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Resumen

En cualquier empresa, en cualquier sector, en su dia a dia se generan iniciativas con el fin de garantizar su
permanencia en el mercado. Ya sea diversificando su portafolio de productos o servicios con nuevas lineas de
negocio, reestructurando la organizacion, implementando nuevas herramientas que colaboraran al desarrollo de
la operacion de la compaiiia, son estrategias que permanentemente protagonizan la actualidad de una empresa.
Sin embargo, el convertir estas iniciativas no solo en una realidad sino en un éxito requiere de una
administracion juiciosa y detallada durante su puesta en marcha. La implementacion de una metodologia tinica
y centralizada para la administracion de proyectos es un camino que incrementa la probabilidad de éxito de
estas iniciativas, y es precisamente ésta la funcion de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) dentro de
una organizacion.

El sector de la Vigilancia y Seguridad Privada esta reflejando en éste momento un importante crecimiento tanto
a nivel latinoamericano, como colombiano. Asimismo, la empresa SERACIS LTDA, que es objeto de éste
trabajo, estd mostrando un importante crecimiento durante los ultimos afios. Todos estos factores demuestran
la importancia y necesidad de la implementacion de una Oficina de Direccion de Proyectos dentro de la
organizacion y justifican el presente estudio.
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Abstract

In any type of business, in any sector, in their day by day operations, initiatives are built in order to ensure their
permanence on the market. Whether diversifying their portfolio of products or services with new business units,
rethinking their organizational structure, implementing new tools to help the company’s operations
development, are strategies currently being used in any organization. However, turning this initiatives not only
into reality but in a success requires a careful and detailed management during its execution. The
implementation of a unique and centralized approach to project management traces a path that increases the
probability of success of these initiatives, and this is precisely the purpose of a Project Management Office
(PMO) within an organization.

The Private Security and Surveillance sector is currently showing a significant growth both in Latin America
and Colombia. Also, SERACIS LTDA, which is the subject of this document, is showing an important growth
in recent years. All these factors demonstrate the importance and necessity of building a Project Management
Office within the organization and validate this study.
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1 Introduccion

En un mundo en el que la gestion de proyectos dentro de las organizaciones se consolida cada
vez con mas fuerza y dentro de un sector que estd en furor y auge tanto a nivel
Latinoamericano como a nivel nacional, el sector de la Vigilancia y Seguridad Privada, una
metodologia adecuada de gestion de proyectos se hace necesaria. Dentro de éste trabajo se
analizan las necesidades de la empresa SERACIS LTDA en términos de direccion de
proyectos y a partir de alli se disefia una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) que se
encarga de estandarizar la forma en que seran administradas las iniciativas que surjan dentro
de la compaiiia.

En éste documento se realiza un analisis de la situacion actual de la compafiia SERACIS
LTDA en términos de administracion de proyectos, teniendo como base el Modelo
Competency Continuum propuesto por el experto en Gestion de Proyectos, Gerard M. Hill.
Este analisis se utilizara como punto de referencia para empezar a esbozar la Oficina de
Direccion de Proyectos que la empresa SERACIS LTDA requiere de acuerdo a sus
condiciones. Durante su disefio, se determina inicialmente el alcance que tendra ésta oficina
dentro de la organizacion en estudio, pues no todas las PMO’s cumplen las mismas funciones.
Existen PMO’s de apoyo, de control y directivas, por lo tanto es necesario definir el rol que
ésta va a cumplir dentro de SERACIS LTDA. Con esto definido, se establece el
procedimiento a seguir durante la administracién de los proyectos en la compaiia y se
disefian los registros en los que quedan las evidencias de una correcta gestion de la labor.

Para lograr dicho objetivo, en éste trabajo se realiza un analisis del entorno en el que se
desenvuelve la empresa, tanto en una perspectiva global como en una perspectiva local.
Igualmente un estudio de la situacion actual de la organizacion, y su desempefio hasta el dia
de hoy en la gestion de los proyectos que ha emprendido, con lo que se identifica el problema
en estudio. Con la anterior informacion se cuenta con todas las herramientas necesarias para
plantear los objetivos del trabajo, el marco conceptual sobre el que se fundamentard la
solucion propuesta y la metodologia que se seguird para llegar a una solucién, momento en
el cual define un producto esperado. Logicamente toda ésta teoria y su implementacion en
un caso practico y real estard enmarcado dentro de los conceptos y las herramientas
adquiridas dentro de la Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAFIT, sede
Medellin. Finalmente se define el tiempo y los recursos que son utilizados para la elaboracién
del trabajo.

2 Analisis del Contexto de la Organizacion en Estudio

Segtin el Foro de Profesionales Latinoamericanos de Seguridad, el sector de la Seguridad
Privada:

estd compuesto por una gran cantidad de efectores individuales y
organizacionales que brindan servicios de seguridad, vigilancia, proteccion,
investigaciones y multiples otros conexos a particulares, empresas, instituciones,
reparticiones gubernamentales y otros demandantes. (Frigo, 2007, p. 5)



El sector de la Seguridad privada en el mundo ha adquirido una gran relevancia que se ve
reflejado en el monto total en ventas y el crecimiento anual que presenta, en donde
Latinoamérica refleja una de las cifras mas alentadoras en todo el mundo. Sin embargo,
también encontramos que es la region en donde menos ingresos se obtienen, lo que permite
inferir que el futuro de éste negocio estd concentrando sus esfuerzos en estos paises.
Proximamente entonces podremos ser testigos del crecimiento y la consolidacién de este
negocio en los continentes de Centro y Suramérica.

Tabla 1. Ventas del sector a nivel mundial durante el 2007

Region Mercladn Crecimiento
(MM Ddlares) (%)
Norteamérica 49,200 7=-8
Europa 37,800 65-10
Japdn 7,400 =93
Latinoamérica 6,500 9-11
Resto del Mundo 16,200 10=-12
TOTAL 117,100 7-8

Fuente: Seguridad Privada en América Latina: Situacion y Perspectivas. Foro de Profesionales
Latinoamericanos de Seguridad, p. 7

Con la informacién de la Tabla 1, que es brindada por el Foro de Profesionales
Latinoamericanos de Seguridad, se realiza una proyeccion utilizando el crecimiento historico
para tener un acercamiento de las cifras con las que se trabaja actualmente en el sector a nivel
mundial.

Tabla 2. Proyeccion de crecimiento del sector

Merc’ado Crecimiento
Region (MM Délares) utilizado
(%)
2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Norteamérica | 49.200 |52.890 |56.857 |61.121 |65.705 |70.633 |75.930 |81.625 |87.747 7,50%

Europa 37.800 |40.824 |44.090 |47.617 |51.426 |55.541 |59.984 |64.783 |69.965 8%

Japén 7400 |7.992 |8631 |9.322 |10.068 |10.873 |11.743 |12.682 |13.697 8%

Latinoamérica | 6.500 |7.150 |7.865 |8.652 |9.517 |10.468 |11.515 |12.667 |13.933 10%
Resto del

Mundo 16.200 |17.982 |19.960 |22.156 |24.593 |27.298 |30.301 |33.634 |37.334 11%

TOTAL 117.100 | 244.055 | 137.403 | 148.867 | 161.309 | 174.813 | 189.473 | 205.391 | 222.676 108%

Fuente: Produccion propia del autor de éste trabajo (2015)

No obstante, para el presente documento, se toma la definiciéon de Seguridad Privada que,
para Colombia, establecid la Superintendencia de Vigilancia y Seguridad:

Las actividades que en forma remunerada o en beneficio de una organizacion
publica o privada, desarrollan las personas naturales o juridicas, tendientes a



prevenir o detener perturbaciones a la seguridad o tranquilidad individual en lo
relacionado con la vida y los bienes propios o de terceros y la fabricacion,
instalacion, comercializacion y utilizacion de equipos para vigilancia y
seguridad privada, blindajes y transportes con ese mismo fin. (Decreto Numero
356 de 1994, Articulo 20., p. 1)

La Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada, entidad adscrita al Ministerio de
Defensa Nacional, con autonomia administrativa y financiera, realiza un informe anual en el
que describe el desempefio del sector, principalmente en términos financieros, durante el afio
calendario inmediatamente anterior. En el informe presentado sobre el afio 2013, que es el
mas reciente pues ain no se ha publicado el correspondiente al afio 2014, se presenta la
interesante evolucion que el sector esta teniendo en los Gltimos cinco afios. A continuacion
veremos algunas de éstas cifras que ilustran el estado en el que el sector se encuentra dentro
de la economia Colombiana.

