2.3. Debilidades estructurales

No obstante, lo planteado en breve, estas fortalezas conviven con debilidades
significativas que afectan directamente la eficiencia, eficacia y sostenibilidad de los
proyectos. La mds critica es la deficiente planificacion de los proyectos, que en muchos
casos se realiza de manera fragmentada, sin una adecuada estimacion de tiempos, recursos
o riesgos. Esta debilidad genera desviaciones importantes en los cronogramas y
presupuestos, ademas de afectar la calidad de las entregas.

Aunado con lo anterior, también se evidencia con frecuencia reprocesos, pérdidas de
recursos y limitada confianza frente a los productos derivados de los proyectos ejecutados
en DICAR, todo esto debido a las fallas estructurales existentes en esta entidad, con
respecto a la gestion de entregables, por causa de incumplimientos en los plazos de entrega
y en la aplicacion de estandares de calidad. Ademas, las entregas no siempre responden a
los criterios de validacion y se percibe que los entregables son estan desvinculados con las
necesidades reales de los ciudadanos.

Sumado a esto, se identifica que otro punto débil y de mejora de la DICAR en su
gestion actual de proyectos, corresponde con las actividades de monitoreo y seguimiento
de los proyectos, en esencia, por la utilizacion aun de herramientas y formatos manuales
que hacen arduo y parsimonioso el proceso de recoleccion, visualizacion y analisis de la

informacion obtenida durante el desarrollo de los proyectos y que es clave para valorar los
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resultados conseguidos al respecto. Esta situacion limita la capacidad de tomar decisiones
informadas durante la ejecucion y reduce la posibilidad de aplicar acciones correctivas
efectivas. Ademas, afecta la trazabilidad de los proyectos, debilita la rendicion de cuentas
y limita el aprendizaje institucional a partir de experiencias anteriores.

A modo de sintesis, se encuentra que de acuerdo con los resultados obtenidos a través
de las entrevistas realizadas con cuatro de los uniformados a cargo de la actual area de
proyectos de la DICAR Yy a las listas de chequeo elaboradas para analizar los proyectos
adelantados por la entidad durante este afio en curso; la gestion de proyectos en la DICAR,
presenta una considerable dicotomia en su funcionamiento, como resultado de las diversas
debilidades y fortalezas identificadas al respecto.

Por una parte, se tiene que el personal de esta area muestra significativas fortalezas en
cuanto a su desempefio y sus competencias personales y laborales, lo que permite una
gestion de proyectos mas robusta y moderna. En contraste, también se evidencia la
necesidad y urgencia de atender las debilidades estructurales que presenta el area actual de
proyectos de la DICAR, principalmente, con respecto a los procesos de planificacion,
monitoreo, seguimiento y en cuanto a la gestion de entregas, para lograr una gestion de
proyectos eficiente y alineada con estandares internacionales, como aquellos postulados
por el PMI, lo que se logra a través de la estructuracion de una PMO en la direccion.

A partir de estos hallazgos, se confirma que la estructuracion e implementacion de una
PMO en la DICAR es coherente con la pregunta de investigacion y el objetivo general
formulados previamente, ya que, en cuanto a la planificacidon permite la estandarizacion de
las metodologias de gestion de proyectos que seran aplicadas en todos los proyectos

desarrollados por la DICAR en el contexto de la seguridad rural y proteccion del medio
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ambiente. De igual forma, se fortalece la priorizacion de proyectos, mediante la creacion
de un portafolio de proyectos, identificando cuéles generan mayores beneficios para sus
grupos de interés y contribuyen con los objetivos de la institucion, lo que, a su vez,
optimiza la asignacion de recursos. En cuanto a la ejecucion, segin los resultados
obtenidos, la PMO favorece el disefio y aplicacion de herramientas y formatos, no solo
digitales sino también unificados para reportar los diferentes proyectos, detectando a
tiempo desviaciones en el cronograma, lo cual potencia y mejora el cumplimiento de los
plazos de entrega.

Adicionalmente, los resultados y andlisis referenciados en lineas anteriores, apoyan la
observancia del segundo objetivo especifico propuesto para el desarrollo de este trabajo,
debido a que los mismos revelan el estado actual de la gestion de proyectos en la DICAR,
a partir de las respuestas obtenidas con el personal entrevistado y la valoracion de los
proyectos ejecutados en el 2025 por esta Direccion, lo que en conjunto permitio identificar
las debilidades y fortalezas de esta area y confirmando la creciente necesidad de
implementar una PMO en esta entidad, para potenciar la planificacion y gestion eficiente

de cada uno de los proyectos a su cargo, satisfaciendo en especial a las comunidades.
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8. Plan de intervencion de la PMO en la DICAR
A partir de los hallazgos descrito y analizados en el capitulo anterior, se procede en esta
seccion a desarrollar los objetivos especificos tres y cuatro, los cuales permiten proponer
un modelo de PMO acorde con la DICAR vy la literatura existente, asi como formular un
plan para su implementacion, mediante una estructura minima viable, junto con la

definicion de funciones y procesos basicos.

8.1. Propuesta de la PMO para la DICAR

En funcion de los aportes de Hill (2014) y los resultados obtenidos durante el analisis
del estado actual de la gestion de proyectos en la DICAR, no solo se identifico la
existencia de una serie de fortalezas y debilidades en su funcionamiento, sino que también
esta area revelo un nivel de madurez bajo, junto con un nivel de efectividad igual a 2. Ante
esta realidad, con el objetivo de potenciar la gestion de proyectos en la DICAR, de acuerdo
con su naturaleza institucional y segiin el PMI (2021), se propone la implementacion
inicial de una PMO de Apoyo (Supportive PMO), para que esta evolucione gradualmente
conforme aumente su madurez organizacional, hasta convertirse en una PMO de Control
(Controlling PMO) que permita la estandarizacion de procesos, hacer seguimiento y

garantizar su transparencia en el desarrollo de cada uno de los proyectos asignados.

8.1.1. PMO de Apoyo para la gestion de proyectos en la DICAR
De acuerdo con el PMI (2021) y Hill (2014), se tiene que, mediante la implementacion
inicial de una PMO de Apoyo, se busca ofrecer soporte metodologico, proporcionar

herramientas de gestion, facilitar el acceso a informacion clave y fortalecer las capacidades
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de los equipos de proyecto, contribuyendo con la consistencia y el éxito en la ejecucion de
los proyectos, sin asumir responsabilidades directas sobre sus resultados y en materia de
toma de decisiones estratégicas, por lo cual, se propone su incorporacion con la asignacion
de cinco proyectos y paulatinamente aumentar dicha cantidad.

Adicionalmente, la PMO de Apoyo de la DICAR, se caracteriza por fomentar la
capacitacion en gestion de proyectos para funcionarios y equipos, no solo para la adopcion
de buenas practicas al respecto, sino que también se promueva la incorporacion de la
metodologia PMBOK, como estandar clave que favorezca la eficiencia en el manejo de la
PMO, en el desarrollo de los proyectos y que, ademas, esté alineado con la Metodologia
General Ajustada en Colombia (MGA), la cual rige de manera oficial, la formulacion y
estructuracion de proyectos de inversion publica.

Ahora bien, en cuanto a la estructura general de la PMO de Apoyo en la DICAR, se
propone un equipo de trabajo de ocho personas, encabezado por el Coordinador de la
PMO, quien tiene la responsabilidad de definir los lineamientos que fundamentan el
manejo de esta PMO, reporta los resultados obtenidos con su gestion a la alta direccion y
se asegura que las actividades realizadas por esta oficina, sean coherentes con la
planeacion estratégica de la DICAR.

De igual forma, se requiere la participacion de minimo tres especialistas en gestion de
proyectos, un analista de portafolio de proyectos, un analista financiero, un gestor de
riesgos y calidad y un colaborador que brinde apoyo administrativo y documental,
clarificando que a medida que evolucione hacia el siguiente nivel, se requeriran mas
colaboradores de tiempo completo y parcial, para cubrir puestos especializados y brindar

apoyo administrativo. Asi mismo, es importante que este grupo de colaboradores logren la
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plena alineacion de la PMO de Apoyo dentro de la entidad, por lo cual aquella debe ser
proactiva en la planificacion de su funcionalidad.

Siguiendo con los aportes del PMI (2021) y Hill (2014), es posible indicar que con la
consecuente evolucion y transformacion de la PMO de Apoyo en una PMO de Control, se
logra que la gestion de proyectos en la DICAR, alcance un mayor nivel de madurez y se
fundamente en un seguimiento sistematico del progreso de los proyectos, con el fin de
identificar desviaciones o riesgos que puedan comprometer el logro de los objetivos
establecidos, haciendo mediciones constantes de los proyectos, por medio de diversos
indicadores clave de desempeio (KPIs), generando informes y cuadros de mando que
proporcionen informacion de calidad a la alta direccion para una toma de decisiones mas
informada y oportuna.

En este sentido, se plantea que la PMO de Control propuesta para la DICAR, se
caracteriza por la gestion de multiples proyectos, una supervision centralizada, un control
y soporte completos y centralizados de la gestion de proyectos, con un énfasis afadido en
la introduccién del apoyo a procesos y practicas en el proyecto en el entorno de gestion de
proyectos y en documentar una base de datos de lecciones aprendidas y buenas practicas.
Desde su naturaleza, esta PMO se convierte en un ente de control interno, para asegurar la
observancia de los preceptos normativos que regulan la materia, como la Ley 80 de 1993,
el SECOP, los planes de desarrollo y las auditorias.

En lo concerniente con su estructura y teniendo en cuenta sus institucionales y publicos,
se considera un equipo de trabajo de 15 personas, debido al nimero de proyectos y la

complejidad de esta Direccion, encabezado por el director de la PMO, quien esta cargo de
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un lider con experiencia en gestion publica y certificaciones internacionales como el
PMBOK vy de reportar a la alta gerencia, los resultados conseguidos con la oficina.

Es preciso clarificar que para efectos del presente estudio y de conformidad con el
objetivo especifico 3 relacionado con proponer un modelo de PMO para la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental, en las siguientes secciones, se detalla el modelo de
PMO de apoyo para la DICAR, ya que se plantea como punto de partida para fortalecer la
gestion de proyectos en la institucion, teniendo en cuenta su alcance, estructura,

responsables y funciones, resaltando la estandarizacion de procesos.

8.1.2. Alcances de la PMO de apoyo en la DICAR

La PMO de apoyo propuesta para la DICAR, se fundamenta en la metodologia
PMBOK del PMI (2021), por lo tanto, los alcances de la misma, se sitian en tres niveles
de relevancia, a saber: estratégico, tactico y operativo. Con respecto al primer nivel, se
tiene que esta PMO actiia como mediador entre la planificacion y la ejecucion de los
proyectos de la direccion, asi que, si bien esta PMO omite la toma decisiones estratégicas
finales, si se enfoca en asesorar y respaldar a la entidad en la formulacion y seguimiento de
politicas de inversion y gestion.

En funcién con el nivel tactico, el alcance con esta PMO de apoyo corresponde con
brindar soporte metodologico y técnico a las dependencias ejecutoras de proyectos,
proporcionando las herramientas, guias y el monitoreo necesario para asegurar que los
proyectos se realicen con calidad y dentro de los lineamientos institucionales. Por su parte,
desde el nivel operativo, el alcance de la PMO de apoyo esta relacionado con la realizacién

de actividades concretas de seguimiento, control documental y soporte técnico,
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funcionando como centro de soporte operativo, asegurando consistencia, trazabilidad y

comunicacion efectiva entre las areas.

8.1.3. Estructura organizacional de la PMO de apoyo en la DICAR

De acuerdo con la naturaleza de apoyo de la PMO propuesta para la DICAR, su

estructura organizacional estd conformada como se observa en la Figura 26.

Figura 26

Estructura organizacional propuesta para la PMO en la DICAR

Director General
de Carabinerosy
Proteccion
Ambiental

Comité de Coordinador de
Proyectos la PMO
Asistente
administrativo y
documental

Analista de Planeacion
y Control de Proyectos

Gestor de Riesgos y
Calidad

Lideres de Proyecto en
Areas Misionales

Nota. Adaptado de la “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®)”, por la PMI (2021) y de los lineamientos de la DICAR.
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En funcién de la informacion reportada con la Figura 26, se evidencia que la estructura
organizacional planteada con la PMO de apoyo para la DICAR est4 encabezada por el
director general de la entidad con el rol de patrocinador de esta nueva oficina de proyectos
y supervisor del desempeio general de la PMO. Adicionalmente, se encuentra el Comité
de Proyectos, un 6rgano asesor de la institucion quien tiene a su cargo evaluar la
priorizacion de proyectos y también se tiene al asistente administrativo y documental, un
puesto de trabajo que no se deriva del PMBOK ni de los modelos internacionales de PMO,
sino de la estructura funcional del Estado colombiano, la cual exige un perfil
administrativo de soporte para apoyar de forma transversal en el cumplimiento de las
normas de gestion documental, contratacion y control fiscal.

Prosiguiendo con la Figura 26, se encuentra el principal cargo de la oficina propuesta,
el cual corresponde con el coordinador de la PMO, quien le reporta directamente al Comité
de proyectos las decisiones y avances en materia de gestion de proyectos. Por su parte, el
coordinador de la PMO en el nivel de gestion de dicha oficina trabaja de la mano con el
analista de planeacion y control de proyectos y con el gestor de riesgos y calidad. El
primero, se encarga de hacer seguimiento y control, tanto a la PMO de apoyo como a la
gestion de los proyectos adelantados por esta unidad y el segundo, brinda también un
apoyo transversal, en torno a la administracion de los riesgos institucionales. Sumado a
esto, en el nivel operativo y técnico, el coordinador de la PMO se apoya en los lideres de
proyecto en areas misionales, quienes ayudan en la ejecucion de proyectos especificos,

brindando soporte metodoldgico y técnico.
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8.1.4. Funciones y responsabilidades en la PMO para la DICAR

La implementacion de la PMO de apoyo propuesta para la DICAR, se fundamenta en el
estandar de gestion de proyectos formulado por el PMI (2021) con la séptima version del
PMBOK, por lo tanto, las funciones asociadas con esta oficina, se derivan de las diferentes
areas de gestion planteadas con el mismo. En este sentido, se determina que la PMO de
apoyo en este caso, se encarga principalmente de centralizar la informacion de todos los
proyectos institucionales (integracion), apoyar la elaboracion y el control de EDT
(alcance), asistir en la definicion, seguimiento y reprogramacion de cronogramas (area de
cronograma), supervisar presupuestos, controlar desviaciones y elaborar reportes y
financieros con respecto a los proyectos adelantados por la entidad (costos).

Para complementar, la PMO también tiene a su cargo estandarizar formatos, criterios de
aceptacion y lecciones aprendidas (calidad), disefiar y actualizar la matriz de riesgos
institucional de proyectos (riesgos), consolidar requerimientos de personal y coordinar
capacitaciones (recursos), mantener canales de comunicacion internos, boletines de avance
y reportes a la alta direccion (comunicaciones), apoyar la planeacion y seguimiento de
procesos contractuales de los proyectos (adquisiciones) y gestionar la participacion de
actores internos y externos mediante planes de involucramiento (interesados).

En cuanto a las responsabilidades del personal que conforma la estructura
organizacional de la PMO de apoyo para la DICAR, estas se encuentran definidas, no solo
de conformidad con el estandar internacional del PMBOK del PMI (2021), sino también e
los lineamientos, politicas y preceptos normativos que reglamentan la gestion y el

desarrollo de esta entidad. Desde esta perspectiva, a continuacion, se referencian las
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principales responsabilidades asignadas a cada uno de los profesionales que conforman

dicha estructura:

e Director general de la DICAR: define los lineamientos estratégicos de la institucion,
aprueba recursos y politicas y supervisa el desempeio general de la PMO.

e Comité de Proyectos: evalta la priorizacion de proyectos, alinea los proyectos con los
objetivos institucionales y revisa reportes de avance y resultados.

e Coordinador de Proyectos de la PMO: disefia e implementa la metodologia de
gestion de proyectos, supervisa cronogramas, costos y riesgos y reporta al nivel
estratégico.

e Analista de Planeaciéon y Control de Proyectos: monitorea KPIs, hitos y
presupuestos, elabora informes de avance y desempeio y gestiona la informacion en la
herramienta tecnologica utilizada con esta finalidad.

e Gestor de Riesgos y Calidad: administra el registro de riesgos institucionales, asegura
la calidad de entregables y resultados y supervisa el cumplimiento de los estandares
nacionales e internacionales seleccionados para la gestion de los proyectos de la
DICAR, teniendo en cuenta en este caso, particularmente, el PMBOK y el MIPG.

e Lideres de Proyecto (areas misionales): implementan los planes aprobados, ejecutan
actividades en las unidades o zonas y reportan avances al coordinador de la PMO.

e Asistente Administrativo y de Documentacion: administra el archivo técnico y
financiero de la PMO y apoya convocatorias, capacitaciones y seguimiento

documental.
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8.2. Plan de Implementacion de la PMO propuesta para la DICAR

En esta instancia, como lo indica su nombre, se explica cada una de las fases y
procedimientos requeridos y a tener en cuenta en la DICAR, para la implementacion
inicial y efectiva de la PMO de Apoyo considerada para este proyecto y de conformidad

con los 10 componentes clave consolidados con el estandar PMBOK del PMI (2021).

8.2.1. Gestion del alcance del proyecto

De acuerdo con el estandar PMBOK del PMI (2021), la implementacioén de la PMO de
Apoyo para la DICAR, se inicia con la gestion del alcance del proyecto, lo que implica
definir claramente qué incluye o no, este proceso, clarificando que para efectos de esta
PMO, el alcance principal corresponde con el disefio y creacion de la PMO de Apoyo,
mediante la institucionalizacion de los entregables que se usaran para presentar los avances
en este proceso, desde el plan de implementacion hasta los informes de gestion, pasando
por las metodologias estandarizadas. Para consolidar la gestion del alcance del proyecto, se

propone la linea base del alcance, seguido de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).

8.2.1.1. Linea base del alcance

La linea base del alcance para la PMO en la DICAR, consiste en un documento formal
de referencia, donde se determinan los diferentes entregables que se presentan a la ata
direccion para informar acerca de los avances en la implementacion de la PMO, junto con
los criterios de aprobacion, los cuales seran validados en proyectos pilotos y autorizados

por los altos directivos de la entidad.
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8.2.1.2. Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

En relacion con la gestion del alcance del proyecto, se define una Estructura de
Desglose de Trabajo (EDT), centrada en la jerarquizacion y descomposicion del trabajo
que implica la implementacion de la PMO en la DICAR, en una serie de tareas a realizar
para obtener los entregables que se informara conforme se vaya avanzando en este

proceso, segun las fases que se observan en la Figura 27.

Figura 27

Estructura de Desglose de Trabajo para la PMO en la DICAR

. o . Ejecucion de . Evolucion a
Diagnéstico Disefo de la Plan de . Seguimiento
oL . .. la PMO (fase ., una PMO de
inicial PMO implementacién y evaluacion
apoyo) Control
Nivel de Documento fa::ir(]:o; o Seleccion Sistema de Escalamiento
madurez de disefio poy de personal indicadores progresivo.
de la PMO y Control)
(estructura,
Inventario rol'efs, Indicadores y oP':J/Ir(a)c(iagn Auditorias e Estandarizacion
de servicios) cronograma b'p' (f informes de metodologias.
proyectos c?swa as)e
activos € apoyo .
Organo

estratégico

Nota. Adaptado de la “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del

PMBOK®)”, por la PMI (2021).

En virtud de las fases de la EDT referenciada con la Figura 27, a continuacion, se
expone la aplicacion de cada una de estas etapas con respecto a la estructuracion y puesta
en marcha de la PMO propuesta para la DICAR.

e Diagnéstico inicial. En esta etapa, se busca identificar el estado de la gestion de
proyectos actual de la DICAR, un procedimiento que se llevo a cabo durante el

desarrollo de la presente investigacion, mediante entrevistas con uniformados de la
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Direccion responsables de los proyectos y con la elaboracion de listas de chequeo para
verificar los proyectos adelantados por la entidad. Los hallazgos revelaron una serie de
fortalezas y debilidades en el area actual de proyectos y confirmaron la necesidad de
implementar una PMO en la entidad, debido a fallas en la planificacion de los
proyectos, ausencia de metodologias apropiadas de gestion de proyectos, dificultades
para hacer un seguimiento y monitoreo efectivo de estos proyectos, con informacion
actualizada en tiempo real y un nivel de maduracion y efectividad bajo. Esta
informacion es presentada a la entidad mediante el presente informe de trabajo de
maestria.

