UNIVERSIDAD

EAFIT

Vigilada Mineducacion

DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE MADUREZ PARA EL DISENO DE UNA PMO EN

TELEANTIOQUIA

YOANA VELEZ HERNANDEZ

Trabajo de grado para optar al titulo de Magister en Gerencia de Proyectos

Asesor

JOSE MAURICIO TOBAR GUINAND Ph. D.

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
MEDELLIN

2024



CONTENIDO

INTRODUCCION .....ooooviieieiieeseeeeeeeteses sttt s st s s anensnes 13

1. MARCO DE REFERENCIA ... 15
1.1. Contexto 0rganizacional...........cccueveriiiieni i 15
1.1.1.  Antecedentes de 1a 0rganizacion ...........cccoceeeiriieneiisie e 15
1.1.2. Descripcion de 1a 0rganizacCion ...........cccccveveieeieeie s 16
1.13. 1 S]] o OSSR 17
1.14. V1] o] SO PRSR PSRRI 17
1.1.5. Propdsito masivo transformador ... 17
1.1.6. COMPOSICION ACCIONANTA .....veveveierieiesieieteste ettt enas 17
1.1.7. MDA 08 PIOCESOS .....vververreiesie sttt ettt bttt b bbbt 19
1.1.8. Estrategia organizacional .............cccccceiieii i 21
1.1.9.  Tamafio de 1a organizaCion ............cccceeiiiieii i 22
1.1.10. Proyectos de 1a 0rganizaCion.............ccceecveiieiieriesie s e 23
1.1.10.1. Control Y SEQUIMIENTO .......oiuiiiiiiieiieieiesie et 25
1.1.10.2. Definicion de 10S ProYECLOS.......cccvieriiieieeierieiee st 25
1.0.00.3. ASESONIA vttt sttt etttk b bbbt bbbt 25
1.2 Factores ambientales de 1a emMpPresa ........cccceevveiieeiie i 26



1.2.1. ENtOrN0 POIITICO.....cviiiecic e

122, COMPELENCIa Y MEICAUO .....cuerueiuieiieiieieie ettt
1.2.3.  Sostenibilidad y finanCIamIeNnto .........cccooeiiriiiiiiieeeee e
124, TECNOIOGIA .c.eeueeieitiieieeieite ettt
1.25.  ENtOrNO0 NOMMALIVO. ......ciiviiiiiiiiieisie e
1.2.6.  Sistemas de informacion de Proyectos.........cccevvevvereeiiiiiesieeresieeseese e
1.2.7.  Canales de COMUNICACION .........ccueiiiiriiieiinieieiee e
2. Planteamiento del problema...........cocooviiiiiiiii 32
2.1. Andlisis de la gestion de proyectos actual en la organizacion ......................... 32
2.2. COomo ha sido la gestion de proyectos en la organizacion...........cccccoeeeveenene. 34
3. JUSHIFICACION. ... 37
4. ODBJELIVOS ..ottt et re e nre s 39
4. 1. ODJELIVO GENEIAL ... 39
4.2. Objetivos ESPECITICOS. ....uiiviieierieiieiece e 39
5. Disefio MetodOIOQICO. .......cciiieiieie et 40
5.1, TIPO € ESTUTIO ..ottt 40
5.2. Procedimiento metodolOgiCO.........ccoviiiiiieiiiiesie e 41

5.3.

SeIECCION AE 1A MUEBSIIA ..ot 41



5.3.1.  Perfil de 10S INTEIrESAT0S ... ..ot e e e e e 42

6. MARCO TEORICO CONCEPTUAL ..cocovevvevceereeee s, 46
6.1. Proyecto, programa y portafolio............cccooeiiiiniiiiiiiiiccec e, 46
6.2. M0deloS de MAAUIEZ ........cc.ooveiieiiic e 48
6.2.1. Modelo de madurez OPMB3........ccoo i e 49
6.2.2. Modelo de madurez de Kerzner - PMMM ........cccooiiiiininiiinceeee, 51
6.2.3. Modelo de madurez de capacidad integrada - CMMI ............cccccovevviiennn. 53
6.2.4. Modelo de MAdUuIez MSP .........ccoiiiiiiiiiie e 54
6.2.5. Modelo de madurez PAM3 ..o 55
6.3. Oficina de direccidn de proyectos - PMO ..........ccccovveveiiiiie i 58
6.3.1.  Funciones de 1a PMO ........cccooiiiiiiiiii et 59
6.3.2.  TIPOS 08 PIMO ..ottt 59
6.3.3. Meétricas de Desempefio de [a PMO .........cccooeiiiii i 63
7. SELECCION DEL MODELO y diagn6stico de madurez ..............cccveeeeee... 65
7.1. Seleccion del modelo de MAUIEZ ..........oovevierieieeieesee e 65
7.2. DiagnOstico de MAUUIEZ ........c.ecoviiiiiieeie ettt 69

7.2.1. Resultados del diagndstico de Madurez...........ccceeeevveiieieececeese e 70



8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

8.5.

8.6.

8.7.

8.8.

8.9.

8.10.

8.11.

8.12.

8.12.

8.13.

8.14.

8.15.

DISENO DE LA OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS.................. 89

Seleccion del tipo de PMO.......cov ot 89
Justificacion de 1a PMO ..o 89
Mision y VisiOn de [a PMO .........ccoiioiiiicceee e 90
ODbjetivos de 1a PMO ........coiiiieiece et 90
Factores criticos de éxito de 12 PMO .........cccooiieiiiiiineseeeseeese e 91
Servicios de 1a PMO ..o e 92
Gobiern0 de Ia PMO ..o 92
Jerarquia de la PMO dentro de la organizacion .............cccocevvvienneneneenne, 92
Estructura organizacional de 1a PMO Y rOl€S.........ccccovevviieieeie i, 93
Patrocinadores de 12 PMO ..........cooiiiiiiniicceeee e 94
Interaccion de la PMO con otras areas de la organizacion........................ 94
Funciones de la PMO segun necesidades de la organizacion..................... 94
1.  Matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado, Informado).......... 97
Presupuesto preliminar de 1a PMO ..., 98
Meétricas de desempefio de 1a PMO ........ccccoooiiiieiieie e 99

Montaje de [a PMO ..ot s 100



8.16. Mapaderutade [aPMO........ccoiiiiiiicc e 100

0. CONCIUSIONES ... ettt e e e e e e e e eeeaaeeaaans 103
REFEREN CIAS ... ettt ettt et et et et et e e e te s e e e e e e e s eraeeerertaneerenans 105
AN X O S .ottt et e e e e e nraaa e 108

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA ..ot



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Organigrama TeleantioQUIA .........cccvevveieeieiieiie e ee e se e 18
Figura 2. Mapa de procesos TeleantioQUIA..........ccccveververeeiieiieseeiesee e esie et nee e 19
Figura 3. Estructura jerarquica del modelo de 0peracion...........ccoccovvereniincicinc e 21
Figura 4. Los proyectos como base de la estrategia de la empresa.........ccccceevvevvereinenen, 47
Figura 5. Modelo de madurez OPM3.........coi ot 50
Figura 6. Modelo de madurez de KEIrZNner ... 51
Figura 7. Modelo de madurez organizacional en proyectos CMMI ...........ccccccevveveinennn, 53

Figura 8. Gréafica de barras de analisis de madurez seguin resultados por area de

CONOCTIMIBINTO ..ttt ettt e ettt e e e e e e e ettt eee e e e e e et et eeeeeeeeeae e eeeeeeeeeeeaa e nreeeeeeeeseaaannens 75

Figura 9. Gréfica radial de analisis de madurez segun los resultados por area de

CONOCTIMIIEINTO . eeeeeeeeee ettt ettt ettt ettt et et et et e e e e eeee e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeenens 76

Figura 10. Grafica barras de analisis de madurez segun los resultados por grupos de

0101010 PRSP 79

Figura 11. Grafica radial de analisis de madurez segun los resultados por grupos de

00T XS0 PRSPPI 80

Figura 12. Grafica barras de anélisis de madurez segun los resultados por etapas de

117 (] - USSP PRRPTP 83



Figura 13. Grafica radial de analisis de madurez segun los resultados por etapas de mejora

........................................................................................................................................................ 83
Figura 14. Grafica columnas. Andlisis de madurez segun los resultados por grupos de

PrOCES0S VS E1APAS A8 MEJOTA ..e.vvevierreitiesieeieetiesteete st este e e st e s e et e s e e sbaesteeseesbeebeeneesreeseeeneenneenseens 85
Figura 15. Gréfica columnas. Analisis de madurez segln los resultados por areas de

CONOCIMIENTO VS ELAPAS U MEJOIA. .. ...eeueeureriteiteite sttt ettt sttt e e nr bbbt 86
Figura 16. EStruCtUra PMO .........ooiiiiiic ittt sne s 93

FIQUra 17. Mapa 08 FULA .....ccveiieeiecie et sra e e 101



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Composicidn accionaria Teleantioquia..........cccceeveveeieiiieiieie e 18
Tabla 2. Clasificacion tip0oS A€ PrOCESOS .....ccuueiveeieiierieeriesiesteeieseesiaeseesreesreeeeseesreeseeanes 20
Tabla 3. Proyeccion de ingresos y gastos Teleantioquia............cceeveriererenennsnsineieenieeen, 23
Tabla 4. Histdrico de proyectos €JeCUtados.........ccuviierireieiieieeie e 34
Tabla 5. FUNCIONES eI PMO ..ot 59
Tabla 6. DesSCripCion grupo A PrOCESOS .........evruerveeererieriereriesieseesesteseeeste e seesesseseeseesesnes 61
Tabla 7. Descripcion area de CONOCIMIENTO .......ccveiieiiiiie e 62
Tabla 8. Criterios de seleccion del MOAEIO ..........ccooveiiiiiiiiiie e 66
Tabla 9. Preguntas POr grupo 0 PrOCESOS. ......euueereerreerrrerersreesteaeesseesseeeesseesseaseessessseessesses 69
Tabla 10. Nivel de MAGUIEZ ...t 71
Tabla 11. Resultados por area de CONOCIMIENTO..........ccecvveiieiiee e 71
Tabla 12. Resultados por grupoS de PrOCESOS ........eieerveeeerreerieaieseeseeeseesseesseaseesseeseeeseesnes 77
Tabla 13. Resultados por etapas d€ MEJOTA........cccveieeiueerieieeireeiesee et se e sre e 81
Tabla 14. Analisis de madurez por grupos de procesos vs. etapas de mejora.................... 84
Tabla 15. Anélisis de madurez por areas de conocimiento vs. etapas de mejora............... 86

Tabla 16. Funciones y actividades de [a PMO ... 95



Tabla 17. Matriz RACI...............

Tabla 18. Presupuesto propuesto

Tabla 19. Métricas PMO.............



RESUMEN

En el entorno empresarial actual, la capacidad para gestionar proyectos de manera
eficiente y efectiva es crucial para el éxito organizacional. Este trabajo de grado se centra en
evaluar el nivel de madurez en la gestion de proyectos del canal regional de television publica
Teleantioquia y presentar una propuesta de disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) ajustada a sus necesidades. Utilizando el modelo de madurez en la gestion organizacional
de proyectos (OPM3) del Project Management Institute (PMI), se llevara a cabo un diagnostico
inicial para recolectar datos sobre los procesos actuales y un analisis de madurez para identificar

areas de mejora y brechas en los procesos de gestion de proyectos.

El estudio incluye una comparacion de las condiciones actuales de la empresa con las
mejores practicas y estandares internacionales, y el desarrollo de una propuesta de disefio de
PMO que aborde las necesidades identificadas. La propuesta incluira la estructura, funciones,
procesos y herramientas necesarias para mejorar la gestion de proyectos, asi como un plan de
implementacién detallado que abarque fases, recursos necesarios, cronograma y estrategias de
cambio. Se espera que este enfoque proporcione un marco solido para la estandarizacion de
procesos, la optimizacidn de recursos y la alineacion estratégica de proyectos dentro de la
empresa; permitiendo a su vez a la organizacion, mejorar sus procesos, contar con mejores
resultados en los proyectos que ejecute y una mayor alineacion de estos con la estrategia
empresarial, para que proporcione una base adecuada que soporte el crecimiento y una mayor
competitividad, que propendan por la sostenibilidad administrativa y financiera.

Palabras clave: PMO, gestion de proyectos, television pablica, OPM3, nivel de madurez.



ABSTRACT

In today’s business environment, the ability to manage projects efficiently and effectively
is crucial for organizational success. This thesis focuses on evaluating the project management
maturity level of the regional public television channel Teleantioquia and presenting a proposal
for the design of a Project Management Office (PMO) tailored to its needs. Using the
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) from the Project Management
Institute (PMI), an initial diagnosis will be conducted to gather data on current processes, and a
maturity analysis will be performed to identify areas for improvement and gaps in project
management processes.

