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RESUMEN
El presente ensayo académico es una propuesta académica formal que nace de la

necesidad percibida de disefiar la formulacidn al interior de la estructura organizacional de la
policia nacional una Oficina de gestion de proyecto (OGP).

El trabajo desarrolla 3 fases metodoldgicas que permite desagregar cada uno de los
componentes fundamentales que intervienen en el proceso de implementacién una OGP. La
primera fase hace una evaluacién interna donde se relaciona una investigacion que midié el nivel
de madurez actual de los procesos asociados al manejo de proyectos, permitiendo obtener la
cercania de la institucion con la direccion y gestion. En la segunda fase se describe el disefio
funcional de la OGP; se define el marco estratégico delimitando las funciones, la tipologia, el
alcance y las funciones. Y como ultima fase del disefio de implementacion muestra el posible
escenario de funcionamiento y puesta en marcha de la OGP.

Palabras Claves: OGP, Gerencia de Proyectos, Madurez de proyecto, Gestidn de proyectos.
ABSTRACT

This paper is a formal academic proposal that comes from the perceived need to develop
within the national police with a project management office (PMO). The paper develops three
methodological phases which allows disaggregate each of the key components involved in the
process of implementing a PMO. The first phase makes an internal diagnostic research that
measured the current maturity level of processes making possible to obtain proximity of the
institution to address management issues. In the second phase the functional design of the OGP
is described; it defined the strategic framework defining the functions, types, scope, functions.

And last phase deployment scenario shows the operation and implementation of the OGP.

Keywords: PMO, Project Management, Project Maturity, Project Management.



INTRODUCCION
El desarrollo del modelo de oficina de proyectos tuvo sus comienzos a fines de la
Segunda Guerra Mundial, a través de las instituciones militares de los Estados Unidos. Estos
desarrollos se dieron por la misma dinamica de la guerra donde las tareas de investigacion e
innovacion se encargaban a unidades especializadas e independientes agrupadas bajo el mismo

macro-objetivo general.

Las siguientes décadas se caracterizaron por agrupar grupos de proyectos de forma
independiente y sin ningun rigor sistémico, al contrario las unidades formalizaban su trabajo de
forma independiente y la directriz comunicacional era de una sola via, estas restricciones de
independencia produjo que los proyectos perdieran interacciones de incremento de valor y
complementos productivos serios.

Durante las Gltimas 2 décadas las organizaciones han entendido de nuevo la importancia
de integrar los procesos de gestion de proyectos bajo un mismo esquema metodol6gico que
permita acrecentar los niveles de eficiencia y satisfaccion dentro de la organizacion, es por ello
que la direccién o gerencia de proyectos ha crecido y las organizaciones se han reestructurado
para centralizar todos los proyectos de la organizacion, estableciendo estandares, procesos y
herramientas, asi como politicas comunes, con el proposito de disminuir el niUmero de proyectos
fallidos e incrementar los beneficios de la empresa, adicionalmente los constantes cambios
producidos por el entorno globalizado que empuja a escenarios de incertidumbre cada vez mas

complejos (Alsina, 2004, parr. 1).

De esta manera la estructuracion de proyectos ha logrado mitigar los espacios de
incertidumbre y riesgo, obteniendo altos de niveles de terminacion efectiva de proyectos

alienados con los objetivos estratégicos que proponen la organizacion.



Algunas organizaciones que han tomado la iniciativa de incorporar sus oficinas de
proyectos, lo han realizado de forma parcial y/o aislada, dejando la OGP como una unidad
tactica, y de apoyo, a lo que se plantea un razonamiento totalmente equivocado, ya que la OGP
es una forma natural de hacer crecer la mision de las organizaciones. Los resultados han
demostrado que como consecuencia del aumento en la adopcion de précticas de desarrollo de
equipos de proyectos, para cualquier tipo de actividad en las diferentes organizaciones, surge la
necesidad de implantar dentro de las mismas la cultura de la Direccion de proyectos (Gomez,
2004). Esta necesidad nace para que la organizacion logre mejorar los procesos dentro de la
triada elemental (Costo — Alcance — Tiempo) y con ello la generacién de valor hacia sus clientes

(Melymuka, 1999).

La policia nacional de Colombia actualmente no cuenta con una OGP propia, tampoco
apropia ninguna metodologia de proyectos, y tampoco cuenta con personal capacitado para este
tipo de cargos. Asi mismo existe una conciencia emergente y generalizada al interior de las
organizaciones publicas y privadas las cuales consideran la importancia de crear una OGP como
un area de especial relevancia para el desarrollo de las actividades (Kendall & Rollins, 2003;
Kerzner. 2.003). De esta manera aparece la necesidad de proponer el disefio de una OGP, dentro
de la estructura administrativa de la policia nacional adquiriendo las actividades que actualmente

realiza la oficina de planeacion (OFPLA) y las actividades futuras propias de los proyectos.

La oficina de planeacion (OFPLA) es una dependencia del orden asesor, que tiene a su
cargo entre muchas funciones mas la expresada en el numeral 15 de la resolucion 02053 de 2007,
“Asesorar a las dependencias de la Institucion en la identificacion, formulacion, ejecucion y

evaluacion de proyectos”. Este item es uno de los 20 que la oficina de planeacion tiene a su



cargo, razon por la cual es insuficiente y se evidencia la mindscula labor e importancia que se le

da al tratamiento de los proyectos.

Por tal razon es importante brindarle a la institucion la creacion de OGP disefiada a la
medida y necesidades actuales, dimensionando el alcance, alienarla con los objetivos estratégicos
y con los recursos que dispone, al igual es importante establecer el tamafio de los proyectos que

Ilevan a cabo y otras funciones primarias.

Este trabajo pretende desarrollar un esquema basado en un universo de opciones,
propuestas por autores que alberga todas las posibles esferas que intervienen dentro de la
implementacién de una OGP, tratando de generar un espacio integral y profundo que sirva de
complemento y aporte para la creacion progresiva (Largo plazo) de una cultura de gestion de

proyectos que logre tener vigencia y éxito en los planes que desarrolle.