Diseifio de la PMO. Segun los resultados de la etapa anterior, la implementacion de la
PMO en la DICAR esta enfocada en fortalecer y estandarizar todos los procesos
implicados con la planificacion de los proyectos efectuados por la entidad, lo que
deriva en mejoras significativas en la utilizacion eficiente de los recursos y en el nivel
de contundencia de las acciones evaluativas y de monitoreo realizadas al respecto. Si
bien el subcapitulo anterior, se hace referencia del tipo de PMO propuesta, también es
pertinente agregar que se disefia € implementard inicialmente una PMO de Apoyo, con
vision de evolucion a una PMO de Control, teniendo en cuenta que como una PMO de
Apoyo, se centrara en la capacitacion del personal que integra esta area,
estandarizacion, seguimiento y elaboracion de informes de los proyectos atendidos.
Los entregables en este caso corresponden con un manual de procesos y
procedimientos, junto con un documento que reporte los pormenores del disefio de la
PMO que incluya la seleccion preliminar de herramientas tecnoldgicas (software de

gestion). De igual forma, se hace entrega de las actas de constitucion, un documento



" ean’ Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la

ersidad

Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

formal donde se autoriza el inicio y legitimidad de un proyecto. En lo concerniente con
la PMO de la DICAR son esenciales estas actas, porque permite contar con un marco
formal para la transparencia, rendicidon de cuentas y para verificar que cada proyecto
estratégico, se encuentre alineado al Plan Estratégico Institucional y al Plan Nacional
de Desarrollo.

Plan de implementacion. Aunque en lineas posteriores, se detalla el plan de
implementacion propuesto, es importante sefialar que esta etapa, conforme con los
tipos de PMO propuesta, estd comprendida por dos momentos diferentes, con distintas
fases de desarrollo. En este caso y para efectos de la presente investigacion, se explica
el plan de implementacion de la PMO de Apoyo de la DICAR, lo cual se realizara
entre otros aspectos, mediante la integracion del estandar PMBOK en su séptima
version, como la metodologia por excelencia para el desarrollo de los proyectos en esta
entidad, lo que conllevara a la organizacion y realizacion de capacitaciones y de
sensibilizacion cultural con todo el personal implicado, no solo para su formacion en la
aplicacion de dicho estandar, sino también para la adquisicion de competencias clave
en el proceso de planificacion, principalmente y para concienciarlos acerca de la
relevancia del area. Se precisa que el entregable a reportar en esta fase, corresponde
con un documento que condense el plan de implementacion, en torno a sus las fases,
tiempos, responsables y los indicadores de éxito definidos para la PMO.

Ejecucion de la PMO. Para la puesta en marcha de la PMO en la DICAR, se efectua
el nombramiento oficial del Coordinador del PMO y el equipo inicial, conformado por
los uniformados a cargo en la actualidad del 4rea de proyectos y tres profesionales mas

con experiencia en la gestion de proyectos en el sector publico, quienes en su totalidad
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con el respaldo de la alta direccidon seran capacitados en el uso de las herramientas
digitales y trazables a utilizar para el manejo efectivo de la PMO. Como se ha indicado
previamente, durante esta fase se realizaran procesos piloto en algunos proyectos
estratégicos, para verificar las decisiones tomadas en cuanto a la gestion de los
proyectos de la DICAR.

Seguimiento y evaluacion. Durante esta etapa, se aplicara el sistema de indicadores
definidos para valorar el desempefio de la PMO de Apoyo, clarificando que dichos
indicadores son detallados posteriormente en este documento de la seccion de gestion
del cronograma. De igual forma, se propone realizar auditorias internas de la PMO en
la DICAR anuales, aunque con actualizaciones trimestrales durante el primer afio de
funcionamiento y semestrales desde el segundo aio de operacion. Adicionalmente, se
realizaran informes de gestion y transparencia mensuales y anuales para informar los
logros alcanzados con la PMO. En este caso, los entregables estan relacionados con los
informes de las auditorias, de gestion, junto con las evaluaciones anuales y las mejoras
continuas de la PMO.

Evolucion hacia una PMO de Control. Dado que uno de los propdsitos con la
implementacion inicial de una PMO de Apoyo en la DICAR, se propone escalar
progresivamente hacia la consolidacion de la PMO en una de Control, como un ente
regulador y de control interno de los proyectos, para lo cual, se estandarizara la
metodologia PMBOK, junto con sus actualizaciones para el desarrollo de todos los
proyectos de la entidad. El entregable en este caso serd un documento detallado del
plan de implementacion de una PMO de Control con capacidad de estandarizacion y

monitoreo transversal.
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De conformidad con las fases de la EDT referenciadas en lineas previas, se propone una
serie de indicadores de desempefio para garantizar que los entregables se cumplan
conforme a los requerimientos de cada uno de los proyectos efectuados por la PMO de
apoyo en la DICAR, los cuales permitirdn evaluar el % de entregables validados sin
reproceso, el indice de cumplimiento del plan de trabajo (% de hitos alcanzados) y el

numero promedio de cambios de alcance por proyecto.

8.2.2. Gestion de los costos del proyecto
En esta instancia, se estiman, presupuestan y controlan los costos para mantener la
PMO dentro del presupuesto formulado para este, segregado en costos directos e indirectos

y la inversion total requerida para la puesta en marcha de esta oficina.

Tabla 7

Inversion en talento humano para la implementacion de una PMO en la DICAR

Cargo Cantidad Valor unitario Meses Valor total (COP)
Coordinador de la PMO 1 $9.000.000 12 $ 108.000.000
3 especialistas en proyectos 3 $ 6.500.000 12 $234.000.000
Analista de portafolio 1 $5.800.000 12 $ 69.600.000
Analista financiero 1 $ 5.800.000 12 $ 69.600.000
Analista de riesgos y calidad 1 $ 5.800.000 12 $ 69.600.000
Apoyo administrativo 1 $ 4.000.000 12 $ 48.000.000
Total, Talento Humano $ 598.800.000

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 8
Inversion en software, capacitaciones y acompanamiento para la implementacion de una

PMO en la DICAR

Software de gestion de proyectos

Descripcion Valor mensual Valor total
Licencias MS Project en la nube $4.583.333 $ 55.000.000
Tablero de Control (Power BI Pro) $ 1.666.667 $20.000.000
Total, Software $ 75.000.000
Capacitaciones y formacion
Descripcion Valor mensual Valor total
Talleres sobre PMBOK y MGA $ 2.666.667 $ 32.000.000
Certificaciones basicas (PMI) $ 3.750.000 $ 45.000.000
Total, capacitaciones y formacion $ 77.000.000
Consultorias externas (fase inicial y piloto)
Descripcion Valor mensual Valor total

Disefio metodoldgico y acompaiamiento

: N $10.583.333 $ 127.000.000
(solo el primer afio)

Total, disefio y acompafiamiento $ 127.000.000

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 9
Inversion en infraestructura, equipamiento y soporte administrativo para la

implementacion de una PMO en la DICAR

Infraestructura y equipamiento (afio 1)

Descripcion Valor total
Adecuacion de oficina (mobiliario, sefialética) $ 40.000.000
Equipos de computo (8 estaciones de trabajo) $ 60.000.000
Total, inversion infraestructura $100.000.000

Soporte administrativo (anual)

Descripcion Valor total
Papeleria, logistica de reuniones, transporte $20.000.000
Total, soporte administrativo $20.000.000

Nota. Elaboracién propia.
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Ahora bien, prosiguiendo con la gestion de costos de la PMO en la DICAR vy teniendo
en cuenta los resultados totales reportados con la informacién de las Tablas 7,8 y 9, a
continuacion, en la Tabla 10, se referencia el presupuesto estimado para la implementacion
de esta oficina, incluyendo adicionalmente, un 10% por contingencias y un 5% para

imprevistos que surjan durante este proceso.

Tabla 10

Estimacion del presupuesto de inversion para la implementacion de una PMO en la

DICAR

Concepto Valor total
Talento humano de la PMO $ 598.800.000
Software $ 75.000.000
Capacitacion $ 77.000.000
Consultorias $ 127.000.000
Infraestructura $ 100.000.000
Soporte administrativo $20.000.000
Subtotal presupuesto $ 997.800.000
Contingencias $ 99.780.000
Imprevistos $ 54.879.000
Total, Inversion PMO 1.152.459.000

Nota. Elaboracién propia.

De conformidad con la informacion de la Tabla 10, se evidencia que la implementacion
y operacion de la PMO en la DICAR, tendra un presupuesto estimado de $1.152.459.000,
incluyendo las contingencias e imprevistos. En este caso, el mayor rubro en términos de
costos de implementacion corresponde con el de talento humano (52%), seguido por los
costos de software (11%). Para controlar y medir la eficiencia financiera de este

presupuesto y de los proyectos bajo la gestion de la PMO de apoyo de la DICAR, se
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plantea la aplicacion de los siguientes indicadores de desempefio en el manejo de los
costos: % de ejecucion presupuestal de proyectos, variacion del costo real frente al
planificado (CPI — Cost Performance Index) y los ahorros generados con la

estandarizacion de procesos o herramientas (%).

8.2.3. Gestion del cronograma del proyecto

Para asegurar que las fases de la implementacion de la PMO en la DICAR, se lleve a
cabo conforme con sus objetivos institucionales, los plazos establecidos y alineados con
los lineamientos administrativos del sector publico, la gestion del cronograma para este
proyecto, se nutre de las fases propuestas con el EDT, se efectua la secuencia de
actividades, mediante el uso de un diagrama de Gantt, estimando tiempos realistas y
teniendo en cuenta los tramites requeridos en el sector publico, para el desarrollo de
proyectos, como en este caso, los procesos de contratacion realizados a través del SECOP.
De igual forma, se tiene en consideracion las actividades, los tiempos y los costos de la

intervencion de la PMO (Figura 28).
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Figura 28

Diagrama de Gantt propuesto para el desarrollo de la PMO en la DICAR

Fase de la
Estructura de
Desglose de
Trabajo (EDT)

Costo
Actividades principales estimado Agosto Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
(COP)

Evaluacion del nivel de madurez
en gestion de proyectos
Identificacion del inventario de

Diagnéstico proyectos activos.

inicial Reconocimiento de fortalezas,
debilidades y necesidades del
area actual de proyectos en la
DICAR.

Diagnéstico

$115.245.900 Inicial

Definicion del tipo de PMO
(Apoyo inicial)

Disefio de procesos y ..
metodologia $230.491.800 efio de la PMO
Definicion de estructura
organizacional

Plan de capacitacion

Diseifio de la
PMO

Desarrollo de EDT, cronograma
y presupuesto
.Plan de 5 Rlan de riesgos y matriz de $ 161.344.260 . Plan de .
implementaciéon riesgos implementacion
Plan de gestién de cambios y
comunicaciones
Seleccion de 5 proyectos
estratégicos para el piloto
Ejecuciéndela  Aplicacion de metodologia
PMO PMO
Capacitaciones iniciales
Evaluacion de resultados piloto
Aplicacion de un sistema de
indicadores para evaluar el
PR desempefio de la PMO.
SCBUIMIENIOY e alizacion de auditorias $161.344.260
evaluacién . . I
internas y ajustes periodicos.
Comunicacion de informes de
gestion y transparencia.
Implementacion progresiva en
todos los proyectos

Evolucion hacia Puest ha de soft oz q i
una PMO de csta en marcha e SOIWAre ¢ 43¢ 795080 Evolucién hacia una PMO

Control de ge‘st?o'n de Control
Seguimiento y reportes

periodicos

$345.737.700 Ejecucién de la PMO

Seguimiento y
evaluacion

Nota. Elaboracion propia.
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De conformidad con la informacion de la Figura 28, se propone mediante un diagrama
de Gantt, un cronograma de un afio para la implementacion de la PMO en la DICAR, sin
embargo, se recomienda que la DICAR, al momento de la puesta en marcha de la PMO,
construya un cronograma maestro que orientara de forma mas especifica el proceso, con el
uso de la herramienta Microsoft Project, teniendo como hitos de entrega el acta de
constitucion aprobada, un informe de diagndstico, el manual metodolégico PMO, el Plan
de implementacion aprobado, informe de los proyectos piloto y lecciones aprendidas,
informe de desempefio inicial e informe de consolidacion.

Ahora bien, para controlar la puntualidad en la ejecucion y entrega de los proyectos, se
plantea la evaluacion de dicha gestion con los siguientes indicadores de desempefio: % de
proyectos entregados dentro del tiempo planificado, desviacion promedio del cronograma

(en dias 0 %) y cumplimiento del cronograma de implementacion de la PMO (% anual).

8.2.4. Gestion de la calidad del proyecto

En cuanto a la gestion de la calidad en la PMO propuesta para la DICAR, se definen los
criterios de calidad, con respecto al cumplimiento de las normas nacionales aceptadas en la
materia, haciendo énfasis en la MGA, la Ley 80 de 1993, el Estatuto de Anticorrupcion de
Colombia (Ley 1474 de 2011).

De igual forma, se establece la alineacion de la PMO con el estandar internacional
PMBOK version sexta y séptima y la realizacion de auditorias trimestrales durante el
primer afio y anuales los siguientes, para la elaboracion de informes y dar

retroalimentacién a la alta direccion de la entidad. Asi mismo, para monitorear y evaluar,
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tanto la calidad como el desempefio de la PMO en la DICAR, se plantean los principales

indicadores a tener en cuenta, referenciados en la Tabla 11

Tabla 11

Inversion en talento humano para la implementacion de una PMO en la DICAR

Nombre indicador Féormula de calculo

% de proyectos entregados a Proyectos en cronograma

x 100

tiempo Total de proyectos

indice de cumplimiento del Entregables cumplidos

x 100

alcance Entregables planificados

Tiempo promedio de ciclo de Cantidad de dias desde la recoleccion de informacion
reporte de proyectos hasta la elaboracion del informe consolidado
% de uso de herramientas de

Tiempo de uso de MS Project, Power Bl

gestion

0 (.
7o de proyectos estratégicos Proyectos estratégicos gestionados

X 100

cubiertos por la PMO Total proyectos estratégicos

Nivel de madurez en gestion de  Evaluacion del nivel madurez de la PMO, segun el
proyectos modelo propuesto por Hill (2014)
Indice de cumplimiento de

Procesos de proyectos revisados sin hallazgos
auditorias internas

% de proyectos con planes de riesgos documentados y actualizados

Numero de incidentes criticos no gestionados a tiempo.

Nota. Elaboracién propia.
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8.2.5. Gestion de cambios del proyecto

En lo concerniente con la gestion de cambios en los proyectos, se recomienda para la
PMO en la DICAR, un procedimiento formal de solicitud y aprobacion de estos cambios,
mediante la conformacion de un comité institucional que se ocupe de tomar las decisiones
pertinentes en esos casos y teniendo en cuenta que cualquier cambio que se presente
debera ser evaluado conforme con sus impactos. Para fomentar la gestion efectiva de los
cambios, cada cambio efectuado serd registrado una matriz de control de cambios del

alcance en formato digital.

8.2.6. Gestion de riesgos del proyecto

Desde la PMO de la DICAR, la gestion de riesgos estara centrada en la identificacion y
actualizacion de los riesgos implicados, tanto con esta oficina como en relacién con el
desarrollo de los diferentes proyectos que tendra a su cargo. Por lo anterior y con la
finalidad de realizar un seguimiento efectivo de la gestion de riesgos, se elabora la
respectiva matriz de riesgos que se derivan de este proceso, valorando la probabilidad de
impacto, el tipo de riesgo y planteando acciones de mitigacion, como se puede observar
con la informacion de la Tabla 12.
Tabla 12

Matriz de riesgos para la implementacion de una PMO en la DICAR

# Riesgo Probabilidad Impacto leel de Plan de Mitigacion
Riesgo
El cambio de
administracion Formalizacion de la
1 publica afecta la Alta Alto Critico

continuidad del PMO

proyecto
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Realizar talleres de
sensibilizacion y
capacitacion sobre los
beneficios de la PMO.

Resistencia al
2 cambio por parte Media Alto Significativo
de funcionarios

Retrasos en Inclusion del
3 asignacion Media Alto Critico presupuesto en el plan
presupuestal anual.
Alta rotacion de Documentar procesos
4 personal clave en Alta Medio Significativo y capacitar personal de
la entidad respaldo.
Falta de adopcion Implegglrllig sp ilotos
5 de metodologias Media Medio Significativo graduaies y
ropuestas acompafiamiento
p técnico cercano.
Planificar
Demoras en -
ocesos de adquisiciones con
6 P ., Alta Alto Critico anticipacion y hacer
contratacion (Ley seguimiento a procesos
80, SECOP) en SECOP.

Nota. Elaboracién propia.

De acuerdo con los riesgos asociados con la implementacion de la PMO de la DICAR y
que son referenciados en la Tabla 12, se propone evaluar la prevencion y respuesta frente a
eventos que pueden afectar el desarrollo de los proyectos priorizados en la entidad a través
de esta oficina, por medio de los siguientes indicadores de desempeio: % de riesgos
identificados con plan de respuesta definido, tasa de materializacion de riesgos (%) y
tiempo promedio de respuesta ante eventos criticos.

En el contexto de la DICAR, la gestion de riesgos para este proyecto es critica y
prioritaria, porque la naturaleza de sus proyectos involucra la seguridad de los ciudadanos,
del medio ambiente y de las comunidades rurales, donde los riesgos operativos, financieros
y reputacionales son altos. De igual forma, es esencial para lograr trazabilidad
institucional, lo que significa que cada peso invertido debe ser sustentado y cada decision

debe mitigar riesgos de corrupcion, retrasos o incumplimientos contractuales. Asi mismo,
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la gestion sistematica de los riesgos asociados con la PMO de apoyo para la DICAR es
vital para alcanzar en el corto plazo su transicion hacia una PMO de control, mediante la
implementacion de mecanismos de control preventivo y aprendizaje organizacional.

Ahora bien, de conformidad con los momentos de actuacion de la PMO de apoyo, se
prevé la ejecucion de los siguientes tipos de control de riesgos durante la implementacion
de esta oficina de proyectos:

Controles preventivos: para evitar el riesgo o minimizar la probabilidad de ocurrencia
de los riesgos referenciados en lineas previas, se considera realizar controles con la
aprobacion de la matriz de evaluacion de riesgos antes de aprobar proyectos, las
validaciones automadticas en la carga de datos presupuestales, la capacitacion obligatoria de
todo el personal adscrito a la PMO de apoyo en metodologias de gestion de proyectos y
con la aplicacion de autorizaciones previas antes de comprometer los recursos destinados
para la implementacion de la PMO y la ejecucion de los proyectos a su cargo.

Controles detectivos: con la finalidad de identificar oportunamente la materializacion
del riesgo o las deviaciones de la PMO, se plantea desarrollar alertas automaticas del
software de proyectos ante retrasos, la realizacién de auditorias internas trimestrales, la
evaluacion de los indicadores de desempefio (KPI) formulados con este proyecto y que
muestren variaciones anomalas, junto con la revision detallada de los reportes de control
de cambios no aprobados.

Controles correctivos: son aquellas acciones a realizar desde la PMO de apoyo cuando
se detecten riesgos o errores con el objetivo de mitigar su impacto en el funcionamiento de
esta oficina. Para efectos de este proyecto, en materia correctiva se proponen los siguientes

controles para la PMO de la DICAR, a saber: la activacion de planes de contingencia, la



w Tt ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
T e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

reprogramacion del cronograma con nuevas fechas validadas, la aplicacion de medidas
disciplinarias o administrativas a los implicados y el ajuste de los presupuestos o la
reasignacion de recursos.

Para apoyar y lograr la efectividad de la PMO para la DICAR, en la gestion de los
riesgos del proyecto se propone la implementacion y uso del software ControlRisk de la
organizacion Auditoria Integral y Seguridad de Sistemas de Informacion Ltda. (Audisis,
2025), una herramienta idonea para soportar la implantacion, monitoreo y mejoramiento
continuo del Sistema de Administracion de Riesgos Operacionales (SARO), el Sistema de
Administracion de Riesgos de Lavado de Activos y Financiacion del Terrorismo
(SARLAFT), el Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacion (SGSI) y la Gestion
de Riesgos por Procesos en entidades del sector publico colombiano de acuerdo con las
normas establecidas por el DAFP.

En relacion con la gestion de riesgos de la PMO en la DICAR, la herramienta
ControlRisk permitira registrar todos sus riesgos institucionales vinculados a los proyectos
(por ejemplo, en seguridad rural o proteccidon ambiental), asignar responsables, fechas de
seguimiento, impactos, probabilidades y optimizara el monitoreo del “perfil de riesgos” de
la organizacion, lo que ayuda a la PMO a entender mejor los riesgos transversales

(Audisis, 2025).

8.2.7. Gestion de los interesados del proyecto
Con la finalidad de identificar los actores clave para la implementacion y evaluacion de
la PMO desarrollada en la DICAR, segtn su naturaleza y alcance, se hace esencial que

durante el inicio de esta oficina y de forma temprana, la determinacion de dichos
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interesados, tales como entes de control, entidades publicas ambientales, organizaciones
nacionales rurales y medioambientales, la alta direccion de la DICAR, jefe del area de
proyectos, los lideres de proyectos, entes de control y los mas importante, los ciudadanos,
quienes cumple la tarea, no solo de beneficiarse con los proyectos adelantados, sino
también de participar activamente en la etapa de planeacion, para aceptar o no el desarrollo
de estos proyectos y en la fase de entrega y evaluacion final, para verificar la satisfaccion o
no de los ciudadanos.

Se complementa con el andlisis de la influencia de estos grupos de interés en el
funcionamiento de la PMO. Asi mismo, se considera la pertinencia de medir la aceptacion
y participacion de las partes involucradas con la gestion y puesta en marcha de la PMO de
apoyo en la DICAR, lo cual se llevara a cabo mediante los siguientes indicadores de
desempefio: % de interesados satisfechos con los resultados del proyecto, nivel de
participacion en talleres y comités (%) y grado de cumplimiento de expectativas de
stakeholders. En consecuencia, con estos procesos y acciones, se procura el desarrollo de

proyectos mejor justificados y alineados con la estrategia institucional.