The study includes a comparison of the company’s current state with industry best
practices and international standards, and the development of a PMO design proposal that
addresses the identified needs. The proposal will encompass the structure, functions, processes,
and tools necessary to enhance project management, as well as a detailed implementation plan
that includes phases, required resources, timeline, and change management strategies. This
approach is expected to provide a solid framework for process standardization, resource
optimization and strategic alignment of projects within the company; allowing the organization,
in turn, to improve its processes, have better results in the different projects executed and a
greater alignment of these with the business strategy, to provide an adequate base that supports

growth and greater competitiveness, which promotes administrative and financial sustainability.

Keywords: PMO, Project Management, Public Television, OPM3, Maturity Level.



INTRODUCCION

Bajo el cambiante contexto actual, que constantemente presenta grandes retos a nivel
empresarial, la gestion de proyectos ha tomado gran relevancia, pues se ha convertido en una
herramienta Optima para alcanzar los objetivos estratégicos y conseguir una competitividad
sostenible y durable en el tiempo. En este contexto, las oficinas de gestion de proyectos (Project
Management Office, PMO, por sus siglas en inglés) propician una estructura que facilita,
estandariza y mejora la ejecucion de proyectos dentro de una organizacion.

La implementacion exitosa de una PMO requiere saber como esta y comprender la
madurez organizativa en términos de procesos, recursos y cultura empresarial. Es esencial
diagnosticar y analizar esta madurez para disefiar y establecer una PMO gue se alinee de manera
efectiva con los objetivos estratégicos y las necesidades especificas de la entidad.

En concordancia con lo anterior, el presente trabajo de grado se enfoca en explorar y
analizar el proceso de diagndstico y andlisis de madurez para el disefio y establecimiento de una
PMO dentro de Teleantioquia. Lo anterior se buscara a través de una revision detallada de la
literatura actual, asi como de casos relevantes, abordando también buenas practicas, marcos de
referencia y las metodologias disponibles para evaluar la madurez organizacional en relacion con
la gestion de proyectos.

Al definir cbmo evaluar la madurez organizacional, sera posible disefiar e implementar
una PMO que se adapte a las necesidades especificas de la empresa y promover una cultura en la

gestion de proyectos eficientes, de impacto y alineados a la estrategia organizacional.



A lo largo de este trabajo, se abordaran temas clave, como la identificacion de indicadores
de madurez, la seleccion de herramientas de evaluacion, el analisis de brechas y la formulacién
de estrategias para el desarrollo y mejora continua de una PMO adecuada a las caracteristicas
organizacionales de Teleantioquia.

En resumen, este trabajo de grado aspira a contribuir al cuerpo de conocimientos en el
campo de la gestion de proyectos al proporcionar una guia sélida y fundamentada para el
diagnostico y analisis de madurez en el disefio y establecimiento de PMO en las empresas
modernas. La comprension y aplicacion de estos conceptos son esenciales para impulsar el éxito

y la eficacia de las PMO como catalizadores clave para el logro de los objetivos organizacionales.



1. MARCO DE REFERENCIA
1.1. Contexto organizacional

1.1.1. Antecedentes de la organizacion

La television publica en Colombia tiene sus raices en la década de 1950, con la creacion
de canales estatales como el Canal Nacional (ahora Canal Institucional) y el Canal Uno. Estos
canales fueron fundamentales por la entrega de contenidos con enfoques educativos, culturales y
de interés general para las audiencias, promoviendo valores civicos y democraticos. Luego, en la
década de 1980 tuvo sus inicios la television regional, como una manera de seguir fortaleciendo
estos valores y dar una respuesta a la necesidad de formar, educar, informar veraz y
objetivamente y recrear de manera sana, que son los fines tltimos de la television.

La historia de Teleantioquia comienza en 1985, cuando fue creada por la Asamblea
Departamental de Antioquia con el objetivo de promover la cultura, la educacién y la identidad
antioquefia a través de la television. Desde sus inicios, se establecié como un canal publico con
un fuerte compromiso con la comunidad y la difusion de contenidos locales.

Teleantioquia se consolida como canal de servicio publico que transmite programas
educativos, culturales y de entretenimiento, que representan la diversidad y riqueza de la region.
Su programacién incluye noticias regionales, programas de opinion, deportes y eventos
culturales, lo que la convierte en un vinculo vital para los antioquefios dentro y fuera del
departamento.

Asi mismo, el canal ha evolucionado para adaptarse a los cambios tecnologicos y las

demandas del pablico moderno. Ha ampliado su cobertura a traves de plataformas digitales y ha



diversificado su programacion para abarcar una variedad de géneros y formatos, manteniendo
siempre su compromiso con la identidad regional y la promocién de los valores antioquefios.
Teleantioquia continda siendo un referente en la television colombiana, reconocido por su
calidad informativa, su compromiso con la comunidad y su rol de apoyo, conservacion y difusion
de la cultura antioquefia. A través de su historia, ha demostrado ser mucho mas que un canal de
television, y se ha convertido en simbolo de orgullo para los habitantes de Antioquia y espacio

fundamental para la expresion y el desarrollo cultural de la region

1.1.2. Descripcion de la organizacion

Segun lo definido por la entidad en sus estatutos sociales, Sociedad Television de
Antioquia Limitada - Teleantioquia es una sociedad de responsabilidad limitada entre entidades
publicas y junto a otras entidades, integra la rama ejecutiva del poder publico, clasificada como
empresa industrial y comercial del Estado, del orden departamental, adscrita como entidad

descentralizada de la Gobernacion de Antioquia.

Dichos estatutos definen que la entidad se sujeta a las disposiciones establecidas en la
normatividad vigente aplicable al servicio de la television publica en el pais, a las entidades
descentralizadas orden departamental, a las contenidas en sus estatutos sociales o internos, al

Cadigo de Comercio y demas normas que los reglamenten, adicionen, modifiquen o sustituyan.

De igual manera, Teleantioquia desde el punto de vista normativo y como operador
publico de television, “tiene como objeto principal la prestacion del servicio de television

regional, mediante la programacion, administracion y operacion del canal o canales a su cargo,



al igual que la prestacion y comercializacion de toda clase de servicios relacionados con las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, asi como la provision y operacion de los
recursos, herramientas, equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y medios
requeridos para su funcionamiento” (articulo 5° de los estatutos sociales).

Desde el punto de vista del direccionamiento estratégico, actualmente se tienen las

siguientes bases como soporte de sus actuaciones:

1.1.3. Mision

Somos la television pablica regional que inspira, integra y proyecta a los antioquefios
mediante la prestacion de servicios audiovisuales que contribuyen a la sostenibilidad de la

organizacion y la satisfaccion de nuestros clientes, accionistas y colaboradores.

1.1.4. Visién

Ser una empresa lider en servicios de comunicacion audiovisual con capacidad para
competir a nivel regional con productos innovadores que satisfagan las necesidades de los

clientes.

1.1.5. Proposito masivo transformador

Teleantioquia transforma vidas a través de contenidos significativos y humanistas;
informando, educando, entreteniendo y contribuyendo al desarrollo humano y social a traves de

las pantallas como espacio de interaccién publica.

1.1.6. Composicion accionaria

La composicion accionaria se presenta a continuacion en un cuadro resumen:



Tabla 1. Composicion accionaria Teleantioquia

SOCIO APORTE No. CUOTAS %
Departamento de Antioquia $19.401.05.130 3.399 73,78
Instituto para el Desarrollo de Antioquia — IDEA $ 3.995.509.000 700 15,19
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones $1.780.855.440 312 6,77
Distrito especial de ciencia, tecnologia e innovacion de Medellin $1.118.742.520 196 4,25
TOTALES $26.296.157.090 4.607 100%

Fuente: Estatutos sociales de Teleantioquia (2024).

La empresa cuenta con una estructura organizacional disefiada por procesos y una planta
de cargos global conformada por 164 plazas, de las cuales 17 son plazas de empleados publicos y

147 de trabajadores oficiales:

Figura 1 Organigrama Teleantioquia
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Fuente: Pagina web www.teleantioguia.co seccién: Informacion de la entidad (2024).



http://www.teleantioquia.co/

1.1.7. Mapa de procesos

Teleantioquia realiza continuamente la revision de sus procesos, con el fin de contar con

procesos:

un modelo de operacion actualizado y congruente con el propdsito misional, los procesos y
actividades que se desarrollan en el canal. Actualmente se cuenta con el siguiente mapa de

Figura 2. Mapa de procesos Teleantioquia
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Fuente: Pagina web www.teleantioquia.co seccion: Informacion de la entidad (2024).

La adopcidn de este mapa, se da con base a los lineamientos del Departamento

Administrativo de la Funcion Pablica (DAFP, 2020), el cual propone cuatro tipos de proceso:



Tabla 2. Clasificacion tipos de procesos

TIPO

DESCRIPCION

PROCESO(S)

Corresponde a los procesos relacionados con la
definicion de politicas, estrategias y objetivos

Estratégico institucionales que permean toda la v° Planeacion institucional
organizacion y establece la hoja de ruta de para
la empresa.
v' Creatividad e innovacion
v Gestion de contenidos
Hace referencia a todos los procesos que v Operacion del sistema
.. integran la misionalidad de la entidad y tienen informativo
Misional LT . . .
una contribucion directa al objeto de la v° Produccién
empresa. v' Gestion comercial
v Operacion de la central de
medios
Procesos que permiten el desarrollo de los
demés (estratégicos, misionales y de v° Administracion tecnoldgica
evaluacion), por medio del suministro de los v* Gestion juridica
Apoyo recursos  requeridos para tener una v Gestion administrativa
operatividad eficiente en términos de la v° Gestidn financiera
disponibilidad de personal, recursos fisicos, v~ Gestion del talento humano
legales, financieros y tecnoldgicos.
Se refiere a los procesos que miden y recopilan
Evaluacién  datos para hacer seguimiento al desempefio de  v* Evaluacion y seguimiento

la entidad.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacion interna de la empresa.

Actualmente la organizacion tiene una jerarquizacion para la facilitar la gestion y el

seguimiento del modelo de operacion, asi:



Figura 3. Estructura jerarquica del modelo de operacion
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Fuente: Pagina web www.teleantioquia.co seccién: Informacion de la entidad — Modelo de

operacion (2024).

1.1.8. Estrategia organizacional

Teleantioquia, con el &nimo de proyectarse exitosamente en la era digital actual, busca
adoptar una estrategia organizacional que incluye transformacién digital, creacion de contenidos
de calidad y sostenibilidad financiera. En este sentido, se revisa la optimizacion de la
infraestructura actual y la inversidn estratégica en infraestructura moderna, con alta capacitacion
al personal y desarrollo de plataformas digitales que respondan a las necesidades institucionales y
de las audiencias, de manera tal, que la creacion de contenidos de calidad sea el resultado de
investigaciones de audiencia, colaboraciones estratégicas y formatos innovadores como series web
y programas interactivos. Contar con una programacion atractiva e incluyente en las diferentes

pantallas y redes incide en la posibilidad de impactar directamente la sostenibilidad financiera



basada en una adecuada diversificacion de las fuentes de ingresos, formando alianzas estratégicas
y manteniendo una gestion rigurosa.

Esta estrategia organizacional permite al canal adaptarse a las demandas actuales del
entorno digital, ofreciendo contenido educativo y cultural de alta calidad que promueve la
participacion ciudadana y el posicionamiento institucional. Con indicadores claros de éxito como
el crecimiento de la audiencia digital, la calidad y diversidad de contenidos, y una gestion
financiera eficiente el canal proyecta asegurar su sostenibilidad y generar un impacto positivo en
la sociedad colombiana. Esta estrategia integradora y orientada al futuro posiciona al canal como

lider en el sector de la television pablica en Colombia.

1.1.9. Tamafio de la organizacion

La organizaciéon objeto de analisis en el presente estudio es una empresa industrial y
comercial del Estado (EICE) con una planta de cargos de 164 empleos directos y 200 indirectos
aproximadamente, distribuidos en seis direcciones principales: contenidos y convergencia,
produccion y tecnologias, mercadeo y comercializacion, administrativa y financiera, control
interno y secretaria general.

La proyeccion de ingresos para la vigencia 2024 es de 113 mil millones de pesos. La
ejecucion de recursos via proyectos financiados por el Ministerio de Tecnologias de la Informacién

y las Comunicaciones (MinTIC) asciende, en promedio, a 13 mil millones de pesos.



Tabla 3. Proyeccion de ingresos y gastos Teleantioquia

Agregados Presupuesto 2024
Ingresos 113,560,106,516
Disponibilidad inicial 14,344,617,584
Ingresos corrientes 96,474,943,399
Recursos de capital 2,740,545,532
Gastos 113,560,106,516
Funcionamiento 27,483,173,366
Inversion 13,144,820,974
Gastos de operacién comercial 57,503,478,228
Disponibilidad final 15,428,633,948

Fuente: Estados Financieros de la entidad (2024).

La entidad tiene su sede en la ciudad de Medellin, con una cobertura de su sefial abierta en
todo el territorio del departamento de Antioquia, asi mismo, su sefial se amplia a todo el territorio
nacional a través de los cableoperadores que funcionan en el pais.