Iustracion 1. Ingresos del Sector de Vigilancia y Seguridad Privada del afio 2013

$6.784.419

$5.953.142

$ 4.899.963
$ 4.646.252
$ 4.401.099 —

$3.849.772

$3.158.003

Fuente: Indicadores Financieros 2013. Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada, p. 6

Tabla 3. Ventas por tipo de servicio del afio 2013

o .
de servicio

Arrendadoras $ 23.130.047.002 0.3%
Blindadoras $ 211.320.728.975 3.1%
Cooperativas $ 379.375.991.939 5,6%
Empresas asesora $ 28.995.239.025 0.4%
Empresas de Vigilancia Armadas $ 5.329.340.959.646 78.6%
Empresas de Vigilancia sin Armas $ 236.018.009.293 3.5%
Escuelas de Capacitacion $ 54.532.155.331 0.8%
Transportadoras de valores $ 521.705.776.834 7.7%

$ 6.784.418.908.045 100,0%



Fuente: Indicadores Financieros 2013. Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada, p. 4

Para el afio 2014 se realizaron algunos estudios relacionados con el desempefio del sector en
términos de ventas y crecimiento del mercado. La Revista Dinero, realiz6é un estudio y
publicé un articulo de analisis sectorial en el que establece:

Las cifras son contundentes: en 2014 este sector obtuvo ingresos por $7,5
billones, de acuerdo con cifras de las 5000 Empresas de Revista Dinero. En
2013, este nivel de ingresos habia llegado a $6,7 billones; es decir, para el afio
pasado registr6 un crecimiento de 11,5%, mucho més alto que la economia
nacional que tuvo un incremento de 4,6%. (Revista Dinero N°475, Agosto 7 de
2015, p. 70)

Y luego agregan:

(Qué explica este crecimiento? La dindmica econdmica del pais en los ultimos
afios, con crecimientos por encima de 4%, el auge de la inversion extranjera y la
consolidacion de un sector de finca raiz mas vigoroso en construccion de
vivienda, oficinas, centros comerciales y una mayor oferta logistica que
generaron un incremento del aparato productivo han jalonado la demanda en el
sector de vigilancia y la diversificacion de las modalidades del servicio. Segiun
cifras de las 5000 Empresas de Dinero, para 2014 reportaron informacion cerca
de 1.300 compaiiias. (Revista Dinero N°475, Agosto 7 de 2015, p. 70)

En adicién a lo anterior, es importante también mencionar que actualmente se encuentra en
estudio en el Congreso de la Republica un proyecto de Ley el cual pretende actualizar la
regulacion del sector, pues se considera desactualizada, fue establecida en 1994 y a la fecha
no ha recibido actualizaciones.

... pese a su participacion en la economia (representa 1,3% del PIB nacional), la
regulacion se remonta a 1994, cuando se expidio el Decreto 356, denominado
Estatuto de Vigilancia y Seguridad Privada. En la actualidad se adelanta en el
Congreso de la Republica la discusion de un proyecto de Ley, el naimero 072 de
2014, que busca actualizar algunos de los articulos que, luego de dos décadas y
un cambio en la coyuntura econdmica y social del pais, son considerados por
algunos como fuera de contexto. (Revista Dinero N°470, Mayo 29 de 2015, p.
76)

Ahora bien, de acuerdo a al Decreto 3222 de 2002 emitido por la Presidencia de la Republica,
es importante mencionar que las empresas del sector de la Vigilancia y Seguridad Privada
hacen parte de lo que denominan Redes de Apoyo. “A partir de la fecha de expedicion del
presente decreto, créanse las Redes de Apoyo y Solidaridad Ciudadana, conformadas por
las personas, empresas y servicios descritos en el articulo 4° del Decreto-ley 356 de 1994 .
De acuerdo a esto, las personas, empresas y servicios descritos en el mencionado articulo son
las siguientes:

Se hallan sometidos al presente decreto:

1. Los servicios de vigilancia y seguridad privada con armas de fuego o
cualquier otro medio humano, animal, tecnoldgico o material.
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2. Los servicios de transporte de valores.

3. Los servicios de vigilancia y seguridad de empresas u organizaciones
empresariales, publicas o privadas.

4. Los servicios comunitarios de vigilancia y seguridad privada.

5. Los servicios de capacitacion y entrenamiento en vigilancia y seguridad
privada.

6. Los servicios de asesoria, consultoria e investigacion en seguridad.

7. La fabricacion, instalacion, comercializacion y utilizacion de equipos para
vigilancia y seguridad privada.

8. Utilizacion de blindajes para vigilancia y seguridad privada.

(Decreto Numero 356 de 1994, Articulo 4°, p. 1)

La pregunta que surge entonces es, a qué se refieren los términos Redes de Apoyo y
Solidaridad Ciudadana.

. se entiende por Redes de Apoyo y Solidaridad Ciudadana el conjunto de
actividades organizadas, canalizadas y lideradas por la Policia Nacional, con la
finalidad de captar informacion sobre hechos, delitos o conductas que afecten o
puedan afectar la tranquilidad y seguridad, aprovechando los recursos técnicos
y humanos que poseen las personas naturales o juridicas que prestan los servicios
a los que se refiere el Decreto-ley 356 de 1994. (Decreto Numero 3222 de 2002,
Articulo 2°, p. 1).

Con lo anterior se puede evidenciar el fuerte crecimiento que esta teniendo el sector de la
Vigilancia y Seguridad Privada y la importancia que tiene no sdlo para las compaiiias
privadas sino también para las compaiias del estado y para la Seguridad Nacional. Es un
negocio que esta teniendo un crecimiento notable y en el que se estan observando importantes
inversiones a raiz de la importancia que sus actividades han adquirido.

ANDEVIP, que es la Asociacion Nacional de Entidades de Seguridad Privada, gremio de las
empresas del sector, realiza un analisis de la situaciéon del mercado y organiza eventos
encaminados al beneficio de sus asociados. Esta asociacién emite un boletin informativo
periodicamente en donde publica articulos de interés. En su ediciéon N°2 de Marzo de 2015
publicaron lo siguiente relacionado con la importancia de las Redes de Apoyo y Solidaridad
Ciudadana para el sostenimiento del orden publico:

Los numeros son claros: durante 2014 se lograron mas de 1800 capturas a partir
de informaciones entregadas por los vigilantes y guardias en todo el pais. La
Policia Nacional verifico que el afio pasado se dio un incremento en las cifras de
informaciones. (Periddico ANDEVIP, Edicién N°2, Marzo del 2015, p. 8)

Lo anterior demuestra la proyeccion de crecimiento que tienen las empresas de Seguridad
Privada, desde el contexto mundial, latinoamericano y nacional, incentivado por el
crecimiento de los sectores industrial, comercial, de construccion e inmobiliario y por la
importancia que las Redes de Apoyo y Solidaridad Ciudadana han adquirido para el
sostenimiento del orden publico nacional.

En adicidon al importante crecimiento que estd presentando el sector de la Vigilancia y
Seguridad Privada, es necesario sumarle el crecimiento que la gestion de proyectos estd
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presentando en el mundo, pues es la gestion de proyectos la que motiva la realizacion de éste
documento y por os argumentos que se presentan a continuacion.

Un quinto de PIB mundial, o més de 12 trillones de ddlares, serdn gastados en
proyectos cada afio durante la proxima década. Esto constituye una enorme
inversion, que requiere un gasto prudente y control adecuado de la gestion.

En el mundo de hoy en dia, inversiones y cambios organizacionales son
realizados a través de proyectos y de programas de proyectos relacionados. Para
muchos de éstos proyectos una variedad de disciplinas y una mezcla de
trabajadores internos y externos son involucrados. Todas estas personas tienen
que cooperar de una manera adecuada, cada uno debe llevar a cabo sus tareas
con eficacia, y, al mismo tiempo, todo éste trabajo debe estar alineado y
ejecutado dentro de un enfoque en procesos. Un gran nimero de métodos y
practicas de gestion de proyectos existen. (Zandhuis, Stellingwerf, 2013, p. 35-
36. Traduccion no oficial).