8.2.8. Gestion de las comunicaciones del proyecto

Para lograr una comunicacion fluida y asertiva con todos los grupos de interesados de la
DICAR, la gestion de las comunicaciones en la PMO, se inicia con el disefio de un plan de
comunicaciones que se encuentre conformado de la siguiente manera: Informes periddicos
de avance a la alta direccion, boletines internos para socializar metodologias y canales
formales (correo institucional, intranet, reuniones). Se incluye, ademas, la rendicion de

cuentas a los entes de control y a los ciudadanos.
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En materia de la gestion del area de comunicaciones y con el proposito de verificar la
efectividad de la comunicacioén institucional, de proyectos y de la PMO de apoyo de la
DICAR, se prevé calcular los siguientes indicadores de desempefio: % de informes
entregados en tiempo y forma, participacion promedio en reuniones o comités (%) y se

evaluaré el indice de claridad y trazabilidad de la informacion compartida.

8.2.9. Gestion de las adquisiciones del proyecto

En funcion de la naturaleza institucional y juridica de la DICAR, la gestion de las
adquisiciones en la PMO, acata a cabalidad la normativa de contratacion publica
consagrada por el Estado colombiano con la Ley 80 de 1993, a través del portal SECOP II,
por lo cual, es esencial la elaboracion anual del plan de adquisiciones que incluya
modalidad contractual, cronograma y riesgos. Para efectos de la PMO propuesta, las
principales adquisiciones a tener en cuenta corresponden con el software de gestion,
servicios de consultoria y capacitaciones externas.

Para lograr un intercambio de informacion facil y conseguir la trazabilidad de los datos
recopilados con el funcionamiento de la PMO de apoyo, se implementaran canales de
comunicacion interna PMO y sistemas de seguimiento de informes y aprobaciones; con la
finalidad de alcanzar una efectiva y asertiva con todos los interesados, tanto los publicos

internos de la DICAR como con los usuarios de sus servicios.

8.2.10. Gestion de la integracion del proyecto
Para finalizar el desarrollo de los componentes clave planteados con el estandar

PMBOK, la gestion de la integracion en la PMO propuesta para la DICAR esté centrada en
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garantizar que todas las areas de conocimiento detalladas en secciones previas, se integren
bajo un plan tnico para esta oficina, evitando duplicidad y desarticulacion durante el
proceso. Para llevar a cabo esta integracion, se hace fundamental disponer del acta de
constitucion de la PMO aprobada por la alta direccion de la entidad, el plan de
implementacion de la PMO con todos los planes subsidiarios y la recoleccion y
documentacion de los aprendizajes piloto y las lecciones aprendidas.

Estos entregables seran presentados al comité institucional propuesto como ente de
control de la PMO, el cual se ocupara de revisar y aprobar las modificaciones en el
alcance, e cronograma y presupuesto, asegurando que cada etapa planteada sea cerrada con
los entregables aprobados antes de continuar con las siguientes etapas.

La gestion de integracion del proyecto serd esencial en la implementacion de la PMO
de apoyo en la DICAR, debido a que centralizara los procesos, metodologias y plataformas
que permitan coordinar todo el conjunto de proyectos que tendran a su cargo y para lo
cual, se ayudaran con una serie de herramientas de soporte para la PMO, en este caso
especifico, se actualizara software de gestion de proyectos con la inclusion del MS Project,
se elaboraran plantillas institucionales para el registro y organizacion de la informacion
que se derive de esta PMO, principalmente formatos digitales. Se planea, ademas, el
desarrollo de un repositorio documental con la herramienta Google Workspace y la
actualizacion de la herramienta Power BI como sistema de reporte.

Aunado con lo anterior y con el proposito de cumplir con los objetivos y metas de
gestion de proyectos definidos con la PMO de apoyo para la DICAR, se evaluara la
capacidad de esta oficina para coordinar de forma coherente sus proyectos, lo cual se

realizard teniendo en cuenta los siguientes indicadores de desempeio: % de proyectos
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alineados con el plan estratégico institucional, nivel de madurez de la gestion de proyectos
(segun diagnostico PMO), cumplimiento del plan maestro de la PMO (% de actividades
ejecutadas) y se calculard el indice de satisfaccion de las areas usuarias con los servicios
de la PMO.

Para potenciar la gestion de integracion del proyecto, se propone incorporar las buenas
practicas observadas en modelos latinoamericanos de PMO, como el caso de ChileCompra
(Chile) o el Banco de Proyectos del MEF (Pertl), los cuales han estandarizado la
planificacion, control y evaluacion de la inversion publica bajo marcos de gobernanza y

control de calidad del gasto.

8.3. Indicadores financieros y beneficios cuantitativos
8.3.1. Flujo de caja

Para la construccion del flujo de caja para la PMO en la DICAR, se tuvo en cuenta un
periodo de proyeccion a cinco afios, el valor del presupuesto de inversion calculado en
secciones previas, los egresos y beneficios proyectados para estos afos (Tabla 13).

Para estimar el valor de los beneficios a percibir la DICAR con la PMO, se investigd
informacion con entidades similares para determinar un porcentaje promedio en ahorros y
ejecucion presupuestal que la Direccion podra conseguir con la gestion de esta oficina,
estableciendo un valor base de 1.200 millones de pesos y un porcentaje de crecimiento del

20% anual.
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Tabla 13

Flujo de caja para la implementacion de una PMO en la DICAR

INGRESOS Aifio 0 Aiio 1 Afio 2 Aifio 3 Ao 4 Ao 5
Aborro en la gestion de los
proyectos y una mayor $0 $1.200.000.000 | $ 1.440.000.000 | $ 1.728.000.000 [ $2.073.600.000 |$ 2.488.320.000
ejecucion presupuestal
Total ingresos $0 $1.200.000.000 | $1.440.000.000 | $ 1.728.000.000 | $2.073.600.000 | $ 2.488.320.000
EGRESOS

Talento humano de la PMO $ 598.800.000 $ 628.740.000 $ 660.177.000 $679.982.310 | $700.381.779 | $721.393.233
Software $ 75.000.000 $ 78.750.000 $ 82.687.500 $ 85.168.125 $87.723.169 $90.354.864
Capacitacion $ 77.000.000 $ 80.850.000 $ 84.892.500 $ 87.439.275 $90.062.453 $92.764.327
Consultorias $127.000.000 $ 133.350.000 $ 140.017.500 $144.218.025 | $148.544.566 | $ 153.000.903
Infraestructura $ 100.000.000 $0 $0 $0 $0 $0
Soporte administrativo $20.000.000 $21.000.000 $22.050.000 $23.152.500 $24.310.125 $25.525.631
Contingencias $ 99.780.000 $ 94.269.000 $98.982.450 $101.996.024 | $105.102.209 | $108.303.896
Imprevistos $ 54.879.000 $51.847.950 $ 54.440.348 $56.097.813 $57.806.215 $59.567.143
Total Egresos 1.152.459.000 $1.088.806.950 | $1.143.247.298 | $1.178.054.071 | $1.213.930.516 | $ 1.250.909.996
Flujo Neto -$ 1.152.459.000 $111.193.050 $296.752.703 $549.945.929 | $859.669.484 |$1.237.410.004

VPN $ 1.464.484.294,70

TIR 30%

B/C 1,17

PLAYBACK 2,71

Nota. Elaboracién propia.

Siguiendo con los datos de la Tabla 13, se precisa indicar que, por su parte, para la
estimacion de los egresos, se consider6 un IPC del 5% durante los afios 1 y 2, con una
variacion entre los afios 3 y 5, por un valor porcentual del 3%. Con estos datos, se
evidencia que el resultado del afio es igual cero, debido a las inversiones iniciales, pero
desde el afio 1, se genera un flujo positivo durante el periodo de analisis, culminando con

un valor igual a $1.237.410.004.

8.3.2. Evaluacion financiera
Retomando los datos de la Tabla 13, se evidencia que, para evaluar la propuesta de
implementacion de una PMO en la DICAR, desde su perspectiva financiera, se calcularon

cuatro indicadores clave, a saber: TIR, PVN, B/C y Playback. En este sentido, se tiene que
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la TIR revela un resultado igual a 30%, lo que es positivo para la DICAR, debido a que es
un valor superior al 10% de la tasa social de descuento considerada para este analisis. Por
otra parte, el valor VPN es igual a $1.464.484.294,70, significa que la implementacion de
la PMO genera valor para la DICAR vy es viable, por ser un valor positivo.

En cuanto a la relacion costo beneficio, arrojo un valor igual a 1,17, por lo tanto, por
cada peso invertido por la DICAR en PMO, le retorna 1,1. El periodo de repago es de 3
afios aproximadamente, por lo que la inversion inicial podra ser recuperada por la
Direccion al tercer afio de operacion de la PMO.

Se determina entonces que la implementacion de la PMO es altamente rentable, porque
genera un valor presente neto positivo, una TIR muy superior al costo de oportunidad, una

relacion C/B mayor a 2 y se repaga antes del afio 3.

8.3.3. Beneficios cuantitativos

De acuerdo con la informacion hallada en la literatura y la propuesta de implementacion
planteada con esta investigacion, es posible dilucidar una serie de beneficios cuantitativos
que la DICAR podré percibir con el desarrollo de su PMO. Un primer beneficio
corresponde con los ahorros en los costos de los proyectos, ya que a través de la PMO se
reducira un promedio del 15% de los sobrecostos de los proyectos publicos ejecutados,
debido a control de alcance y su gestion de adquisiciones.

Otro beneficio corresponde con una mayor eficiencia en el flujo de cada de los
proyectos, lo que mejora la ejecucion presupuestal efectiva de la entidad, hasta alcanzar un
promedio de mas del 90%, lo que se traduce en una mayor cantidad de proyectos

terminados, con el mismo presupuesto. En esta misma linea, gracias a la ejecucion de
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mejores practicas de planificacion con su PMO, la DICAR lograra optimizar su tiempo
promedio de ejecucion de sus proyectos, con una reduccion promedio al respecto del 20%.
De igual forma, la implementacion de esta PMO, ya que en términos de impacto social
y economico potencia el retorno social de la inversion (SROI), reflejado en més
beneficiarios atendidos, infraestructura entregada antes de lo previsto, incremento en
cobertura de servicios publicos. Asi mismo, esta mejora se evidencia en la posibilidad de
fortalecer el control de riesgos financieros, lo cual se refleja en un menor nimero de
adiciones presupuestales y modificaciones contractuales y mas estabilidad en el flujo de

caja de inversion.

8.4. Roadmap para la implementacion de la PMO en la DICAR

De acuerdo con la naturaleza publica de la DICAR, la implementacion de la PMO
propuesta con esta investigacion al interior de esta entidad, se llevara a cabo, mediante una
serie de fases clave que permitan su incorporacion con algunos de los proyectos previstos
por la institucion, para que la evolucion de la oficina, se realice paulatinamente en el
tiempo y se pueda lograr su eficiencia y efectividad en la gestion de proyectos.

Para alcanzar estos objetivos, se crea un Roadmap (Figura 28), con cinco fases de
implementacion esenciales, a saber: Planificacion Inicial y Alineacion Estratégica, Disefio
y Planificacion de la oficina, Implementacion Piloto, Implementacion Completa, y
Optimizacion y Mejora Continua. Se estima un lapso de tiempo de un afio con respecto a
las primera cuatro etapas, sin embargo, la mejora continua, se realizara a partir del

segundo afo en adelante.
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Figura 29

Roadmap propuesto para la implementacion de la PMO en la DICAR

Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Mes 13 Mes 14

Mes 1 Mes 6
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9. Conclusiones
A continuacion, en este capitulo se plantean las diferentes conclusiones que se derivan
del presente proceso de investigacion, teniendo en cuenta los objetivos formulados
previamente, respondiendo a la pregunta de investigacion y en relacion con los aportes al

conocimiento obtenidos con el mismo.

Conclusion 1.

Para iniciar, frente al objetivo enfocado en realizar una revision del estado del arte
sobre los modelos, metodologias y mejores practicas para la creacion, implementacion y
gestion de oficinas de proyectos (PO), se concluye que existe un acervo significativo y
valioso de referentes asociados con los procesos de implementacion de PMO en diferentes
sectores de la sociedad, demostrando su versatilidad para adaptarse a la multivariedad de
organizaciones existentes en la actualidad. Desde la literatura, se evidencié un amplio
abanico de oportunidades para fortalecer la gestion de proyectos en la DICAR,
especialmente, mediante el disefio e implementacion de una PMO, porque se logro
demostrar que, a través de este tipo de oficina, pueden canalizar y estandarizar sus

proyectos, obteniendo asi, mayor efectividad y eficiencia en su operacion.

Conclusion 2.
En lo concerniente con el objetivo orientado a analizar el estado actual de la gestion de
proyectos en la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, se realizaron entrevistas

con el personal a cargo del area de proyectos de esta institucion y se aplico una lista de
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chequeo a 24 proyectos adelantados en el presente afio; confirmando la existencia de una
serie de fortalezas y debilidades en torno a dicha operacion.

Con respecto a las primeras, se evidencio un alto desempefio en los proyectos por parte
de los interesados (stakeholders) y con fuerte vocacion de servicio publico y disposicion al
trabajo colaborativo, fomentando su compromiso con la institucion y los ciudadanos. En
contraste, las debilidades al respecto reflejadas en la falta de herramientas y formatos
eficientes para lograr la trazabilidad de los proyectos, fallas en la gestion de los
entregables requeridos para potenciar la gestion de proyectos y una planificacion
fragmentada. Todo lo anterior, permite concluir, la creciente necesidad y la oportunidad de
implementar una PMO en la DICAR para potenciar las fortalezas de la institucion en la

gestion de proyectos y subsanar de forma continua, las debilidades que presenta.

Conclusion 3.

De conformidad con la naturaleza institucional de la DICAR, el estado actual en su
gestion de proyectos y en cumplimiento con el proposito de proponer un modelo de PMO
a la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental, se determind que en este caso y
para efectos de esta investigacion, se plantea para iniciar, una PMO de Apoyo con vision
de evolucién hacia una PMO de Control, ya que permite la gestion de varios proyectos,
pero con una limitada participacion en el proceso de ejecucion, contribuye a integrar de
forma paulatina esta oficina en la organizacion hasta alcanzar un mayor nivel de madurez
y consolidacion, convirtiéndose posteriormente, en un ente regulador, de control interno de
proyectos y en organo estratégico que asesorara a la alta direccion en la priorizacion y

viabilidad de proyectos.
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Conclusion 4.

En virtud del objetivo relacionado con formular un plan de implementacion inicial para
la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura
minima viable y en la definicidon de funciones y procesos basicos, se desarrollo este plan,
segun los estandares y componentes que conforman el PMBOK, debido a que estos
responden efectivamente a las necesidades de la DICAR y a los procedimientos que
efectuan en materia de seguridad rural y proteccion del medio ambiente. Es un plan
alineado estratégicamente a los lineamientos de planeacion exigidos por las autoridades
publicas en cuanto a la utilizacion de metodologias nacionales, el cumplimiento de las
leyes de contratacion y presupuesto, asi como también esta estructurado de forma que
responde a los fundamentos institucionales que rigen el desarrollo de proyectos y a las

necesidades de sus publicos objetivos.

Conclusion 5.

Ahora bien, con respecto al objetivo de proponer la implementacién de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) en la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la
Policia Nacional para mejorar la planificacion y ejecucion de iniciativas estratégicas en
materia de seguridad rural y proteccion del medio ambiente, en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional, se constato desde la literatura,
segun los estandares y metodologias de gestion de proyectos y de acuerdo con el estado
actual de esta gestion en la entidad, las bondades y ventajas que ofrece la estructuracion e

implementacion de una PMO, porque no solo permiten mejorar la alineacion de los
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proyectos con los objetivos estratégicos, sino también la reduccion de los ciclos de

duracion de los proyectos y la garantia de que los proyectos se completen a tiempo.

Conclusion 6.

En respuesta a la pregunta: ;Puede una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) mejorar
la planificacién y ejecucion de iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y
proteccion del medio ambiente, en la Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de
la Policia Nacional? Es posible concluir que efectivamente la implementacion de una PMO
en la DICAR es una alternativa idonea, eficiente, clave y estratégica, no solo para mejorar
su planificacion y ejecucion de proyectos en estos contextos, sino también para
proporcionar a la organizacion garantias de consistencia a la alta direccion y generar
beneficios cuantitativos, derivados de ahorros por evitar los sobrecostos y mayor ejecucion

presupuestal.

Conclusion 7.

Con el desarrollo del presente trabajo de grado es posible evidenciar un aporte
significativo al conocimiento cientifico y a la Gerencia de proyectos, en la medida que
permitio la aplicacién de métodos objetivos que enriquecen la implementacion de una
PMO, la toma de decisiones informadas, permiten confirmar las fortalezas de seguir los
estandares internacionales para el desarrollo de este tipo de oficina y proporciona un

marco replicable para elaborar una propuesta de esta indole.
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10. Recomendaciones

En funcién a las conclusiones referenciadas en la seccidon anterior, en este capitulo, se
plantea una serie de recomendaciones que pueden contribuir con la implementacion
efectiva de la PMO en la DICAR. En este sentido, una primera recomendacion esta
relacionada con asegurar que la PMO siempre esté alineada a los Planes de Desarrollo
Nacional y a la normatividad en materia de inversion publica, como es el MGA, para que
la estructura y operacion de la PMO no entre en conflicto con los lineamientos internos.

Adicionalmente, es esencial realizar un proceso de sensibilizacion y comunicacion
interna con todo el personal de la DICAR, para explicar los beneficios de la PMO
propuesta de forma tal que se comprometan e involucren con estos proyectos, lo que
reduce los reproceso, incrementa la ejecucion presupuestal y la transparencia.

De igual forma, se sugiere que las capacitaciones del personal, para potenciar sus
capacidades debe estar dirigida a abordar las metodologias de gestién de proyectos
(PMBOK, ISO 21500, MGA), incluyendo informacién practica acerca de las herramientas
digitales en gestion de proyectos (MS Project, Power BI, Trello, Primavera u otro software
institucional).

Otra recomendacion esté relacionada con la evolucion gradual de la PMO de Apoyo a
la PMO de Control, lo que significa comenzar acompafiando y estandarizando proceso,
para luego evolucionar hacia una PMO de control con facultad de supervision de reportes

y finalmente, proyectarse hacia una PMO Estratégica alineada con la planeacion nacional.
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procesos, la gestion de riesgos y la colaboracion
interdisciplinaria son claves para el éxito de los
proyectos. Como aporte a la propuesta de crear
una PMO en la DICAR, los casos ilustran que la
implementacion de una oficina logra fortificar la
planificacién, coordinacion y control de
iniciativas estratégicas, optimando la
transparencia, la eficiencia y la capacidad de
respuesta ante retos complicados como en el
sector policial y de seguridad que es en el que se
trabaja.