PRELIMINARES

Cuando se decide disefiar e implementar una Oficina de gestion de proyectos desde ahora
OGP (las organizaciones la mayoria de veces no dimensionan su alcance, el tamafio de la misma,
y mucho menos las funciones con las que debe contar. Esto generado en la mayoria de veces por
el escaso conocimiento en la direccion de proyectos o areas afines, por esta razon es importante
detenerse a concretar estos puntos que son la hoja de ruta, la estructura que concentra el éxito de

la implementacion de la OGP.

Definicion de una OGP

Existe infinidad de definiciones para OGP (oficina de gestién de proyectos) o de PMO
(Project Management Office), a continuacion se exponen algunas que expresan elementos
sustanciales y que de acuerdo con el desarrollo del trabajo aportan diferentes posiciones frente al
contexto que la define, la primera de ellas la cita el PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) y la define como “es una estructura de gestion que estandariza los procesos
de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. ”.(Guia del PMBOK, 2.013, pp. 11), para Bernstein (2000), la OGP “es
responsable de realizar la union entre el director de proyectos y la alta direccién de la
organizacién, por medio de un sistema de feedback que permite el perfeccionamiento continuo de

la disciplina en la organizacion ”, adaptado e ilustrado en la figura 1.
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Figura 1. Concepto de OGP
Fuente: Adaptado de Bernstein, S. (2000)

Entre tanto Crawford (2000) define como “un proveedor de servicios y procesos
completos para gestion de proyectos, los necesarios para que la empresa logre realizar con
éxito la administracion de sus proyectos; es decir, que involucren por lo menos la planificacion,
organizacion, direccion y control de alcance, plazo, costo y riesgo ”. Para Gartner Group (2005)
“es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de procesos, generalmente
relacionados con la gestion de proyectos, dentro de una organizacion”. Como lo define Hill
(2008) “Oficina de Gestion de Proyectos es como un integrador empresarial que ayuda a
alinear a las personas, a los procesos y a las herramientas que gestionan o influencian el
desempefio de los proyectos en la organizacién . Entre tanto Lépez (2011) “Estructura
organizacional que asiste a la gerencia de proyectos y a la empresa en el logro de los objetivos
de negocio, tecnoldgicos y financieros proporcionando soporte en la iniciacion, planeacion,
monitoreo, control y cierre de los proyecto”. Y por ultimo Parviz (2001) sefiala que la OGP “es
el mecanismo administrativo por el que se proporciona un punto focal para las actividades de

gestion de proyectos de organizacion”.



Aunque estas definiciones aportan cada una dimensién distinta queda claro que no existe
una definicion exacta ni un consenso que proponga la unidad en la definicién esto deriva del
hecho que la OGP significa cosas diferentes dependiendo del contexto, las personas y las
necesidades de cada organizacion, asi mismo, de la variedad de tipos, responsabilidad y alcances.

Asi que cada definicion tiene su conjunto de ventajas y desventajas (Casey & Peck, 2001).

Proyecto de Propuesta de la OGP

El proceso de establecer una OGP y el comienzo de las operaciones de la misma, se
realiza de una manera similar a cdmo los proyectos se emprenden a través de una serie de fases
definidas con objetivos y resultados previstos. Tener un plan de accion consolidado que guie los
procesos de definicion de las necesidades de la organizacién, delimitando el valor que el
concepto OGP puede proporcionar, asegurar la aprobacion para proceder con la implementacion
de un PMO, y el desarrollo e implementacion de la PMO asegura que la diligencia debida se
Ileva a cabo antes de la gastar grandes cantidades de tiempo y dinero de la organizacion
(Letavec, 2006).

Establecer una hoja de ruta minimiza el fracaso y se utiliza para guiar el desarrollo de la
implementacién de procesos de la OGP, esta incluye una serie de procesos importantes que
ayudan a facilitar la investigacion reflexiva y exitosa.

La figura 2 representa las fases claves del plan de puesta en marcha que se llevaran a

cabo para realizar el desarrollo del disefio de la OGP.
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Figura 2. Puesta en Marcha - Hoja de ruta
Fuente: Adaptado de Levatec, (2006); Kerzner, (2005). Elaboracién Propia.
Aunque el proceso consta de 5 fases solo se abordd las 3 primeras por referirse a una
propuesta académica la cual no cuenta con la aprobacion de aceptacion de la institucion. Las 3

fases tendran todo el rigor metodoldgico como si se fuese a implementar de manera real.

Definicion de la EDT (Estructura de Descomposicion del Trabajo)

La EDT define la estructura de trabajo con el fin de implementar la OGP en la Policia
Nacional, teniendo en cuenta que este trabajo pretende ser una propuesta constructiva y no un
plan a seguir. Se evaluaron las diferentes alternativas que consoliden un esquema atractivo para
la implementacion y las fases constituyen un método basado en las expectativas futuras y

potenciales del proyecto de la OGP.
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Figura 4. Estrategia de Implementacion
Fuente: Adaptado de Amaya (2013)

Es importante partir de la situacién actual con la que cuenta las gestion de proyectos al
interior de las institucion policial y por supuesto indagar las diferentes alternativas que sean
necesarias para llevar a cabo el proceso, ademas de identificar las motivaciones, razones y
oportunidades para disefiar la OGP, se debe ajustar a las necesidades misionales de la institucion
en funcion de las eficiencia y eficacia de los recursos que este le pueda potencialmente

proporcionar valor a futuro.
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EVALUACION Y DIAGNOSTICO INTERNO

FASE 1: Evaluacion de la Sibuacion Actual

Evaluar el grado de Identificar los Evaluar los procesos Guiar en el - Obbtencion

o i’eg‘algugz en o asunkos y de Direog'igg y analisis del pr?:g:bﬁ:% kM Apvobadénua
cion y gestion i io i i

en 13 orgagacion. . Brogechos Impacko'del camblo informe final siguiente fase.