SERACIS Ltda. es una organizacion del sector de la vigilancia y seguridad privada, cuyo
enfoque principal es brindar proteccion a obras civiles en Colombia, combinando vigilancia
humana, técnica y electronica. SERACIS Ltda., nace en el afio 1996 y desde entonces ha
construido experiencia en los sectores de mineria, construccion y energia.

Su trayectoria le ha permitido acumular experiencia y mantener la confianza de sus clientes;
logrando asumir responsablemente la seguridad de empresas y proyectos de cualquier sector
y tamafio. Es por la razén anterior que grandes grupos econdmicos de la construccion y
prestigiosas empresas multinacionales del 4&rea minera y energética han otorgado a SERACIS
LTDA toda la confianza para la administracion de la seguridad de sus instalaciones, su
personal y sus procesos.

La organizacién se caracteriza por la responsabilidad y seriedad en sus procesos,
desarrollados por profesionales cualificados y comprometidos con los principios de la
empresa. Son la primera empresa de seguridad privada en el pais en certificar su sistema de
gestion de la seguridad para la cadena de suministros bajo el modelo de la NTC ISO
28000:2007. Adicionalmente, la organizacion cuenta con las certificaciones en NTC ISO
9001:2008 (Sistema de Gestion de Calidad), OHSAS 18001:2007 (Sistema de Gestion de la
seguridad y la salud en el trabajo) y Gestion Social Responsable, ésta tltima certificacion por
asumir voluntaria y publicamente el compromiso de responsabilidad social como filosofia
empresarial.

SERACIS LTDA es una compaiiia que actualmente cuenta con un equipo de 1400 personas,
empleados directamente y distribuidas a lo largo del territorio nacional. Durante el afio 2014
la operacion de la compaiiia generd una ventas de 33 Mil millones de pesos y su principal
objetivo es duplicar ese valor durante los proximos cuatro afios apoyandose en el
mejoramiento de la fuerza de ventas y la diversificacion del negocio (MEGA de SERACIS
LTDA 2014 —2018).
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3 Situacion en estudio — problema

Debido a que SERACIS LTDA se especializd6 en seguridad para los sectores de la
construccion, la mineria y la energia, la operacion de la compaiiia actualmente se encuentra
bastante dispersa a lo largo del territorio nacional, tanto en zonas urbanas como en zonas
rurales. Por esta razon, la organizacion cuenta hoy en dia con agencias en las ciudades de
Barranquilla, Medellin (que es su sede principal), Bogot4, Manizales e Ibagué, ciudades que
han sido elegidas por su ubicacién geografica estratégica para los puestos que maneja la
empresa. Estas agencias actlian como centralizador de informacidén y documentacion para
facilitar la administracion de la empresa pues la mayoria de los procesos ain se manejan
manualmente.

A continuacion se presenta el mapa de Colombia con la operacion de SERACIS LTDA.
Iustracion 2. Operacion de SERACIS LTDA a nivel nacional

SAN ANDRES Y
PROVIDENCIA
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Fuente: Archivo particular, SERACIS LTDA.

La notoria expansion durante los tltimos afos de la presencia en el mercado que ha tenido
SERACIS LTDA ha traido como consecuencia la necesidad de un crecimiento interno que
permita dar respuesta a las necesidades y a la demanda del medio. Todo esto ha orientado a
la organizacién a plantearse alternativas administrativas que faciliten los procesos y
garanticen la permanencia y la vanguardia en el mercado. Es en este punto donde la alta
direccion considera el momento oportuno para la implementacion de una nueva herramienta
que permita integrar las areas y centralizar los procedimientos que tienen lugar dentro de la
organizacion para el cumplimiento del objetivo, que es la adecuada prestacion del servicio;
la herramienta analizada y sustentada por la alta direccion corresponde al sistema de
informacion ERP!. Dicho sistema de informacién se convertird en el eje central de la
organizacion articulando los diferentes procesos de la compaiiia y brindando un eficiente
manejo de la informacion, el cual al buscar una integralidad corporativa tiende a ser mas
robusto y completo que la herramienta utilizada en la actualidad.

El resultado esperado con la implementacion del nuevo sistema es lograr la automatizacion
y articulacion de los procesos de la organizacion, con el propdsito de brindar una atencion
agil y oportuna a las necesidades de los clientes de la organizacion. Igualmente se busca
garantizar la trazabilidad confiable de la informacion, a través de registros y evidencias
soportados en informacion veridica y confiable en tiempo real.

Sin embargo, los problemas en la implementacion del nuevo sistema de informacion se dan
debido a la falta de una clara metodologia de administracion de proyectos que permita tener
una planeacion completa de cada paso.

2Se pueden evidenciar los inconvenientes y los obstaculos que se han presentado en la
ejecucion del proyecto; por la razoén anteriormente expuesta se puede asegurar que la
metodologia utilizada para obtener el diagndstico con el que soportamos esta investigacion,
es la observacion directa.

A partir de esa observacion se evidencia que una de las inconformidades mas sobresalientes
de la alta direccion radica en la falta de visibilidad del avance de cada uno de los entregables.
Se tiene la inconformidad que la inversion de recursos que ha realizado la organizacion ha
sido en vano pues no se obtienen resultados dicientes o contundentes. Tanto la presidencia
como la gerencia manifiestan que no ven resultados concretos del progreso que ha tenido el
proyecto, pues ante tanta informacion se pierde el detalle de los trabajos que se estan
realizando en cada modulo. La alta direccion ha solicitado en repetidas ocasiones tener
claridad de lo que se estd haciendo en cada mddulo pues ve como va pasando el tiempo y
ninguno de ellos se encuentra en periodo de pruebas.

! Enterprise Resource Planning. Sistema de informacion que permite planear la gestion de los recursos de la
empresa.

2 El autor del presente trabajo cuenta con la ventaja de ser empleado miembro del equipo directivo en
SERACIS LTDA, actualmente desempeiiando el rol de Director de Calidad, responsable del manejo y la
estandarizacion de procesos, participacion en la planeacion estratégica y liderar varias iniciativas relacionadas
con el mejoramiento en la administracion de la compaiiia. Gracias a su posicion ha participado en los comités
de seguimiento del proyecto “SOFYX”, como se le ha denominado a la implementacion del nuevo sistema
ERP, y tiene completo acceso a toda la informacion de soporte y avance.
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Lo anterior nos lleva entonces a otro de los grandes inconvenientes. No se ha realizado un
analisis de la asignacion de los recursos, y por lo tanto, no se conoce si los recursos que son
compartidos para varios o todos los mddulos se encuentran en sobreasignacion, o si ésta es
una de las causas que detienen el flujo en la ejecucion del proyecto de implementacion del
sistema ERP “SOFYX”.

Siguiendo éste orden de ideas, se empiezan a presentar los retrasos en los plazos y el
incumplimiento en los tiempos definidos. Esta situacién lleva a la alta gerencia a cuestionar
el desempefio de las personas involucradas en el proyecto “SOFYX” y a cuestionar el nivel
de compromiso y cumplimiento del proveedor, llegando hasta el punto de evaluar si se
deberian hacer efectivas las polizas de cumplimiento que se encuentran atadas al contrato.

Al llegar a estas instancias, la alta direcciéon comenz6 a evaluar la documentacion en donde
se habia definido cada uno de los puntos que iban a cubrir los modulos. En ese momento se
percatd de la falta de claridad en el alcance, pues se tenia una descripcion del proyecto
“SOFYX”, mas no contaba con un detalle de las funcionalidades especificas de cada modulo.
Toda esta situacion llevo a la presidencia entonces a preguntarse por su viabilidad, por los
beneficios que se iban a obtener de éste esfuerzo y asi determinar si era justificado o no.
Finalmente se encontrd con que no existia un caso de negocio so6lido y bien elaborado. Lo
unico que se tenia era un documento que no iba mas alla de la descripcion de los beneficios
que por definicion ofrece un sistema ERP al integrar toda la informacion de una organizacion.