Scopus

Neiberger, R. W. (2023). Project Management
Office. National Institute of Environmental
Health Sciences (NIEHS).
https://www.niehs.nih.gov/about/od/oit/pmo

Oficina de Gestion
de Proyectos

- Datos historicos

- Ciclo de vida del proyecto

- Capacitacion

- Indicadores de desempefio

- Proceso de evaluacion

- Enfoque en la alineacion con
objetivos institucionales

Se refiere a la implementacion y funciones de la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del
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Proteccion Ambiental.
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McClory, S., Read, M., & Labib, A. (2017).
Conceptualising the lessons-learned process in
project management: Towards a triple-loop
learning framework. International Journal of
Project Management, 35(7), 1322-1335.
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Conceptualizacion
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proyectos: Hacia un
marco de aprendizaje
de triple ciclo
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destaca la importancia de la gestion del
conocimiento y el aprendizaje organizacional. El
modelo integra aprendizaje individual de proceso
y organizacional, puede ser utilizado para disefiar
la estructura y funciones de la PMO, asegurando
el analisis y difusion de lecciones aprendidas en
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- Fomentar la cultura organizacional los proyectos que se han llevado a cabo en la
de aprendizaje unidad.
Pellegrinelli, S., & Garagna, L. (2009). Analisis del -Costos y plazos El articulo proporciona un analisis profundo sobre | Scopus
Towards a conceptualisation of PMOs as agents | desempefio de costos los desafios relacionados con el desempefio en
of strategic change. International Journal of y cronogramas de . . o costos y plazos de proyectos, resaltado aspectos
Project Management, 27(7), 649-656. proyectos de - Estrategias para gestionar miltiples clave como la alta incidencia de retrasos y
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.03.005 desarrollo stakeholders y su influencia en el sobrecostos, la complejidad de la gestion en
internacional proyecto contextos multiculturales y la importancia de una
adecuada evaluacion del desempefio. Este estudio
- Factores criticos de éxito y riesgo. aporta a la investigacion generando bases para
disefiar metodologias, definir indicadores de
~ Gestion del ciclo de vida del dese_rppeﬁo y establecer, bgenas préct_icas en
gestion de proyectos publicos, especialmente
proyecto aquellos de alto impacto social y con multiples
stakeholders.
- Indicadores de desempefio
Al Ameri, T. Z. A. (2016). The roles of the El papel de la oficina | - Estructura Organizacional y El articulo suministra evidencia experimental | Scopus
project management office in the execution of de gestion de Gobernanza sobre como las funciones de la Oficina de Gestion
the organizations strategic plan. [Dissertation proyectos en la de Proyectos, como el monitoreo del desempefio,
is submitted in partial fulfilment of the implementacion de - L la gestion estratégica, y la comunicacion
- . - Diagnostico Organizacional L ol . s
requirements for the Degree of Doctorate of planes estratégicos organizacional, logran influir en la ejecucion de
Business Administration]. United Arab planes estratégicos. Se destaca la importancia de
Emirates University. College of Business and - Metodologias y Estandares adaptar y medir rigorosamente los roles de la
Economics. PMO para maximizar su impacto, esto
https://scholarworks.uaeu.ac.ae/all_dissertations o principalmente relevante para el desarrollo de esta
156/ - Capac1tac1.0r1 y Desarrollo de propuesta. La estructura puede mejorar la
Competencias o -
coordinacion, la gestion de recursos y la
alineacion con los objetivos estratégicos,
- Comunicacion y Cultura contribuyendo a una gestion mas eficiente,
Organizacional permitiendo el fortalecimiento de las capacidades
para enfrentar desafios complejos con mayor
eficacia.
Fernandes, G., Sousa, H., Tereso, A., & El rol de la Oficina - Conceptualizacion inicia Este articulo, que estudia el rol de las PMOs en | Scopus
O’Sullivan, D. (2021). Role of the Project de Gestion de Centros de Investigacion Universitaria (URC),
Management Office in University Research Proyectos en los Revision sistematica de I literatura aporta significativamente a la propuesta de crear
Centres. Sustainability, 13(21), 12284. Centros de una PMO en la DICAR, no obstante, el contexto
https://doi.org/10.3390/sul132112284 Investigacion es diferente, las 26 funciones identificadas y el
Universitaria - Analisis factorial modelo de madurez de PMO en tres niveles
(basico, intermedio, avanzado) brindan un marco
- Modelo de madurez ﬂexible para F:?(aminar las necesidades y etgpasA fle
implementacion de una PMO en una institucion
publica.
- Identificacion de funciones clave
De Carvalho, M. M., Patah, L. A., & de Souza Gestion de proyectos | -Funciones principales de la PMO El articulo muestra un enfoque sobre las diferentes
Bido, D. (2015). Project management and its y sus efectos en el caracteristicas, funciones y tipos de oficinas de
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effects on project success: Cross-country and
cross-industry comparisons. International
Jjournal of project management, 33(7), 1509-
1522.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.04.004

éxito del proyecto:
comparaciones entre
paises y entre
industrias

-Procesos y metodologias

-Evaluacion y revision periddica

-Cultura organizacional y gestion del
cambio

-Evaluacion

-Indicadores de desempefio

-Roles y niveles de autoridad

gestion de proyectos, se sefiala lo vital que es estar
alineadas a los objetivos de la compaiiia, por otra
parte identifican la diversidad de estructuras y
responsabilidades, junto con las tendencias hacia
metodologias agiles y el uso de tecnologias
avanzadas como la inteligencia artificial, por otra
parte, resalta la importancia de definir
puntualmente los roles, funciones y niveles de
autoridad, asi como la relevancia de evaluar el
impacto de la PMO, todo esto suministra un
fundamento so6lido para disefiar una PMO
adaptada a las necesidades del sector publico
como el aqui referido en el presente trabajo.

10

Aubry, M., Hobbs, B., & Thuillier, D. (2007).
A new framework for understanding
organisational project management through the
PMO. International Journal of Project
Management, 25(4), 328-336.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.01.002

Asociarse en grandes
contratos: paradoja y
metafora

- Modelos de colaboracion y
asociacion

- Estrategias de gestion de relaciones

- Cultura organizacional y gestion del
cambio

- Funciones de la PMO en alianzas
estratégicas

Este documento examina la colaboracion en
proyectos donde se promueven relaciones
abiertas, menos jerarquicas y mas cooperativas,
resaltando sus beneficios y sus riesgos,
fundamentalmente en contextos donde el
compromiso y la confianza son principales. La
experiencia en asociaciones revela que, demandan
un alto nivel de compromiso y recursos, pueden
ser fragiles ante cambios y presiones, sin embargo,
también consiguen optimar la comunicacion, el
aprendizaje y la eficiencia en proyectos
complejos. Como aporte a la propuesta de crear
una PMO en una direccion de la Policia Nacional
de Colombia, este estudio contribuye con un
enfoque sobre la importancia de gestionar las
relaciones y los riesgos en alianzas y
colaboraciones estratégicas, resaltando que una
estructura formal y bien gestionada puede
asegurar la sostenibilidad, el compromiso y el
logro de objetivos comunes, fomentando la
confianza y la cooperacion efectiva en el ambito
de los proyectos publicos.

11

Reyes, L., Quiroga, M. B., & Trujillo, Y. J.
(2020). Disefio de una oficina de gestion de
proyectos para la empresa Instelmec
SAS. Obras y proyectos, (27), 87-94.
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-
28132020000100087

Disefio de una
oficina de gestion de
proyectos para la
empresa Instelmec
SAS

-Plan de implementacion

- Disefio de la estructura de la PMO

- Instrumentos de recoleccion de
informacion

Este articulo presenta un caso practico del disefio
e implementacion de una PMO en la empresa
Instelmec S.A.S., enfatizando la importancia de
definir claramente sus funciones, estructura
organizacional y objetivos alineados con las
necesidades de la compafiia. Este trabajo aporta
una guia aplicable para organizaciones que buscan
establecer una PMO funcional y adaptada a su
contexto  especifico, contribuyendo a la

Scopus
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- Plan de gestion de riesgos y control consolidacion del rol tactico y operativo de la
PMO en la gestion efectiva de proyectos.
- Indicadores de éxito y medicion
- Plan de seguimiento y mejora
continua
12 Santos, V., & Varajao, J. (2015). PMO as a key La PMO como - Adaptacion a las caracteristicas del Este documento destaca que la Oficina de Gestion | Scopus/ WOS
ingredient of public sector projects’ success— elemento clave para | sector publico de Proyectos (PMO) es un elemento fundamental
position paper. Procedia computer science, 64, el éxito de los para el éxito de los proyectos en el sector publico,
1190-1199. proyectos del sector | Plan d imient . ya que ayuda a mejorar la gobernanza,
https://doi.org/10.1016/j.procs.2015.08.546 publico — an de seguimiento y mejora estandarizar  procesos y reducir riesgos,
continua , g .
Documento de adaptandose a las particularidades de las
posicion instituciones  publicas, como  restricciones
- Factores criticos de éxito regulatorias y culturales. La revision de la
literatura y experiencias demuestra que una PMO
L. L, bien estructurada y madura puede elevar los
- Marco teorico y de buenas practicas . S o
niveles de eficiencia, promover buenas practicas,
fortalecer el manejo de recursos y facilitar la
- Modelo de madurez de la PMO gestion del cambio. Estas lecciones y conceptos
pueden ser de gran valor para un trabajo de grado
en maestria en gerencia de proyectos, en el que se
proponga crear una PMO en una institucion
publica como la Policia de Colombia, ya que
proporciona un marco tedrico solido, criterios de
disefio, indicadores de éxito y estrategias para su
implementacion y evaluacion efectiva en el
contexto institucional y gubernamental.
13 Grandage, A. J., & Mitchell, D. (2023). Who ({Quién ha impulsado | - Método de anélisis basado en datos El articulo estudia como los gobiernos estatales de | Scopus/ WOS

has turned the project management lights on? A
comparative analysis of transportation and
information technology in US state
governments. Public Budgeting &
Finance, 43(3), 21-38.
https://doi.org/10.1111/pbaf.12346

la gestion de
proyectos? Un
analisis comparativo
del transporte y las
tecnologias de la
informacién en los
gobiernos estatales
de EE. UU.

cuantitativos y cualitativos

- Variables que influyen en la
adopcion de practicas de gestion

- Enfoque en reforma institucional y
profesionalizacion

- Analisis comparativo de impulsores
de gestion de proyectos

Estados Unidos han impulsado la adopcion de
practicas avanzadas de gestion de proyectos,
como la gestion del valor ganado (EVM), esto
para optimar la eficiencia, la supervision y la
comunicacion en la entrega de proyectos publicos.
La investigacion enfatiza que la ejecucion de estas
practicas, sustentadas por transformaciones
institucionales, puede tener un impacto efectivo
en la utilidad y los efectos a largo plazo, estos
hallazgos ofrecen unas bases para justificar la
creacion de una PMO en DICAR, teniendo en
cuenta que propone que una disposicion de oficina
de gestion facilitaria la estandarizacion, el
monitoreo efectivo y la mejora continua en la
gestion de proyectos institucionales.
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14 Velasquez, M., Mora, E. C., & Pérez, J. L. Modelo conceptual ¢ | Etapas de desarrollo progresivo El articulo genera un marco conceptual valido | Scopus
(2022). Modelo conceptual e instrumento sobre | instrumento sobre las para la implementacion de una Oficina de Gestion
las funciones de la oficina de gestion de funciones de la L de Proyectos (PMO) en entornos complejos y
. . ; . s Diagnostico de la madurez y P
proyectos en ambitos educativos. Ingeniare. oficina de gestion de . . estratégicos, muy acorde a la propuesta de generar
Revista chilena de ingenieria, 30(2), 321-342. proyectos en ambitos capacidades existentes la PMO en la direccion de Carabineros y
http://dx.doi.org/10.4067/S0718- educativos Proteccion Ambiental de la Policia Nacional. Alli
3305202200020032 Definicién y alineacion de funciones se identifican y validan siete dimensiones
principales de funciones de la PMO en contextos
Establecimiento de roles y estructura educativos, el estudio ofrece una guia estructurada
R para definir, medir y fortalecer las capacidades de
organizacional L A ..
gestion de proyectos en instituciones con misiones
sociales no apartandose de la mision de la Policia,
Desarrollo de metodologias y facilitando la alineacion, eficiencia y efectividad
estandares en la gestion de programas y proyectos.
Capacitacion y desarrollo del talento
humano
Implementacion de instrumentos y
métricas
Gestion del cambio y Comunicacion
Monitorizacién y mejora continua
15 Monteiro, A., Varajao, J., & Santos, V. (2024). Project Management | - Funciones principales Brinda una exploracion metodologica de | Web of
Project Management Office Typologies, Types, Office Typologies, tipologias 'y  funciones de las PMO, | Science
and Functions: A Systematic Analysis of the Types, and Tinologias de PMO proporcionando una clasificacion para adaptar el
Literature and Directions for Research. Project Functions: A - Hipologias de modelo de PMO segtin el contexto organizacional
Management Journal. Systematic Analysis permitiendo asi una claridad.
https://doi.org/10.1177/87569728241297899 of the Literature and | - Adaptacion sectorial
Directions for
Research L
- Madurez organizacional
16 Tshuma, B., Waveren, C. C. V., & Steyn, H. El papel de apoyo de | - Transferencia de conocimiento Sintetiza la literatura sobre el rol de la PMO en la | Scopus

(2024). The supporting role of the project
management office in the transfer of knowledge
between projects-a study of five
cases. International Journal of Project
Organisation and Management, 16(1), 102-132.
https://dx.doi.org/10.1504/IJPOM.2024.100531
81

la oficina de gestion
de proyectos en la
transferencia de
conocimiento entre
proyectos: un estudio
de cinco casos

- Estudio de casos

- Gestion del conocimiento

- Inclusién de Scopus y WOS

gestion y transferencia de conocimiento,
identificando brechas y oportunidades para
fortalecer la funcién de la PMO, a partir del
estudio de cinco casos.




5 wean

universidad

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de Carabineros y Proteccion

Ambiental de la Policia Nacional.

17

Owen, J., Connor, J., & Linger, H. (2012).
Project management as a tool of policy
implementation. PMI Research and Education
Conference.
https://www.pmi.org/learning/library/2019/04/0
7/15/25/project-management-tool-policy-
implementation-6349

La gestion de
proyectos como
herramienta de

implementacion de
politicas

Herramienta estratégica para la

implementacion de politicas publicas.

Rendimiento organizacional

Decisiones de politicas en acciones
concretas y medibles.

La PMO como mecanismo de
gobernanza

Se destaca del como la gestion de proyectos se ha
transformado en un instrumento esencial para la
ejecucion real de politicas publicas, reconociendo
mejoras en la planificacion, coordinacion,
seguimiento y evaluacion de las decisiones
gubernamentales. La adopcion de practicas
avanzadas, como la gestion del valor ganado
(EVM) y la creacion de oficinas de gestion de
proyectos (PMO), facilita la alineacion de los
proyectos con los objetivos estratégicos, invita a
la optimiza los recursos y transparencia. Estos
conceptos brindan una base concreta para
justificar la creacion de una PMO en la DICAR,
como una herramienta clave para mejorar la
gestion, el control y la eficiencia en la ejecucion
de proyectos institucionales que apoyan la
implementacion de politicas publicas.

WOS

18

Almansoori, M. T. S., Rahman, . A, &
Memon, A. H. (2021). Structural Relationship
of Factors Affecting PMO Implementation in
the Construction Industry. Civil Engineering

Journal, 7(9), 2839.
https://civilejournal.org/index.php/cej/article/vi
ew/2839

Relacion estructural
de los factores que
afectan la
implementacion de
PMO en la industria
de la construccion

- Disefo de la encuesta

- Analisis de los resultados

- Identificacion de factores clave

Este estudio permite tener claro algunos factores
importantes para identificar factores criticos para
el éxito de la implementacion. Aunque el contexto
es diferente, los hallazgos sobre la resistencia al
cambio, la carga administrativa adicional y la falta
de experiencia en el liderazgo de la PMO son
relevantes para el contexto policial. El modelo
PLS-SEM utilizado puede servir como inspiracion
metodologica para analizar factores similares en la
Policia, adaptando las variables al contexto
especifico de la institucion.

Scopus/'WOS

19

Ichsan, M., Sadeli, J., Jerahmeel, G., & Yesica,
Y. (2023). The role of project management
office (PMO) manager: A qualitative case study
in Indonesia. Cogent Business &
Management, 10(2), 1-17.
https://doi.org/10.1080/23311975.2023.221035
9

The role of project
management office
(PMO) manager: A
qualitative case study
in Indonesia

-Gestion del Conocimiento

-Alineacion Estratégica

-Funcién de Soporte

-Control de Gobernanza

-Facilitador de la Innovacion

-Facilitador del Desempefio de
Proyectos

-Facilitador del Desempeiio
Organizacional

El estudio contribuye a la comprension del rol del
gerente de PMO, ofreciendo una lista detallada de
responsabilidades. Se sugieren investigaciones
futuras para desarrollar un marco de competencias
para gerentes de PMO en el contexto indonesio,
sin  embargo, se resalta la lista de
responsabilidades que muestran un posible aporte
a la presente investigacion

Scopus
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20 Obradovi¢, V. (2022). Project management Oficina de gestion de | - Capacitacion y Certificacion El documento muestra un modelo conceptual para | Scopus/ WOS
office in the public sector: A conceptual proyectos en el la implementacién de una Oficina de Gestion de
roadmap. European Project Management sector publico: una . Proyectos especificamente en el sector publico,
Journal, 12(2), 63-70. hoja de ruta - Etapas de Implementacién de la destacando que mejora la gestion, coordinacion y
- PMO L S
https://doi.org/10.56889/ghxu9566 conceptual eficiencia de los proyectos institucionales, asegura
que una PMO bien estructurada puede facilitar la
- Enfoque en Recursos y Apoyo adopcion de metodologias agiles, promover la
colaboracién interinstitucional y optimizar el uso
_Gestién del Cambio Cultural de _ Tecursos, enfyentando desaﬁos como la
resistencia al cambio y la burocracia.
- Modelo de Gobernanza
- Evaluacion de Beneficios y
Resultados
- Promocion de la Innovacion y la
Colaboracién
21 Simard, M., & Aubry, M. (2024). The Project La participacion -Evolucion de la estrategia de En este articulo, se analiza como la PMO puede | Scopus
Management Office’s Active Participation in a activa de la Oficina | transformacion digital desempefiar un rol activo en contextos de
Digital Transformation: A Trajectory Full of de Gestion de transformacion  digital, actuando como un
Twists and Turns. Project Management Proyectos en la . facilitador del cambio y adaptandose a entornos
Journal, 56(1), 124- transformacion -Tens.l(_)nes. versus capas de agiles. La PMO actia como boundary spanner,
140. https://doi.org/10.1177/875697282412420 digital: una estabilizacién. cruzando el limite entre negocio y TI durante la
29 trayectoria llena de transformacion y explica como la PMO maneja
giros. -PMO se sustituye por la Oficina de tensiones entre enfoques tradicionales y agiles.
Transformacion como centro Este enfoque resulta clave para organizaciones,
estratégico como la DICAR que buscan una PMO flexible y
orientada a la innovacion.
22 Unger, B. N., Gemiinden, H. G., & Aubry, M. Los tres roles de una | -Roles en la PMO: coordinador, Este  documento identifica  tres roles | Scopus
(2012). The three roles of a project portfolio oficina de gestion de | controlador y responsable de soporte. fundamentales que puede asumir una PMO —
management office: Their impact on portfolio cartera de proyectos: soporte, control y direccion—, y como estos
managemept exgcution and . su imPacto en 12.1 _Calidad de ejecucion de la PMO. influyen en el éxito de_ la gest?én de portafolios.
success. International journal of project ejecucion y el éxito Ademas, demuestra la influencia de cada rol en la
management, 30(5), 608-620. de la gestion de la ejecucion del portafolio y en el éxito de los
cartera -Patrones de actividades de la PMO proyectos. Este marco proporciona una base 1til
para definir el tipo de PMO a implementar, segun
_Cartera de proyectos los objetivos estratégicos de la organizacion, en
’ este caso de la DICAR.
-Impacto de los tres impacta en el
rendimiento de la PMO
23 Alghaseb, M., & Alali, H. (2024). Exploring Explorando modelos | - Indicadores de éxito Este documento analiza la implementacién de una | Scopus/WOS

Project Management Office Models for Public
Construction Projects in Hail, Saudi

de oficinas de
gestion de proyectos
para proyectos de

PMO en proyectos de construccion publica en
Hail, Arabia Saudita, si bien, no es el mismo
sector relacionado en la presente propuesta, si nos
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Arabia. Sustainability, 16(18), 1-15. construccion publica | - Metodologia de implementacion permiten identificar temas generales que
https://doi.org/10.3390/sul6188177 en Hail, Arabia gradual enriquecen el proceso investigativo, destacando la

Saudita importancia de seleccionar el modelo adecuado,
. . . La investigacion enfatiza el papel crucial de la
- Estrategia de alineacion con PMO 1 . de 1 i tratéo
objetivos institucionales ) con fa mejora de fa gestion estrategica,
monitoreo del desempefo, estandarizacion de
metodologias y desarrollo de capacidades.
- Factores impulsores para la creacion
de la PMO

24 Paton, S., & Andrew, B. (2019). The role of the El papel de la - Gestion de Riesgos y Control El articulo se centra en el papel de la PMO en la | Scopus

Project Management Office (PMO) in product Oficina de Gestion gestion del ciclo de vida, enfatizando su progreso
l(iifecycle .management: A case st}ldy in the‘ de Proyecto.s, (PMO) | _ Gestién de Brechas en el Ciclo de hacia funciones mas organizadoras e integradas,
efence industry. International journal of en la gestion del Vida del Producto fundamentalmente en el sector defensa. Se
production Economics, 208, 43-52. ciclo de vida del identifica  la  importancia  de  tramitar
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2018.11.002 producto: un estudio efectivamente las brechas y transiciones entre
de caso en la - Funciones Expandibles de la PMO etapas del proyecto. Estas ideas ofrecen una base
industria de defensa valiosa para evidenciar lo adecuado que es
plantear la creacion de una PMO en la Direccion
de Carabineros y Proteccion Ambiental al permitir
una gestion mas integradora y fluida en los
proyectos institucionales, promoviendo mejores
resultados, mayor control y una transicion mas
ordenada entre las fases del ciclo de vida del

proyecto en el sector publico.

25 PLOS ONE. (2024). The role of project El papel de la oficina | - Metodologia cuantitativa El articulo aporta una contribucion significativa a
management office in the implementation of de gestion de la propuesta de implementar una Oficina de
strategic plans in project-based organisations. proyectos en la _Roles de la PMO Gestion de Proyectos (PMO) en DICAR al

https://journals.plos.org/plosone/article?id=10.1 implementacion de demostrar que una PMO adecuadamente
371%2Fjournal.pone.0306702 planes estratégicos estructurada posibilita la mejora en la ejecucion de
en organizaciones - Implementacion estratégica planes estratégicos en las organizaciones,
basadas en proyectos resaltando la importancia de roles vitales como el
., N monitoreo del rendimiento, la comunicacion
- Evaluacion de desempeiio PR - ]
organizacional y la gestion de metodologias para
alinear los objetivos estratégicos con la gestion de
proyectos.
26 Fernandes, G., Sousa, H., Tereso, A., Role of the Project -Revision de la Literatura Este articulo indaga el rol de las (PMO) en Centros | Scopus

O’Sullivan, D. (2021). Role of the Project
Management Office in University Research
Centres. Sustainability, 13(21), 12284.
https://doi.org/10.3390/su132112284

Management Office
in University
Research Centres

- Disefio de la Encuesta

- Analisis de Datos

de Investigacion Universitaria (URC), planteando
una conceptualizacion de sus funciones en tres
niveles de madurez, asi: basico, intermedio y
avanzado. El estudio concluye que las PMO son
decisivas para optimar la eficiencia de los
proyectos, facilitan la toma de decisiones
estratégicas, y maximizar el impacto social,
aportando asi conceptualmente a la propuesta
realizada en el presente trabajo.
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Anexo B. Tabla comparativa de los estandares de PMO.