La estructura organizacional es jerarquica con tres niveles de gestion, lo cual permite una

clara asignacion de responsabilidades y toma de decisiones.

1.1.10. Proyectos de la organizacién

El Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (MinTIC), con los
recursos del Fondo Unico de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, financia los
planes de inversion, para el fortalecimiento de los operadores publicos de television. En la
Resolucidn 922 de 2020 expedida por este Ministerio (2020) se reglamentan las siguientes lineas

de inversion:



v" Contenido de programacién educativa y cultural multiplataforma: Se refiere a las
producciones hechas directamente por el canal o la adquisicion de licencias de uso de
contenidos audiovisuales con enfoques educativos, culturales e informativos y que cumplan
con el objeto de la television publica de informar, educar y entretener.

v Fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica instalada para la produccién, emisién y
transporte de la sefial; por medio de (i) la compra de bienes y equipos relacionados con la
infraestructura de la red de transmision, (ii) la compra de bienes y equipos para mejorar la
capacidad tecnoldgica instalada de television, (iii) el mantenimiento, actualizacion,
mejoramiento y servicio de la red de transmision de los operadores publicos, incluidas las
obras civiles.

v’ Estudios, investigaciones y mediciones dentro del marco del servicio de television, que
permitan el conocimiento de las audiencias.

v" Formacion y capacitacion para el fortalecimiento de los operadores publicos; es decir,
recursos destinados a los procesos de capacitacion para el personal que se encuentra inmerso
en la produccidn de los contenidos audiovisuales.

v Recuperacion, preservacion, digitalizacion y catalogacién del patrimonio audiovisual. Son
las inversiones destinadas a la conservacion del patrimonio audiovisual.

v Operacion y funcionamiento. Corresponde a los gastos de operacion y funcionamiento del
operador publico nacional y a los gastos de funcionamiento de los operadores publicos
regionales. Para estos ultimos, correspondera a un porcentaje previamente aprobado acorde

con el monto girado durante la vigencia.



1.1.10.1. Control y seguimiento

La ejecucion y gestion de los proyectos va ligada a la vigencia fiscal, es decir, el plazo de
ejecucion maxima es el 31 de diciembre de cada afo. El seguimiento estd a cargo de un grupo
interdisciplinario designado por el Ministerio, cuyos integrantes, por medio de auditorias
semestrales, realizan la revision de la ejecucion fisica y presupuestal de los proyectos. Ahora

bien, la television publica en general esta sujeta a controles y auditorias por parte de:

v' Contraloria General de la Republica: Supervisa el uso de recursos publicos.

v" Procuraduria General de la Nacion: Vigila el cumplimiento de normas y la conducta de los
servidores publicos.

v' Superintendencia de Industria y Comercio: En aspectos de competencia y derechos del

consumidor.

1.1.10.2. Definicion de los proyectos

La construccién de los proyectos es un proceso colaborativo, del cual hacen parte
profesionales que integran los procesos de Produccion, Contenidos, Planeacion y Financiera, cada
uno desde su experticia aporta en cada elemento integrador de los proyectos, segun lo definido en

los lineamientos dados por el MinTIC.

1.1.10.3. Asesoria

Los proyectos en Teleantioquia se rigen por los parametros establecidos por el MinTIC, en

cuanto al tipo de proyecto, duracion, gestion y recursos involucrados; internamente se cuenta con



un equipo conformado por funcionarios involucrados en las diferentes etapas de ejecucion de los
proyectos, para hacer seguimientos periodicos y establecer los ajustes necesarios para finalizar en
las condiciones definidas desde el comienzo.

En promedio se han ejecutado durante el periodo comprendido entre 2020 y el primer
semestre del afio 2024, 137 proyectos con inversiones por valor de $81.532.940.035, gestionados

por un grupo de 25 personas en promedio.

1.2. Factores ambientales de la empresa
El sector de la television publica en Colombia ha experimentado diversos desarrollos y
desafios a lo largo de los afios, reflejando tanto avances significativos como limitaciones
estructurales ya que el entorno afecta directamente la gestion administrativa, financiera, de
personal y su impacto directo sobre la comunidad. A continuacién, se presentan algunos de los

aspectos que tienen mayor incidencia:

1.2.1. Entorno politico

El entorno politico tiene una incidencia directa en el quehacer diario de las entidades,
particularmente Teleantioquia esta influenciado por las politicas y regulaciones gubernamentales
relacionadas con los medios de comunicacion en Colombia, lo que incluye normatividad sobre
qué tipo de contenidos se pueden emitir, licencias de operacion y coberturas y financiamiento
publico. Cambios en estas politicas pueden afectar directamente las operaciones y estrategias de
funcionamiento, inversiones, tecnologias y programacion. En este caso, los proyectos se ven

directamente permeados por estas disposiciones, ya que al ser el principal sponsor también una



entidad publica, como MiInTIC, el acceso de los recursos via proyectos esta totalmente

reglamentado por dicho 6rgano que define las pautas para ello.

1.2.2. Competencia y mercado

En lo que respecta a la competencia y mercado como tal, en el contexto actual
colombiano, Teleantioquia enfrenta competencia tanto de otros canales regionales como de
cadenas nacionales e internacionales y las plataformas digitales. Si bien esto no es un reto
Unicamente para este canal regional, si representa un gran desafio, pues a partir de la capacidad
para diferenciarse a traves de contenidos locales y relevantes se podra propender por mantenerse
vigente y atraer audiencias; es en este punto precisamente donde los resultados de indicadores
como la participacion de la television educativa y cultural en la rejilla de programacion, la
presencia de contenidos de inclusién y la descentralizacion de la programacién que dé cabida las
regiones y no solo la capital de departamento, se convierte en un diferenciador en términos de la
television pablica, abriendo la posibilidad de acceder a recursos via proyectos dirigidos a seguir

fortaleciendo estos componentes.

1.2.3. Sostenibilidad y financiamiento

Respecto a los aspectos de sostenibilidad y financiamiento, la television pablica en
Colombia se financia principalmente a través de recursos del Estado que puede incluir
asignaciones presupuestales directas, ingresos derivados de la venta de publicidad y en el mejor
de los casos recursos provenientes de convenios y donaciones, por medio de acuerdos con

entidades nacionales e internacionales para la produccion de contenidos. En el caso la ejecucion



de proyectos audiovisuales en la entidad, los financiados por parte del Mintic son la piedra
angular para lograr una sostenibilidad a largo plazo y ademas un dinamismo para hacer

contenidos de calidad que muestren la idiosincrasia de la region antioquefia.

1.2.4. Tecnologia

Por su parte, la penetracion creciente de Internet y la adopcion de tecnologias han
transformado el consumo de medios, por lo tanto, Teleantioquia enfrenta el desafio de adaptarse a
estos cambios, expandiendo su presencia en plataformas digitales para alcanzar audiencias mas
jévenes y diversificadas. Es necesario entender que las preferencias de la audiencia estan en
constante evolucion. Teleantioquia debe monitorear y adaptarse a las tendencias en cuanto a
géneros de programacion, formatos y plataformas de consumo preferidas por diferentes
segmentos de su audiencia; actualmente en los proyectos audiovisuales, se incorpora un
componente digital de manera tal que se desarrolle durante la ejecucion de los proyectos y que
permita un resultado final que pueda ser emitido en un ambiente multiplataforma. Asi,
Teleantioquia prevé incorporar cada vez mas componentes digitales y realizar producciones

exclusivas con estos.

1.2.5. Entorno normativo
En lo que respecta a los factores normativos, conocer el proceso regulatorio de la
television pablica y como surgio, dara una aproximacion a lo que hoy impacta a la television en

el pais y puntualmente a los canales regionales:



La Constitucion Politica de Colombia (1991) es el marco legal supremo que establece el
derecho a la informacidn y garantiza la libertad de expresion y de prensa. Especificamente, en el
articulo 20, se consagra el derecho a recibir informacion veraz e imparcial. Ademas, el articulo
75 asegura que el espectro electromagnético es un bien pablico que debe ser administrado y
controlado por el Estado para garantizar el acceso democratico a los servicios de comunicacion.

La Ley 182 de 1995 establece las normas para la prestacion del servicio de television en
Colombia. Algunos de los aspectos mas relevantes son:

Creacion de la Comision Nacional de Television (CNTV): Inicialmente, esta entidad era
responsable de la regulacion y control del servicio de television. Sin embargo, fue reemplazada
por la Autoridad Nacional de Televisién (ANTV) en 2012.

Definicion de principios rectores: La television debe promover el desarrollo cultural, la
educacion y la recreacion, ademas de fomentar el respeto por los derechos humanos y la
democracia.

Por su parte la Ley 1507 de 2012, reestructura la prestacion del servicio de television en
Colombia, creando la Autoridad Nacional de Television (ANTV) para reemplazar la CNTV 'y
define como responsabilidades: regulacion y control del servicio de televisién y la promocion de
la television publica.

Por ultimo, la Ley 1978 de 2019 reforma el sector de las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones (TIC) en Colombia, con implicaciones directas para la television puablica.
Esta ley crea el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (MinTIC) y la
Comision de Regulacion de Comunicaciones (CRC), que asumen algunas de las funciones de la

ANTYV, especialmente en cuanto a la regulacion de contenidos y servicios de telecomunicaciones.



La normativa vigente en Colombia sobre la television pablica establece un marco robusto
para garantizar que este servicio cumpla con sus objetivos de promover la educacion, la cultura y
la participacion ciudadana. Las leyes y decretos no solo regulan los aspectos técnicos y
financieros, sino que también aseguran la calidad y relevancia de los contenidos transmitidos.
Para los gerentes de proyectos en este sector, es esencial estar al tanto de estas normativas para
garantizar el cumplimiento y el éxito en la implementacidn de proyectos de television publica.

Por ultimo, en este analisis no se puede olvidar que la television publica en Colombia ha
tenido un impacto significativo en la promocién de la cultura local, la diversidad étnica y la
educacion. Programas como documentales sobre la historia de las regiones, cobertura de eventos
culturales y educativos, asi como espacios de participacion de talentos pertenecientes a minorias
étnicas como los indigenas o afrocolombianos, son ejemplos claros de su contribucion a la
cohesion social y la inclusion.

Teleantioquia desempefia un papel importante en la promocién de la cultura y la identidad
antioquefia. La conexién con la sociedad local es fundamental para su legitimidad y relevancia, es
por ello que debe adaptarse a los cambios demogréaficos y culturales dentro del territorio es
esencial para mantener una programacion gue resuene con la audiencia.

Como canal publico, Teleantioquia tiene el mandato de servir a la comunidad y promover
el bienestar social. Iniciativas como la produccién de contenidos educativos, culturales y noticias
locales juegan un papel clave en su rol como agente de cambio positivo en la region.

En resumen, el entorno es retador y dindmico, con influencias que van desde lo politico y

regulatorio hasta lo econdmico, tecnoldgico y cultural. El éxito continuo del canal dependera de



su capacidad para adaptarse a estos factores externos mientras mantiene su compromiso con la

identidad y los intereses de la comunidad antioquefia.

1.2.6. Sistemas de informacion de proyectos

Actualmente para la gestion de los proyectos, la entidad no cuenta con software
especializado que soporte un sistema de informacidn en este campo especifico; sin embargo, a
través de Microsoft Office se tiene el historico de la informacion que conforma cada proyecto y
entregable del mismo. De otra parte, el producto final, entendido como los contenidos emitidos en
television, si se respaldan por medio de programas especializados para la preproduccion,
produccién y emisién de productos audiovisuales, lo que permite acceder a los contenidos que

conforman los proyectos gestionados en la entidad y financiados con recursos publicos.

De igual manera, los soportes de la informacién financiera, reposan en el software que

integra el flujo de trabajo contable y presupuestal de la entidad.

1.2.7. Canales de comunicacion

Teleantioquia utiliza medios formales de comunicacion como las reuniones programadas
de seguimientos, actas, informes perioddicos, comunicaciones formales dirigidas al ente financiador
de los proyectos, en los cuales no sélo se informa la gestion sino los ajustes que se hayan presentado

en los proyectos.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Andlisis de la gestidn de proyectos actual en la organizacion

Los canales de television pablica regional en nuestro pais fueron creados como empresas
industriales y comerciales del Estado (EICE) (Ramirez, 2015), ello implica para los canales
regionales la gestion autonoma de una parte de los recursos necesarios para su funcionamiento,
entendiendo que estos poseen un sistema de financiacion que se nutre de: 1) el Fondo Unico de
Tecnologias de la Informacién y las comunicaciones (FUTIC), dirigido por el Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MINTIC); 2) aportes de los socios; y 3)
venta de publicidad y comercializacion.