Figura 5. Descripcion de la Fase de Evaluacion
Fuente: Adaptado de Gonzélez (2008)

La Policia Nacional de Colombia es un cuerpo armado de seguridad publica, que en
conjunto con las Fuerzas Militares (Ejército, Armada y Fuerza Aérea) componen lo que en
Colombia se denomina la Fuerza Publica. Desde 1953 est4 adscrita al Ministerio de Defensa.
Esta integrada por 167.000 uniformados aproximadamente. El presidente de la Republica es el
jefe de la institucion y ejerce su autoridad mediante el ministro de Defensa y el director general
de la Policia Nacional PONAL, (2015) recuperado de http://portal.policia.gov.co/es-
co/Paginas/default.aspx.

Como se menciond anteriormente la policia nacional cuenta con una oficina de
planeacion (OFPLA) que es la encargada de llevar a cabo los procesos correspondientes al
“Asesoramiento de las dependencias de la Institucion en la identificacidn, formulacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos”, PONAL (2015), esta funcion es una de las muchas que
realiza la oficina para la institucion, ademas hay que recordar que la oficina de planeacion es del
nivel nacional, cuestion que complejiza su labor por compendiar las regionales a los largo y
ancho del territorio nacional, esto hace evidente que en cuanto al manejo y cantidad de proyectos
necesita centralizar los proyectos, brindarles mayor atencion y seguimiento, a continuacion se

describe algunas motivaciones que apoyan la necesidad de contar con la OGP.


https://es.wikipedia.org/wiki/Ministerio_de_Defensa_de_Colombia
https://es.wikipedia.org/wiki/Presidente_de_Colombia
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a) Necesidad de garantia de la utilizacion de una metodologia de gestion y direccion de
proyectos y la necesidad de la homogenizacion del método de direccion y gestion del
proyecto. La OGP esté siempre relacionada a la difusion de los conceptos y de la cultura
de direccidn y gestion de los proyectos.

b) La necesidad de controlar varios proyectos simultaneos es también un factor motivador
importante.

c) La gestion de conocimiento es considerada una atribucion importante de la OGP, toda
vez que ese tipo de estructura facilita el intercambio de experiencias entre proyectos y
documenta las lecciones aprendidas, es un agente sensibilizador que agrega valor
institucional.

d) Uno de los motivadores que aparecen con frecuencia, es el papel de mediadora de la OGP
en la posible racionalizacion del uso de los recursos de la organizacion. Tal vez esta
preocupacion pertenezca a una etapa mas avanzada de OGP, donde esta sea quien venga

a determinar los recursos de los proyectos.

Evaluacion Interna.

Dentro de la fase de evaluacion es pertinente identificar las funciones, procesos, que tiene
la oficina de planeacion para determinar el nivel de madurez, aunque es dificil adelantar un
estudio porque realmente no existe una oficina de direccion de proyectos es posible inquirir

aspectos coyunturales que denotan el nivel estimado en la cual se encuentran los procesos.

Algunos aspectos principales que revelan el criterio para la planificacion exitosa de la

OGP tienen relacion con el disefio y cultura organizacional al interior de la misma policia. El



13

diagnostico interno determina las potenciales barreras que genera el cambio ante la dindmica
propia del quehacer diario, este cambio en el disefio organizacional requiere establecer alarmas
tempranas que blinden el proceso de introduccion de las nuevas practicas administrativas,
Ilevando la gestion de forma lenta, progresiva y acomodada respetando el orden constitutivo y
legado cultural.

Para lograr un cambio en la estructura organizacional es preciso implantar técnicas que
promuevan la nueva dindmica administrativa, entre ellas se debera contar con asesoramiento por
parte de un experto, capacitacion sensitiva (talleres vivenciales), desarrollo de equipos y la
intervencion total que agrupa las técnicas antes mencionadas. También es un punto capital
establecer la persona que seré el Agente de cambio, y cuya responsabilidad sera promover el
cambio y el involucramiento total en las tareas sucesivas.

Para alcanzar el éxito en el engranaje del disefio de la OGP, se propone una planificacion
a largo y corto plazo. La planificacion a largo plazo establece imponer objetivos estratégicos,
politicas y programas y por ultimo procesos y actividades, todas ellas alineadas con la mision y
vision de la institucion y la OFPLA, por otro lado se debe descentralizar las normas a niveles
inferior donde se postulen metas a través de tacticas, directrices en los proyectos y
procedimientos por medio de las tareas.

En el escenario del redisefio organizacional se establece puntos a los cuales se debe llegar
por medio de trabajo interno. Este trabajo tendra a cargo disponer de las herramientas propicias
para el ensamblaje central de las cuales se designa elementos sustanciales para el éxito de la
OGP. La division vy especializacion del trabajo, especializacion horizontal y vertical, los tramos

de control, unidad de mando, la descentralizacion y centralizacion, y la formalizacion son los
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elementos de los cuales se debe documentar para crear un proceso transparente y eficiente que

minimice las futuras interferencias negativas dentro de la OGP.

Identificacién de Procesos

Procesos gerenciales
Procesos misionales

Procesos de soporte

Procesos de evaluacion y mejora

Figura 6. Clasificacion de los Procesos
Fuente: Adaptado de PONAL (2015)
Dentro del proceso interno que lleva a cabo la institucion estos se clasifican en 4 grandes
grupos como los describe la figura 4. Estos procesos se establecen de acuerdo con la

jerarquizacion y los niveles de autoridad.

El primer nivel son los Procesos gerenciales, estos estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la alta direccion. Se refieren fundamentalmente a los procesos de
planeacion, establecimiento de politicas y estrategias, fijacion de objetivos, medios y métodos de
comunicacion, direccionamiento del talento humano entre otros que se consideran ligados a
factores claves o estratégicos. Los Procesos misionales, estan ligados directamente a la
realizacion del producto o a la prestacion del servicio policial, en cumplimiento del objeto o
razon de ser de la Policia Nacional. La cadena de valor que en los mapas de procesos se ubica en

los procesos misionales, guarda relacion con la oferta de valor desarrollada con la metodologia
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de Cuadro de Mando Integral de la Policia Nacional. Los Procesos de soporte, suministran los
recursos, servicios e informacion necesarios a los demés procesos para el cumplimiento de los
objetivos de cada uno. Y para finalizar los Procesos de evaluacion y mejora incluyen aquellos
procesos necesarios para evaluar y medir la gestion de los procesos con el fin de establecer
acciones de mejora. Dentro de los procesos de evaluacion y mejora pueden distinguirse
actividades de verificacion como la evaluacion independiente y las actividades de actuacién que

retroalimentan a los procesos gerenciales, misionales y de soporte. PONAL (2016).