Estandares

Concepto

PMBOK PMI (2021)

Segiin el PMBOK (PMI, 2021), es una estructura de gestion dentro de una
organizacioén que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con
el proyecto y facilita el intercambio de recursos, herramientas, metodologias
y técnicas. Su proposito fundamental es mejorar el rendimiento de la
organizacion en la entrega de proyectos, programas y, en ocasiones,
portafolios, asegurando la alineacidon con los objetivos estratégicos.

AIPM (2024) CPPM

AIPM (2024) CPSPM

La AIPM reconoce y aborda el concepto de PMO dentro del contexto de la
madurez organizacional en la gestion de proyectos y la implementacion de
sus propios estandares de competencia.

Aunque la AIPM no tiene un estandar dedicado exclusivamente a la
definicion y operacion de las PMO (como si lo tiene P30 de AXELOS o el
OPM3 del PMI) su vision de una PMO se puede inferir a través de varios de
sus documentos y su enfoque en las competencias profesionales (AIPM,
2024)

APM (2019) (Association
for Project Management
(APM)

Es una estructura organizacional que proporciona soporte a proyectos,
programas o portafolios. Su rol es fundamental para la gobernanza efectiva
y la entrega de valor a través de la gestion de proyectos en una
organizacion.

Funciones Clave de una PMO segtn la APM BoK 7% Edicién (2019):

La APM BoK 7? edicion, al igual que otros estandares, reconoce que las
funciones de una PMO pueden variar seglin el contexto

organizacional. Sin embargo, identifica roles y responsabilidades comunes:

Soporte a Proyectos, Programas y Portafolios:

Provision de metodologias y procesos

estandarizados: La PMO es a menudo la guardiana de los métodos,
herramientas y procesos de gestion de proyectos de la organizacion,
asegurando la consistencia y la eficiencia.

Herramientas y Plantillas: Ofrecer y mantener un repositorio de plantillas,
software y sistemas de informacion para la gestion de proyectos.

Formacién y Desarrollo de Competencias: Facilitar el desarrollo profesional
de los equipos de proyecto, incluyendo la capacitacion en metodologias y el
fomento de las certificaciones (como las propias de APM).

Gobernanza y Aseguramiento (Assurance):

Monitoreo y Reporte: Recopilar datos sobre el progreso de proyectos,
programas y portafolios, y generar informes para la alta direccion y otros
stakeholders.

Aseguramiento de Calidad y Cumplimiento: Realizar revisiones y auditorias
para asegurar que los proyectos se adhieren a las politicas, estandares y
regulaciones internas y externas.

Gestion de Riesgos y Problemas: Centralizar la gestion de riesgos a nivel
organizacional y proporcionar orientacion en la resolucion de problemas
complejos que afectan a multiples iniciativas.
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Gestion de Informacion y Conocimiento:

Repositorio Central: Servir como el centro para la documentacion del
proyecto, las lecciones aprendidas y los datos histéricos, facilitando la
mejora continua.

Gestion de Beneficios: Aunque la APM pone un fuerte énfasis en la gestion
de beneficios a lo largo del ciclo de vida, la PMO puede tener un rol en el
seguimiento y la realizacion de los beneficios esperados de los proyectos y
programas.

Asignacion de Recursos y Flexibilidad:

Coordinar la asignacion de recursos compartidos entre diferentes proyectos
y programas para optimizar su utilizacion y evitar cuellos de botella.
Proporcionar personal especializado para proyectos especificos cuando sea
necesario.

Tipos de PMO (Implicitos en el APM BoK 7% Edicién y documentacion
APM):

Aunque la APM no utiliza una clasificacion tan rigida como PMI (soporte,
control, directiva), su BoK 7% edicion y otros recursos reconocen que las
PMO pueden operar en diferentes modelos, a menudo descritos por su nivel
de autoridad y su enfoque:

e PMO de Soporte: Centradas en proporcionar herramientas,
metodologias y capacitacion.

e PMO de Control/Gobernanza: Que establecen estandares y supervisan
el cumplimiento.

e PMO de Centro de Excelencia (CoE): Enfocadas en la mejora continua
de procesos, herramientas y técnicas, y en el desarrollo de capacidades.

e  PMO Directiva/Estratégica: Que gestionan directamente proyectos o
portafolios y estan estrechamente alineadas con la estrategia
organizacional.

e PMO Integrada/Incrustada (Embedded PMO): Donde las funciones de
PMO estan mas distribuidas y cercanas a los equipos de proyecto
individuales.

e PMO Hub-and-spoke: Un modelo hibrido con una PMO central y
PMOs satélite en diferentes departamentos o proyectos.

La APM BoK 7? edicion también se caracteriza por su enfoque en:

El ciclo de vida extendido del proyecto: Desde la justificacion estratégica
hasta la realizacion de los beneficios, lo que implica que la PMO puede
tener un rol mas alld de la mera ejecucion.

Enfoque holistico: Incluye temas como el bienestar personal, la cultura
organizacional, y la agilidad, reconociendo que las PMO también deben
operar en este contexto mas amplio.

Gobernanza y Liderazgo: La PMO es un pilar de la gobernanza de
proyectos, programas y portafolios, asegurando la toma de decisiones
efectiva y la rendicion de cuentas.

IPMA ICB4 (2018) La IPMA si reconoce la existencia y la importancia de las PMO como
(International Project estructuras de soporte para la gestion de proyectos, programas y portafolios.
Management Association) | Aunque la ICB4 no las define explicitamente, simplemente aplica bajo la
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(Individual Competence
Baseline, 4* edicion)

necesidad y el rol de las PMO que se tenga dentro de los estandares, dando
con ello a que esta se encuentra implicitos en las competencias que la
ICB4 busca desarrollar en los profesionales.

Es importante sefialar que, si bien la ICB4 de 2018 se centra en el individuo,
la IPMA ha desarrollado posteriormente (mencionada en recursos mas
recientes, aunque basada en ICB4) una "IPMA Reference Guide ICB4 for
PMO". Esta guia especifica si esta dedicada a las estructuras que soportan
proyectos, programas y portafolios, y define las competencias para los
INDIVIDUOS que trabajan DENTRO de una PMO.

Esta guia de referencia para PMO, aunque posterior a la publicacion
original de la ICB4 (2018), valida la definicion de una PMO como una
"unidad organizacional responsable del soporte administrativo y
especializado a la gestion responsable de su(s) proyecto(s), programa(s) o
portafolio(s)". También reconoce que las PMO juegan un rol importante en
el diseflo, ejecucion, monitoreo y reporte de actividades, y que pueden
existir a nivel de proyecto, programa o portafolio.

BS 6079-1:2010 — Project
management. Principles
and guidelines for the
management of projects.

La Institucion de Estandares Britanicos (BSI), con raices en el Comité
de Estandares de Ingenieria de Londres de 1901, ha evolucionado desde sus
inicios en la normalizacién hasta convertirse en el BSI Group, una
organizacion global presente en Asia, Europa y América. Su crecimiento y
diversificacion, impulsados por la Royal Charter de 1929 y su revision de
1998, 1a han consolidado como un actor clave en la creacion y provision de
normas, colaborando estrechamente con la ISO (BSI, 2025).

El estandar de esta organizacion, se compone de elementos
fundamentales para la gestion, tales como la planificacion, la definicion de
objetivos y beneficios, la elaboracion de calendarios, la asignacion de
recursos, la gestion de costos y riesgos, el seguimiento de eventos, la
contratacion de proveedores, el aseguramiento de la calidad, la gestion de
los interesados y la comunicacion. El estandar BS 6079, al complementar
los procesos esenciales de gestion de proyectos, enfatiza la importancia de
un cierre estructurado. Este cierre se desglosa en tres fases distintas (BSI,
2025), como se observa en la Figura 6.

De acuerdo con la informacion referenciada en la Figura 6, se identifica
que el cierre estructurado fundamentado en el estandar BS 6079-1:2010, se
efectiia a través de las siguientes fases de desarrollo:

e Preparacion del cierre: Esta fase inicial se enfoca en las actividades
preliminares necesarias para un cierre exitoso. Implica la recopilacion
de toda la documentacion relevante del proyecto, la verificacion de que
todos los entregables hayan sido completados y aceptados, y la
planificacion de las actividades de cierre formal.

e Cierre formal: Aqui, se llevan a cabo las acciones formales para cerrar
el proyecto. Esto puede incluir la obtencion de la aprobacion final de
los interesados, la liberacion de los recursos del proyecto, la
finalizacion de los contratos con los proveedores y la realizacion de una
revision final del proyecto.

e Cierre y comunicacion: Esta fase final se centra en la comunicacion
de los resultados del proyecto a todas las partes interesadas. También
implica la documentacioén de las lecciones aprendidas, el archivo de la
documentacion del proyecto y la celebracion del cierre del proyecto.

ISO (International
Organization for
Standardization)
(ISO)21500 e ISO 21502
(2021, 2020)

ISO 21500 (Pre-2021: Orientacion sobre la Gestion de Proyectos / Post-

2021: Contexto y Conceptos)

e Enfoque Original (ISO 21500:2012): La version original de ISO 21500
(2012) proporcionaba una descripcion de alto nivel de los conceptos y
procesos que se consideraban buenas practicas en la direccion de
proyectos, similar en estructura a las Areas de Conocimiento del
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PMBOK. Dentro de este marco, la existencia de una PMO se inferia
como una entidad que facilita la aplicacion de estos procesos y
conceptos estandar en toda la organizacion. Se reconocia su rol en la
estandarizacion y el soporte.

e Roldela PMO (implicito en ISO 21500:2012): La PMO era el vehiculo
principal para distribuir el conocimiento sobre las practicas de gestion
de proyectos, apoyar a los gerentes de proyecto en su dia a dia, y
asegurar la gobernanza y estandarizacion de los proyectos. Incluia
funciones como la coordinacion de la formacion, asistencia en la
planificacion y el monitoreo de proyectos.

o Enfoque Actual (ISO 21500:2021 - Contexto y Conceptos): La version
mas reciente de ISO 21500 (2021) se ha transformado en una norma
que establece un marco conceptual y terminologia fundamental para la
gestion de proyectos, programas y portafolios. Dentro de este contexto
amplio, una PMO es reconocida como una estructura organizacional
clave que proporciona el marco y el entorno para la implementacion
efectiva de los principios y practicas de la gestion de proyectos. Es
decir, la ISO 21500 (2021) sienta las bases tedricas y la PMO es una de
las estructuras que permiten su aplicacion.

2. IS0 21502:2020 (Orientacion sobre la Gestion de Proyectos)

e LalSO 21502:2020 es la norma que reemplazd y ampli6 la guia de la
ISO 21500:2012. Ofrece directrices mas detalladas sobre la gestion de
proyectos y esta disefiada para ser aplicable a cualquier tipo de
organizacion o proyecto. Esta norma es la mas relevante actualmente en
la familia ISO para la implementacion practica de la gestion de
proyectos, y por lo tanto, tiene una perspectiva mas clara sobre el rol de
una PMO.

Definicion y Rol de la PMO segun ISO 21502:2020:

Aunque la ISO 21502:2020 no dedica una seccion exhaustiva a los tipos de

PMO como lo hace el PMBOK o P30, si reconoce explicitamente el

"Project Office" (Oficina de Proyectos) como una funcién o unidad

organizativa esencial. Se la describe como una unidad centralizada

responsable de definir y mantener estandares y practicas de gestion de
proyectos dentro de una organizacion.

Las funciones principales de una PMO, segun se infiere de la ISO

21502:2020 y las practicas que promueve, incluyen:

1. Gobernanza y Control:

e LaPMO juega un papel vital en la definicién y administracion de la
gobernanza para los proyectos dentro de una organizacion. Esto incluye
establecer politicas, procesos y estructuras de toma de decisiones.

e Asegura la coherencia y el cumplimiento de los estandares de gestion
de proyectos en toda la cartera de proyectos.

e Facilita la supervision y el monitoreo del desempefio del proyecto,
proporcionando informes regulares a los stakeholders relevantes.

N

Estandarizacion y Metodologias:

e Establece y mantiene estandares, metodologias y mejores practicas de
gestion de proyectos. Esto abarca desde como se inician y planifican los
proyectos hasta como se ejecutan, monitorean y cierran.

e Proporciona herramientas, plantillas y sistemas de informacién para

apoyar la implementacion consistente de estas metodologias.
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3. Soporte y Habilitacion:

e Ofrece capacitacion, mentoria y coaching a los gerentes de proyecto y
equipos para mejorar sus habilidades.

e  Sirve como un repositorio central de documentacion de proyectos y
lecciones aprendidas, fomentando el aprendizaje organizacional.

e Asiste en la planificacion, monitoreo y reporte de proyectos
individuales.

4. Alineacion Estratégica (a nivel de programa/portafolio):

Aunque la ISO 21502 se centra en la gestion de proyectos, su contexto mas
amplio (parte de la familia ISO de proyectos, programas y portafolios)
implica que una PMO puede expandir su rol para supervisar multiples
proyectos organizados como programas o portafolios. Esto facilita la
alineacion estratégica, la optimizacion de recursos y asegura que los
objetivos generales de la organizacion se cumplan a través de una gestion
efectiva de la cartera de proyectos.

El estandar P2M (Program & Project Management for Enterprise
Innovation), publicado por la Project Management Association of Japan
(PMAJ) en su 3" ediciéon en 2017, es un marco de conocimiento que va mas
alla de la ejecucion de proyectos individuales. Se conoce en la gestion de
programas como la linea principal para la creacion de valor y la innovacion
empresarial. P2M subraya que los proyectos existen para implementar las
estrategias de un programa y, en ultima instancia, para lograr una mision
organizacional.

Para ello, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) no se describe como
una tipologia tan rigida como en otros estandares (ej., de soporte, control,
directiva), sino que por el contrario su rol se entiende en el contexto de
facilitar la innovacion, la alineacion estratégica y la gestion integrada de
programas y proyectos. Para P2M, la PMO es una estructura clave que
apoya la mision de la organizacion a través de una gestion de programas y
proyectos orientada al valor.

Roles y Funciones Clave de una PMO inferidas de P2M (2017):

P2M (Program & Project P2M enfatiza una perspectiva de "gestion basada en la mision", donde los

Management for programas y proyectos son vehiculos para la creacion de valor. En este
Enterprise Innovation) contexto, una PMO tendria funciones orientadas a:

PMAJ (Project 1. Alineacion Estratégica y Gestion de Misiones/Programas:
Management Association e LaPMO facilitaria la traduccion de la mision y la estrategia

of Japan) (2017) empresarial en programas y proyectos concretos. Esto implica una

PMO con una fuerte orientacion estratégica, capaz de entender la vision
de la alta direccion.

e Coordinaria la interdependencia entre programas y proyectos para
asegurar que todos contribuyan a la mision general y a la creacion de
valor.

e Participaria activamente en la priorizacion y seleccion de programas y
proyectos que generen el mayor impacto innovador y estratégico.

2. Gestion del Valor y la Innovacion:

e A diferencia de PMO mas tradicionales enfocadas en el "triple
constraint" (alcance, tiempo, costo), la PMO bajo P2M pondria un
énfasis considerable en el seguimiento y la realizacion de los beneficios
y el valor generados por los programas y proyectos.

e Fomentaria la innovacion dentro de los programas y proyectos,
promoviendo la experimentacion, el aprendizaje y la adaptacion a
cambios en el entorno de mercado.
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Podria establecer mecanismos para la identificacion de nuevas ideas de
proyectos y la incubacion de iniciativas innovadoras.

Desarrollo de Capacidades y Profesionalizacion:
P2M pone un gran énfasis en el desarrollo de los "Profesionales de la
Gestion de Programas y Proyectos (P2M Professionals)". Una PMO
seria fundamental para el cultivo de estas capacidades dentro de la
organizacion.

e Esto incluye la formacion, certificacion y desarrollo de una cultura que
valora la gestion de programas y proyectos como una disciplina
estratégica.

e LaPMO actuaria como un centro de conocimiento para la metodologia
P2M, asegurando su comprension y aplicacion consistente.

4. Gobernanza Adaptativa y Gestion del Cambio:

e Dado que P2M opera en un entorno de "innovacion", la PMO deberia
ser capaz de establecer un marco de gobernanza que sea lo
suficientemente flexible para adaptarse a los cambios rapidos y a la
incertidumbre inherente a los proyectos innovadores.

e Coordinaria la gestion del cambio organizacional derivada de los
resultados de los programas y proyectos, asegurando que el nuevo valor
creado sea adoptado y sostenido.

Estandarizacion y Mejora Continua (pero con flexibilidad):
Aunque P2M valora la estandarizacion para la eficiencia, la PMO
operaria con un enfoque que permite la adaptacion de los procesos para
acomodar la singularidad de los proyectos de innovacion.
e LaPMO facilitaria el aprendizaje de las lecciones y la
retroalimentacion para mejorar continuamente las capacidades de
gestion de programas y proyectos de la organizacion.

PM? es un método ligero y basado en fases, que integra elementos de
diversas metodologias (predictivas, agiles, hibridas) y se centra en los
resultados. Si bien PM? no tiene una seccion dedicada exclusivamente a la
"PMO" con una tipologia detallada como otros estandares, si reconoce la
necesidad de funciones de soporte y gobernanza que, en la practica, a
menudo son asumidas por una PMO.

El "Project Support Office (PSO)" en PM?:

Es importante destacar que PM? formalmente utiliza el término "Project
PM2 (PM-squared) EC Support Office (PSO)" para describir la funcidon de una oficina que ofrece
Comision Europea (2023) | los servicios anteriores. Esto se alinea con la idea de que PM? es un método
"ligero" y el PSO se enfoca en proporcionar el soporte necesario sin afiadir
burocracia excesiva. Un PSO es, en esencia, una forma de PMO, pero
adaptada a la filosofia de PM2.

En PM2, el PSO es el punto de contacto central para el soporte
metodoldgico y operativo. Su existencia asegura que los gerentes de
proyecto y los equipos tengan acceso a la experiencia y los recursos
necesarios para aplicar PM? de manera efectiva, manteniendo la disciplina y
la coherencia en la gestion de proyectos en toda la organizacion.

PRINCE2 no define la PMO como uno de sus roles principales de gestion
(como el Comité de Proyecto, el Ejecutivo, o el Gestor de Proyecto), ya que
se centra en la estructura de un proyecto individual. Sin embargo, PRINCE2
reconoce implicitamente y se beneficia enormemente de la existencia de una
PMO o de una funcion de "Soporte de Proyecto” (Project Support) a nivel
organizacional. La PMO es vista como una entidad que ayuda a la

Prince 2 (PRojects IN
Controlled Environments)
(Axelos 2017)
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organizacion a implementar y mantener los principios y procesos de
PRINCE2 de manera efectiva.

El Rol de "Project Support" en PRINCE2:

PRINCE?2 define explicitamente un rol de Soporte de Proyecto (Project
Support). Este rol es crucial y a menudo es asumido por la PMO o es parte
de sus funciones. El Soporte de Proyecto es responsable de:

Realizar tareas administrativas del proyecto.

Mantener la documentacion del proyecto.

Ayudar con la gestion de informacion y los informes.

Apoyar la gestion de configuracion.

Coordinar reuniones.

En muchas organizaciones, una PMO es la ubicacion natural para este rol de
Soporte de Proyecto, permitiendo que los Gestores se centren en la gestion
activa del proyecto mientras la PMO proporciona la infraestructura de
soporte necesaria.
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Anexo C. Tabla comparativa de los Modelos de Madurez de la GDP.

Modelo de madurez

Componentes clave

El Modelo de
Madurez en Gestion
de Proyectos

Es un modelo desarrollado por Harold Kerzner en 2005,
basado en las areas de conocimiento del PMBOK®, para
evaluar y mejorar sus capacidades en la gestion de proyectos.

(PMMM) Se estructura en los siguientes cinco niveles de madurez:

e Lenguaje Comun.

e Procesos Comunes.

e Metodologia Singular.

e Benchmarking.

e Mejora Continua.
Model OPM3 El1 OPM3 es un modelo desarrollado por el Project
(Organizational Management Institute (PMI) que permite tener un marco para
Project Management | evaluar y mejorar la madurez organizacional frente a la
Maturity Model) gestion de proyectos (PMI, 2021). De acuerdo con el PMI

(2017, 2021), el OPM3 se centra en los tres componentes
clave que se presentan a continuacion: Capacidades,
Practicas y Resultados.

La madurez organizacional en la gestion de proyectos, se
evalua conforme con los siguientes tres niveles:

e Nivel Inicial.

e Nivel Basico.

e Nivel Avanzado.