Como se puede observar, los canales de television pablica, deben hacer un esfuerzo por la
gestidn de sus propios recursos, por medio de la venta de pauta publicitaria y la financiacion de
proyectos, que les permitan nutrir su rejilla de programacion haciéndola atractiva para los
anunciantes; asi, la vision de negocio se convierte en una lucha comercial por tomar una parte del
mercado frente a competidores como los canales Caracol y RCN y ahora las plataformas
digitales. Se considera, entonces, indispensable que dichas estrategias de negocio estén
soportadas en una planeacion estratégica y financiera que permita una sostenibilidad en el
tiempo.

En el contexto actual de la industria audiovisual, las organizaciones enfrentan una
creciente demanda de eficiencia y gestion de sus procesos, de manera tal que dicha gestion, como

se menciono, sea el resultado de una planeacion e integracion con la estrategia organizacional y



de proyectos fundamentados en la realidad de la empresa, las condiciones del mercado y los
posibles financiadores o sponsors.

Ante un panorama incierto de recursos para lograr la sostenibilidad empresarial, ya sea
para empresas publicas o privadas, la gestion de proyectos, entendida como “la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con los requisitos del proyecto”
(Rad s.f.) se convierte en una herramienta adecuada para obtener inyeccion de capital; pero
precisamente en este punto se presentan algunas dificultades como la falta de planeacion y
estandarizacion de los procesos internos, restando competitividad a la hora de conseguir un
posible sponsor, ademas de presentarse esfuerzos aislados y con poca integracion de procesos
dentro de las organizaciones.

Ahora bien, fortalecer e intervenir un panorama incierto en cuanto a recursos de
financiacion se lograra, entre otros factores, por medio de la gestion de proyectos, desde el
momento mismo de su concepcion hasta el cierre, en un marco organizacional adecuado; es por
ello que se vuelve fundamental conocer el nivel de madurez que se presentan en entidades
publicas como el canal regional de television Teleantioquia, lo cual permitira cerrar las brechas
de conocimiento, estandarizacion de procesos y gestion del cambio.

Para finalizar, se puede decir que la necesidad de autosostenibilidad de los canales
publicos como Teleantioquia se convierte en el punto de partida para la implementacién de una
PMO que traiga consigo beneficios como la estandarizacion de los procesos asociados a la
gestion de proyectos, consecucion de recursos de financiacion y especialmente la consolidacion
de una gestion del cambio en pro del desarrollo de las habilidades necesarias para avanzar hacia

la madurez de un modelo de gestion de proyectos en una entidad como la referenciada.



2.2. Como ha sido la gestion de proyectos en la organizacion

Las cifras de la gerencia de proyectos juegan un papel crucial para evaluar el desempefio y
la eficiencia de las iniciativas. Estos datos han ofrecido una vision objetiva sobre la efectividad de
las estrategias y el progreso hacia los objetivos de servicio publico, calidad de contenidos y

sostenibilidad financiera.

A continuacion, se presentan las cifras de los proyectos realizados en los ultimos cinco
afnos:

Tabla 4. Histdrico de proyectos ejecutados

PROYECTOS
VIGENCIA REALIZADOS VALOR TOTAL
2020 39 $ 18.583.700.995
2021 32 $ 14.953.329.287
2022 23 $ 15.991.952.330
2023 30 $17.412.430.132
20241 13 $ 14.591.527.291

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién interna de la empresa (2024).

A la fecha, Teleantioquia ha tenido la posibilidad de ejecutar la totalidad de sus iniciativas
bajo los pardmetros requeridos por el MinTIC, brindando estratégicamente la posibilidad de
continuar cumpliendo con la mision de ofrecer contenidos de valor que informen, eduquen y

entretengan a la poblacién.

! La informacion del afio 2024 es parcial al primer semestre del afio



Es importante mencionar en este punto que a pesar de que la entidad ejecuta sus proyectos
con un buen indice de éxito en términos de tiempo y presupuesto global estimado, enfrenta
deficiencias en la estandarizacion de sus procesos y en la gestion formal de sus proyectos, lo que
Ileva a repetir errores, generando reprocesos innecesarios y dejando en evidencia una debil cultura
de proyectos.

Dentro de las principales problematicas que actualmente se presentan se encuentra la falta
de estandarizacion de procesos y procedimientos para la ejecucion de proyectos, que lleva a
variaciones en la forma en la que Estos son gestionados, aumentando la probabilidad de que se
presenten inconsistencias en la calidad y eficiencia de los mismos. Sumado a lo anterior, no se
documentan formalmente las lecciones aprendidas de los proyectos ejecutados, lo que impide la
creacion de una base de conocimiento que pueda ser utilizada para mejorar futuros proyectos, evitar
la repeticion de errores pasados e involucrar la mejora continua.

Es asi como la falta de procesos estandarizados puede llevar a duplicidades, errores e
ineficiencias en el uso de los recursos, incluso la posible no identificacion y tratamiento de riesgos
y, por ende, no gestionarlos de manera proactiva y sistematica, abriendo la puerta a problemas
inesperados que puedan afectar el normal desarrollo y éxito de los proyectos.

Para que Teleantioguia pueda mantener una adecuada ejecucion de proyectos y mejorar su
eficiencia y efectividad a largo plazo, es esencial que adopte un enfoque mas estructurado y
formalizado para la gestion de proyectos. La implementacion de procesos estandarizados, un plan
de direccion de proyectos y la documentacion de lecciones aprendidas no solo mejorara la

consistencia y calidad de sus proyectos, sino que también fortalecera la capacidad de la empresa



para adaptarse y mejorar continuamente en un entorno empresarial dinamico, dando la posibilidad

de encontrar incluso, otras fuentes de financiacion de proyectos para la entidad.



3. JUSTIFICACION

El proposito de la presente investigacion es evidenciar que el diagndstico y andlisis de
madurez para el disefio de una PMO en un canal de television regional, ademas de ser necesario
desde el punto de vista estratégico, también permite apuntar hacia la eficiencia operativa,
optimizar la gestion de proyectos y mantener la competitividad en un mercado en constante
cambio, como el audiovisual. A continuacion, se presentan varios puntos que soportan en mayor
medida el presente trabajo:

Necesidad de optimizacion de procesos: La dindmica del mercado audiovisual en el que
opera la television publica de nuestro pais involucra la innovacion y bdsqueda de una mayor
eficiencia y efectividad en la gestidn de proyectos. Una PMO puede ser la estrategia adecuada
para estandarizar procesos, mejorar la coordinacion y aumentar la eficiencia operativa en la
ejecucion de los proyectos enfocados a la pantalla tradicional y a las nuevas formas de consumo
de lo audiovisual.

Complejidad de los proyectos de television: La produccion de contenido audiovisual,
como programas informativos, magacines, eventos en vivo, entre otros, implica una variedad de
actividades interrelacionadas que requieren una gestion cuidadosa. Una PMO puede proporcionar
la estructura y el apoyo necesarios para manejar de manera adecuada dichas situaciones desde la
planificacidn hasta su ejecucion y seguimiento.

Optimizacion de recursos: Los canales de television suelen enfrentarse a limitaciones de

recursos como tiempo, presupuesto y talento humano. Una PMO puede ayudar a asignar estos



recursos de manera mas eficiente, identificando y priorizando los proyectos mas estratégicos y
asegurando su ejecucion exitosa.

Mejora en la toma de decisiones: La implementacion de una PMO da un marco definido
para la recopilacion, analisis y presentacion de datos relacionados con la gestion de proyectos.
Esto permite a los lideres de la entidad, tomar decisiones mas informadas y basadas en evidencia,
lo que conduce a resultados mas solidos y predecibles en la ejecucidn de proyectos.

Adaptacion al cambio: EI mercado de la television estd en constante evolucion, con
cambios tecnolégicos, tendencias de consumo y competencia emergente, ligada directamente a
nuevos medios. Una PMO puede ayudar a la organizacion a adaptarse de manera agil y efectiva a
estos cambios, identificando nuevas oportunidades y gestionando riesgos adecuadamente.

Cultura de gestion de proyectos: Al establecer una PMO, se da la posibilidad de fomentar
una cultura organizacional centrada en la gestion de proyectos, donde la planificacion, la
colaboracion y el aprendizaje continuo estaran integrados a las acciones diarias de la entidad, lo
cual puede conducir a una mayor alineacion entre los equipos de trabajo, una mayor calidad de
los entregables y una mayor satisfaccion del cliente interno y externo.

Este trabajo permitira, entonces, reducir la incertidumbre por medio de la implementacion
de mejores practicas aplicadas a la gestion de proyectos, lo que confluye en la consecucion de

recursos y la toma de decisiones informadas en un mercado cambiante.



4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo general
Disefar una oficina de direccion de proyectos (PMO) para Teleantioquia de acuerdo con

los lineamientos del Project Management Institute (PMI).

4.2. Objetivos especificos

1. Identificar el contexto organizacional bajo el cual se desarrolla la gestién de proyectos en
Teleantioquia.

2. Realizar un diagnostico y analisis de madurez de la gestion de proyectos en la
organizacion.

3. Definir el tipo de oficina de direccion de proyectos (PMO) méas adecuado para la gestion
de proyectos en la organizacion de acuerdo con los resultados obtenidos en su analisis de
madurez.

4. Proponer un disefio 6ptimo de oficina de direccion de proyectos (PMO) de acuerdo con
las necesidades actuales y futuras de la organizacion (estructura, funciones, métricas y

otros).



5. DISENO METODOLOGICO
5.1. Tipo de estudio
El presente trabajo de grado se basa en una investigacion cualitativa con un alcance
descriptivo y tiene el objetivo indagar y analizar, la forma en la que se gestionan los proyectos
para la identificacion del nivel de madurez.
Acorde con lo definido por Yanetsys Sarduy Dominguez (Sarduy Dominguez, 2007):
“La investigacion cualitativa estudia los contextos estructurales y situacionales, tratando
de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su sistema de relaciones, su estructura
dindmica. La investigacion cualitativa cuenta con varias técnicas para la obtencion de datos,
COmo son:
e Laobservacion.
e Laentrevista.
o Larevision de documentos o analisis documental.
o Elestudio de caso.
e Los grupos focales.
e Los cuestionarios.
Mediante la revisién de documentos los investigadores generalmente obtienen la mayor
cantidad de datos. Esta es una de las técnicas que mas se utilizan, unida al empleo de los

cuestionarios”.



5.2. Procedimiento metodologico

Al contar con la aplicacion de un instrumento de recoleccion como los cuestionarios con
opcidn de respuesta dicotdmica, se habla a su vez, de un enfoque cuantitativo, el cual permitira
que a partir de los resultados de dichos cuestionarios se lleve a cabo un andlisis de las variables
apoyado en la estadistica y matematica para determinar el nivel de madurez de la gestion de
proyectos.

En concordancia con lo anterior, se define este enfoque mixto como metodo para abordar
la presente investigacion. Asi mismo, sera el desarrollo de la revision de literatura, la realizacién
de una encuesta al personal asociado a la gestion de proyectos al interior del canal regional de
Teleantioquia, lo que se utilizard como instrumento de recopilacion y medicion de informacién
necesaria para tener una vision general de lo que se investiga y delimitar el alcance del presente
estudio.

En este punto se puede decir que el disefio de investigacion que se estructura para el
presente trabajo corresponde a no experimental descriptivo, como lo plantean Hernandez
Sampieri et al. (2014) debido a que las diferentes variables asociadas a la gestion de proyectos y
por ende a su evaluacion de madurez no seran manipuladas deliberadamente, sino que se limita a

interpretar un fendmeno como esta ocurriendo en un momento determinado.

5.3. Seleccion de la muestra
Teniendo en cuenta que este trabajo es aplicado a una empresa puntual, en este caso

Teleantioquia y que la misma por su estructura organizacional cuenta con un grupo pequefio



encargado de la gestion de los proyectos, nueve personas en total, los cuales pertenecen a
diferentes dependencias de la entidad, se define que la seleccion de la muestra es de tipo no
probabilistico por conveniencia.

La herramienta para la obtencion de la informacion del presente trabajo, para el caso
particular, se basa en la metodologia OPM3, acorde con lo definido en la tabla del anexo Ficha
técnica de la encuesta donde aparece la ficha técnica del instrumento de recoleccion de datos y la
tabla del anexo Encuesta sobre madurez en la gestion de proyectos, que contiene el cuestionario

completo aplicado.

5.3.1. Perfil de los interesados
A continuacion, se presentan los perfiles basicos de los encuestados y su rol dentro de la

gestion de los proyectos de la entidad:

Cargo: Lider de Planeacién

Formacidn académica basica: Ingeniero electronico y especialista en formulacién y
evaluacion proyectos

Experiencia laboral: 22 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 4,5 afios

Rol en la gestion de proyectos: Establecer y hacer seguimiento al cronograma de
actividades necesarias para tener a tiempo los proyectos que van a ser presentados a la entidad
financiadora, en términos de presupuesto asignado, cumplimiento de lineamientos minimos y

documentacion completa.



Cargo: Coordinador de Contenidos

Formacion académica basica: Comunicador social y periodista

Experiencia laboral: 13 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 6 afios

Rol en la gestion de proyectos: Ideacion de los contenidos que se van a incluir en los

proyectos que nutriran la programacion del canal.