Mision y Mega de la Oficina de Planeacion (OFPLA)

Mision.

La oficina de planeacion tendrd como mision la de asesorar a la direccion general de la
policia nacional, en el disefio y formulacion de politicas, mediante el planteamiento estratégico
operativo y administrativo, para el desarrollo de planes, programas y proyectos, que contribuyan

a la satisfaccién de la necesidades de seguridad y tranquilidad publica.

Mega.

Ser la primera instancia de consulta y asesoria de la alta direccién, en la gestion
organizacional y en la toma de decisiones, para asegurar el cumplimiento de la Mision, el logro

de la Vision institucional y el fortalecimiento del servicio policial. PONAL (2016).
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Estructura Interna de la Oficina de Planeacion (OFPLA).

3 e Oficina de Planeacién

Grupo Grupo
Programadon y Direcdonamiento
Presupuestadon Institucional

Centro de
Grupo Legislativo Pensamiento y
Doctrina Polidal

[ —— Coordinaciones Regionales

Resolucién No. 00878 del 03-03-14

Grupo
Departamentos y
Munidpios Seguros

Grupo Planeadon
del Servido

Figura 7. Estructura Organica OFPLA,
Fuente: Adaptado de PONAL (2015)

Resultados Generados e Identificacion de Asuntos y Necesidades Claves.

No existe al interior de la Policia nacional una oficina que centralice los proyectos, existe
la necesidad de establecer criterios en los procesos que maximicen las operaciones y la eficiencia
de los proyectos. (Aun cuando cuentan con una estructura burocréatica fuerte es importante
encausar estos requerimientos inicamente a los proyectos). La institucion cuenta con una
infraestructura consolidada, recursos importantes que aseguran la puesta en marcha de la OGP,
pero no cuenta con una cultura metodoldgica en la gestion y direccion de proyectos, y mucho
menos cuenta con el personal capacitado en estas areas, lo cual implica una desventaja fuerte
para la implementacion de la OGP.

La estructuracion administrativa permitiria modificarse y plantear su accionar en
funcion de las nuevas disposiciones, la estructura organica esta englobada dentro del nivel asesor
que contiene funciones transversales que conlleva a que la ponderacion de importancia en los

niveles de éxito dentro de la institucional sea alta.
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Evaluacion de los Procesos de Direccidn y Gestion de Proyectos.

El analisis de la situacion actual de una organizacién en lo concerniente a la madurez en
el marco de la direccion y gestion de proyectos, dara como resultado la obtencion de los puntos
fuertes y débiles en la aplicacion de las préacticas y politicas de direccion y gestion de proyectos

de acuerdo con las areas de conocimiento propuestas por el PMI (Morgan, 2013)

Desarrollo de la Situacion Actual del Nivel de Madurez
Para evaluar el grado de madurez que actualmente cuenta la policia nacional en algunos
de los procesos interno, se establecié una encuesta en la que intervienen las 10 areas del
conocimiento del PMI (Project Management Institute), por medio de un cuestionario que cubre
aspectos fuertes y débiles para la organizacién en la direccion de proyectos para poder inferir el
nivel de madurez de la institucion.
La encuesta cuenta con un cuestionario estructurado de la siguiente manera en funcion de
los elementos fundamentales de la direccion de proyectos:
e Integracion (14 Preguntas)
e Alcance (19 Preguntas)
e Tiempo (31 Preguntas)
e Costos (15 Preguntas)
e Calidad ( 10 Preguntas)
e Recursos Humanos (15 Preguntas)
e Comunicaciones (23 Preguntas)
¢ Riesgos (9 Preguntas)

e Adquisiciones ( 14 Preguntas)
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¢ Interesados — Stakeholders (15 Preguntas)

Las preguntas intentan responder aspectos esenciales dentro de cada area de
conocimiento que vislumbra la caracterizacion de buenas préacticas a la hora de direccionar un
proyecto.

Un total de 165 preguntas aplicadas a dos miembros activos de las policias nacionales
pertenecientes a la Oficina de planeacion Sefiora Mayor Johana Duarte y el Sefior patrullero José
Rodriguez, y de los cuales se encuentran representados los siguientes este resultado en la figura
8.

Los resultados asociados a los 10 grupos del conocimiento demostro lo siguiente: en el
nivel bajo no registran actividades por debajo de este rango de porcentaje, lo cual permite indicar
que los procesos llevados a cabo no pertenecen a niveles basicos o nuevos, para el segundo rango
el nivel medio/bajo ingresan (4) grupos, el tiempo con 45,16%, 46,67% de recursos humanos,
riesgos con el 44,44% vy para terminar los interesados con un 33,33% todos estos grupos del
conocimiento estan asociados a niveles estandarizados con tendencia a procesos basicos, con el
tercer rango estan integracion 57,14%, alcance 63,16%, costos 60% y comunicaciones 60,87%,
con porcentajes intermedios con tendencia al mejoramiento rapido que son potencialmente
posibles, la evaluacién logro expresar que hay 2 grupos en excelente situacion, ellos son calidad
y adquisiciones que estan por encima del 80% muy superior al desempefio. Estos porcentajes
corresponden a la certificacion de calidad otorgado a la institucién y el rigor de la contratacién
estatal relacionado con compras y adquisiciones. Los rangos estan discriminados en la tabla 1,

que muestra la ponderacion de la evaluacién del nivel de madurez.
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1. Inbegracion

10. Inberesados 2. Alcance

3. Tiempo

5. Calidad

Estado Optimo de Madurez
e Estado Acbtual de Madurez

6. Recursos
Humanos

Figura 8. Evaluacion Consolidada por Area de Conocimiento PMI
Fuente: Elaboracién Propia.