Colombian Project
Management
Maturity Model
(CP3MO©)

Este modelo de madurez permite focalizar de forma clara, los
procesos de estandarizacion a implantar bajo el control del
CP3MQ, el cual permite que su utilizacion dentro de los
proyectos, sea una alternativa particular para desarrollar de
forma equitativa y practica en entidades estatales,
especialmente aquellas enfocadas en asuntos rurales. Noguera
y Pulido (2022), plantean que este modelo tiene los siguientes
niveles de madurez:

Inconsistencias.

Planeacion y control.

Integracion.

Innovacion y optimizacion.

Alineacion estratégica.

Modelo de madurez
Capability Maturity
Model -CMM

El CMM proporciona un camino estructurado para mejorar
los procesos organizacionales, a través de cinco niveles de
madurez, donde cada nivel representa un grado de
sofisticacion en la gestion y control de procesos, como se
evidencia a continuacion, segun los aportes de Moreno et al.
(2016):

e Inicial (Cadtico).

e Repetible.
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e Definido.

e Gestionado Cuantitativamente.

e Optimizado.

Este enfoque estructurado en niveles de madurez permite a las
organizaciones identificar de manera progresiva sus fortalezas
y areas de mejora, promoviendo asi, la evolucion desde
practicas informales hacia sistemas de gestion robustos y
sostenibles.
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Anexo D. Guion de preguntas para las entrevistas estructuradas.

UNIVERSIDAD EAN

Maestria en Gerencia de Proyectos

Proyecto de grado titulado “Propuesta para la implementacién de una oficina de proyectos en la
Direccién de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional”. para la obtencion del

titulo de maestria en gerencia de proyecto.

De acuerdo con la Ley 1581 de 2012 que trata sobre la proteccion de datos personales
en Colombia, autorizo de manera previa, expresa e informada al investigador para que
realice el tratamiento sobre mis datos personales, los cuales podran ser utilizados unica

y exclusivamente para el objetivo dispuesto en este formulario

Si() No()

Instrumento de Validacion - Encuesta para Diagnostico de Necesidad de PMO en DICAR
La siguiente encuesta tiene como propoésito recolectar informacién relevante sobre las
experiencias, percepciones y necesidades del personal administrativo de la Direcciéon de
Carabineros, con relacion a la gestion de proyectos institucionales. De igual forma, se pretende
recopilar informacién acerca de la capacidad funcional del proceso de gestiéon de proyectos
efectuado hasta ahora por la DICAR. Los resultados permitiran confirmar las fortalezas,
debilidades y necesidades de esta entidad en materia de gestiéon de proyectos y también
sustentar la propuesta de creaciéon de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la

unidad.

Instrucciones de respuesta. La encuesta que se presenta en las siguientes lineas esta
conformada por cuatro secciones de items, con su respectiva forma de respuesta. La seccion 1,
cuenta con 8 items, de seleccién multiple y abiertas, relacionados con los datos personales y
laborales de los participantes. La seccién 2 esta constituida por ocho afirmaciones asociadas
con el nivel de funcionalidad y eficacia del area actual de proyectos de la DICAR, teniendo en
cuenta que la forma de respuesta es con una escala numérica de 1 a 5, donde es baja eficacia

de la funcionalidad y 5 es alta. Acto seguido, se tiene la secciéon 3, conformada por dos
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subsecciones, con 4 preguntas abiertas enfocadas en la gestidn de proyectos en el area actual
de proyectos de la DICAR (3A) y 4 preguntas cualitativas abiertas sobre aspectos clave de dicha
gestion (3B), para profundizar acerca de ciertos temas importantes que justifica la necesidad
y posibilidad de desarrollar una PMO en la DICAR. Se finaliza con la seccién 4, centrada en
indagar sobre la posibilidad de crear una Oficina de Gestion de Proyectos en la DICAR, a través

de 4 items.

Seccion 1. Datos personales y laborales de los participantes

Cargo actual:

1. Edad:

2. Género: [ ] Masculino [] Femenino [] Prefiere no indicar
3. Antigiiedad en la institucion: afios

4. Tiempo en la unidad actual _____ afios

5.

6.

;Con qué frecuencia participa en actividades relacionadas con proyectos?

Nunca Ocasionalmente | Frecuentemente Siempre

7. ¢Qué rol ha desempefiado en la ejecucidn o formulacién de proyectos institucionales?

8. (Conoce alguna metodologia para la gestién de proyectos (PMBOK, Agile, PRINCE2, Lean
Project Management, entre otros)? [1Si []No

;Cual?

Seccion 2. La capacidad funcional y la efectividad del area actual de proyectos de la

DICAR

Explicacion de las opciones de respuesta en esta seccion

Funcionalidad Baja < Eficacia de la Funcionalidad del &rea — Puntuacién Alta

0 1 2 3 4 5
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El area actual de proyectos de la DICAR aplica estindares y meétricas prescritos y
aprobados a las actividades de gestion de proyectos; se identifican estdndares de gestion
de proyectos (p. ej., Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos [PMBOK],
PRINCE2, etc.) y se utilizan métricas para la supervisiéon de costos, cronogramas y
utilizacién de recursos.

0 1 2 3 4 5

El 4rea actual de proyectos de la DICAR cuenta con lineamientos institucionales claros y
establecidos para estructurar y gestionar de forma efectiva los proyectos y asi, culminarlos
en los plazos definidos con cada uno de estos y que estén alineados a los objetivos

institucionales.

El area actual de proyectos de la DICAR lleva a cabo la planificaciéon de cada proyecto,
mediante procesos eficaces y consolidados que se pueden replicar en todos los proyectos.

0 1 2 3 4 5

En el area actual de proyectos de la DICAR utiliza procesos y herramientas suficientes y
establecidos para dar seguimiento y evaluar los proyectos ejecutados.

0 1 2 3 4 5

En el area actual de proyectos de la DICAR los proyectos ejecutados hasta la fecha, carecen
de duplicidad y se efectian de forma organizada.

0 1 2 3 4 5

El 4rea actual de proyectos de la DICAR aplica practicas empresariales establecidas para la
gestion de proyectos, con el fin de reducir o eliminar la redundancia de tareas.

0 1 2 3 4 5

El area actual de proyectos de la DICAR cuenta con personal capacitado para gestionar
proyectos, de acuerdo con la formacion técnica necesaria para cada proyecto, la formacion
de desarrollo profesional disponible dentro de la organizacién y el conocimiento en buenas

practicas de gestion de proyectos.
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0 1 2 3 4 5

8. El personal del area actual de proyectos de la DICAR dispone y supervisa los indicadores
de rendimiento del proyecto para detectar posibles problemas importantes.

0 1 2 3 4 5

Seccion 3A. Gestion de proyectos en el area actual de proyectos de la DICAR
1. Enumere los criterios y aspectos que son tenidos en cuenta y aplicados por el area actual

de proyectos de la DICAR para seleccionar y priorizar los proyectos formulados y

ejecutados por la entidad

2. ¢;Cudles son las acciones efectuadas por el area actual de proyectos de la DICAR para el

manejo y uso adecuado de los recursos asignados a cada proyecto?

3. ;Qué acciones realiza el area actual de proyectos de la DICAR para monitorear el avance

de los proyectos ejecutados por la entidad de forma sistematica y periddica?
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4. ;Qué factores analiza el area actual de proyectos de la DICAR, para tomar decisiones
asertivas e informadas sobre priorizaciéon, cambios, cancelaciones o aprobacién de

proyectos?

Seccion 3B. Preguntas cualitativas sobre la gestion de proyectos en DICAR

1. ;Qué retos enfrenta actualmente la DICAR en la ejecucién de sus proyectos?

2. ;Qué habilidades o conocimientos considera esenciales para el personal que gestiona

proyectos en la institucion?

3. ;Qué considera que se podria mejorar en la gestion actual de proyectos en la DICAR?

4. ;Puede describir una experiencia positiva o negativa que haya tenido al participar en un

proyecto institucional?
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Seccion 4. Creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos en la DICAR.
1. Lacreacion de una Oficina de Proyectos mejorara la gestién institucional, con respecto a la
planificacion, priorizacién, formulacién y ejecucion de los proyectos en la DICAR

0 1 2 3 4 5

2. (Qué beneficios considera, puede obtener la Direccidn con la creaciéon de una PMO para la

gestion eficaz de sus proyectos? (puede marcar mas de una)

a. Mejor seguimiento y control de proyectos [ ]

b. Optimizacion de recursos [ ]

c. Alineacion de proyectos con la misidn institucional [ ]
d. Reduccion de retrasos y sobrecostos [ |

e. Mejora en la toma de decisiones [ ]

f. Otro:

3. (;Cémo cree que una Oficina de Gestiéon de Proyectos podria impactar el trabajo diario en

su unidad?

4. ;Estaria dispuesto a participar en una capacitacion sobre la gestion de proyectos?

[1ST []No

Gracias por su participacion. Sus respuestas seran tratadas con absoluta confidencialidad.
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Anexo E. Lista de chequeo para el analisis de proyectos de la DICAR

Datos del
proyecto No.

Nombre del proyecto

Fecha de inicio

Fecha de terminacion

Dominio de
Desempeiio

Items de Evaluacion

Cumple
(Si/ No)

Observaciones

1. Desempeiio de
los Interesados
(Stakeholders)

Se ha identificado a todos los actores
relevantes (gobierno, ciudadanos, entes
reguladores, etc.)

Se han realizado consultas publicas o
espacios participativos segun lo
requerido

2. Desempeiio del
Equipo

Existen roles y responsabilidades
documentadas y comprendidas

Se han proporcionado las
capacitaciones necesarias al equipo

3. Enfoque de
Desarrollo

El enfoque se alinea con las
regulaciones del sector publico

Se han definido claramente las fases y
entregables del proyecto

4. Planificacion

Existe una planificacion aprobada
(cronograma, costos, alcance, etc.)

La planificacion esté alineada con los
objetivos institucionales

5. Trabajo del

Las actividades se han ejecutado
conforme a lo planificado

Proyecto Se estd cumpliendo con los requisitos
legales y contractuales
Las entregas cumplen con los criterios
de aceptacion

6. Entregas P

Hay evidencia de la validacion y el
cierre institucional del proyecto.

7. Medicion del
Desempeiio

Se hace seguimiento regular de
cronograma, costos, calidad

Se reportan resultados a los entes de
control/contraloria

8. Incertidumbre
(Riesgos)

Se cuenta con una matriz de riesgos
actualizada
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Anexo F. Resultado de la validacion por juicio de expertos

En las siguientes paginas usted evalla el cuestionario para poder validarlo, de acuerdo con las afirmaciones
y preguntas formuladas en las tres tltimas secciones planteadas con este instrumento, excluyendo la
seccién 1, ya que estd relacionada con datos personales y laborales de los participantes.

En las respuestas de las escalas tipo Likert, por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las
seis opciones que se presentan en los casilleros, siendo:

1 = muy en desacuerdo

2 = en desacuerdo

3 = en desacuerdo mas que en acuerdo
4 = de acuerdo mas que en desacuerdo
5 =de acuerdo

6 = muy de acuerdo
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Seccion 2. La capacidad funcional y la efectividad del area actual de proyectos de la DICAR

Afirmacion No. 1 El 4drea actual de proyectos de la DICAR aplica estdndares y métricas prescritos y
aprobados a las actividades de gestién de proyectos; se identifican estandares de gestion de
proyectos (p. ej., Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos [PMBOK], PRINCE?2, etc.)

y se utilizan métricas para la supervisiéon de costos, cronogramas y utilizacién de recursos.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 1/2|3(4|5|6

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e La pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacién y lenguaje del encuestado)

e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Lasopciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacion relevante para la investigacion): !!!
X
X
X
X
X

e Es pertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccién de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacién y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidn de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestién de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
(Realizar una revisidn del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccidén de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion
Formular un plan de implementacion inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos
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Afirmacion No. 1 El drea actual de proyectos de la DICAR cuenta con lineamientos institucionales

claros y establecidos para estructurar y gestionar de forma efectiva los proyectos y asi, culminarlos

en los plazos definidos con cada uno de estos y que estén alineados a los objetivos institucionales.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones:

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

Grado de acuerdo

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e La pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacion y lenguaje del encuestado)

1/2,3(4|5|6

e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Lasopciones de respuesta se presentan con un orden légico

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacion relevante para la investigacion):

e Es pertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidn de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestién de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
(Realizar una revisidn del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccidén de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion
Formular un plan de implementacion inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos
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Afirmacion No. 3 El drea actual de proyectos de la DICAR lleva a cabo la planificacidon de cada
proyecto, mediante procesos eficaces y consolidados que se pueden replicar en todos los

proyectos.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 112(3(4(5(|6

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e La pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacion y lenguaje del encuestado)

e Las opciones de respuesta son adecuadas X

e Lasopciones de respuesta se presentan con un orden légico X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacion relevante para la investigacion): L

e Es pertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion ] 777

(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacién y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidn de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 O1de la X
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestion de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la X
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de

proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la X
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e  Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la X
investigacion
Formular un plan de implementacion inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos
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Afirmacion No. 4 En el drea actual de proyectos de la DICAR utiliza procesos y herramientas

suficientes y establecidos para dar seguimiento y evaluar los proyectos ejecutados.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones:

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

Grado de acuerdo

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)

1/2,3(4|5|6

e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Lasopciones de respuesta se presentan con un orden ldgico

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacion relevante para la investigacion):

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestion de proyectos en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementacion inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos

Afirmacion No. 5 En el drea actual de proyectos de la DICAR los proyectos ejecutados hasta la fecha,

carecen de duplicidad y se efectian de forma organizada.



S ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de

Wil Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.
Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo
(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 1123|456

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.
X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICOn.2 ___ dela
investigacion**
(Realizar una revisidn del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Afirmacion No. 6 El drea actual de proyectos de la DICAR aplica prdacticas empresariales

establecidas para la gestion de proyectos, con el fin de reducir o eliminar la redundancia de tareas.

Grado de acuerdo




o ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
T e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: |12 (3|4 |5 |6

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X

X

X

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.

X

X

X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO))

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Afirmacion No. 7 El drea actual de proyectos de la DICAR cuenta con personal capacitado para
gestionar proyectos, de acuerdo con la formacidén técnica necesaria para cada proyecto, la
formacidn de desarrollo profesional disponible dentro de la organizacion y el conocimiento en

buenas practicas de gestion de proyectos.



S ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de

Wil Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.
Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo
(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 1123|456

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.
X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Afirmacion No. 8 El personal del drea actual de proyectos de la DICAR dispone y supervisa los

indicadores de rendimiento del proyecto para detectar posibles problemas importantes.

Grado de acuerdo




o ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la

Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones:

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

1/2,3(4|5|6

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)

e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién):

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

X
X
X
X
X
X
X
X

Seccion 3. Gestion de proyectos en el drea actual de proyectos de la DICAR

Pregunta No. 1 i Cuales son los criterios aplicados por el drea actual de proyectos de la DICAR para

la priorizacidn de los proyectos formulados y ejecutados por esta entidad?



S ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de

Wil Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.
Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo
(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 1123|456

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X

X

X

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.

X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Pregunta No. 2 ¢ Cual es el procedimiento aplicado por el drea actual de proyectos de la DICAR para

la gestion adecuada de los recursos asignados a cada proyecto?

Grado de acuerdo




o ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
T e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: |1 /23|45 |6

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): _
X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Pregunta No. 3 {Qué acciones realiza el area actual de proyectos de la DICAR para monitorear el

avance de los proyectos ejecutados por la entidad de forma sistematica y periddica?

Grado de acuerdo




S ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de

co Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: |1 /23|45 |6

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): _.
X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

Pregunta No. 4 ¢ Qué estructura utiliza el area actual de proyectos de la DICAR con el propdsito de
tomar decisiones asertivas e informadas sobre priorizacién, cambios, cancelaciones o aprobacién

de proyectos?



o ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la

Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones:

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

Grado de acuerdo

1/2/3(4|5|6

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)

e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién):

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicion
de funciones y procesos basicos

X
X
X
X
X
X
X
X

Seccidn 4. Creacidon de una Oficina de Gestion de Proyectos en la DICAR.

Afirmacion No. 1 La creacién de una Oficina de Proyectos mejorara la gestién institucional, con

respecto a la planificacién, priorizacion, formulacién y ejecucién de los proyectos en la DICAR



S ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la Direccion de

Wil Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.
Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: Grado de acuerdo
(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo; 1123/ 4/5|6

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): _.
X
X
X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental.

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos

Pregunta No. 2 ¢ Qué beneficios considera, puede obtener la Direccién con la creaciéon de una PMO

para la gestidn eficaz de sus proyectos? (puede marcar mas de una)

Grado de acuerdo




o ean Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
T e Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: |12 (3|4 |5 |6

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X

X

X

PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.

X

X

X
X
X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de
Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental.

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos

Pregunta No. 3 ¢Estaria dispuesto a participar en una capacitacion sobre gestién de proyectos?

Grado de acuerdo
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Indique su grado de acuerdo frente a las siguientes afirmaciones: |12 (3|4 |5 |6

(1 = muy en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = en desacuerdo mas que en acuerdo;

4 = de acuerdo mas que en desacuerdo; 5 = de acuerdo; 6 = muy de acuerdo)

ADECUACION (adecuadamente formulada para los destinatarios que vamos a
encuestar):

e la pregunta se comprende con facilidad (clara, precisa, no ambigua,
acorde al nivel de informacidn y lenguaje del encuestado)
e Las opciones de respuesta son adecuadas

e Las opciones de respuesta se presentan con un orden légico

X
X
X
PERTINENCIA (contribuye a recoger informacidn relevante para la investigacién): -.

X
X
X

X

X

e Espertinente para lograr el OBJETIVO GENERAL de la investigacion
(Proponer la implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la Direccion de

Carabineros y Proteccion Ambiental para mejorar la planificacion y ejecucion de
iniciativas estratégicas en materia de seguridad rural y proteccién del medio
ambiente, en la Direccidon de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia
Nacional.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 01 de la
investigacion**
(Analizar el estado actual de la gestidn de proyectos en la Direccidn de
Carabineros y Proteccion Ambiental.)

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 02 de la
investigacion**
((Realizar una revision del estado del arte sobre los modelos, metodologias y
mejores prdcticas para la creacién, implementacidn y gestidn de oficinas de
proyectos (PO).

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 03 de la
investigacion**
(Proponer un modelo de PMO a la Direccién de Carabineros y Proteccidn
Ambiental.

e Espertinente para lograr el OBJETIVO ESPECIFICO n.2 04 de la
investigacion**
Formular un plan de implementaciodn inicial para la creacion de una Oficina de
Proyectos (PMO), enfocandose en una estructura minima viable y en la definicidn
de funciones y procesos basicos

Valoracion general del cuestionario

Por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las opciones que se presentan:
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si | no
El instrumento contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados X
puedan responderlo adecuadamente (ver Anexo 1)
El nimero de preguntas del cuestionario es excesivo X
Las preguntas constituyen un riesgo para el encuestado X
(en el supuesto de contestar Si, por favor, indique inmediatamente abajo cuéles)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.2 de la(s)

pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera

ser un riesgo

Propuestas de mejora
(modificacion,

sustitucion o

supresion)
Evaluacidn general del cuestionario
Excelente Buena | Regular Deficiente
Validez de contenido del cuestionario X

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se

considera no adecuada

Los dos expertos coincidieron en sefialar que las preguntas son
adecuadas para los propdsitos de la investigaciéon y de las

necesidades de la entidad implicada.

Motivos por los que se
considera no

pertinente

Ambos expertos indicaron que las preguntas son pertinentes porque
estan asociadas con la gestion de proyectos y la valoracién de este

proceso en la entidad y de los proyectos efectuados hasta ahora.

Propuestas de mejora

(modificacion,

Los expertos coinciden con el docente asesor en la necesidad de

agregar una subseccién en la seccidn 3 del instrumento de entrevista,
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sustitucion o

supresion)

para plantear 5 preguntas cualitativas sobre la gestién de proyectos

en la institucion y asi complementar la valoracién efectuada con el

nivel de madurez y efectividad de este proceso.