Cargo: Coordinador de Calidad y Emision

Formacidn académica basica: Ingeniero de telecomunicaciones

Experiencia laboral: 13 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 11 afios

Rol en la gestion de proyectos: Garantizar el cumplimiento de los contenidos en términos
de calidad técnica y de cumplimiento normativo para poder ser emitidos como parte de la

programacion del canal.

Cargo: Coordinadora de Produccién — Recursos
Formacién académica basica: Administradora de empresas
Experiencia laboral: 15 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 15 afios



Rol en la gestion de proyectos: Establecer cuales son los recursos necesarios para que los
contenidos se desarrollen segun lo definido en el proceso de ideacidn y que se ejecuten bajo

criterios del uso eficiente de los recursos asignados.

Cargo: Profesional de Planeacién

Formacion académica basica: Administradora tecnologica

Experiencia laboral: 8 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 4,5 afios

Rol en la gestion de proyectos: Ejecutar las actividades operativas que sean necesarias
para el control y seguimiento del cronograma de actividades definidas en el proyecto desde el
momento de su concepcidn hasta la terminacion de los mismos, llevando la trazabilidad del

control de cambios que se puedan dar durante la ejecucion.

Cargo: Profesional de Programacién

Formacidn académica basica: Licenciatura en educacion especial

Tiempo de experiencia: 30 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 13 afios

Rol en la gestion de proyectos: Apoyar la ideacion de los contenidos que hacen parte de
los proyectos, asi como la inclusién de los mismos en la rejilla de programacion, de tal manera
que la emisidn se ejecute bajo las estrategias de programacion y en cumplimiento de los

indicadores y metas, por lo cual sera responsable de su medicion.



Cargo: Profesional de Produccion Administrativo

Formacion académica basica: Ingeniero financiero y de negocios

Experiencia laboral:10 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 7 afios

Rol en la gestion de proyectos: Apoyar el seguimiento de la ejecucion de los recursos
involucrados en los proyectos, garantizando la eficiencia en los mismos y haciendo el control de

cambios requerido para soportar cualquier ajuste.

Cargo: Profesional de Presupuesto

Formacion académica basica: Contadora

Experiencia laboral: 6 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 5 afios

Rol en la gestion de proyectos: Realizar la consolidacion financiera de los informes

periddicos requeridos durante la ejecucion y finalizacion de los proyectos.

Cargo: Tecnodloga de Gestion Humana

Formacidn académica basica: Tecnologa en gestion del talento humano

Experiencia laboral: 19 afios

Tiempo de servicio en la empresa: 16 afios

Rol en la gestion de proyectos: Apoyar en el control de recursos de personal involucrados

en la ejecucion de los proyectos.



6. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Para el desarrollo del presente trabajo se seguira la guia metodoldgica que ofrece el
enfogque mixto, de revision de literatura y aplicacion de encuestas o cuestionarios a las partes
involucradas en la gestion de proyectos en la entidad, lo cual permitira tener una vision mas
precisa de lo que se viene manejando a nivel organizacional y determinar mediante un
mecanismo adecuado de valoracion de madurez de gestion de proyectos, el estado actual que se
presenta en Teleantioquia y definir la propuesta de una PMO acorde con las necesidades de este
canal de television publico.

Es asi como se plantea esbozar el trabajo de grado sustentado desde la teoria en los
aspectos de mayor relevancia inherentes a la gestion de proyectos, las PMO y los modelos de

madurez (La et al., 2014).

6.1. Proyecto, programa y portafolio

El PMI en su guia del PMBOK (PMI, 2021) plantea que una PMO permite que la
organizacion lleve a cabo los proyectos correctos y asigne de manera adecuada los recursos,
posibilitando que cada uno de los niveles de la entidad comprenda el objetivo alineado a la visién
estratégica de la empresa, ello se traduciria en una vision y objetivos compartidos, lo que se

puede ver de manera gréfica asi:



Figura 4. Los proyectos como base de la estrategia de la empresa
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Fuente: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI, 2021a).

Los portafolios, programas y proyectos son entendidos en sus aspectos mas basicos como:

- Proyecto: Esfuerzo temporal con un objetivo especifico y Unico, con un comienzo y

un final definidos, asi como un alcance, recursos y objetivos especificos.

- Programa: Agrupacion de proyectos relacionados que se gestionan de manera

coordinada para obtener beneficios y sinergias.

- Portafolio: Nivel més alto en la gestion de proyectos, que abarca maltiples programas

y proyectos alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Estos se convierten en un sustento organizacional sobre la cual se alinea la estrategia; es
por ello que cuando se habla entonces de la implementacion exitosa de una oficina de gestion de
proyectos (PMO) necesariamente se debe tener en cuenta la mejora que ello conlleva en cuanto a
la eficiencia, la efectividad y la alineacion estratégica de los proyectos dentro de cualquier
organizacion. Sin embargo, antes de disefiar y establecer una PMO e incluso determinar la
pertinencia o no de la misma, es fundamental realizar un diagnéstico y analisis de la madurez de

la organizacion en gestidn de proyectos. Este proceso proporciona una comprension clara de las



capacidades actuales, identifica areas de mejora y establece una base sélida para el disefio y la

implementacion de la PMO.

6.2. Modelos de madurez

Considerando lo anterior, se vuelve fundamental abordar este analisis de manera gradual,
incremental y consecutiva, de alli que a continuacion se amplien aspectos referenciados al inicio
de este capitulo. Se empieza con el diagnostico de madurez en gestion de proyectos, entendiendo
que este es un proceso sistematico para evaluar la posibilidad real con la que cuenta una empresa
para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera efectiva. Segin Kerzner (s.f.), el
diagnostico de madurez implica la evaluacién de areas clave como la cultura organizacional, los
procesos de gestion de proyectos, las competencias del personal y el uso de herramientas y
metodologias que son el punto de partida para contar con un analisis adecuado de las condiciones
bajo las cuales una entidad gestiona sus proyectos o qué tan estandarizados se encuentran sus
procesos.

Asi pues, es necesario hablar también de los modelos de madurez en la gestion de
proyectos, gue sirven para tener una referencia de lo que posiblemente se tiene o hacia donde
quiere ir la organizacion. Existen varios modelos de madurez en gestion de proyectos que
proporcionan un marco estructurado para evaluar la capacidad de una organizacién en la gestion
de proyectos. Uno de los modelos mas ampliamente utilizados es el Modelo de madurez en
gestion de proyectos (PMI, s.f.), que describe estos niveles de madurez: 1. inicial, 2. repetible, 3.

definido, 4. gestionado y 5. optimizado.



6.2.1. Modelo de madurez OPM3
El OPM3 es un marco de referencia que permite a las organizaciones evaluar su nivel de
madurez en la gestion de proyectos, programas y portafolios, y proporciona un camino para
mejorar sus procesos y capacidades, logrando una mayor eficiencia, alineacion estratégica y
capacidad de adaptacion a los cambios. Los componentes clave de este modelo son conocimiento,
evaluacion y mejora continua:
1. Conocimiento: Proporciona un conjunto de mejores practicas de gestion de proyectos,
programas y portafolios.
2. Evaluacion: Ofrece herramientas y métodos para evaluar el nivel de madurez actual de
una organizacion.
3. Mejora continua: Ayuda a identificar las areas que requieren mejoras y define planes de

accion para alcanzar niveles mas altos de madurez.

El OPM3 presenta los niveles de madurez como el progreso en cuatro etapas de mejora

continua, conocidas como:

Estandarizacion: Establecimiento de procesos definidos.

Medicién: Seguimiento de los procesos y su rendimiento.

Control: Gestion de las variaciones y mejora de los procesos.

Mejora continua: Perfeccionamiento y optimizacion de los procesos.



Para implementar el OPM3, las organizaciones deben:

1. Realizar una evaluacion inicial: Determinar el nivel de madurez actual.

2. Desarrollar un plan de mejora: Identificar areas de mejora y definir acciones
especificas.

3. Ejecutar el plan: Implementar las mejoras de forma sistematica.

4. Monitorear y revisar: Evaluar el progreso y realizar ajustes segin sea necesario.

Figura 5. Modelo de madurez OPM3
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Fuente: PMI (2021).

Otros modelos incluyen el modelo de madurez organizacional en proyectos (CMMI) y el

modelo de madurez de la gestion de programas (MSP).



6.2.2. Modelo de madurez de Kerzner - PMMM

Figura 6. Modelo de madurez de Kerzner
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Fuente: Kerzner (s.f.).

Este modelo se basa en la premisa de que las organizaciones evolucionan a través de
diferentes etapas de madurez en su capacidad de gestionar proyectos de manera eficaz y eficiente.
El modelo de madurez de Kerzner permite a las organizaciones identificar su nivel actual de
capacidad en la gestion de proyectos y definir un plan de accion para avanzar hacia niveles
superiores de madurez. Este progreso facilita una gestion de proyectos mas predecible, eficiente y
alineada con los objetivos estratégicos de la organizacién. EI modelo esta estructurado en cinco
niveles asi:

Nivel 1. Lenguaje comun: En este nivel, la gestion de proyectos es informal y no existen
procesos definidos. Los proyectos se gestionan de manera reactiva y las metodologias varian

considerablemente entre proyectos.



Nivel 2. Procesos comunes: La organizacion ha comenzado a implementar procesos
basicos de gestion de proyectos, permitiendo que algunos proyectos se gestionen de manera mas
consistente. Sin embargo, la aplicacion de estos procesos no es uniforme en toda la entidad.

Nivel 3. Metodologia singular: En este nivel, los procesos de gestion de proyectos estan
bien documentados y estandarizados en toda la organizacion. Existe una base comun para la
gestion de proyectos, lo que facilita la repeticion de buenas practicas y la mejora continua.

Nivel 4. Benchmarking: En este estadio, la organizacion utiliza métricas para gestionar y
controlar los proyectos de manera proactiva. Se monitorea el desempefio de los proyectos y se
implementan procesos para gestionar riesgos, calidad y cambios de manera sistematica.

Nivel 5. Mejora continua: Este nivel representa la madurez mas alta, donde la
organizacion se enfoca en la mejora continua a través de la innovacion y la optimizacién de
procesos. Se utilizan datos histéricos y analisis avanzados para predecir tendencias y ajustar

estrategias de manera anticipativa.



6.2.3. Modelo de madurez de capacidad integrada - CMMI

Figura 7. Modelo de madurez organizacional en proyectos CMMI
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Fuente: Elaboracion propia a partir de lo planteado por Paulk et al. (1993).

El Modelo de madurez de capacidad integrada (CMMI, por su sigla en inglés) es una
herramienta desarrollada por el Software Engineering Institute (SEI) para mejorar y optimizar los
procesos de las entidades en la gestion de proyectos. CMMI proporciona una estructura de cinco
niveles que posibilita a las empresas analizar y mejorar su capacidad de gestionar proyectos de
manera efectiva. Estos niveles son:

1. Inicial: El éxito depende del esfuerzo individual y no hay un entorno estable que respalde

los procesos, el enfoque es minimo en este sentido.



Gestionado: Se establecen procesos basicos de gestion de proyectos para rastrear el
costo, el cronograma y la funcionalidad. Se da seguimiento a las iniciativas de proyectos
anteriores.

Definido: Los procesos de gestion de proyectos estan bien documentados y
estandarizados en toda la organizacion. Existen procedimientos y metodologias comunes.
Gestionado cuantitativamente: Se utilizan métricas para gestionar los procesos de
manera proactiva. La organizacion mide el rendimiento y controla los procesos para
garantizar su previsibilidad y estabilidad.

Optimizado: La organizacion se centra en la mejora continua a través de la innovacion y
la optimizacion de procesos, utilizando datos y andlisis avanzados para realizar ajustes y

mejoras proactivas.

6.2.4. Modelo de madurez MSP

El Modelo de madurez de la gestion de programas (Managing Successful Programmes,

MSP) es un marco desarrollado por el gobierno del Reino Unido para gestionar programas

complejos y asegurar la realizacion de beneficios estratégicos. EI MSP proporciona un enfoque

estructurado para hacer coincidir los proyectos individuales con los lineamientos estratégicos de

la empresa. Sus componentes principales incluyen:

1. Principios: Conjunto de buenas précticas y principios fundamentales que guian la gestion

de programas, asegurando que estos se mantengan alineados con la estrategia

organizacional.



2. Gobernanza del programa: Estructuras y roles necesarios para tomar decisiones y
gestionar el programa de manera efectiva. Esto incluye la definicion de roles clave,
responsabilidades y la creacién de un marco de control.

3. Transformacion del programa: Procesos necesarios para gestionar el cambio
organizacional y asegurar la entrega de beneficios. Esto implica gestionar la transicion
desde el estado actual al estado futuro deseado.