Como se establecia al iniciar la descripcion del caso “SOFYX” de implementacién de un
sistema de informacion ERP para la empresa SERACIS LTDA, el origen de los
inconvenientes radica en la ausencia de una metodologia clara, previamente analizada y
estandarizada de administracién de proyectos dentro de la organizacion. Se puntualiza el
estado de ésta experiencia pues, de hecho, dado que no existe una metodologia, tampoco
existe una definicidon de lo que serd clasificado y administrado como un proyecto y lo que
estara por fuera de ello. Por lo cual ésta es la unica iniciativa que ha recibido éste nombre y
a la cual se le ha tratado de dar una administracion de gestion de proyectos. Fue la que revelo
la necesidad de estandarizar el modo en que se van a manejar los proyectos dentro de la
organizacion. Adicionalmente, como veiamos en el andlisis del sector al que pertenece
SERACIS, el crecimiento que estd viviendo la seguridad privada a nivel mundial,
latinoamericano y colombiano devela la inminente realidad de futuros proyectos dentro de la
organizacion para garantizar su permanencia en el mercado.

Para suplir la necesidad anteriormente descrita se disefiard una Oficina de Direccion de
Proyectos. El Project Management Institute (PMI) define éste concepto de la siguiente
manera:

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) 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. Las
responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones
de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la propia
direccion de uno o mas proyectos. (PMI, 2013, p. 11)

Luego afade:

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y
tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer
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recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun sea
necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio.
Asimismo, la PMO puede participar en la seleccion, gestion y utilizacion de
recursos de proyectos compartidos o dedicados. (PMI, 2013, p. 11)

Por su parte, la entidad PM Solutions ha venido realizando estudios relacionados con la
evolucion y cobertura que las metodologias de administracion de proyectos, y
especificamente las PMO'’s, han tenido durante los ultimos afios. De acuerdo al informe
publicado en el afio 2012 sobre éste estudio, se ha observado un crecimiento permanente de
la gestion de proyectos en las organizaciones. Esta tendencia al alza es inconfundible, en el
estudio realizado en el afio 2000 el valor que se le daba a la gestion de proyectos dentro de
las empresas consultadas llegaba a un 47%. En el estudio realizado en el afio 2012 éste
porcentaje casi se ha duplicado, llegando a un 87%. Incluso, ésta investigacion ha
demostrado que PMO'’s se estan convirtiendo rapidamente en un elemento organizacional
que provee significativo valor al negocio segin indica PM Solutions (2012). A continuacion
se presentan las graficas en donde se pueden evidenciar las anteriores cifras.

Tabla 4. Ubicacion de los encuestados

Respondents’ Corporate
Headquarters Location

North America......cccccoeeeiiiiiceiiiiniceeeeceveeeeenn. 10%
European Union .......cccvvveiveecccceiicececeenenennnn. 12%
ASIA e eanen. 4%
Middle East .........cooeeeiiiiiiciceciiiieieieieeee. 3%
South AMENCA .....ccoviiiiiciiierrce e esreaeeees 3 70
The Caribbean ........coceeviiiciiiiiiiciiiricceeeeene. 2%
AFICA e eaeenn 200
Oceania......cooovmueiceieiiceeeeeieeeeeireeeeeeaeeaeaeens 2%
Central America ......ccovceiieeeieiiiiiiiccceceeeeeeen. 1%
Eastern Europe .......ccocoiicciceiiiiiiiiiiiieeen. 1%

Fuente: The State of the PMO 2012. A PM Solutions research report. PM Solutions, p. 2

Iustracion 3. Tamaiio de las Organizaciones Encuestadas
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Size of Organization

M Large — 38% (revenue >5$1B)

B Small -29%

{revenue <$100M) B Mid-sized - 31%

{revenue >$100M
and <$1B)

Fuente: The State of the PMO 2012. A PM Solutions research report. PM Solutions, p. 3

Ilustracion 4. Industrias en las que fue aplicada la encuesta

Industries Represented

B Professional & Technical

B Finance & Services - 14%

Insurance — 16%

M Information — 12%

W Other-11%
B Manufactur-

ing-11%
Education — 4%

M Government — 10%

" Pharmaceutical - 5% ¥ Healthcare — 9%

[ Utilities — 8%

Fuente: The State of the PMO 2012. A PM Solutions research report. PM Solutions, p. 3

Iustracion 5. Porcentaje de empresas que cuentan con PMO
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Percentage of Firms
with PMOs

2012 B7%
. 2010 84%
o
£

2006 7%

2000 48%

Growth in the number of PMOs reflects
their rising importance to companies

Fuente: The State of the PMO 2012. A PM Solutions research report. PM Solutions, p. 3

Ahora bien, en este punto es importante citar a Gerard M. Hill, quien ha sido un frecuente
orador y es autor de varios textos relacionados con temas de gestion de proyectos y
adicionalmente ha trabajado extensamente en todos los niveles con ejecutivos y gerentes que
se encuentran dentro de la clasificacion de los Fortune 100, para disefiar y desplegar las
buenas practicas. Gerard Hill establece que actualmente numerosas organizaciones han
reconocido la necesidad de contar con una PMO para lograr una buena gestion, control y
apoyo a la ejecucion de los proyectos. El rol de la PMO es de ayudar tanto al gestor de
proyectos como a la organizacion, no solo a entender y aplicar las buenas practicas, sino
también a adaptar e integrar los intereses del negocio dentro de los esfuerzos de gestion de
proyectos que realiza la organizacion (2004).

4 Objetivos general y especificos

4.1 Objetivo General

Disefar una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) para la empresa SERACIS LTDA
que pertenece al sector de la vigilancia y seguridad privada, con el fin establecer una
metodologia de administracion de proyectos.

4.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagndstico de madurez de la gestion de proyectos, que se lleva a cabo
actualmente en la empresa SERACIS LTDA, teniendo como base el modelo
Competency Continuum y el contexto en el que se encuentra la organizacion.

18



Definir el alcance que tendra la Oficina de Direccion de Proyectos de SERACIS

LTDA de acuerdo al Diagnostico realizado.

Establecer los procedimientos para la administracion de Proyectos, dada las

condiciones de la empresa SERACIS LTDA.

Disenar los formatos respectivos que se utilizaran a lo largo de la Direccion de

Proyectos.

S Marco de referencia conceptual

A continuacion se citan las metodologias y los conceptos que serviran como referencia para
la construccion de la propuesta de solucidn a la situacion problematica descrita en el numeral
3 del presente trabajo:

Metodologia de Administracion de Proyectos Prince 2:

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Enviroments), Proyectos en Ambientes
Controlados, es una metodologia basada en procesos para la administracion
efectiva de Proyectos. PRINCE2 es un estandar de facto utilizado ampliamente
por el Gobierno del Reino Unido y es reconocido y usado por el sector privado,
tanto dentro del Reino Unido como internacionalmente. (Prince2 — A Structured
Project Management Methodology (s.f.), PRINCE2.com, Consultado el 17 de
septiembre de 2015, de: https://www.prince2.com/prince2-methodology. Traduccién no
oficial)

PRINCE?2 provee un enfoque basado en procesos para la gestion de proyectos
que proporciona un método facil, a la medida y escalable para la gestion de todo
tipo de proyectos. Cada proceso se encuentra definido con sus entradas y salidas
claves, junto con los objetivos especificos que se quieren alcanzar y las
actividades que se deben desarrollar:

o Dirigiendo un proceso: Estd presente desde la puesta en marcha de
proyecto hasta su cierre. Este proceso estd dirigido a la junta del
proyecto. La junta del proyecto debe gestionar y supervisar a través de
informes y controles usando una serie de puntos de decision.

o Puesta en marcha de un proyecto: Es el primero de los procesos en la
metodologia PRINCE2. Es un proceso pre-proyecto, disefiado para
asegurar que los prerrequisitos para iniciar un proyecto se encuentran
disponibles. El trabajo de éste proceso se basa en la produccion de 3
elementos:

* Procurar que la informacion requerida por el equipo del
proyecto se encuentra disponible.

» Disefiar y nombrar al equipo para la gestion de proyectos

= Crear el plan para la etapa de iniciacion del proyecto.

o Iniciando un Proyecto: Los objetivos en ésta etapa son:

= Definir si existe suficiente justificacion para proceder con el
proyecto.

» Determinar una base de direccion estable sobre la cual proceder.
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Asegurar una base firme y aceptada para el proyecto antes de
comenzar su ejecucion.

Acordar la asignacion de recursos para la primera etapa del
proyecto.

Invitar y persuadir a la junta del proyecto a tomar la propiedad
del mismo.

Proveer la linea base para los procesos de toma de decisiones
requeridos durante la vida del proyecto.