Identificacion de los expertos

Nombre y apellidos

Alba Yaneth Vardon Torres

Milton Molano Camargo

Cedula de ciudadania

52616767

79547737

Grado académico

Experto en investigacion

académica

Experto en investigacion

académica

e-mail

albavaron@icloud.com

miltonmolano@gmail.com

Teléfono o celular

3144358929

3105554355

Fecha de la validacion

(dia, mes y afo):

28 de julio de 2025

30 de julio de 2025

Firma

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacién de este cuestionario.
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Anexo G. Listas de chequeo realizadas para la prueba piloto

Nombre del Consolidacion del mecanismo para la atencion de incendios
proyecto forestales
lp?f(f;:c(:leo. 1 Fecha de inicio Enero de 2024
Fecha de
terminacion Mayo de 2025
Dominio de tems de Cumple Observaciones
Desempeiio Evaluacion (Si/ No)

Se ha identificado
a todos los actores

Desde la fase de planeacion, se identificaron a todos los
stakeholders implicado con este proyecto, principalmente
a las entidades involucradas con el disefio, apoyo e

fases y entregables
del proyecto

relevantes . implementacion de este mecanismo, poniendo especial
. Si . . . . .
(gobierno, atencion a la identificacion y contacto de entidades
ciudadanos, entes publicas, como el Ministerio de Medioambiente, cuerpo
. | reguladores, etc.) de bomberos voluntarios, defensa civil y cruz roja, entre
1. Desempeiio
otras.
de los : —
Interesados Aunque existen normas al respecto en el territorio
colombiano (ej. Decretos 2104 de 2023 y 1081 de 2015),
(Stakeholders) . . . .
Se han realizado en esta oportunidad se omitid la consulta publica con la
consultas publicas poblacion de influencia en la ciudad de Bogota, para
0 espacios No agilizar el proceso de disefio y ejecucion de este proyecto.
participativos Lo cual no solo representa la inobservancia de dichas
segun lo requerido normas, sino también, quitarles a los ciudadanos la
posibilidad de ser participes activos en el desarrollo de
los proyectos de la DICAR.
En la etapa de preinversion, se determinaron los roles y
Existen roles y las responsabilidades requeridas para llevar a buen
responsabilidades Si término el desarrollo y la culminacién del proyecto, lo
documentadas y cual se consolido en la etapa de planeacién, mediante un
comprendidas documento oficial y con la socializacion de dicha
- informacion, posteriormente, con el personal contratado.
2. Desempeiio - Y
. En este caso, fue esencial la capacitacion, tanto del
del Equipo . - . . .,
Se han equipo de planificacion, como de ejecucion y de
proporcionado las consolidacion, para especializar sus conocimientos y
capacitaciones Si competencias, en torno a la atencion efectiva de los
necesarias al incendios forestales, segtin lo considerado con el
equipo mecanismo propuesto y para la resolucion asertiva de
conflictos que surgieron durante este proceso.
En términos generales, el enfoque de desarrollo de este
proyecto, se alinea con las regulaciones publicas, porque
cumple con los preceptos normativos en materia de
El enfoque se . T . }
. proteccion y sostenibilidad del medio ambiente en el
alinea con las . . . . .
. Si territorio nacional. Sin embargo, como se ha indicado, en
regulaciones del . . .
N cuanto a la gestion eficiente de este proyecto, se hizo
sector publico . . 1 . .
3. Enfoque de omision de la consulta publica, siendo esta esencial para
\ q cumplir con las normas y para obtener informacion clave
Desarrollo N
de todos los implicados.
Durante la etapa de planeacion, los responsables de la
Se han definido gestion de los proyectos, definieron y fijaron las fases y
claramente las Si entregables del proyecto, con la finalidad de evitar

retrasos con su implementacion y consolidacion o en su
defecto, poder atender a tiempo retrasos y aplicar las
medidas correctivas necesarias.
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Existe una
planificacion Segtin se ha indicado, existié desde sus inicios, una
aprobada S planificaciéon aprobada en su totalidad, documentada y
(cronograma, socializada con todos los involucrados con la puesta en
costos, alcance, marcha y la consolidacion de este proyecto.
4 etc.)
_— . Esto debido a que la planificacion efectuada para la
Planificacion S, . .
. .y consolidacion de este mecanismo, esta alineada con el
La planificacion L . o
LI objetivo institucional asociado con "desarrollar planes y
esta alineada con , .,
- Si programas para la proteccion de parques, reservas
los objetivos . "
Lo naturales y servicios de guardabosques", como sucede en
institucionales . -,
este caso, con el mecanismo para la atencion de los
incendios forestales.
. Inicialmente, se considerd un tiempo maximo de 1 afio
Las actividades se .,
. para el desarrollo de este proyecto. No obstante, surgio
han ejecutado . . .,
No una serie de desafios durante su implementacion, entre
conforme a lo . .
. otros factores, por intensas lluvias, retrasos en las
planificado .
. entregas de algunas herramientas manuales, etc.
5. Trabajo del — -
En relacion con los procesos de contratacion interna y
Proyecto , . . .
Se esta cumpliendo externa asociados con el trabajo del proyecto, se han
con los requisitos Si cumplido todos los requisitos de ley, desde el pago de un
legales y salario acorde con cada cargo, hasta la ejecucion de
contractuales acciones clave para la proteccion y el bienestar del
equipo.
La entrega de este proyecto, no solo cumple a cabalidad
Las entregas o i .
con los criterios de aceptacion definidos con la
cumplen con los , . ., .
. Si planificacion y el documento técnico elaborado al
criterios de ) -, D
aceptacion respecto, sino también con los objetivos institucionales de
DICAR,
6. Entregas La validacion por parte de los usuarios finales
Hay evidencia de (ciudadanos y entidades implicadas), no se ha llevado a
validacion por No cabo, por falencias en la gestion efectiva de los
parte de los proyectos, por parte de sus responsables directos, sumado
usuarios finales a la dificultad para contactar a los usuarios directamente
impactados con este proyecto.
Se hace Aungque se hace seguimiento regular del proyecto, para
. identificar fortalezas y debilidades durante todo su
seguimiento . ., . .
regular de Si desarrollo e implementacion, se evidencia que la
herramienta utilizada con esa finalidad (matriz en Excel)
cronograma, . . .
. es insuficiente para hacer monitoreo y tener acceso a una
costos, calidad . L o
7. Medicién informacion histérica y presente de forma amplia y agil.
d.el Internamente, se hace reportes para presentarlos a los
- entes de control asociados con este tipo de proyecto, sin
Desempeiio . . .
Se reportan embargo, dichos informes no son compartidos en su
resultados a los Si totalidad en los diferentes espacios virtuales y
entes de presenciales definidos por la DICAR con este propdsito,
control/contraloria incumpliendo con ello, las politicas de transparencia y
acceso de la informacién consagradas en el ordenamiento
juridico nacional.
Con la finalidad de responder de forma efectiva a los
8. Se cuenta con una posibles riesgos implicados con este proyecto, la entidad
Incertidumbre | matriz de riesgos Si cuenta con una matriz de riesgos actualizada,
(Riesgos) actualizada especialmente, este caso que se trata de un proyecto,

donde los principales afectados por los riesgos internos y
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externos, es el personal responsable del proyecto y los
ciudadanos.
Nombre del
proyecto Lanzamiento del "Centro de excelencia canina"
Datos del s
royecto No. 2 Fecha de inicio Febrero de 2025
P Fecha de
terminacion Abril de 2025
Dominio de Items de Cumple .
< sz , Observaciones
Desempeiio Evaluacion (Si/ No)
Se ha identificado
a todos los actores En este caso, se identificaron principalmente, a aquellas
relevantes Si entidades que requieren la presencia de caninos
(gobierno, especializados e implicados con sus funciones, junto con
. ciudadanos, entes los entes reguladores de estas actividades.
1. Desempeiio 1
de los reguladores, etc.)
Interesados Se realizé un espacios participativos con diferentes
Se han realizado organizaciones nacionales enfocadas en la proteccion y
(Stakeholders) A . . .
consultas publicas bienestar animal, no solo con la finalidad de presentar el
0 espacios Si proyecto, sino también para recibir retroalimentacion de
participativos las condiciones idoneas para llevar a cabo el lanzamiento
segun lo requerido de este centro, conservando la seguridad de los caninos
participantes en el mismo.
Si bien, se efectud la documentacion de los roles y
. responsabilidades del personal asociado con el desarrollo
Existen roles y . . e,
o del lanzamiento de este centro, se identifico que las
responsabilidades . . .
No mismas no fueron comprendidas en su totalidad, lo cual
documentadas y N .
. retraso el momento de su realizacion, aquel que habia
~ comprendidas ) g
2. Desempeiio sido pactado para hacerse un mes después de su
del Equipo iniciacion.
Se han De acuerdo con lo planificado con el proyecto, no se
proporcionado las consideraron relevantes las capacitaciones para la
capacitaciones No ejecucion del lanzamiento, aunque clarificando que las
necesarias al mismas, en su momento, si se efectuaron con el personal
equipo que labora en este centro.
El enfoque se ,
. d A través de este proyecto, se cumplen con las
alinea con las , . o .
. Si regulaciones del sector publico relacionadas con la
regulaciones del . .
s proteccion animal.
sector publico
Debido a la naturaleza del proyecto, no se considerod
3. Enfoque de . . -
. necesario definir las fases de desarrollo, aunque si se
Desarrollo Se han definido . oy
claramente las realiz6 la definicion de los entregables del proyecto, para
No hacer seguimiento hasta su culminacion, lo que permitio
fases y entregables . . . . .,
identificar las dificultades asociadas con la comprension
del proyecto o .
de los roles y responsabilidades y la toma de decisiones a
tiempo, para incrementar el plazo de culminacion
Existe una , . -
. ., Aunque se aprobé una planificacion para este proyecto
planificacion . o L 4
4 aprobada asociada principalmente con las actividades a realizar y
- . No su cronograma, la misma carecia de todos los detalles en
Planificacion | (cronograma,

costos, alcance,
etc.)

cuanto a los costos presupuestados, el alcance, proceso de
seleccion de personal, entre otros aspectos.
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La planificacion
esta alineada con

Este proyecto se encuentra alineado con los objetivos
institucionales de la DICAR, en especial en lo
concerniente con el disefio y ejecucion de estrategias que

- Si . gy o
los objetivos permitan fortalecer la cobertura del servicio de policia en
institucionales el sector rural, lo cual se hace posible con el apoyo de los
caninos especializados.
. Segtn, se ha indicado, se ha registrado que, debido a la
Las actividades se ! o
) falta de comprension de los roles y las responsabilidades
han ejecutado . . X
conforme a lo No del personal y la duplicidad de tareas, se hizo necesario
lanificado incrementar el plazo de entrega, para retornar las
5. Trabajo del P actividades planificadas.
Proyecto , . En su totalidad, se han cumplido con los requisitos
Se esta cumpliendo ) ., X .
- legales en materia de la proteccion y bienestar animal y
con los requisitos .
legales y Si contractuales con cada una de las personas contratadas
para organizar y realizar el lanzamiento, segtin los
contractuales o .
requerimientos de la entidad.
Las entregas Al finalizar, la entrega de este proyecto, cumple con
cumplen con los S todos los criterios de aceptacion, especialmente, en
criterios de cuanto a la observancia de los objetivos planteados con el
aceptacion mismo.
6. Entregas . . En cuanto a este proyecto, no se cuenta con informacion
Hay evidencia de . A .
e acerca de dicha validacion, por lo que se puede deducir
validacion por
No que no se ha efectuado, porque lo relevante para la
parte de los . S . S .
. entidad es la validacion y el cierre institucional efectivo
usuarios finales
del proyecto.
Se hace . . . . . .
seeuimiento Con la intencionalidad de cumplir con el tiempo definido
g . inicialmente, se realiza seguimiento regular,
regular de Si . ..
principalmente, en cuanto a las actividades adelantadas y
o cronograma,
7. Medicién . el cronograma del proyecto.
del costos, calidad
- Al finalizar el proyecto, se presentd el documento de
Desempeiio Se reportan . . .
cierre, mismo utilizado para reportar los resultados al
resultados a los , . .
entes de Si responsable del area actual de proyectos y al terminar
. cada afio, se incluyen algunos de estos resultados en el
control/contraloria . .,
informe de gestion presentado a los entes de control
8. . Se cuenta con una Se elabord una matriz elemental al inicio del proyecto,
Incertidumbre | matriz de riesgos No . .
. . pero no fue actualizada durante el desarrollo del mismo.
(Riesgos) actualizada
Nombre del Mejoramiento del Sistema de Informacion Geografica (SIG) y
Datos del proyecto administracion de imagenes satelitales
rovecto No. 3 Fecha de inicio Diciembre de 2024
proy "~ | Fecha de
terminacion Se espera terminar en diciembre de 2025
Dominio de Items de Cumple Observaciones
Desempeiio Evaluacion (Si/ No)

1. Desempeiio
de los
Interesados
(Stakeholders)

Se ha identificado
a todos los actores
relevantes
(gobierno,
ciudadanos, entes
reguladores, etc.)

Si

Se identificaron plenamente a todos los actores claves,
quienes fueron contactados previo al desarrollo de este
proyecto, en especial al Departamento de Planeacion,
Ministerio del Medio Ambiente y de Tecnologias y
Comunicaciones.
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Se han realizado
consultas ptblicas

Para el acercamiento y contacto con los actores
relevantes, se propiciaron espacios participativos
mensuales, con el objetivo de obtener sus apreciaciones,

0 espacios Si o
a rt?c ; lativos conocimientos y aportes al desarrollo de este proyecto,
parmeip . principalmente, para que participaran en la validacion de
segun lo requerido . . ) .
las acciones definidas para el mejoramiento del SIG.
No solo establecieron los roles y responsabilidades del
Existen roles y equipo multidisciplinario que ha sido participe de este
responsabilidades Si proyecto, sino también, se definieron a los lideres por
documentadas y componente de accion y se ejecutd una herramienta
comprendidas colaborativa para el seguimiento semanal para verificar el
- cumplimiento de las actividades del personal.
2. Desempeiio — - -
del Equipo Para el cumplimiento efectivo de este proyecto, ha sido
Se han esencial la realizacion de una serie de actividades con
proporcionado las todo el equipo de trabajo, tanto por la naturaleza del
capacitaciones Si proyecto, sino por la continua evolucioén que representa el
necesarias al mejoramiento del SIG y la administracion de imagenes
equipo satelitales, un asunto en continua transformacion, segiin
los requerimientos de las entidades.
En esta oportunidad, se ha ejecutado un enfoque de
desarrollo hibrido, que se alinea con las regulaciones del
El enfoque se e ; .
. sector publico, ya que representa una planificacion
alinea con las , T ) .
regulaciones del Si estructurada al inicio del proceso, para definir y fijar
o asuntos clave al respecto, para continuar con sprints
sector publico . NS ., .
3. Enfoque de durante la implementacion e integracion mejorada de los
Desarrollo moddulos del SIG, a través de ciclos de trabajo iterativos.
) ha indi - fumcid Lenfe
Se han definido Como se ha 1nc!1cgdo previamente y funcion de enfoque
de desarrollo hibrido, durante la etapa de planeacion, se
claramente las , . .
Si definieron con claridad cada una de las fases del
fases y entregables . . -,
proyecto, junto con la especificacion de los entregables
del proyecto . . -,
del mismo, durante el proceso de implementacion.
Exist .
XIS'e una, Adicional con las fases y entregables del proyecto, la
planificacion . . .
planificacion aprobada por el responsable directo del
aprobada . . , -
Si proyecto (jefe de la actual area de proyectos), también
(cronograma, : .
incluye, el detalle de todos los aspectos asociados con el
costos, alcance, g
etc) cronograma de actividades, costos, alcance, etc.
De acuerdo con el propdsito de este proyecto y sus
4. caracteristicas, el mismo esta alineado con diversos
Planificacion objetivos institucionales de la DICAR, entre otros, se
La planificacion encuentra el desarrollo de una politica de seguridad
esta alineada con S ciudadana en el ambito rural, para la prevencion,
los objetivos disuasion y control de los delitos y las contravenciones,
institucionales junto con la consolidacion de planes y programas de
convivencia y seguridad que coadyuven al
fortalecimiento de las relaciones de la Policia Nacional
con las comunidades rurales.
Aunque el proyecto atn no ha culminado, hasta al
momento, se han cumplido todos los hitos principales del
Las actividades se proyecto, gracias a la revision frecuente del plan de
5. Trabajo del | han ejecutado S trabajo y su actualizacion y ajuste a tiempo. Sin embargo,

Proyecto

conforme a lo
planificado

cabe aclarar que las actividades pueden ser modificadas
durante el proceso que falta de este proyecto, esto debido
a la naturaleza iterativa de la metodologia de desarrollo
impulsada con este proyecto
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Se esta cumpliendo
con los requisitos

Para cumplir a cabalidad con el proyecto y evitar

Si contratiempos en su desarrollo, se estan cumpliendo con
legales y . .
la totalidad de los requisitos legales y contractuales.
contractuales
Si bien, aun falta por culminar el proyecto de
mejoramiento del SIG y la administracion de iméagenes
Las entregas . . Lol
satelitales, las entregas en materia de planeacion, disefio y
cumplen con los , L N ! i
L Si el inicio del proceso de actualizacion del dicho sistema,
criterios de . . .
., se han cumplido a cabalidad. Se espera que continue de
aceptacion . .
esta forma, para finalizar en el plazo establecido y en las
condiciones esperadas.
6. Entregas Debido a que no se ha culminado con este proyecto, no se
cuenta con evidencia de validacion por los usuarios
Hay evidencia de finales, un aspecto que se espera efectuar en aumento,
validacion por No aunque el area actual de proyectos, por lo general, no
parte de los documenta estas actividades, en algunos casos por la
usuarios finales dificultad existente para acceder a la informacion de
validez y en otros casos, porque se olvida y omite
realizar.
Hasta ahora, se ha realizado un seguimiento semanal, no
Se hace . .
. solo del personal, sino también de los costos, el
seguimiento . .
, cronograma y la calidad, aunque el sistema y el
regular de Si ) . o .
instrumento (matriz en Excel) utilizado para ello, dista
cronograma, o .
. mucho de su efectividad para llevar a cabo un registro y
costos, calidad . .
. monitoreo efectivo de estos asuntos.
7. Medicion -~
del Porque atin el proyecto se encuentra en el proceso de
~ implementacion, asi que se reportan los avances de los
Desempeiio .
Se reportan resultados, pero sin entregarlos aun a los entes de control.
resultados a los No Se espera que, al finalizar, se realicen dichos reportes,
entes de junto con los resultados a obtener con la aplicacion de
control/contraloria una encuesta de cierre, después de la entrega final del
proyecto, para identificar entre otros asuntos, posibles
oportunidades de mejora.
Al momento de la planificacion del proyecto, se elabor6
una matriz de riesgos, de los cuales han ocurrido 2,
8. Se cuenta con una mitigados a tiempo, pero ello no ha significado la
Incertidumbre | matriz de riesgos No actualizacion frecuente de esta matriz, por lo cual se
(Riesgos) actualizada requiere mayor atencion a este asunto, para evitar

inconvenientes mas graves mas adelante durante la
ejecucion del proyecto.




- ean’

universidad

Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.

Anexo H. Resultados totales de las entrevistas

S i S 1. Datos p y laborales de los partici
Antigliedad Tiempo en la ¢-,c.o.n que frec.u.encm ¢Qué rol ha desempeiiado en la ¢Conoce alguna
. o . enla N participa en actividades N " N . I Lo
Participante | Edad (aiios) Género S unidad actual| Cargo actual 3 j o 1 de para la gestion
institucion = relacionadas con [P
o (afos) proyectos institucionales? de proyectos?
(afios) proyectos?
Si, conozco y he tratado de
Aunque soy el responsable general de la | aplicar la guia de estandar es
gestion de proyectos en DICAR, en PMBOK séptima versiény
algunos proyectos he tenido la PRINCE2, pero no en su
responsabilidad de definir lineas totalidad ni con todos sus
Coordinador estratégicas y priorizar proyectos componentes, debido a
1 52 Masculino 18 5 Siempre alineados con la politica publica, dos asuntos de incompatibilidad
de Proyectos . N " .
funciones que realmente debe asumir un con los lineamientos de
Director de Planeacion, pero aquino se gestion definidos por la
contrata para ese cargo, lo que institucion, la cual no ha
sobrecarga las labores del area de realizado mejoras
proyectos. significativas al proceso de
gestion de proyectos
En terminos generales, he
desempefiado un rol enfocado en el
disefio, ejecucion y monitoreo de una
serie de proyectos especificos, aquellos
2 48 Femenino 9 3 Jefe de Siempre relacionados con la proteccion de la Si, PMBOK basico
Proyectos biodiversidad. De igual forma, por mi
cargo, me responsabilizo de la
elaboracién de cronogramas,
presupuestos y reportes técnicos,
asociados con dichos proyectos.
Mi rol en la gestion de proyectos es
asistencial y esta relacionado con un
conjunto de tareas operativas menores
implicadas con la ejecucién de los
Auxiliar de proyectos formulados por los
3 25 Masculino 3 1 Ocasionalmente profesionales directivos y operativos de No
Proyectos . )
esta area. Me encargo también de
apoyar en la recoleccion y
sistematizacion de datos para elaborar
indicadores de avance o evaluacién de
los proyectos.
En este momento, me encargo de todos
los aspectos técnicos de los proyectos
(infraestructura, tecnologia, etc.), con la
. finalidad de asegurar la calidad técnica
Coordinador de los proyectos y su adecuada Conozco y he aplicado la
4 40 Masculino 12 5 Técnico de Siempre s p Vel N y y B P
ejecucion. Asimismo, tengo la metodologia PRINCE2
Proyectos L >
responsabilidad de supervisar y
coordinar los equipos técnicos y
operativos involucrados en el desarrollo
del proyecto.
Secciones Seccién 2. La capacidad funcionaly Ia efectividad del area actual de proyectos de la DICAR

El area actual de proyectos de
la DICAR aplica estandares y
métricas prescritos y
aprobados alas actividades
de gestién de proyectos; se

Elérea actual de proyectos de
Ia DICAR cuenta con
lineamientos institucionales
claros y establecidos para

Elérea actual de proyectos
de la DICAR lleva a cabo la
planificacién de cada

estructurary gestionar de

proyecto, mediante

En el érea actual de
proyectos de la DICAR
utiliza procesos y

En el 4rea actual de
proyectos de la DICAR los

El 4rea actual de proyectos
de la DICAR aplica
précticas empresariales

El area actual de proyectos de la
DICAR cuenta con personal
capacitado para gestionar
proyectos, de acuerdo con la
formacién técnica necesaria para

El personal del érea actual
de proyectos de la DICAR
dispone y supervisa los

proyectos ejecutados

Participante | identifican estandares de herramientas suficientes y establecidas parala | cada proyecto, la formacion de
forma efectiva los proyectosy | procesos eficaces y " hasta la fecha, carecen de " N i
gestion de proyectos y se v " establecidos para dar o - gestion de proyectos, con | desarrollo profesional disponible | del proyecto para detectar
o asi, culminarlos en los plazos | consolidados que se - duplicidad y se efectiian de| 9°° yects e Y
utilizan métricas para la " N seguimiento y evaluar los " elfin de reducir o eliminar | dentro de la organizacion y el posibles problemas
definidos con cadaunode | pueden replicar en todos forma organizada.
supervision de costos, 5 proyectos ejecutados. Ia redundancia de tareas. conocimiento en buenas importantes.
N ineados a los proyectos. " "
y utilizacién de o précticas de gestion de
recursos. proyectos.
1 4 2
2 3 3
3 1 3
4 3 2
1 1 10
275 3 2 225 175 25 125 225 1775 | 222
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Secci6n 3A. Gestion de proyectos en el rea actual de proyectos de la DICAR

Participante

Enumere los criterios y aspectos que son tenidos en
cuenta y aplicados por el area actial de proyectos de la
DICAR para seleccionar y priorizar los proyectos
formulados y ejecutados por la entidad

de proyectos de la DICAR para el manejo y uso

¢Cuales son las acciones efectuadas por el area actual

adecuado de los recursos asignados a cada proyecto?