El MSP se centra en la gestion de programas en lugar de proyectos individuales,
proporcionando una visién holistica que abarca multiples proyectos interrelacionados. El objetivo
es asegurar que los programas sean gestionados de manera que entreguen beneficios estratégicos
a la organizacion, optimizando recursos y mejorando la capacidad de adaptacion al cambio.

Ambos modelos, CMMI y MSP, son herramientas poderosas para mejorar la gestion de
proyectos y programas, pues permiten a las organizaciones alcanzar un alto nivel de madurez y

eficiencia en sus procesos.

6.2.5. Modelo de madurez P3M3

En lo que a modelos de madurez se refiere, es posible hacer referencia también al modelo
Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model (P3M3), desarrollado por la
Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido (OGC, por sus siglas en inglés), el cual

plantea cinco niveles, a saber:



Nivel 1: Conocimiento Inicial (Initial Process) o proceso de reconocimiento: Su
caracteristica principal son los procesos ad hoc y no estandarizados; si bien se realizan proyectos,
no hay procesos definidos o documentados y el eéxito depende de la experiencia que tengan las

personas involucradas.

Nivel 2: Procesos repetibles (Repeatable Process): Procesos basicos establecidos que
pueden repetirse para gestionar proyectos similares, existe cierta documentacion y estandares

basicos, aunque la implementacion puede ser inconsistente.

Nivel 3: Procesos definidos (Defined Process): En este nivel se dan procesos
estandarizados y documentados que se aplican de manera consistente en toda la organizacion, por

lo que los proyectos se gestionan de acuerdo a un marco metodoldgico definido y consistente.

Nivel 4: Procesos gestionados (Managed Process): Procesos monitoreados y controlados
utilizando métricas y KPI; asi mismo, se lleva a cabo un analisis cuantitativo y se utilizan datos

para gestionar el rendimiento y hacer ajustes proactivos cuando sean necesarios.

Nivel 5: Procesos optimizados (Optimized Process): Involucra la mejora continua y la
optimizacion de procesos mediante la implementacion de innovaciones y mejores practicas. La
organizacion, al centrarse en la mejora continua, utiliza retroalimentacion y lecciones aprendidas

para optimizar sus procesos.

Como se puede observar, existen diversos modelos de madurez y, teniendo claro como

esta la entidad en cuanto a la gestion de proyectos y conociendo los modelos de madurez



manejados en el mismo, es posible abordar las herramientas y técnicas de evaluacion que podrian
usarse. Entre las herramientas mas comunes se encuentran los cuestionarios, las entrevistas, los
talleres de trabajo y el analisis de documentos organizacionales. Ademas, existen herramientas
especificas disefiadas para evaluar la madurez en gestion de proyectos, como el Project
Management Maturity Model (PMMM), el de Kerzner y el Organizational Project Management

Maturity Model (OPM3) del PMI.

Otro elemento importante son los factores criticos de exito en la implementacion de una
PMO, pues la misma esta influenciada de manera directa por el apoyo o no de la alta direccion, la
alineacion con la estrategia organizacional, la disponibilidad de recursos adecuados, la
capacitacion del personal y la cultura organizacional. Segun Cleland & Ireland (2017), la
comunicacion efectiva y la gestion del cambio también son aspectos clave a considerar durante la
implementacién de una PMO. Lo anterior da una aproximacion a los factores que también deben
incluirse en este analisis, pues no es sélo diagnosticar y ver cual podria ser el modelo méas
compatible en la organizacion, es fundamental que cada elemento determinante del éxito de las
acciones sea tenido en cuenta e intervenido si fuera necesario; incluso se podria pensar, de ser
necesario, integrar nuevas tecnologias que ayuden a tomar mejores decisiones basadas en
analitica de datos, inteligencia artificial y automatizacion de procesos cuando sea posible.

Por Gltimo, es indispensable incluir el enfoque en la mejora continua, pues el diagnéstico
y analisis de madurez no deben ser vistos como momentos Unicos, Sino como parte de un proceso

de mejora continua en la gestion de proyectos. Segun Kerzner (s.f.) las organizaciones deben



establecer mecanismos para monitorear y evaluar regularmente su madurez en gestion de

proyectos, identificar areas de mejora y ajustar sus procesos y practicas en consecuencia.

Para finalizar este capitulo, es posible decir entonces que el diagndstico y analisis de
madurez en gestion de proyectos proporciona una base sélida para el disefio e implementacion de
una PMO efectiva. Al utilizar modelos de madurez, herramientas de evaluacion y técnicas
adecuadas, las organizaciones pueden identificar areas de mejora y desarrollar estrategias para
elevar su capacidad en gestion de proyectos. Este enfoque proactivo es fundamental para
garantizar el éxito a largo plazo de la PMO y el logro de los objetivos organizacionales.

Ahora bien, una vez abordados los diferentes modelos de madurez que una organizacion
puede establecer, se requiere conocer con precision qué es una PMO y su importancia real a nivel
empresarial, pues la misma podra apalancar y potenciar la gestion de los proyectos, los estilos

organizacionales y por ende impactar directamente la madurez en dicha gestion.

6.3. Oficina de direccion de proyectos - PMO

El Project Management Institute (PMI) define en guia PMBOK (PMI, 2021), una oficina
de gestidn de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés) como una entidad organizacional que
centraliza y coordina la gestion de proyectos bajo su dominio, trayendo consigo beneficios como
la mejora de la eficiencia y efectividad, derivada de la estandarizacién de procesos y la
optimizacion del uso de los recursos, igualmente posibilita la alineacidn con los objetivos

estratégicos, pues asegura que los proyectos apunten y aporten al enfoque estratégico de la



organizacion; a su vez, permite la identificacion y mitigacion de riesgos de manera proactiva en

cada proyecto gestionado. Estos beneficios se traducen en una mejor toma de decisiones, pues

estaran basadas en datos y analisis aterrizados a la realidad de la empresa y del entorno.

6.3.1. Funciones de la PMO

Las funciones de una PMO estan ligadas y varian segun el tipo y nivel de autoridad que

esta oficina tiene al interior de una organizacion. A continuacion, se relacionan las funciones

principales:

Tabla 5. Funciones del PMO

FUNCION

DESCRIPCION

Estandarizacién de procesos

Desarrollo y mantenimiento de estandares, metodologias
y mejores practicas para la gestion de proyectos.

Gestion de recursos

Facilitacion y optimizacion de la utilizacion de recursos
en los proyectos.

Monitoreo y control de proyectos

Supervisién del rendimiento del proyecto y
aseguramiento de que se cumplan los objetivos y
entregables.

Reporte y analisis

Consolidacidn y analisis de datos de proyectos para
informar sobre el desempefio y la toma de decisiones.

Entrenamiento y desarrollo

Capacitacion y desarrollo continuo de las habilidades de
gestién de proyectos en la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de lo definido por PMI (2021).

6.3.2. Tipos de PMO

De otra parte, el tipo de PMO de una organizacion dependera de su grado de control e

influencia en la empresa, segun el PMI (2021), esta puede ser:



1. PMO de apoyo: Proporciona soporte consultivo a los proyectos mediante herramientas,
plantillas, definicion de mejores préacticas y formacion. Una PMO de apoyo puede
convertirse en un repositorio de proyectos y tener un reducido grado de control.

2. PMO de control: Exige el cumplimiento de estandares y metodologias, pudiendo tener
una influencia moderada sobre los proyectos.

3. PMO directiva: Tiene control total sobre los proyectos, gestionandolos directamente.

Asi mismo, segun el PMI, la PMO puede clasificarse segun sus funciones y nivel de
madurez de la siguiente manera:

PMO especifica para un proyecto: Gestiona y supervisa un proyecto particular. En este
caso, la PMO se disuelve una vez el proyecto concluye y su funcién principal es proporcionar
apoyo en la planificacion, ejecucion y cierre del proyecto, asegurando que se cumplan los
objetivos dentro del presupuesto y el cronograma establecido.

PMO de unidad de negocio: Gestiona los proyectos que pertenecen a una unidad de
negocio especifica dentro de la organizacién y su objetivo es alinear los proyectos con las
estrategias y objetivos de esa unidad, optimizando recursos y garantizando que los proyectos
aporten valor a la unidad y, por ende, a la organizacion como tal.

PMO de respaldo: No gestiona directamente los proyectos, sino que proporciona
recursos, herramientas, metodologias y asistencia técnica cuando los equipos de proyecto lo
requieran. Es una especie de “centro de servicios” para las necesidades especificas de los

proyectos.



PMO corporativa: También se conoce como PMO central, supervisa la cartera de
proyectos a nivel organizacional y su funcién es asegurar la alineacion de todos los proyectos con
los objetivos estratégicos de la organizacion, estandarizando procesos y practicas de gestion de
proyectos, gestionando riesgos y proporcionando una vision integral del desempefio del
portafolio de proyectos.

Centro de excelencia: Este centro funciona como una entidad dentro de la organizacion
dedicada a la mejora continua de las capacidades de gestion de proyectos y se enfoca en
desarrollar y difundir mejores practicas, metodologias, formacion y estandares. Actia como un
recurso para la innovacion y la mejora de procesos, apoyando a las diferentes PMO y equipos de
proyecto para alcanzar niveles superiores de eficiencia y efectividad.

En resumen, la metodologia de gerencia de proyectos definida por el Project Management
Institute (PMI) esta contenida en la guia conocida como el PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), la cual se estructura en cinco grupos de procesos, entendidos como las fases del
ciclo de vida del proyecto que agrupan los diferentes procesos necesarios para gestionar un
proyecto y diez areas de conocimiento, las cuales hacen referencia a las categorias que agrupan
procesos con caracteristicas comunes en términos de habilidades y técnicas especificas necesarias
para gestionar un proyecto. A continuacion, se presenta de manera resumida cada uno de ellos

con una breve descripcion:

Tabla 6. Descripcion grupo de procesos

Grupo de proceso Acciones

Iniciacion v Definir y autorizar el proyecto o una fase del proyecto.
v Desarrollar el acta de constitucion del proyecto.
v Identificar a los interesados.




Grupo de proceso Acciones

Planificacién v Establecer el alcance del proyecto, definir y refinar los objetivos y
planificar el curso de accidn necesario para alcanzarlos.
v Desarrollar el plan de gestion del proyecto.
v Planificar la gestion del alcance, cronograma, costos, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados.

Ejecucion v Completar el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto para
satisfacer las especificaciones del mismo.
v Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.
v" Gestionar el conocimiento del proyecto.

Monitoreo y control v' Dar seguimiento, revisar y regular el progreso y desempefio del proyecto,
identificar cualquier &rea en la que se necesiten cambios en el plan y
realizar los cambios correspondientes.

v Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.
v' Realizar el control integrado de cambios.

Cierre v Finalizar todas las actividades de todos los grupos de procesos para cerrar
formalmente el proyecto o una fase del mismo.
v Cerrar el proyecto o fase.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de lo definido por PMI (2021).

Tabla 7. Descripcion area de conocimiento

Area de conocimiento Descripcion

Gestion de la integracion Asegura que los diversos elementos del proyecto se
coordinen adecuadamente.

Gestidn del alcance Asegura que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido y solo el trabajo requerido.

Gestion del cronograma Asegura que el proyecto se complete a tiempo.

Gestion de los costos Asegura que el proyecto se complete dentro del
presupuesto aprobado.

Gestidn de la calidad Asegura que el proyecto satisfaga las necesidades para
las cuales fue emprendido.

Gestion de los recursos Asegura el uso eficaz de las personas y otros recursos
fisicos.

Gestidn de las comunicaciones Asegura que la informacién del proyecto se planifique,
distribuya, almacene y disponga adecuadamente.

Gestion de los riesgos Asegura la identificacion, analisis y respuesta adecuada a
los riesgos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones Asegura la compra o adquisicion de productos, servicios

o resultados necesarios.



Gestion de los interesados Asegura la identificacion y gestion adecuada de las
expectativas y el impacto de los interesados en el
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de lo definido por PMI (2021).

6.3.3. Meétricas de Desempefio de la PMO

En todo caso e independiente del tipo de PMO que una entidad implemente, debe tener en
cuenta que para evaluar la efectividad de dicha oficina se vuelve esencial utilizar métricas que
reflejen tanto la eficiencia operativa como el impacto estratégico que esta tiene en la

organizacion. Algunas métricas clave pueden ser:

Cumplimiento de plazos: Porcentaje de proyectos que se completan dentro del tiempo

programado.

Cumplimiento de presupuesto: Porcentaje de proyectos que se completan dentro del

presupuesto asignado.

Satisfaccion del cliente: Nivel de satisfaccién de los clientes internos o externos con los

resultados del proyecto.

Indice de éxito de proyectos: Porcentaje de proyectos que alcanzan sus objetivos

iniciales y beneficios esperados.

Retorno sobre la inversion (ROI): Medida del retorno financiero de los proyectos en

relacién con su costo.



Utilizacion de recursos: Eficiencia en la utilizacion de los recursos asignados a los

proyectos.

Iindice de madurez de la gestion de proyectos: Evaluacion del nivel de madurez y

competencia en la gestion de proyectos dentro de la organizacion.