Asegurar que la inversion de tiempo y esfuerzo requerido por el
proyecto es realizada sabiamente, teniendo en cuenta sus
riesgos.

o Gestion de las fronteras entre etapas: Este proceso provee a la junta del
proyecto puntos clave de decision sobre la conveniencia de continuar
con el proyecto o no. Los objetivos de éste proceso son:

Asegurar a la junta del proyecto que todos los entregables
previstos en cada etapa han sido completados de acuerdo a lo
definido.

Proporcionar la informacién necesaria para la Junta del
Proyecto para evaluar la viabilidad de continuar con el
proyecto.

Registrar todas las mediciones o lecciones que pueden ayudar a
etapas posteriores del proyecto y/o en otros proyectos.

o Control de las etapas: Este proceso describe las actividades de
monitoreo y control del director del proyecto responsable de asegurar
que cada etapa se mantenga alineada y de reaccionar ante eventos
inesperados. Este proceso constituye el niicleo de los esfuerzos del
director del proyecto, siendo el proceso que se encarga de la gestion del
dia a dia del proyecto.

o Dentro de cada etapa habra un ciclo que consiste en:

Autorizar la ejecucion de tareas

Consolidar informacion del progreso de cada tarea
Estar atento a cambios

Revisar situaciones

Elaborar de informes

Tomar las acciones correctivas necesarias

o Gestion de entrega del producto: El objetivo de éste proceso es asegurar
que los productos planeados son creados y entregados:

Asegurandose de que el trabajo sobre productos asignado al
equipo es efectivamente autorizado y acordado aceptando y
revisando los paquetes de trabajo

Asegurandose que el trabajo estd conforme a los requerimientos
de las interfaces identificadas en los paquetes de trabajo
Asegurandose que el trabajo esté siendo realizado.

Evaluando el progreso del trabajo y los presupuestos
regularmente.

Asegurandose que los productos terminados cumplen con los
criterios de calidad.
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= Obteniendo aprobacién del producto terminado.

o Cerrando un Proyecto: El proposito de éste proceso es ejecutar un cierre
controlado al proyecto. Este proceso abarca el trabajo del Director del
Proyecto para cerrar el proyecto, ya sea al cumplir todos los objetivos
o en un cierre prematuro. El trabajo consiste principalmente en preparar
la informacion para la Junta del Proyecto para obtener la confirmacion
de que el proyecto puede cerrar. Por lo anterior, los objetivos de éste
proceso son:

o Planeando: PRINCE2 recomienda tres niveles de planeacion para
reflejar las necesidades de los diferentes niveles de direccion
involucrados en el proyecto, las etapas y los equipos. Planear es un
proceso ciclico y sus actividades estan incluidas dentro de los siete
procesos principales de PRINCE2, segtin corresponda.

(Prince2 — A Structured Project Management Methodology (s.f.),
PRINCE2.com, Consultado el 17 de septiembre de 2015, de:
https://www.prince2.com/prince2-processes. Traduccion no oﬁcial)

e [SO 21500:

La Guia ISO 21500 no es un estdndar de gestion de proyectos, sino una
referencia para otros estdndares, métodos y buenas précticas de gestion de
proyectos, tales como el PMBOK?, Prince2, Agile e ICB. No se compara un
estandar versus el otro, retine las buenas practicas de gestion de proyectos.

La importancia de la ISO 21500 es que introduce un estandar y leguaje global
para la practica de gestion de proyectos. Es mundial y un punto de referencia
para todos los proyectos en todas las organizaciones.

Se puede hacer uso de la Guia ISO 21500 en cualquiera de los siguientes casos:

o Como una referencia en una auditoria. (...)

o Como un enlace entre diferentes procesos de negocio y de gestion de
proyectos (...)

o Como una lista de chequeo para probar los conocimientos y las
habilidades de directores de proyectos y trabajadores en proyectos en
ejecucion. (...)

o Como una referencia comun (funcion de puente) entre diferentes
métodos, practicas y modelos (...)

o Como un lenguaje comun dentro de la gestion de proyectos (...)

(Zandhuis, Stellingwerf, 2013, p. 38-40. Traduccién no oficial).
e PMBOK: Project Management Body of Knowledge.

La aceptacion de la direccion de proyectos como profesion indica que la
aplicaciéon de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas
puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto. La Guia del

3 PMBOK: Project Management Body of Knowledge. Es la guia del cuerpo de
conocimientos para la gestién de proyectos, publicada por el Instituto de Gestién de
Proyectos (PMI por sus siglas en inglés).
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PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos para la direccion de
proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas. “Generalmente
reconocidos” significa que los conocimientos y practicas descritos son aplicables
a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe un consenso
sobre su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que esta de acuerdo, en
general, en que la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de
proyectos. “Buenas practicas” no significa que el conocimiento descrito deba
aplicarse siempre de la misma manera en todos los proyectos; la organizacion
y/o el equipo de direccion del proyecto son los responsables de establecer lo que
es apropiado para cada proyecto concreto.

La Guia del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario comun
para el uso y la aplicacion de los conceptos de la direccion de proyectos dentro
de la profesion de la direccion de proyectos. Un vocabulario comin es un
elemento esencial en toda disciplina profesional. El Léxico de Términos de
Direccion de Proyectos del PMI proporciona el vocabulario profesional de base
que puede ser utilizado de manera consistente por gerentes de proyecto,
directores de programa, directores de portafolio y otros interesados. (PMI, 2013,

p-2)

La direcciéon de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas, y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de
los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera logica,
categorizados en cinco Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son:

Inicio,

Planificacion,
Ejecucion,

Monitoreo y Control, y
Cierre

0O O O O O

Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

(@]

Identificar requisitos;
o Abordar diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y ejecucion del proyecto;
o Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados;
o Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo;
o Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen,
entre otras:
= El alcance,
= La calidad,
* El cronograma,
= El presupuesto,
= Losrecursosy
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= Los riesgos
(PMI, 2013, p.5-6)
Oficina de Direccion de Proyectos segin la metodologia OPM3

La Oficina de Direccion de Portafolios, Programas o Proyectos (PMO) es un
cuerpo organizacional al que se le asignan distintas responsabilidades
relacionadas con la gestion centralizada y coordinada de todos aquellos
proyectos bajo su dominio. La PMO es el enlace entre los Portafolios, Programas
y Proyectos de la compaiia y los sistemas de medicidon corporativa, como por
ejemplo el Balanced Scorecard. Una PMO puede contar con la autoridad de
actuar como un stakeholder y un tomador de decisiones claves para hacer
recomendaciones, detener proyectos o tomar las acciones necesarias para
mantener los proyectos en coherencia con los objetivos del negocio.
Adicionalmente, una PMO puede estar involucrada en la seleccion, gestion y
despliegue de recursos compartidos o exclusivos. La funcién principal de una
PMO es apoyar a los administradores de proyectos en diversas formas, las cuales
pueden incluir:

o Entrenar, formar y supervisar

o Coordinar la comunicacion a través de los proyectos

o Desarrollar y administrar las politicas, plantillas y demas
documentacién requerida en los proyectos

o Identificar y desarrollar la metodologia, buenas practicas y estandares
de gestion de proyectos

o Administrar los recursos compartidos dentro de todos los proyectos
bajo el dominio de la PMO

o Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas de los proyectos a través de auditorias

o Proveer apoyo para la gestion del cambio y la administracion de riesgos
derivados de los proyectos.

Existen diversos tipos de PMO, que se diferencian entre si dependiendo del
grado de control e influencia que tienen en los proyectos dentro de la
organizacion. (ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT
MATURITY MODEL, OPM3, Tercera Ediciéon 2013, p. 9. Traduccion no
oficial)

Modelo Competency Continuum

Competency Continuum proporciona un vehiculo que define una serie de etapas
de la PMO que pueden ser examinadas para aplicarlas en una organizacion. La
convenciéon de nombres es relativamente simple y algo consistente con los
esfuerzos de implementacion de una PMO en la mayoria de las industrias. Sin
embargo, estos nombres solo proporcionan un marco de referencia; otros
nombres pueden aplicarse segun corresponda a la naturaleza de las
responsabilidades de la PMO y el entorno empresarial en el que opera.