Tabla 1. Ponderacion de la Evaluacién del Nivel de Madurez

area o conoamiento R (st 7 (res- 00
Integracion 57,14%

Alcance 63,16%

Tiempo 45,16%

Costo 60%

Calidad 80%
Recursos Humanos 46,67%

Comunicaciones 60,87%

Riesgos 44,44%

Adquisiciones 85,71%
Interesados 33,33%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Con base en la informacion recopilada durante las encuestas, se puede establecer que la
oficina de planeacién se encuentra en una nivel de madurez intermedio (estandarizado),
remitiendo la escala porcentual que evalla un total del 100%, el promedio general de las areas
totales de conocimiento lo ubica con un 57,65%. Tiene elementos particulares que asignan un
valor transcendental a nivel de estructura institucional. En este nivel la organizacion reconoce la
importancia de la Gerencia de Proyectos y entiende la necesidad de contar con un buen

entendimiento de sus conceptos basicos y su terminologia.

El uso de la Gerencia de Proyectos es esporadico y existe interés en tdpicos puntuales. Las
decisiones se toman siguiendo intereses particulares y no pensando en la organizacién como un
todo. En el nivel intermedio, la Gerencia de Proyectos es reconocida transigentemente pero no se

soporta totalmente, hay resistencia al cambio (Gartner, 2007).

Estado Actual de Procesos Relacionados con Gerencia de Proyectos.
Existen al interior de la institucién unos procesos relacionados con la direccion de
proyectos que se evaluaron para comprender mejor si la institucion se acerca a los

procedimientos propios de la cultura de proyectos, estos son 10.
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1. Mebodologia

2. Administracion de
herramientas

10. Monitoreo,
seguimiento y control

3. Administracion de

9. Aseguramiento )
Métricas

de la calidad

4. Gestion del
Conocimiento

8. Gestion del
Portafolio

7. Enbrenamiento 5. Adiestramiento en

y capacibacion competencias
6. Adquisicion de Esbado Optimo de Madurez
Recursos Estado Actual de Madurez

Figura 9. Evaluacion Consolidada por Servicios Prestados por la OGP
Fuente: Elaboracién Propia.

Al igual que en el proceso de las areas del conocimiento se evalua los servicios
prestados por la OGP dentro de la escala porcentual sobre el 100%, de las que podra
observar en la figura 9 que existen procesos maduros relacionados con temas institucionales
como es el aseguramiento de la calidad, y otros disminuidos por la poca gestién de enfoque
hacia ellos, también se evalud el total de las actividades mediante un promedio general el
cual es de 48,32% lo que lo ubica dentro del nivel medio/bajo.

Algunas de los servicios no son ofrecidos con las disponibilidad y aceptacion que deberia

contener, esto debilita la gestion administrativa y los procesos internos.
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DISENO DE LA OGP

FASE 2 : Documentacion del Diseno funcional de la OGP

Definir la estructura Seborey 4
la presentar diseio obacion ala
orgag(c;apde la > funqonal dela églm fase.

Figura 10. Descripcion de la Fase de Disefio
Fuente: Adaptado de Gonzalez (2008)
Definir la Estructura Orgénica de OGP
Dentro del siguiente contexto definido en la figura 10, se expresan los requerimientos
indispensables para el disefio de la OGP de acuerdo con las necesidades que se ajusten de mejor

a la institucion luego de evaluada su nivel actual de madurez.

Determinacion del Tipo de OGP a Implementar

Dentro de la determinacion del mejor tipo de OGP que se adapta a las necesidades de la
Policia Nacional se propone la OGP Bésica. Por tratarse de un proceso nuevo y en la que mayor
predominio establece por su relevancia administrativa y de gestion. En este nivel se hace
seguimiento y control a multiples proyectos, y se monitorea el desempefio de varios gerentes de
Proyectos. En este nivel, la OGP tiene la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a
cabo la Gerencia de Proyectos en la organizacion, para definir herramientas comunes, procesos
repetibles y préacticas preferidas (Reiling, 2008). A su vez el proposito que se pretende lograr es
que la OGP tenga un proceso dindmico que le permita alcanzar en el menor tiempo posible una
categoria de madurez Estratégica que beneficie transversalmente los proyectos y acrecente las

funciones y responsabilidades de la misma en funcion del logro de los objetivos institucionales.
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Caracteristicas Genéricas de la OGP Baésica.

Algunas caracteristicas que describen el objetivo primario de la OGP bésica mencionan
que esta debe concentrarse en coordinar los esfuerzos en la entrega oportuna y la calidad de los
proyectos, entrega de reportes concisos del estado de los proyectos otra responsabilidad es
recopilar y salvaguardar la informacion de métodos y estdndares (Gonzélez, 2008). Mantiene de
una base de datos estimados y reales, documentacion y lecciones aprendidas, Tiene capacidad
para responder a las siguientes preguntas: ¢Cual es el verdadero progreso de los proyectos?,
¢ Cuénto han gastado contra lo presupuestado?, si existen riesgos mayores asociados al proyecto

y los futuros potenciales. (Casey & Peck, 2001).

Estrategia de Implementacion

A continuacion se relaciona la estrategia de implementacion de la OGP de acuerdo con
las necesidades identificadas para la Institucion. En la tabla 2, se muestran las diferentes fases
que se proponen para la implementacion de la OGP. Las fases y la duracion de la
implementacién corresponden a un estimado promedio, estos tiempos pueden variar de acuerdo
con el contexto donde se pretenda adelantar la gestion de implementacion, el tipo de empresa, el

sector al que pertenece, etc. (Gonzalez, 2008).



Tabla 2. Estrategia de Implementacién de la OGP

FASE

ENTREGABLE

DURACION

Evaluacién/Diagnostico

Analisis del estado actual de
madurez de la oficina en cultura 'y
gestion de proyectos, la cual se
realiz6 a través de entrevistas
(relevantes) para establecer la linea
base del proceso de mejora.

5 Semanas

Disefo

Se establece el marco estratégico
sobre el cual se fundamenta la OGP
y se realiza la caracterizacion de la
OGP mas adecuada para el
Institucién (topologia, servicios,
estructura, funciones y
responsabilidades)
— Metodologia.
— Politicas de gestion a
proyectos a utilizar.
— Definicién de procesos.
Procedimientos
— Definicidon de métricas.