En resumen, una PMO bien estructurada y gestionada puede proporcionar un valor
significativo a una organizacion mediante la mejora de la eficiencia, la estandarizacion de
procesos Y el alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos. Las métricas
adecuadas permiten a la PMO demostrar su impacto y mejorar continuamente sus procesos y

resultados.



7. SELECCION DEL MODELO Y DIAGNOSTICO DE MADUREZ

7.1. Seleccion del modelo de madurez

Para el desarrollo del presente trabajo se hace necesario realizar un analisis que permita
tener una seleccion objetiva del modelo que se utilizara en el analisis de madurez; en este orden
de ideas, se hace uso del analisis cualitativo por puntos, el cual corresponde a una técnica
utilizada para evaluar (por medio de la asignacién de puntos) y comparar diferentes opciones o

modelos basandose en una serie de criterios predefinidos.
Acorde con lo expuesto hasta este punto, los modelos a evaluar son los siguientes:

v" OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

v Kerzner’s Project Management Maturity Model (KPM3)

v" P3M3 (Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model)
v' CMMI (Capability Maturity Model Integration)

v" MSP (Managing Successful Programmes)
Los criterios sobre los cuales se realiza la valoracion son:
Actualizacion: Refleja la vigencia y frecuencia de actualizacion del modelo.

Cobertura: Evalla la amplitud y profundidad del modelo en cuanto a la gestién de

proyectos.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Analiza cuan adaptable es el modelo a

las caracteristicas y cultura de la organizacién en la que se aplicara.



Usabilidad: Mide la facilidad con la que el modelo puede ser implementado y utilizado

por la organizacion.

A cada uno de los criterios anteriores se le asigna un puntaje en una escala de 1 a 10,

donde 1 es el puntaje mas bajo (indica que el modelo cumple muy poco con el criterio) y 10 es el

mas alto (indica que el modelo cumple perfectamente con el criterio). La valoracion es la

siguiente:

Tabla 8. Criterios de seleccién del modelo

Criterio OPM3 Kerzner P3M3 CMMI MSP
Actualizacion 8 7 8 9 7
Cobertura 9 8 8 7 8
Compatibilidad con la cultura organizacional 8 8 7 6 8
Usabilidad 8 8 7 6 8
TOTALES 33 31 30 28 31

Fuente: Elaboracion propia.
Esta calificacion se basa en el siguiente analisis:
OPM3 (33/40)

Actualizacion: EI OPM3 es regularmente actualizado por el PMI, lo que garantiza su

relevancia con las practicas actuales.

Cobertura: Proporciona una cobertura amplia desde la gestion de proyectos hasta la

alineacion estratégica.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Es flexible y se puede adaptar a diversas

culturas organizacionales, incluyendo un canal de television publica.



Usabilidad: Requiere cierta experiencia para implementarlo, pero su estructura modular

facilita su uso progresivo.

Kerzner’s PMMM (31/40)

Actualizacion: EI modelo Kerzner, aunque es solido, no se actualiza tan frecuentemente

como el OPMS3.

Cobertura: Ofrece una buena cobertura en la gestion de proyectos y madurez

organizacional.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Adaptable, este modelo se enfoca en la

integracion con la cultura organizacional.

Usabilidad: Facil de implementar, especialmente para organizaciones con menos

experiencia en gestion de proyectos.

P3M3 (30/40)

Actualizacion: Regularmente actualizado, mantiene su relevancia en la industria.

Cobertura: Excelente en la gestion de portafolios y programas, aunque puede ser

complejo.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Requiere una organizacién madura para

su implementacion.

Usabilidad: Puede ser dificil de implementar sin una guia experta debido a su

complejidad.



CMMI (28/40)
Actualizacion: Altamente actualizado y utilizado en diversas industrias.
Cobertura: Fuerte en procesos y calidad, pero menos especifico en gestion de proyectos.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Puede ser rigido y dificil de adaptar a

ciertas culturas.
Usabilidad: La implementacion puede ser compleja y costosa.
MSP (31/40)
Actualizacion: Actualizaciones periddicas, especialmente en el ambito de programas.

Cobertura: Ideal para la gestion de programas, pero menos centrado en proyectos

individuales.

Compatibilidad con la cultura organizacional: Flexible y adaptable, aunque mas

enfocado en organizaciones grandes.

Usabilidad: Es facil de implementar para organizaciones con estructuras maduras de

gestion de programas.

Asi pues, es posible decir que el Modelo OPM3 se destaca en este analisis con una
puntuacion competitiva en todos los criterios, especialmente en cobertura y compatibilidad
cultural. Para un canal de television pablica, donde la alineacidn estratégica y la flexibilidad
cultural son cruciales, el OPMS3 proporciona un marco robusto para mejorar la madurez de la

gestion de proyectos de manera integral.



Aunque otros modelos como el de Kerzner también son viables, el OPM3 ofrece un
equilibrio ideal entre profundidad y adaptabilidad, que lo convierten en la mejor opcion para

implementar en un canal de television publica.

7.2. Diagnostico de madurez

Una vez definido el Modelo de madurez en la gestion organizacional de proyectos
(OPM3) del Project Management Institute (PMI, 2021) como modelo bajo el cual se desarrolla
este trabajo, se estructura un cuestionario de 188 preguntas dicotdmicas, con opcion de respuesta
Si o NO, elaborado bajo el dominio de proyectos, lo cual es congruente con la situacion actual de

la empresa, donde no se manejan programas ni portafolios.

El desarrollo de este instrumento de medicion abarca los grupos de procesos y las areas de
conocimientos bajo las cuatro etapas de proceso de mejoras, consistentes en: estandarizar, medir,
controlar y mejorar; cada una de estas etapas contiene 47 preguntas, para un total de 188
interrogantes planteados a los encuestados. A continuacidn, se puede observar la cantidad de

preguntas por grupos de procesos Yy areas de conocimiento:

Tabla 9. Preguntas por grupo de procesos

) Grupos de procesos
Areas de conocimiento Seguimiento TOTAL

Iniciacion  Planificacion Ejecucion Cierre
y control
Integracion 4 4 4 8 4 24
Alcance 16 8 24
Tiempo 24 4 28
Costo 12 ) 16
Calidad 4 4 4 12
Recursos 4 12 16
Comunicaciones 4 4 4 12

Riesgos 20 4 24



Grupos de procesos

Areas de conocimiento C e . .. Seguimiento . TOTAL
Iniciacion  Planificacion Ejecucion Cierre

y control
Adgquisiciones 4 4 4 4 16
Stakeholders 4 4 4 4 16
TOTAL 8 96 32 44 8 188

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario.

Ahora bien, al definir el cuestionario, su estructura y variables, se procedio con la
aplicacion del mismo a nueve profesionales que estan directamente relacionados con el desarrollo
de los proyectos en sus diferentes etapas al interior de la organizacion, los cuales se encuentran
descritos en el numeral 5.3.1 Perfil de los interesados. Vale la pena mencionar que previo al
envio del cuestionario, se realizd una explicacion detallada del objeto de estudio, cual era su rol
en la investigacion y se dio claridad conceptual sobre la metodologia y terminologia utilizada, de
manera tal que facilitara a cada uno el desarrollo de esta evaluacion y que se hiciera de manera
consciente, teniendo en cuenta que sus respuestas permiten presentar una propuesta de mejora

para la entidad.

7.2.1. Resultados del diagnéstico de madurez

Para efectos de la medicion de madurez en la gestion de proyectos, a partir de los
resultados del diligenciamiento del instrumento de recoleccion de informacion, se tendra como

referencia la siguiente escala:



Tabla 10. Nivel de madurez

Nivel de madurez Porcentaje
Alto Entre 80% y 100%
Medio Entre 50% y 79%
Bajo Entre 0% y 49%

Fuente: Elaboracion propia.

Los rangos planteados en la tabla anterior son los cominmente usados para establecer las
metas y medir el cumplimiento o avance de indicadores que la entidad ha manejado para su

planeacion estratégica y tactica.

Con el animo de presentar de una forma detallada los resultados, se desglosan por cada
uno de los componentes mencionados anteriormente: grupos de procesos, areas de conocimiento
y etapas de mejora, asi mismo, se presenta un analisis de dichos resultados y por medio de
gréficos de barras y graficos radiales, se reflejan los resultados obtenidos, facilitando una
comparacion clara y directa de los valores comparados, lo que permite identificar areas con mejor

0 peor desempefio:

Tabla 11. Resultados por &rea de conocimiento

AREA DE CONOCIMIENTO # TOTAL RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS
PMI® PREGUNTAS POSITIVAS NEGATIVAS POSITIVAS
1. Integracion 24 152 64 70%
2. Alcance 24 124 92 57%
3. Tiempo 28 160 92 63%
4. Costo 16 107 37 74%
5. Calidad 12 51 57 47%
6. Recursos 16 100 44 69%

7. Comunicaciones 12 37 71 34%



AREA DE CONOCIMIENTO # TOTAL RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS

PMI® PREGUNTAS POSITIVAS  NEGATIVAS POSITIVAS
8. Riesgos 24 149 67 69%
9. Adquisiciones 16 121 23 84%
10. Stakeholders 16 61 83 42%
TOTALES 188 1062 630 63%

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien el resultado general es de un 63%, lo que se traduce en un nivel medio en la
madurez de proyectos en términos de las diferentes areas del conocimiento, en los datos
anteriores se puede ver que son variados y puede traducirse en fortalezas y debilidades

especificas en la gestion de proyectos.

Basado en la escala de madurez proporcionada y los resultados presentados en la tabla

anterior, a continuacion, se realiza un analisis detallado por cada area de conocimiento:
1. Integracion (70% - nivel medio)

La gestion de la integracion presenta un nivel medio de madurez con un 70% de
respuestas favorables. Esto indica que la organizacion tiene un manejo relativamente adecuado
para asegurar que todos los elementos del proyecto se coordinen eficazmente. Sin embargo, hay
espacio para mejorar la cohesion y la alineacion de los procesos para maximizar la efectividad de

los proyectos.

2. Alcance (57% - nivel medio)



El 57% de respuestas favorables indica que la gestion del alcance esta en un nivel medio.
Esto sugiere que existen dificultades en la definicién y control del alcance del proyecto, lo que
podria llevar a desvios y problemas de cumplimiento con los objetivos del proyecto. Se

recomienda enfocar esfuerzos en mejorar la claridad y control del alcance para evitar riesgos.

3. Tiempo (63% - nivel medio)

Con un 63% de respuestas favorables, la gestion del tiempo también se encuentra en un
nivel medio de madurez. Esto sefiala que, aunque se gestionan los cronogramas de manera
relativamente eficaz, hay oportunidades para optimizar la planificacion y el seguimiento de las

tareas del proyecto.

4. Costo (74% - nivel medio)

El 74% en la gestion de costos, cerca del umbral de un nivel alto, es indicativo de una
buena capacidad para controlar el presupuesto de los proyectos. Sin embargo, para alcanzar un
nivel de madurez alto, seria necesario fortalecer las practicas existentes, particularmente en la

estimacion y monitoreo de costos.

5. Calidad (47% - nivel bajo)

La gestion de la calidad presenta un nivel bajo de madurez con un 47% de respuestas
favorables. Esto es un area critica que requiere atencion inmediata. Los problemas en la calidad
pueden afectar significativamente la entrega y la satisfaccion de los clientes, por lo que es

esencial implementar controles de calidad mas rigurosos y establecer estandares claros.

6. Recursos (69% - nivel medio)



Con un 69% de respuestas favorables, la gestion de recursos se encuentra en un nivel
medio. Aunque es relativamente sélida, se podria mejorar en términos de planificacion y

asignacion eficiente de recursos humanos y materiales para maximizar la eficiencia del proyecto.
7. Comunicaciones (34% - nivel bajo)

La gestion de las comunicaciones es una de las areas mas debiles, con solo un 34% de
respuestas favorables, que la sitla en un nivel bajo de madurez. Esto indica serias deficiencias en
la forma en que la informacion fluye dentro de los proyectos, lo que podria estar causando
malentendidos, falta de alineacion y, en Gltima instancia, impactando negativamente los

resultados.
8. Riesgos (69% - nivel medio)

La gestion de riesgos tiene un 69% de respuestas favorables, lo que la coloca en un nivel
medio de madurez. Aungue la organizacién demuestra cierta capacidad para identificar y mitigar
riesgos, hay margen de mejora, especialmente en la proactividad y en la aplicacién de respuestas

a riesgos.
9. Adquisiciones (84% - nivel alto)

La gestion de adquisiciones es la mas fuerte de todas las areas, con un 84% de respuestas
favorables, lo cual indica un nivel alto de madurez. La organizacion maneja de manera eficaz las
adquisiciones, contratos y la gestion de proveedores, lo que es un punto fuerte que podria ser un

modelo a seguir para mejorar otras areas.