Cinco etapas generales de las competencias de la PMO se describen. (...). Estas
cinco etapas representan una competencia progresiva y el avance de la
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funcionalidad que se puede alcanzar para satisfacer las necesidades del entorno
de gestion de proyectos y los objetivos de negocio asociados a la organizacion
respectiva. Se presume que una PMO en una etapa superior ya ha alcanzado las
competencias establecidas para cualquier PMO en una etapa inferior. Por lo
tanto, si una organizacion quiere establecer una PMO estandar de Etapa 3,
también tendra que asegurarse de haber cubierto las competencias establecidas
para la Etapa 1 y 2. También se sugiere que una PMO en cualquier etapa puede
llevar a cabo actividades de cualquier nivel para hacer frente a las necesidades
de la organizacion correspondiente, que es mucho mas importante que pasar a
través de los niveles de competencia secuencialmente. Por otra parte, es critico
discernir el nivel aproximado de competencia de la PMO que la organizacion
respectiva necesita. No todas las organizaciones necesitan una PMO Etapa 5. De
hecho para la mayoria de las organizaciones, una PMO estandar Etapa 3 es
probablemente mas adecuada. (Hill, G. M. 2004, p. 45-46. Traduccion no oficial)

Iustracién 6. Modelo Competency Continuum

STRATEGIC ALIGNMENT
BUSINESS MATURITY Stage 5
CENTER OF
S SUCTORT paged EXCELLENCE
DNTROL Stage 3 TUpMO Manage
m STANDARD continuous
Stage 2 PMO Apply an improvement and
- BASIC PMO Establish {“chrﬂlﬁd and cross-department
,:"m ge 1 Provide a capability and comprenensive collaboration to
I R(ﬂ):lh:l-:l' standard and infrastructure to project achieve strategic
OFFICE management business goals

Achieve project
deliverables and
objectives for
cost, schedule,
and resource
utilization

« | or more projects

» | Project Manager

repeatable PM
methodology for
use across all
projects

o Multiple projects

« Multiple PMs

e Program Manager

o Part-time PMO
support staff

support and govern

a cohesive project

environment

* Multiple projects

* Multiple PMs

e Program
Managers

e Director/Senior
Program Manager

o Full-time and
part-time

PMO staff

capability to

achieve business

objectives

« Multiple projects

* Multiple PMs

* Program
Managers

o PMO Director

» Dedicated PMO
technical and
support staff

« Multiple programs

o Vice President or
Director of
Project
Management

o Dedicated PMO

technical staff

» Enterprisewide

support staff

Fuente: Hill, G. M. 2004, p. 46

Oficina de Direccidon de Proyectos segiin el modelo Competency Continuum

El rol de las PMO es de ayudar, tanto al director de proyectos como a la
organizacion correspondiente (ya sea toda una empresa, una unidad de negocio
o un departamento), para entender y aplicar las practicas profesionales en la
gestion de proyectos, asi como para adaptar e integrar los intereses de la empresa
en los esfuerzos de la gestion de proyectos. (Hill, G. M. 2004, p. 45. Traducciéon
no oficial)

PMO segtin el PMBOK:

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) 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. Las
responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones
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de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la propia
direccion de uno o mas proyectos.

Existen varios tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion
del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de
la organizacion. Por ejemplo:

o De apoyo. Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion,
acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este
tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce
un grado de control reducido.

o De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede
implicar la adopcién de marcos o metodologias de direccion de
proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificas,
o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de
control moderado.

o Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos
asumiendo la propia direccion de los mismos. Estas PMOs ejercen un
grado de control elevado.

(..)

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y
tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer
recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun sea
necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio.
Asimismo, la PMO puede participar en la seleccion, gestion y utilizacion de
recursos de proyectos compartidos o dedicados. (PMI, 2013, p. 11)

Proyecto segin el PMBOK:

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que
un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se
logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. (...)

Un proyecto puede generar:

o Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una
mejora de un elemento o un elemento final en si mismo;

o Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de
negocio que brinda apoyo a la produccién o distribucion);

o Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (p.ej., Un
proyecto Seis Sigma cuyo objetivo es reducir defectos); o

o Un resultado, tal como una conclusiéon o un documento (p.ej., un
proyecto de investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden
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emplear para determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso
beneficiara a la sociedad).

Los ejemplos de proyectos, incluyen entre otros:

o El desarrollo de un nuevo producto o servicio o resultado;

o La implementacion de un cambio en la estructura, los procesos, el
personal o el estilo de una organizacion;

o El desarrollo o la adquisicion de un sistema de informaciéon nuevo o
modificado (hardware o software);

o La realizacion de un trabajo de investigacion cuyo resultado sera
adecuadamente registrado;

o La construccion de un edificio, planta industrial o infraestructura; o

o La implementacion, mejora o potenciacion de los procesos de negocio
exitentes.

(PMI, 2013, p.3-4)
e Portafolio segun el PMBOK:

(...)un portafolio se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos
de portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar
determinados objetivos estratégicos. (PMI, 2013, p. 4)

La direccion de portafolios se alinea con las estrategias organizacionales
mediante la seleccion de los programas o proyectos adecuados, el
establecimiento de prioridades con respecto al trabajo a realizar y la provision
de los recursos necesarios (...) (PMI, 2013, p. 7)

Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y
operaciones gestionados como un grupo con el objetivo de alcanzar los objetivos
estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa. (PMI,
2013, p.9)

e Programas segun el PMBOK:

Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas,
proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada
para contribuir al portafolio. (PMI, 2013, p. 4)

(...) la direccion de programas adecua sus proyectos y componentes de
programas y controla las interdependencias a fin de lograr los beneficios
estipulados. (...)(PMIL, 2013, p. 7)

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas
y actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para
obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.
Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionado que estan fuera
del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o no
formar parte de un programa, pero un programa siempre consta de proyectos.
(PMI, 2013, p. 9)
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e Relacion entre Direccion de Proyectos y Gestion de Operaciones segun el PMBOK:

La gestion de las operaciones es responsable de la supervision, la direccion y el
control de las operaciones del negocio. Las operaciones evolucionan para dar
soporte al negocio en el dia a dia, y son necesarias para alcanzar los objetivos
estratégicos y tacticos del negocio. (...)

A pesar de su naturaleza temporal, los proyectos pueden contribuir al logro de
los objetivos de la organizacion cuando estan alineados con su estrategia. Las
organizaciones modifican a veces sus operaciones, productos o sistemas
mediante la generacion de iniciativas estratégicas de negocio que se desarrollan
e implementan a través de proyectos. Los proyectos requieren actividades de
direccion de proyectos y conjuntos de habilidades, mientras que las operaciones
requieren gestion de procesos de negocio, actividades de gestion de las
operaciones y conjunto de habilidades.

Los cambios en las operaciones de negocio pueden dar lugar a un proyecto
especifico, en particular cuando se producen cambios sustanciales en las mismas
como consecuencia de la entrega de un nuevo producto o servicio. Las
operaciones permanentes estan fuera del alcance de un proyecto; sin embargo,
existen puntos de interseccion en que se cruzan ambas areas.

Los proyectos pueden tener una interseccion con las operaciones en varios
puntos del ciclo de vida del producto, como por ejemplo:

o En el cierre de cada fase;

o Cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto
existente o se incrementan los resultados;

o Mientras se lleva a cabo la mejora de las operaciones o del proceso de
desarrollo del producto; o

o Hasta el final del ciclo de vida del producto.

En cada uno de los puntos, se realiza la transferencia de entregables y
conocimientos entre el proyecto y las operaciones a fin de implementar el trabajo
entregado. Dicha implementacion se lleva a cabo bien mediante la transferencia
de recursos del proyecto a operaciones hacia el final del proyecto, bien mediante

la transferencia de recursos de operaciones al proyecto al inicio del mismo.
(PMI, 2013, p. 12)

6 Meétodo de solucion

Haciendo uso del modelo que propone Gerard M. Hill llamado “Competency Continuum”
que define cinco escenarios en los que se puede clasificar el nivel de madurez de una
organizacion, se realiza un diagnostico dentro de SERACIS LTDA para identificar en donde
se encuentra la compafiia actualmente en términos de gestion de proyectos. A partir de dicho
diagndstico se comienza a con el disefio de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

El primer paso dentro del disefio de la PMO de SERACIS LTDA es definir el alcance que
ella tendrd dadas las condiciones de la organizacion, sus necesidades y sus intereses de
negocio. Dentro del alcance es necesario determinar una definicion de qué es concebido
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como un proyecto, qué es concebido como un programa, qué es concebido como un
portafolio y qué hace parte de la operacion continua. Asimismo se define el equipo que
conformaréd la Oficina de Direcciéon de Proyectos teniendo en cuenta los perfiles y las
competencias de las personas que actualmente se encuentran en SERACIS LTDA. A la
definicion de éste alcance se le llama PMO Charter.