5 Semanas

Implementacion

Actividades necesarias para poner
en marcha la OGP dentro del Centro
Nacional de Monitoreo partiendo del
disefio y la estrategia.

10 Semanas

Consolidacién

Mejoramiento de Procesos
implementacion de una estructura de
soporte permanente, se identifican e
implementan nuevas soluciones o
estrategias de accion a mediano
plazo, contindan los esfuerzos de
capacitacion y direccion.

10-15 Semanas
(Depende de la
gestién del cambio)

Mejoramiento continuo

Programa de perfeccionamiento o
mejora de los procesos vy
metodologias implementados, que
permita la calidad y mejora continua
en la gestion de la OGP. Dicho
programa tendr& como base la
retroalimentacion que se obtenga de
los colaboradores involucrados en los
proyectos, las lecciones aprendidas,
la capacitacion y actualizacién en
gestién de proyectos.

A través de todo el
proceso (Proceso
Constante)

Fuente: Elaboracién propia
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Tamarnio de la OGP

No existe un estdndar acerca del tamafio 6ptimo de una OGP, esta depende de diferentes
aspectos y contextos de la organizacion, entre ellos se podran encontrar el tamafio de la
organizacion, el grado de madurez, los procesos que lleva a cabo, entre otros. Para este caso el
tamario estara dado por la cantidad de recursos que se logre aprobar y de la delegacion de

funciones y responsabilidades asignadas para la OGP por parte de la institucion.

Alcance de la OGP

El alcance de la OGP seré transversal a toda la institucion y tendra impacto en todas las
direcciones generales adscritas la direccion general y nivel asesor, para lograr crear un marco
comun de conocimiento y entendimiento en gestion de proyectos, el establecimiento de buenas y
mejores préacticas logrando crear una cultura de proyectos que minimice la probabilidad de

fracaso.

Alcance Organizacional

El fundamento principal para la implementacion de una OGP y a su vez incorporar una
metodologia de direccidn y gestion de proyectos es generar beneficios que permita hacer las
cosas de manera mas sencilla al interior de la institucion, generando una cultura de buenas
practicas y herramientas claves que permitan obtener resultados éptimos minimizando la
probabilidad de fracasos. Este proceso de implementacion debera ser un proceso progresivo. Esta
OGP debe comenzar a funcionar de manera muy sencilla y centrada, principalmente para mostrar
resultados de una forma répida. Paulatinamente sus atribuciones pueden ir sofisticAndose

conforme vaya adquiriendo confianza el equipo. (Gonzélez, 2008).
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Marco Estratégico de la OGP
El marco estratégico delimita los planteamientos donde se fundamenta los pilares de la
OGP que permite configurar la hoja de ruta que proyecta obtener alineado con los objetivos

estratégicos institucionales.

Mision de la OGP

Consiste en participar en todas las etapas del ciclo de vida de cada proyecto, dada su
capacidad de coordinar, priorizar y optimizar la asignacién de recursos compartidos, aplicar las
mejores practicas y estandarizacion a traves de metodologias, y herramientas que contribuyan a

un buen desempefio en los entregables del proyecto.

Vision de la OGP

Consolidar para el afio 2017 la Oficina de Gestidn de Proyectos de la Policia Nacional,
que cumpla con una funcidn integradora y organizada con las demas instituciones nacionalesy
con las demas dependencias policiales. La cual tenga la capacidad de manejar proyectos con un
mayor seguimiento independientemente de su naturaleza y complejidad, un espacio donde se
procure generar y fortalecer una verdadera cultura organizacional en la gestion y direccion de

proyectos, coadyuvando al cumplimiento de los objetivos estratégicos de las institucion.

Objetivo General

Integrar todos los proyectos institucionales a través de una base metodoldgica adaptada a

las necesidades que garantice la coherencia de la ejecucion del proyecto y reduzca riesgos,
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permitiendo hacer las cosas de manera mas sencilla y rapidas para la obtencion de los objetivos

estratégicos constituidos.

Objetivo Especificos

a) Gestionar la capacidad, competencia y disponibilidad de los recursos del proyecto y
proporcionar servicios de asesoria, planeacion, auditoria y recuperacion de proyectos.

b) Establecer y mantener normas, procesos, procedimientos y plantillas que pueden ser
implementadas para ayudar a impulsar los proyectos.

c) Desarrollar y optimizar e implementar nuevas ideas con el fin de agregar valor al

negocio.

Responsabilidades

Se establecen algunas responsabilidades enfocadas con la OGP, con el fin de cumplir el

objetivo general y los objetivos especificos.

a) Realizar un seguimiento continuo al estado de los proyectos de la policia, a través de la
guia metodoldgica que se imponga.

b) Coordinar equipos de trabajo y cronogramas especialmente para los profesionales que
trabajan parcialmente en varios proyectos de forma simultanea

c) Buscar herramientas que faciliten el intercambio de informacién entre los miembros de la

policia, asi mismo fomentando la comunicacién entre equipos.

d) Ayudar con los informes de seguimiento determinando las métricas a utilizar y ayudando

a los equipos a concentrarse en las entregas planeadas.
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e) Proteger a los equipos de proyecto: defendiendo y explicando sus necesidades a otros
departamentos.

f) Desafiar continuamente a los equipos de trabajo para que apliquen la mejora continua en
sus précticas agiles.

g) Garantizar el cumplimiento de los calendarios y presupuestos de proyectos, pasando a ser

una entidad mas orientada a aconsejar y orientar que a controlar.