DICAR para monitorear el avance de los proyectos
ejecutados por la entidad de forma sistematica y
periodica?

¢ Qué acciones realiza el area actual de proyectos de la

£Qué factores analiza el 4rea actual de proyectos de la
DICAR, para tomar decisiones asertivas e informadas
sobre priorizacién, cambios, cancelaciones o
aprobacién de proyectos?

Desde la coordinacion de proyectos, se busca y propende

lineamientos y criterios definidos por los directivos de la
DICAR, conforme con los parametros definidos por el Estado

ha realizado de forma parcial y dejando de lado algunos
proyectos, debido a las dificultades que ha tenido el area para
la planeacion y ejecucion de proyectos. Dentro de los criterios.
utilizados con mayor frecuencia, se tienen los criterios de
viabilidad (técnica, financiera, legal y administrativa, politica e
institucional), de gestin de riesgos, criterios asociados con el
potencial de impacto social, de contribucion a las politicas
publicas sectoriales y criterios de alineacion con el Plan
Estrategico Insdiitucional, principalmente.

porque todos los seleccionados y priorizados cumplan con los

colombiano. Sin embargo, en la préctica reciente enla gestion
de proyectos enla entidad, la aplicacion de dichos criterios se

Para lograr un manejo y uso adecuado de los recursos
asignados a cada proyecto, se inicia por seguir y cumplir
conlas acciones definidas por el Departamento de
Planeacion, las cuales estan orientadas hacia la la

cabo cada proyecto, definicion de las especificaciones
tecnicas y habilidades requeridas para el manejo y

recursos, para detectar carencias y tomar medidas
prevertivas

identificacion del tipo de recursos necesarios para llevar a

desginacion efectiva de los recursos. Para complementar,
tambien se realizan actividades adicionales para fortalecer
|12 gestion de proyectos, como es el caso de la valoracion de

Si bien, en el area de proyectos se propende por la
delos ¥ preceptos normativos
nacionales promulgados para el monitoreo y seguimiento
efectivo de los proyectos adelantados por la DICAR, la
realidad es que las matrices y herramientas para la
recopilacion de informacion sistematica, aunque son
digitales, considero que este proceso se podria potenciar
conla utiizacion de nuevas y especializadas herramientas
tecnologicas que permitan realizar un mayor control de los
proyectos, junto con la de informes

Para nosotros, uno de los principales factores a tener en
cuenta en estos asuntos, es la alineacion estrategica, ya
que es esencial que o proyectos adelantados por la

DICAR, enlos principios insti
definidos por esta Direccion, el Plan de Desarrollo Nacional
ylas politicas publicas que reglamentan la gestion
efectuada por esta entidad. Asi mismo, analizamos la
viabilidad financiera y presupuestal de la entidad para

ytecnicos para valorar los resultados finales y durante el
proceso, conla finalidad de ejecutar de forma oportuna las
medidas correctivas a que den lugar.

determinar la 0o recursos y el
impacto social y territorial que se puede producir, ante las
situaciones indicadas.

Para la seleccion y priorizacion de los proyectos en la DICAR,
el principal criterio analizado al respecto, corresponde conla
i ion de las necesi mé
apremiantes de la Direccion, para establecer si las mismas.
estan relacionadas con situacion crilica o prioritaria (aumento
de delitos, crisis social, vulneraciones de derechos). Asi
mismo, desde mi cargo, se tienen muy en cuenta los criterios
implicados con la capacidad institucional disponible para
ejectar de forma eficiente los proyectos y especialmente, los
ciiterios de coherencia con el enfoque territorial o poblacional.

De acuerdo con el cargo que desempefio, la gestion
elaboran presupuestos detallados por actividades,

de los proyectos (personal, insumos, contrataciones,
logistica, etc.), control de pagos y legalizacion de gastos y

cuenta con cada uno de los proyectos planificados y
ejecutados desde la DICAR.

adecuada de los recursos asignados para los proyectos, se

incluyendo todas las partidas necesarias para la ejecucion

se construyen y definen los terminos de referencia a tener en

Conla finalidad de mejorar paulatinamente, el monitoreo de
los proyectos ejecutados por la DICAR, se han estado
revisando la posibilidad de implementar formatos

de atraves de
herramientas tecnologicas especializadas, como los
tableros virtuales disponibles en diversas plataformas en
linea y con indicadores clave (KPIs) acordes con los
proyectos. Sin embargo, en la actualidad, la informacion
recopilada, principalmente, conlas visitas tecnicas
programadas y con la evaluacion del cumplimiento del
cronograma, la organizacion de estos datos, se realiza con
una mariz en excel

Porlo general, para lograr una toma de decisiones
asertivas, en tomo a las situaciones planteadas, se realiza
una mesa de trabajo y analizamos en conjunto las
prioridades de la entidad y a pari de ello, se identifican los
proyectos que cumplen o no con dichas prioridades y la
ultima decision la doy yo, como Jefe de proyectos y de
acuerdo con los factores estudiados al respecto.

Desde mi experiencia en la DICAR, considero que la
aplicacion de criterios es muy imitada en cuanto a la cantidad
de proyectos seleccionados y priorizados de esa forma y
tambien con respecto al numero de criterios valorados en esos:
casos. Segin mis conocimientos al respecto, el principal
criterio evaluado hace referencia a aquellos relacionados con
elimpacto yl aurgencia de la necesidad o problematica que se

pretende abordar con el proyecto analizado.

La DICAR tiene una mision y visién que cumpli como
entidad, por o cual la asignacion eficiente de los recursos,
se efectua segin de formulados

oficial hace el proceso de recopilacion y verificacién de la

por nuestra entidad, o cual significa que se realiza me
la elaboracion de informes de financieros, de rendicion de
cuentas y transperencia, de conformidad con el marco
normativo nacional promuigado al respecto.

s
ediante

obtenida con algun de moritoreo
efectuadas, mediante un cuadro en excel, una matriz que en
realidad tiene una eficiencia muy imitada para tener datos
actualizados y optimizar el proceso de seguimiento de los
proyectos.

Desde la perspectiva de mi cargo, lo que conozco es que un

Los empleados operativos del area tecnica y yo, no
tenemos muy claro el proceso para tomar esas decisiones,
pero si sabemos que el Jefe tecnico indica las afectaciones
que se tiene con cada uno de los proyectos y deciden que
hacer conlos mismos, cuando no satisfacen,
las necesi y priori de la entidad

Los criterios y aspectos que se tienen en cuenta para la
seleccion y priorizacion de proyectos enla DICAR y que son
implicados con mi cargo son aquelos que cortrbuyen con a
| Plan la viabilidad
tecnica y de sostenibilidad, estos itimos relacionados con la
viabilidad para mantener el proyecto en el tiempo sin
depender exclusivamente de recursos extras y extemos.

En el contexto tecnico del area de proyectos de la DICAR,
para el manejo y uso eficiente de los recursos asignados a
los proyectos, se mantiene la trazabilidad de todos los
recursos, se verifica que los pagos se hagan contra
entregables reales y conforme a lo pactado y se define el
responsable de gestionar cada recurso, principalmente.

En relacion con las actividades de monitoreo, el area de
proyectos se concentra enla realizacion de visitas
Ia evaluacion del del
cronograma y a publicacion de informes de gestion, segin
los parametros exigidos por el gobiermo nacional. No
obstante, se evidencia una falencia considerable enla
definicion de los indicadores de gestion de avance fisico,
financieros y de resullados para que el segu\m\enm pueda
ser efectivo y alos

Desde la perspectiva del area tecnica de proyectos y como
coordinador de la misma, las toma de decisiones
enfocadas en la priorizacion, cambios, cancelaciones o
aprobacion de proyectos, se realiza mediante el analisis en
conjunto de multples factores, para que las decisiones no
solo sean asertivas, sino que tambien permitan a la DICAR
cumplir con sus fines insitucionales esenciales, como el
impacto social y teriorial, el cumplimiento de los requsitos,

herramientas uilizados para su recopllac\on regls(ro y
analisis posterior.

nomas y la factibilidad tecnica y
capacidad institucional.
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Seccion 3B. Preguntas cualitativas sobre la gestion de

£Qué retos enfrenta actualmente la DICAR en la
ejecucion de sus proyectos?

+Qué o
esenciales para el personal que gestiona proyectos en
la institucion?

royectos en DICAR

£Qué considera que se podria mejorar en la gestién
actual de proyectos en la DICAR?

¢Puede describir una experiencia positiva o negativa
que haya tenido al participar en un
proyecto institucional?

A partir de una mirada global a la gestion de los proyectos
enDICAR, se evidencian avances considerables en cuanto
a la aceptacion del cambio y la posibilidad de realizar
acciones que potencien la ejecucion de los proyectos enla
DICAR, cumpliendo a cabalidad con sus necesidades y las
de sus grupos de interes. En este orden de ideas, los retos
que afronta el area de proyectos en la ejecucion de los
mismos, estan asociados con temas financieros,
presupuestales, porque en NUMErosos casos, por tramites y
decisiones politicas, se presentan retrasos en la asignacion
de los recursos requeridos. Lo que a su vez, se relaciona
con retos normativos y legales, principalmente, por demoras
en la obtencion de permisos, licencias ambientales o
consultas previas.

Como en toda organizacién publica o privada, es esencial
contar con un equipo de colaboradores con diferentes
conocimientos y habilidades, no solo en tomo a la
planeacion, desarrollo, ejecucion y evaluacion de los
proyectos, sino que tambien se necesita contar con
personal de apoyo, tecnico y juridico, para que dicha
gestion se realice de forma integral. Es asi que es
conveniente, por ejemplo que el personal directivo, tenga
conocimientos en una o varias metodologias de gestion de
proyectos, para que dicha actividad se efectue de manera
sistematica y correcta. Ademas, este personal debe tener
formacion en habilidades blancas, como liderazgo, toma de
decisiones asertivas, gestion del cambio organizacional y
escucha activa y empatia (especialmente en proyectos con
impacto social), entre otras habilidades.

Como se ha referenciado a lo largo de esta entrevista,
existen algunos aspectos que han mejorado en el area de
proyectos de la DICAR, entre otros aspectos, asociados
con la implementacion de formatos digitales simples para la
io, registro y izacion de 1obtenida
con los proyectos. No obstante, tambien se evidencia la
necesidad de hacer mejoras significativas para potenciar
este proceso de gestion de proyectos, como la
implementacion de sistemas digitales de seguimiento en
tiempo real y el disefio de indicadores SMART (especificos,
medibles, alcanzables, relevantes, con tiempo) y KPls que
favorecen el seguimiento y monitoreo de los proyectos, la
creacion de cargos técnicos estables dedicados a
proyectos. En esencia, considero pertinente mejorar la
gestion de proyectos en la DICAR, mediante la
implementacion de una unidad de gestién de proyectos
(PMO) con personal capacitado y aplicando alguna
metodologia para evaluar el grado de madurez

En un proyecto de educativa, la
entre el Ministerio de Educacion, la entidad ejecutora y el
gobiemo regional fue eficiente desde la planificacién hasta
la ejecucion. Se logré cumplir con los tiempos establecidos,

se involucré a las i se
escuelas funcionales y bien equipadas.

Es una realidad que, el area de proyectos en la DICAR ha
una serie de que
retrasos e incumpimientos en la planificacion y ejecucion de
diversos proyectos. Sin embargo, uno de los princi

En mi caso, considero que las

Es una realidad que la gestion de proyectos en la DICAR
requiere de cambios y tranformaciones significativas para
mejorar los procesos y actividades encaminadas a la

y
esenciales del personal que gestiona proyectos, estan
enuna i clave de estos, il

retos que afronta esta area, se encuentra relacionada con la
falta de continuidad de una cantidad significativa del
personal que participa en los proyectos, en ciertos casos,
porque se trata de personal temporal y en otros casos, se
ha dado por debilidad en la estructura organizacional para
proyectos, debido a equipos mal definidos y sin roles claros

unala efectiva y con los grupos
de interes, el trabajo en equipo, manejo de equipos
iplinarios, analisis de ytoma de
idad para lecciones
aprendidas yconocimientos sobre la estructura del Estado y
competencias institucionales.

y efectiva de los proyectos. Sin embargo,
desde mis experiencias y mi cargo, una de las principales
mejoras al respecto, estan implicadas con una planificacion
yformulacion de proyectos mas rigurosa, mediante el
fortalecimiento de las capacidades en disefio de proyectos
con base en evidencia, mayor exigencia en completar los
estudios previos antes de aprobar y en el andlisis de la
viabilidad técnica, financiera, legal y social de los
prouyectos desde el inicio. Estos aspectos solo mejoran el
desarrollo de los proyectos y los resultados, sino que
tambien evitan la existencia de contratiempos durante su

ejecuciony con los otros

Enun proyecto de desarrollo urbano, la entidad realizo
talleres participativos con la comunidad desde la fase de
disefio. Esto permitio incorporar las necesidades reales de
los ciudadanos, evitando confiictos sociales y aumentando
el sentido de apropiacion del proyecto.

En mi opinion, considero que los principales retos del area
de proyectos de la DICAR, estan asociados con las
actividades operativas antes y durante el desarrollo de los
proyectos, ya que con frecuencia, se evidencia problemas
enla planificacion de los proyectos, entre otras causas, por
cronogramas poco realistas y cambios frecuentes en el
alcance de los proyectos. Asi mismo, son notables las
limitaciones tecnologicas, a raiz del uso de herramientas y
formatos obsoletos y Ia falta de plataformas integradas para

hacer limit de los proyecto:

las y .
dependen del cargo desemperiado y la entidad donde se
gestionan los proyectos. Por ello mismo, estas capacidades
y conocimientos difieren de n cargo a otro, por o cual, no
es posible determinarlos de forma general, para todas las
personas que gestionan los proyectos.

Personalmente, considero que el aspecto méas importante a
mejorar en este caso, hace referencia a fomentar el trabajo
colaborativo, con la participacion activa de todo el personal,
esto con la intencionalidad de que entre todos contribuyan
con la observancia de los lineamientos definidos en materia
de proyectos y ademas se brinden apoyo entre si, cuando lo
requieran.

En el afio 2023, un proyecto de saneamiento rural que se
estaba liderando por mas de seis meses debido a la
demora en la obtencién de licencias ambientales y
permisos de uso de agua. Ademas, la entidad no coordind
conlos entes . 10 que generé

muitiples observaciones.

Enrelacion con los retos que afronta el area de proyectos
de la DICAR y como lo indicaba previamente, se identifica
que uno de los principales, esta relacionado con las
actividades de monitoreo y evaluacion, en especial por la
falta de indicadores claros y medibles para evaluar avances
reales y por la existencia de sistemas de informacién
fragmentados y el uso de formatos poco efectivos para la

Aunque cada cargo asociado con el personal que gestiona
proyectos, requiere i il

En mi opinion, se hace evidente e imperiosa la necesidad
de mejorar de manera global y sistematica, la planificacion,
ejecucion de los proyectos, debido a las

conocimientos para el cumplimiento de sus
responsabilidades y funciones, tambien se identifica que
algunos de estos conocimientos y habilidades son basicas y
deben ser por todos los como
es el caso de las habilidades blandas o interpersonales,
que son criticas para manejar equipos, conflictos y
i con diversos actores y los conocimientos sobre

de yanalisis de la i
obtenida para la valoracion de los proyectos.

el entorno juridico y normativo que regula las actividades y
los proyectos adelantados por las entidades publicas.

frecuentes incosistencias que se presentan durante el
proceso, en algunos proyectos y en otros no; sumado a la
fala del rigor requerido para lograr una gestion unificada.
Por lo tanto, ante esta coyuntura, me parece que la solucion
idonea para optimizar la gestion de proyectos en la DICAR,
esta relacionada con la implementacion de una PMO
encargada de gestionar de forma estandarizada los
proyectos, aplicando una o varias metodologias de gestion
de proyectos, como PMBOK, PRINCEZ, 4gil, marco lgico,
entre otros.

En un proyecto de transformacion digital, varios
iali clave (T, juridico, fueron
cambiados durante la ejecucion debido a cambios de
administracion y falta de contratos estables. Esto provocd
pérdida de informacion, falta de continuidad técnica y
redefinicion de tareas.
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Secciones ion 4.C de una Oficina de Gestién de Proyectos en la DICAR.
La creacién de una Oficina de
P.roy.ectt.)s mejorara la gestion (',.Que be idera, puede la Comolcree que una Oficina de Gestion|de ;,Estarl;? dispuesto a
. institucional, con respecto a | Direccién con la creacién de una PMO para la P P participar en una
Participante N o RN i Proyectos podria impactar el trabajo diario en L
la planificacion, priorizacion, gestion eficaz de sus proyectos? (puede su unidad? capacitacion sobre la
formulacién y ejecucién de los marcar mas de una) gestion de proyectos?
proyectos en la DICAR
. - En general, el impacto con la PMO es positivo
Mejor seguimiento y control de proyectos ; . "
paramejorar y potenciar la gestion de proyectos en
Optimizacién de recursos la DICAR. En este sentido, yo creo que la creacion
P de una PMO, se traduciria en la disponibilidad de
- herramientas y metodologias de trabajo, ya que se .
1 5 Reduccion de retrasos y sobrecostos proveen formatos, plantillas, metodologias (PMBOK, Si
. - PMA4R, Marco Légico), guias y tableros de control
Mejora en la toma de decisiones ™ . "
que facilitan el trabajo operativo y ademas, todo el
Oftro: Estandarizacion de procesos y metodologias personal trabajan? bajo los mismos estandares, sin
reinventar procesos.
Desde mi experiencia laboral y profesional, la
Mejor seguimiento y control de proyectos creacion de una PMO, mejoraria el seguimiento y el
control de las tareas diarias efectuadas durante la
Reduccion de retrasos y sobrecostos impementacion de los proyectos, porque se harian
2 4 con entregables semanales y usando formatos Si
Mejora en la toma de decisiones. estandarizados y elaborados con diversas
herramientas tecnologicas. En general, el impacto
Otro: Mejor planificacion de los proyectos con la PMO es positivo paramejorar y potenciar la
gestion de proyectos en la DICAR.
Optimizacion de recursos Una PMO en la DICAR podria ayudar con la
reduccion de reprocesos y errores en la
3 4 Alineacion de proyectos con la mision planificacion y ejecucion de los proyectos, mediante si
institucional. revisiones técnicas centralizadas, procedimientos
estandarizados y validacion continua, se reducen
Reduccion de retrasos y sobrecostos. errores comunes y se mejora la calidad del trabajo.
En terminos generales, con la creacion de PMO se
. - optimizan todas las actividades en el area de
Mejor seguimiento y control de proyectos
proyectos, en mayor y menor grado con respecto a
Optimizacién de recursos algunos procesos, aunque el resultado sera mas
P positivo en cuanto a la disponibilidad de diversas
. e e herramientas y metodologias de trabajo (como B
4 5 Alineacién de proyectos con la misién institucional PMBOK, PM4R, Marco Légico, guias y tableros Si
. - digitales), porque la PMO actuaria como nodo
Mejora en la toma de decisiones " . P -
articulador entre areas técnicas, juridicas,
. N . administrativas y financieras y las tareas se
Oftro: Estandarizacién de procesos y metodologias | _. X N A
alinearian mejor, evitando cuellos de botella por falta
de comunicacion.
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Propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos en la
Direccion de Carabineros y Proteccion Ambiental de la Policia Nacional.
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