Se procede con el disefio de los procedimientos con los que se ejecutaran los proyectos,
programas y portafolios de la organizacion. En éstos procedimientos se definiran pasos a
seguir dentro de cada una de las etapas de la Gestion de Proyectos incluyendo las evidencias
y los registros que deben quedar de cada accion. Lo anterior es entonces el ultimo paso del
presente documento, el disefio de los formatos que deberan ser utilizados a lo largo de las
etapas de la Gestion de Proyectos en SERACIS LTDA.

7 Justificacion del trabajo de grado en términos de la MGP

Para cumplir el objetivo trazado en éste documento se deben tener en cuenta variables
contextuales de la organizacién en donde se va a hacer la implementacion, se deben tener
conocimientos acerca de las funciones de una PMO, se debe determinar el alcance que ésta
oficina tendra para la organizacién en estudio, y en consecuencia se debe definir la forma en
que la oficina lograra esos objetivos.

Para lograr disefiar una PMO adecuada a la organizacion en la que se esta implementando se
deben tener en cuenta los siguientes puntos:

e Manejar una vision holistica de la empresa en estudio, entendiendo sus dindmicas, su
comportamiento, su cultura y su realidad. Hacer un analisis del estado de la
organizacion y su preparacion para enfrentar cambios y la envergadura de ellos.

e (Contar con conocimientos acerca de los estudios que deben ser tenidos en cuenta
antes de iniciar un proyecto. Todos los aspectos tanto internos, como externos que
pueden influir en la ejecucion de un proyecto.

e Conocer a un determinado nivel de detalle una de las herramientas méas completas
que existe en el mercado informatico y que colabora a una adecuada administracion
de los proyectos, por ejemplo, Microsoft Project.

e Contar con herramientas para la gestion de la integracion, el alcance, el tiempo, el
costo, la calidad, los recursos humanos, las comunicaciones, los riesgos, las
adquisiciones y los interesados del proyecto.

e Manejar herramientas de negociacion con el fin de establecer relaciones constructivas
y obtener acuerdos que beneficien a las partes interesadas en la negociacion.

e Tener competencias relacionadas con la gerencia de programas y portafolios, se
conoce su relacién con una PMO y se adquieren herramientas para evaluar el grado
de madurez con la que cuenta una Oficina de Direccion de Proyectos.

8 Productos esperados del trabajo de grado

Al finalizar el presente trabajo de grado se espera contar con el disefio de una PMO adaptada
a la realidad de una empresa del sector de la vigilancia y seguridad privada. Para conseguir
éste objetivo se utilizara como base el PMBOK, sus conceptos y metodologia de
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administraciéon de Proyectos, adaptindolos a las necesidades que se identifiquen en la
organizacion en estudio.

Teniendo como referencia las necesidades identificadas se construirdn un procedimiento
estandarizado de administracién de los Proyectos y unas con plantillas que deberan ser
implementadas a lo largo de las distintas etapas del Proyecto.

9 Identificacion de recursos

e Conocimientos adquiridos durante los dos afnos de la Maestria en Gerencia de
Proyectos en la Universidad EAFIT sede Medellin.

e Asesor tematico del Trabajo de Grado.

e Experiencia del autor de éste documento adquirida en la vida laboral como Ingeniero
de Proyectos, Administrador de Proyectos y Director de Organizacion y Métodos

e Bibliografia consultada para la construccion del presente documento.

10 Diagnostico de la PMO en SERACIS LTDA

La situacion en estudio expuesta en el numeral tres de éste trabajo, es la descripcion de un
caso especifico de los inconvenientes que se han presentado en SERACIS LTDA durante el
manejo de los proyectos. Sin embargo, éste tipo de dificultades se han presentado en otras
experiencias a lo largo de la vida de SERACIS. Muestra de ello es el levantamiento de
informacion, relacionada con la administracion de proyectos y la estructura interna con la
que se cuenta para dicho fin, que se realizo al interior de la organizacion. Esta consulta se
realizo a través de conversaciones con los lideres de la organizacion y a través del método de
la observacion. En el Anexo 1 se podrd encontrar detalladamente los resultados de la
investigacion en la organizacion.

Como se puede observar en la informacion expuesta en el Anexo 1, durante los ultimos dos
afios se han ejecutado en SERACIS LTDA al menos 12 proyectos en areas criticas para la
organizacion como lo son: Operaciones, Planeacion Estratégica, Gerencia Organizacional,
Gestion Humana, Calidad, Infraestructura, Finanzas y Administracion. Para evaluar la
efectividad de los proyectos ejecutados se tuvieron en cuenta los criterios del tridngulo de
restricciones que caracterizan a un proyecto: Tiempo, Costo y Alcance. Dadas estas
condiciones podemos observar que de los 12 proyectos evaluados, 8 presentaron problemas
en alguno o todos los aspectos evaluados y s6lo 4 se ejecutaron dentro del plazo, el
presupuesto y el alcance planeado, es decir solo el 33% de los proyectos evaluados han sido
efectivos. Adicional a lo anterior, se logro establecer que para el futuro proximo de la
organizacion se tiene planeado ejecutar 11 proyectos, que tambi€n impactaran areas criticas
de la empresa. Junto con la informacion de proyectos e iniciativas, el estudio demostré que
no se cuenta con una metodologia estandarizada de administracion de proyectos dentro de la
compaiiia, que efectivamente varios de sus empleados han asumido el rol de administradores
de proyectos a pesar de no contar con un procedimiento especifico para dicha funcion ni con
un equipo de soporte que los pueda acompaiiar durante la ejecucion. Finalmente se establecio
que en la compafiia no se han integrado proyectos que busquen un objetivo comun, razoén por
la cual no se han manejado programas.
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Con la informacion recolectada serd posible determinar el estado en el que se encuentra la
gestion de proyectos dentro de SERACIS LTDA haciendo uso del Modelo Competency
Continuum desarrollado por Gerard M. Hill. En su modelo, Hill categoriza cada una de las
etapas en las que se puede encontrar una PMO, de acuerdo a una serie de criterios que el
modelo especifica.

Cruzando la informacion recolectada en la empresa y mencionada en el numeral 3 del
presente trabajo, con los criterios del Modelo explicados graficamente en la ilustracion 6 del
numeral 5, podemos ubicar la gestién de proyectos de la organizacioén en la Etapa 1. En
SERACIS LTDA se han ejecutado varios proyectos y en algunos de ellos se han logrado los
entregables y se ha respetado el cronograma, el presupuesto y el alcance. Asimismo se ha
delegado el rol de administrador de proyectos a varios de sus empleados, los cuales son los
criterios establecidos para la Etapa 1 en Competency Continuum. Se realiza ésta afirmacion
basada en el levantamiento de proyectos manejados en SERACIS, que se presenta en el
ANEXO 1. No se ha ubicado ésta gestion en la Etapa 2 pues requiere una metodologia
estandarizada y uniforme de gestion de proyectos, que aun no existe dentro de la
organizacion, por lo tanto, en SERACIS LTDA existe por el momento una oficina de
proyectos.

11 Alcance de la Oficina de Direccion de Proyectos de SERACIS LTDA

En el numeral anterior se estableci6 en qué estado se encuentra la gestion de proyectos dentro
de la organizacion. Conociendo éste contexto y entendiendo las necesidades que la
organizacion demuestra se facilita el establecimiento del alcance que se espera de PMO.

Segtin la informacion recolectada y descrita en el ANEXO 1, SERACIS LTDA en los tltimos
dos afios ha ejecutado 12 proyectos de los cuales s6lo cuatro han sido efectivos en términos
de Alcance, Costo y Tiempo e impactan de manera directa procesos o areas criticas de la
organizacion. Por otro lado, para el corto plazo la empresa tiene planeado poner en marcha
11 proyectos mas los cuales tienen como objetivo mejorar la operacion de la organizacion,
ampliar su cobertura de mercado, crecer su portafolio de servicios, cambiar la cultura
organizacional y reestructurar la empresa, que como podemos ver son objetivos de alta
importancia para la compafiia. Sin embargo, aiin hoy en dia no se cuenta con una metodologia
clara de administracion de proyectos que ayude a garantizar el éxito de los mismos, permita
hacer seguimiento y mantenga registro de las lecciones aprendidas en cada experiencia, ya
sean estas como buenas practicas o como opciones de mejora para futuras ocasiones.