Factores criticos

Existen algunos factores que son criticos para en la implementacién de la OGP en la

policia como son:

a) La subordinacién que se tiene de los altos mandos policiales, que impidan el libre
desarrollo de las actividades corrientes de la OGP.

b) La delegacion remitida a las diferentes regionales podria generar poca autonomia,
control, y organizacion administrativa.

c) Incidencia politica en el manejo de proyectos de importancia nacional.

d) Personal no capacitado en proyectos.

e) Resistencia al cambio, tanto metodolégico como cultural de proyectos.

f) Laimplementacion durard varios meses mientras se amalgama a la estructura
organizacional y se establece la metodologia y el ritmo de trabajo.

g) Empalme de los proyectos actuales con la OGP.

h) Desvio de recursos para la implementacion y funcionamiento de otra area institucional

dentro de la Policia.


http://slashcross.com/equipo/
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i) Alto volumen, complejidad y variedad de proyectos que tendra a su cargo la OGP.
j) Estabilidad de los puestos de trabajo por cuestiones de traslados que involucran la

rotacion constante de personal nuevo.

Estos factores que se identificaron estan basados en el conocimiento cultural de
institucion, la idiosincrasia al interior de ella, y la experiencia personal provocada por la

interaccion y cercania con institucion a lo largo de estos altimos 15 afios.

Modelo de Evolucion de la OGP

Cuando se habla de una OGP del nivel basico, también se pretende proyectar la
evolucion de la expectativa que genera en engranaje sistematico del establecimiento de la
oficina, la meta de la OGP es migrar a niveles cada vez mas complejos adquiridos durante su
operacion, pretendiendo asi el logro de la excelencia de los procesos metodolégicos de la gestidn

y direccion de proyectos.

En la figura 11 se describe un modelo en el tiempo y cuyas funciones intervienen en el
desarrollo de la madurez que ird adquiriendo la institucion si lleva a cabo los procesos de manera
inteligente, generando buenas préacticas y construyendo escenarios de conocimiento para su

beneficio y el de los demas.
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Figura 11. Modelo de evolucion de una OGP
Fuente: Adaptado de Hill (2008)

Estructura Organica de la OGP

Se pretende establecer la OGP dentro de la estructura actual de la policia indicando que
debe prevalecer la esencia propia de las funciones que pretende llevar a cabo, es por dicha razén
que la OGP debe estar integrada dentro del nivel asesor por su nivel de trascendencia y autoridad

que ejercer asi como la tarea propia de asesor los proceso de la gestion y direccion de proyectos.

Esquema Interno y Externo

Existen muchas combinaciones posibles para el establecimiento del rol cardinal que va a
despefiar la OGP al costo razonable pretendido, pero es indispensable plantearlo desde el
comienzo y su despliegue hacia el interior y exterior de la institucién. Una de las primeras
consideraciones importantes que deben ser abordados por la institucién teniendo en cuenta la
implementacién de una OGP es el modelo estructural basico que se utilizara al interior de la

misma.
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La OGP internamente pretende servir a una 0 mas grupos, o areas dentro de la
organizacion (o potencialmente a toda la organizacion en si). Proporciona la coordinacion de
programas, consultoria, educacion, establecimiento de normas, u otras funciones exclusivamente
dentro de la organizacion. Mientras que la OGP externa proporciona un vinculo entre la
institucion sus clientes y/o interesados. Actlia con una capacidad de gestion de relaciones con los
clientes y/o interesados, asi como en una capacidad de coordinacion para garantizar las
necesidades del cliente y que se estén cumpliendo y que los grupos internos dentro de la
organizacion, estan alineados con entregar el proyecto, programa o cualquier otra prestacion que
coordina el OGP, la figura 12 muestra un esquema basico de las interacciones tanto internas
como externas y la funcionalidad que convierte a la OGP en la alienacién estratégica de la

institucion. (Letavec, 2006).

Institucion
Insbibucié Interesados
Proyecto A nuGUcion (Stakeholders)
Proyecto B Proyecto C
OGP Interna OGP Externa

Figura 12. Modelo Interno y Externo de la OGP
Fuente: Adaptado de Levatec (2006)
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IMPLEMENTACION DE LA OGP

FASE 3: Implantacion de la OGP

on i6 Formacion de la . Hecucion e ) »

Configuracién de la e incorporacion de

gOGp > organizacion. > I"P fones Retroalimentacion
aprendidas

Figura 13. Descripcion de la Fase de Disefio
Fuente: Adaptado de Gonzalez (2008)
Configuracion de la OGP
Para este proceso se estima que se debe propiciar un escenario claro y sélido porque es el
ambito que sustenta la vision que tendré a la OGP para los siguientes periodos de puesta en
marcha.
La configuracion de la OGP, incluye los siguientes elementos, obtencion del personal de

arranque, obtencion de la infraestructura, herramientas, y documentacion.

Obtencion del Personal de Arranque.

Para iniciar operaciones la OGP debe contar con un despliegue de talento humano acorde
con las necesidades propias de la direccion y gestion de proyectos, debe procurar tener gentes
con altos conocimientos y experiencia en proyectos.

Para este proceso se deberd comenzar por establecer perfiles, actitudes, experiencia,
liderazgo, conocimientos, intereses, gestion de los candidatos a participar del establecimiento de
la OGP, para lo cual es primordial ir capacitando personal policial subalterno que

transitoriamente vaya ocupando los cargos que va generando la OGP y las futuras vacantes.
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Para tal fin se hace necesario generar un formato que permita documentar los diversos

niveles de calificacion de los candidatos para asumir el cargo en consideracion.

Obtencion de la Infraestructura.
Aunque no es transcendental cumplir con el siguiente punto, se aconseja contar con un
lugar fisico (oficina), una sala de reuniones. Un espacio donde pueda atender y centralizar las

tareas de soporte y consultoria propias de la funcidn estratégica.

Herramientas.

Efectuar acciones donde se coadyuve a entablar estandares basicos, formatos, informes
que permitan hacer efectiva la comunicacion y una mayor comprension de los proyectos. Con el
fin de proporcionar herramientas mas apropiadas es importante contar con las siguientes tareas:
obtener un software de direccion de proyectos con funciones basicas, complementarias y
avanzadas que permita hacer mas sencilla el proceso administrativo y de gestion. Herramientas
de estimacion, de edicion de documentos, infraestructura bésica de activos como hardware, redes
de internet, etc. Ayudaran de manera capital a obtener resultados mucho mas rapidos y menos

engorrosos para los participantes de los proyectos.