Dadas las condiciones anteriores, la gestion de proyectos en SERACIS LTDA requiere un
seguimiento estricto de la ejecucion de los mismos, una metodologia estandar que permita la
visibilidad del estado y la actividad en la que se encuentra cada proyecto y una serie de
evidencias o formatos que sirvan como soporte en caso de presentarse dudas o
cuestionamientos a la ejecucion. Para ello, la oficina debe cumplir con las caracteristicas de
una PMO de Control, que segun lo establecido por el PMBOK: “proporcionan soporte y
exigen cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion
de marcos o metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y
herramientas especificas, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO ejerce un
grado de control moderado.” (PMI, 2013, p. 11).
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Si se enmarca dentro del Modelo de Competency Continuum de Gerard Hill, sobre el que se
realizo el diagndstico del estado actual, lo que se pretende con el nuevo alcance de la PMO
es realizar un ascenso de categoria a la Etapa 2, promoverla a PMO Basica. Esta nueva
categoria implica proveer una metodologia estandar y repetible para uso a lo largo de todos
los proyectos. Asimismo en el modelo se establece que la Etapa 2 requiere un administrador
de programas, sin embargo este punto no serd incluido dentro de la metodologia que se defina
para SERACIS LTDA debido a lo incipiente que es la gestion de proyectos en la
organizacion.

Para conseguir éste objetivo se debe establecer un procedimiento en el que se definan los
pasos a seguir durante la gestion de un proyecto, se establezcan los pardmetros que se deben
cumplir, se enuncien las plantillas y formatos que deben ser diligenciados en cada etapa y se
determinen los roles que deben existir en cada proyecto.

12 Procedimiento para la Administracion de Proyectos en SERACIS
LTDA

El procedimiento para la gestion de proyectos en SERACIS LTDA se encuentra en el Anexo
2 del presente documento y estd compuesto por los siguientes puntos:

e Objetivo
e Alcance
e Definiciones
e Pardmetros de todo proyecto
e Gestion de Proyectos
o Etapa de Inicio
o Etapa de Planeacion
o Etapa de Ejecucion
o Etapa de Seguimiento y Control
o Etapa de Cierre
e Matriz de roles para la gestion de proyectos

Este procedimiento ha sido construido con el objetivo de otorgarle a la alta direccion de la
compafiia una herramienta estandarizada que le permita realizar un control riguroso de la
ejecucion de sus proyectos. A través de la implementacion de los formatos y plantillas se
lograra garantizar el total cumplimiento de cada paso dentro de las diferentes etapas, y con
esto determinar clara y explicitamente la informacion que determinara el éxito o no de un
proyecto. Para ello se han definido una serie de pasos y en cada uno de ellos un documento
de soporte con el cual quede evidencia de todas las decisiones tomadas, los tiempos
establecidos, los responsables asignados, los riesgos analizados con sus respectivos
tratamientos y los medios de comunicacion acordados.
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Es importante aclarar que debido a que ain es una PMO completamente incipiente, es poco
prudente incluir todas las areas de conocimiento para la administracion de proyectos
sugeridas por el PMI en su PMBOK desde el principio. Estas seran incluidas
progresivamente, a medida que la PMO va adquiriendo madurez y los procesos de la
compaiiia se van consolidando. Por esa razon, se iniciara con las areas de Alcance, Tiempo,
Comunicaciones y Riesgos y a medida que se vaya avanzando se iran incluyendo las demas
progresivamente. Se debe recordar que ésta PMO serd de Etapa 2 de acuerdo al Modelo
Competency Continuum.

13 Plantillas y Formatos para la Gestion de Proyectos en SERACIS
LTDA

Para garantizar que la nueva metodologia de Gestion de Proyectos dentro de SERACIS
LTDA cumpla con los objetivos y las expectativas que se tienen propuestas, tanto de control
como de seguimiento riguroso de todo el ciclo de vida de un proyecto al interior de la
organizacion, se han disefiado nueve formatos distintos que estaran distribuidos a lo largo del
ciclo de la siguiente forma. La tabla a continuacion lista cada uno de las plantillas, la etapa
en la que intervienen y el anexo en el que se encuentra:

Tabla 5. Formatos de la Metodologia de Gestion de Proyectos para SERACIS LTDA*

Plantilla o Formato Etapa en la que interviene Anexo
Acta de Inicio Etapa de Inicio Anexo 3
Estmc'tura Desglosada de | Etapa de Planeacion Anexo 4
Trabajo EDT
Cronograma Etapa de Planeacion Anexo 5
Plan de Comunicacion Etapa de Planeacion Anexo 6
Acta de Reunion Todas Anexo 7
Control de Avance ](Ejzﬁio(ie Seguimiento y Anexo 8
Control de Cambios E?Iﬁio(ie Seguimiento y Anexo 9
Informe de Cierre Etapa de Cierre Anexo 10
Acta de Cierre del Proyecto | Etapa de Cierre Anexo 11

Fuente: Produccion propia del autor de éste trabajo (2015)

4 Para ésta metodologia no se tuvieron en cuenta todas las areas de conocimiento
establecidas en la Guia del PMI, pues la empresa, SERACIS, aun no esta preparada
para una metodologia tan robusta. A medida que la organizacion se familiarice y
adopte una metodologia de gestion de proyectos, nuevas areas seran incluidas en los
procesos.
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14 Conclusiones del Documento

Con éste trabajo se evidencia la necesidad que tiene la empresa de implementar una
metodologia que les regule la ejecucion de proyectos. En los ultimos afios tanto la
industria en la que se desenvuelve como la organizacion en si misma han presentado
un importante crecimiento, lo que ha implicado el desarrollo de varios proyectos y la
construccion de iniciativas para ejecutar en el futuro proximo.

Ante una tasa de éxito en los proyectos actuales del 30% (Ver ANEXO 1) segin la
muestra tomada, es decir, de cada 10 proyectos que se emprenden en la compaiia
solo tres cumplen con el alcance, el plazo y el costo presupuestado, se hace
indispensable la implementacion de una estrategia que incremente las probabilidades
de éxito. Si bien es cierto que la metodologia en éste documento recomendada no es
una garantia de éxito, brinda herramientas que facilitan el control, seguimiento,
visibilidad y ordena la secuencia de actividades dentro de la ejecucion de un proyecto.

Con la implementacion de la metodologia sugerida en éste trabajo se lograrad
institucionalizar un lenguaje comin relacionado con la gestiéon de proyectos. La
organizacion se familiarizara con ésta disciplina y asi serd mas facil lograr alcanzar
los objetivos que se planteen en cada iniciativa.

Los formatos recomendados en éste documento seran una herramienta que permitira
el seguimiento y la trazabilidad de las actividades realizadas en cada proyecto.
Asimismo se dejaran todos los acuerdos claros y por escrito, con lo cual se evitaran
confusiones y malos entendidos tanto dentro de los integrantes del equipo del
proyecto como con el cliente o usuario final.

Una correcta definicion y planeacion de los proyectos permite dar total visibilidad al
estado en el que se encuentra el mismo, los recursos consumidos y disponibles, el
cumplimiento de los plazos pactados y los entregables que derivardn de cada etapa
del proyecto.

15 Recomendaciones a la Empresa

La principal recomendacion es que la empresa SERACIS realice la implementacion
y hacer seguimiento a la metodologia sugerida en éste trabajo, pues serd un medio
para incrementar la probabilidad de éxito y alcance de los objetivos en cada proyecto
emprendido.

Para poder tener buenos resultados con la metodologia sugerida, es fundamental que
exista un total compromiso de parte de la alta direccion de la compafiia que promueva
la implementacion de la metodologia y exija su cumplimiento.

Siguiendo el orden de ideas del punto anterior, se recomienda proporcionar a la PMO
todo el soporte, empoderamiento y autoridad para asi lograr que la metodologia sea
efectiva y genere los resultados esperados. Esto implica proporcionar los recursos que
la PMO demuestre que requiere.

Otra condicién para obtener resultados positivos de la implementacion de la
metodologia de administraciéon de proyectos sugerida, consiste en mantener una
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comunicacion efectiva con todos los interesados de la PMO. Esto con el objetivo de
evitar que se presenten reprocesos o confusiones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.
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