Documentacion
Este uno de los elementos que mas progreso lleva a la direccion de proyectos. ES
relevante imponer documentos en funcion de los dos grupos de actividades de la gestion, estas

son de operaciones de la OGP y la metodologia de la direccion de proyectos.
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La primera agrupa los documentos y/o procedimientos inherentes a la OGP, procesos
independientes a las operaciones externas ejemplo: Actas de reuniones, acuerdos de
confidencialidad, politicas de incentivos, etc. La segunda agrupa procedimientos en el modelo
de direccidn de proyectos definido en la organizacion. Entre los ejemplos se encontré modelos

de control del cambio, cierre de proyectos, etc. (Gonzalez, 2008).

Formacion de la Organizacion.

Consiste en abrir el espectro a la demanda de potenciales opciones de proyecto que
pueden llevarse a cabo. Hacer conocer la OGP dentro y fuera de la institucion permite avivar y
generar interrogantes acerca de las funciones que tendra esta nueva area para la institucion. Es
clave iniciar con un plan de comunicaciones, plan de formacion, plan de gestion del cambio y un

plan de cultura de proyectos.

Ejecucion e Incorporacion de Lecciones Aprendidas.

Para la primera puesta en marcha se hace sustancial llevar a cabo un plan piloto a escala
pequefa que sintetice las acciones de funcionamiento de la OGP, asi mismo obtener informacion
e irla documentando el estado y proceso de los proyectos para minimizar los riegos y no cometer

errores evitables.

Retroalimentacion.
Para el punto anterior de documentar lecciones aprendidas es interesante ampliar el

alcance, desplegar estos procesos a lo largo de toda la institucion.
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Operacion y Mejoramiento.

Es el paso final en el cual empieza a funcionar la OGP y se pone en marcha los
planteamientos plasmados durante las fases de evaluacion, disefio e implementacion, para esta
fase es necesario llevar el proceso de manera Progresiva, la operacion se da mientras se engranan
los elementos coyunturales y los involucrados empiezan a familiarizarse con la metodologia y
los nuevos enfoque que presenta la OGP. El proceso de operacion y el avance en la dindmica de

la OGP propone escenarios donde se deben identificar, evaluar y controlar los riesgos.

Estimacion del Riesgo.

La identificacion de riesgos permiten medir los aspectos que afectan tanto positiva como
negativamente la oficina, los proyectos y su nivel de ocurrencia.

Para esto se establece una escala de acuerdo el origen de la resistencia de las nuevas
responsabilidades que va a ostentar la OGP.

Riesgo Bajo es aquel aceptado por la organizacion. No tiene un gran impacto en la
cultura corporativa. El riesgo moderado es aquel que conlleva algun tipo de resistencia a nivel
cultural dentro de la organizacion. Las resistencias pueden ser minimizadas a corto plazo y con
un minimo esfuerzo y por Gltimo esta el riesgo alto que es el tipo de riesgo que trae consigo un
alto nivel de resistencia, para reducirlo se debe actuar de forma clara y firme por parte de la alta

direccion (Gonzélez, 2008).

Mejora Continua.
Dado el hecho que la OGP es el repositorio de la propiedad intelectual en lo relativo a

direccion y gestion de proyectos, la OGP puede encontrarse en la mejor posicion para identificar



36

oportunidades de mejora continua. La OGP no deberia tener autoridad unilateral para implantar

los cambios, pero si la habilidad de recomendar los cambios.

Lecciones Aprendidas.

Este es uno de los puntos que ha venido tomando mayor importancia dentro de la
gestion de proyectos. Las lecciones aprendidas tienen como funcion generar una base de datos en
donde se documente todas las experiencias positivas y negativas adquiridas durante la realizacion
de los proyectos que tuvieron influencia o impacto sobre el desempefio normal del proyecto. Esta
informacion debe ser alimentada por todo el equipo sin distingo de cargo, cada uno en su rol
puedo aportar informacion transcendental que pueda ayudar a otro en esa misma situacion o una

posterior, al igual esta informacion debera comunicarse a todos el equipo sin ninguna restriccion.
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CONCLUSIONES

La propuesta de disefiar, formular e implementar una OGP para la Policia nacional es
potencialmente posible. La propuesta desarrollada integra cada uno de los aspectos méas
relevantes para la creacion de un OGP de alto nivel que se adapta perfectamente a los
requerimientos exigidos por el contexto actual.

La investigacion logro desarrollar metodoldgicamente el proceso de implementacion
genérico de una OGP basica, las fases propuestas fueron abordadas en su totalidad comenzando
por la evaluacién interna de la institucion, se evalud la estructura interna administrativa, los
procesos afines a los proyectos, y se enfoco la evaluacion en la Oficina de planeacion (OFPLA),
aunque el proceso debe ser mas exhaustivo se evalué parcialmente, dicho por motivos en el
acceso restringido a la informacion.

Se determino el nivel de madurez que actualmente tiene la institucion que es de tipo
estandar, abarca procesos intermedios, gestion documental y de calidad exitosa pero carece de
conocimientos basicos y técnicos en la direccion y gestion de proyecto.

Para la segunda fase se estructurd el disefio de la OGP, se plante6 el marco estratégico y
la caracterizacion que mejor se adapté a las necesidades y expectativas contempladas por la
institucion puntualizando la tipologia, la estructura bésica, las funciones y responsabilidades.

Por ultimo se configurd la OGP para su puesta en marcha, se formularon los factores que
inciden en el desarrollo de las nuevas actividades nutriendo la institucién de elementos basicos
que le permitirdn mantener en el tiempo su vigencia, el logro optimo de los objetivos y haciendo
de la OGP un lugar estrategico, influyente para toda la institucion.

Finalmente existen aspectos a tener en cuenta como la financiacion, la capacitacion del

personal, el cambio en el disefio organizacional, y el fortalecimiento de los procesos en proyecto.
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ANEXQOS

ANEXO 1. Conocimiento interno de procesos y gestion documental.

ANEXO 2. Formulario de encuesta (Grupos de gestion).
ANEXO 4. Tabulacion de resultados.

ANEXO 3. Modelo Project Charter.
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