10. Stakeholders (42% - nivel bajo)



La gestion de los interesados es otra area critica con solo un 42% de respuestas
favorables, en un nivel bajo de madurez. Esto refleja problemas en la identificacion, compromiso
y gestion de los stakeholders, lo que podria llevar a una falta de apoyo o incluso resistencia que

impacte negativamente en el éxito de los proyectos.
Gréaficamente los resultados del rea de conocimiento son los siguientes:

Figura 8. Gréfica de barras de analisis de madurez segun resultados por &rea de conocimiento

Respuestas positivas (%)

10. Stakeholders GGG 42%
9. Adquisiciones I 34%
8. Riesgos I——— 69%
7.Comunicaciones | 34%
6. Recursos I 69%
5.Calidad I 47%
4. Costo I 7 4%
3.Tiempo IEEEEE—— 63 %
2. Alcance I 57%
1. Integracion I 70%

Area de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.



Figura 9. Gréfica radial de analisis de madurez segun los resultados por area de conocimiento

Respuestas positivas (%)

1. Integracion
100%

10. Stakeholders 0% 2. Alcance

60%

9. Adquisiciones 3. Tiempo
8. Riesgos 4. Costo
7. Comunicaciones 5. Calidad

6. Recursos

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis indica entonces, que las areas de adquisiciones y costo son las mas maduras,
destacandose en su gestion. Areas como calidad, comunicaciones y stakeholders son criticas y
requieren mejoras urgentes. El enfoque debe estar en fortalecer estas areas débiles, con énfasis en
mejorar los estandares de calidad, establecer mejores practicas de comunicacion y asegurar un

mayor compromiso de los interesados.



Tabla 12. Resultados por grupos de procesos

GRUPOS DE PROCESOS # TOTAL RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS
PREGUNTAS POSITIVAS = NEGATIVAS POSITIVAS

1. Iniciacion 8 42 30 58%
2. Planificacién 96 546 318 63%
3. Ejecucion 32 170 118 59%
4. Seguimiento y control 44 248 148 63%
5. Cierre 8 56 16 78%
TOTALES 188 1062 630 63%

Fuente: Elaboracion propia.

Utilizando la escala de madurez proporcionada, se presenta el analisis de los resultados

obtenidos en cada grupo de procesos:

1. Iniciacion (58% - nivel medio)

Con un 58% de respuestas favorables, el grupo de procesos de iniciacion se encuentra en
un nivel medio de madurez. Esto sugiere que la organizacién tiene una capacidad moderada para
definir correctamente los proyectos desde el inicio. Sin embargo, se necesita fortalecer los
procesos de inicio para asegurar que los proyectos comiencen con una base sélida, minimizando

riesgos y optimizando recursos desde el principio.

2. Planificacion (63% - nivel medio)

La planificacion, con un 63% de respuestas favorables, se ubica también en un nivel
medio. Esto indica que, aunque la organizacion realiza esfuerzos considerables para planificar los

proyectos, todavia existen oportunidades para mejorar en la precision de las estimaciones, la



identificacion de recursos y la prevision de riesgos. Una planificacion mas detallada y precisa

podria mejorar significativamente los resultados de la ejecucion.

3. Ejecucion (59% - nivel medio)

La ejecucion muestra un nivel de madurez medio con un 59% de respuestas favorables.
Este resultado sugiere que, si bien los planes se llevan a cabo, puede haber inconsistencias en la
implementacion de las actividades del proyecto. Las debilidades en la ejecucion pueden estar
relacionadas con deficiencias en la planificacion o en la gestion de recursos y comunicacion. Se
recomienda revisar los procesos de ejecucion para identificar areas de mejora y asegurar una

implementacion més efectiva.

4. Seguimiento y control (63% - nivel medio)

Con un 63% de respuestas favorables, el seguimiento y control también se encuentra en
un nivel medio de madurez. Esto refleja que la organizacion realiza un monitoreo adecuado de
los proyectos y hace ajustes cuando es necesario. No obstante, para alcanzar un nivel alto de
madurez, seria Gtil mejorar la capacidad de detectar desviaciones en tiempo real y aplicar

correcciones de manera mas proactiva.

5. Cierre (78% - nivel medio)

El proceso de cierre es el mas maduro, con un 78% de respuestas favorables, acercandose
al nivel alto. Este resultado indica que la organizacion tiene buenos mecanismos para completar
los proyectos, realizar evaluaciones finales y capturar lecciones aprendidas. A pesar de este buen

rendimiento, un enfoque adicional en la sistematizacion de los cierres podria ayudar a asegurar



que todos los proyectos finalicen de manera coherente y con la documentacion necesaria para

futuros proyectos.

Figura 10. Gréfica barras de anélisis de madurez segun los resultados por grupos de procesos
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Fuente: Elaboracion propia.



Figura 11. Grafica radial de analisis de madurez segun los resultados por grupos de procesos
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Fuente: Elaboracion propia.

El analisis muestra que los grupos de procesos estan en un nivel medio de madurez, y que
el cierre es el mas fuerte, rozando el nivel alto. Las areas de iniciacion y ejecucién necesitan
mejoras para asegurar que los proyectos se inicien correctamente y se ejecuten conforme a los
planes establecidos. El seguimiento y control y la planificacion también requieren atencion para
mejorar la precision y la eficiencia de los proyectos a lo largo de su ciclo de vida. Fortalecer estos
grupos de procesos contribuira a una mayor efectividad en la gestion de proyectos y a un

incremento en la madurez global de la organizacion.



Tabla 13. Resultados por etapas de mejora

ETAPAS DE MEJORA # TOTAL RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS
PREGUNTAS POSITIVAS NEGATIVAS POSITIVAS
1. Estandarizar 47 235 188 56%
2. Medir 47 250 173 59%
3. Controlar 47 309 114 73%
4. Mejorar 47 268 155 63%
TOTALES 188 1062 630 63%

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la escala de madurez, a continuacion, se presenta un analisis de los resultados

obtenidos en cada una de las etapas de mejora:

1. Estandarizar (56% - nivel medio)

Con un 56% de respuestas favorables, la etapa de estandarizar se encuentra en un nivel
medio de madurez. Esto sugiere que la organizacion ha desarrollado algunas practicas estandar
para la gestion de proyectos, pero todavia hay inconsistencias y falta de uniformidad en la
aplicacion de estas practicas. Se recomienda trabajar en la formalizacién y estandarizacion de los

procesos para asegurar una mayor cohesion y repetibilidad en la ejecucion de proyectos.

2. Medir (59% - nivel medio)

La etapa de medir presenta un 59% de respuestas favorables, también en un nivel medio
de madurez. Esto indica que la organizacion realiza esfuerzos para medir y analizar el
rendimiento de los proyectos, pero aun existe la posibilidad de mejorar la precision y la
frecuencia de estas mediciones. Mejorar la capacidad de medicidn ayudara a la organizacion a

tomar decisiones mas informadas y a ajustar los proyectos en funcion de datos objetivos.



3. Controlar (73% - nivel medio)

Controlar es la etapa mas madura, con un 73% de respuestas favorables. Aunque sigue
en un nivel medio, esta cerca de alcanzar un nivel alto. Este resultado sugiere que la organizacion
tiene buenos mecanismos de control en lugar para supervisar el progreso de los proyectos y para
asegurar que los mismos se mantengan dentro de los parametros establecidos (tiempo, costo,
alcance, etcétera). Un enfoque en la mejora de los sistemas de control podria ayudar a alcanzar un

nivel alto de madurez en esta etapa.
4. Mejorar (63% - nivel medio)

La etapa de mejorar se sitia en un nivel medio de madurez con un 63% de respuestas
favorables. Esto indica que la organizacion esta comprometida con la mejora continua, pero ain
necesita fortalecer sus iniciativas de mejora para alcanzar un mayor nivel de madurez. Fomentar
una cultura de mejora continua, donde las lecciones aprendidas se apliquen sistematicamente,

podria llevar a un rendimiento de proyectos mas consistente y exitoso.



Figura 12. Grafica barras de analisis de madurez segun los resultados por etapas de mejora
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 13. Grafica radial de analisis de madurez segun los resultados por etapas de mejora
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Asi mismo, es posible realizar un comparativo entre los grupos de procesos Yy las etapas

de mejora, como se muestra a continuacion:

Tabla 14. Analisis de madurez por grupos de procesos vs. etapas de mejora

ETAPA DE MEJORA

GRUPO DE #Preguntas 1. Estandarizar 2. Medir 3. Controlar 4. Mejorar
PROCESOS / grupo # # # # TOTAL
procesos  Respuestas %  Respuestas %  Respuestas %  Respuestas % RESPUESTAS
positivas positivas positivas positivas POSITIVAS
1. Iniciacion 2 10 56% 10 56% 12 67% 10 56% 42
2. Planificacién 24 126 58% 128 59% 156 2% 136 63% 546
3. Ejecucion 8 36 50% 39 54% 51 71% 44 61% 170
4. Seguimiento 11 50 51% 60 61% 74 75% 64 65% 248
y control
5. Cierre 2 13 2% 13 2% 16 89% 14 78% 56
TOTAL 47 235 56% 250  59% 309  73% 268  63% 1062
GENERAL

Fuente: Elaboracion propia.



Figura 14. Grafica columnas. Analisis de madurez segun los resultados por grupos de
procesos vs etapas de mejora
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Fuente: Elaboracion propia.

Al hacer este comparativo se evidencia que en todos los grupos de procesos las etapas de
control y de mejora porcentualmente son las més altas, lo cual puede tener base en la
estandarizacion que se tiene sobre los entregables de los proyectos y los ajustes que son
necesarios para su cumplimiento, ya que desde el MinTIC, que es el principal sponsor, se da la
exigencia de cumplir en términos de tiempo, calidad y presupuesto con lo definido desde el

comienzo o en su defecto que cualquier cambio haya sido debidamente sustentado y reportado.

De otro lado, se presenta el analisis de madurez en gestion de proyectos por areas de

conocimiento comparado con las etapas de mejora, asi:



Tabla 15. Analisis de madurez por areas de conocimiento vs. etapas de mejora

) # preguntas Estandarizar Medir Controlar Mejorar
Areas de Avreas de # # # #
conocimiento conocimiento  Respuestas % Respuestas % Respuestas % Respuestas %
positivas positivas positivas positivas
1. Integracion 24 37 17% 39 18% 41 19% 35 16%
2. Alcance 24 26 12% 30 14% 36 17% 32 15%
3. Tiempo 28 34 13% 42 17% 48 19% 36 14%
4. Costo 16 26 18% 24 17% 30 21% 27 19%
5. Calidad 12 12 11% 10 9% 16 15% 13 12%
6. Recursos 16 23 16% 22 15% 28 19% 27 19%
7. Comunicaciones 12 7 6% 9 8% 11 10% 10 9%
8. Riesgos 24 32 15% 35 16% 44 20% 38 18%
9. Adquisiciones 16 28 19% 26 18% 35 24% 32 22%
10. Stakeholders 16 10 7% 13 9% 20 14% 18 13%
188 235 14% 250 15% 309 18% 268 16%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 15. Grafica columnas. Analisis de madurez segun los resultados por areas de
conocimiento vs etapas de mejora
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Haciendo una revision sobre el cruce de las variables anteriores y con base en la grafica,
se puede observar que las comunicaciones tienen una alta necesidad de desarrollo, de igual
manera las demas variables tienen resultados similares, destacandose entre las demaés las
adquisiciones, con un mayor nivel de desarrollo, lo cual tiene sentido, en la medida del control
que se tiene sobre la ejecucion de los presupuestos y cumplimiento de los tiempos, en vista del

desarrollo de proyectos del sector publico audiovisual en el pais.

A modo de conclusién general de lo evaluado en el presente trabajo, los resultados
muestran que todas las etapas de mejora estan en un nivel medio de madurez, con un resultado
del 63%, siendo la etapa de controlar la mas avanzada, cercana a un nivel alto. Las etapas de
estandarizar y medir necesitan mas atencion para mejorar la consistencia en la aplicacion de
procesos Y la precision en la medicion de resultados. Mejorar también es crucial, y se deberia
continuar impulsando una cultura de mejora continua en la organizacion. En resumen, la entidad
tiene un nivel de gestion de proyectos media, pero aun hay oportunidades significativas para

alcanzar un nivel de madurez mas alto en todas las etapas de mejora.

Anticipando la presentacién de una propuesta detallada de una PMO para la entidad, se
presentan algunas recomendaciones generales, que pueden propiciar un ambiente adecuado para

la mejora en la gestion de proyectos:

Foco en la calidad y comunicacion: Desarrollar programas especificos para mejorar la
calidad y la comunicacion dentro de los proyectos es esencial. Esto podria incluir la
implementacion de estandares de calidad mas estrictos y la formacion en habilidades de

comunicacion efectiva.



Mejorar la gestion de stakeholders: Invertir en técnicas de gestion de interesados para

asegurar que todas las partes estén comprometidas y alineadas con los objetivos del proyecto.

Optimizacion de la planificacion y ejecucion: Revisar y ajustar las metodologias de
planificacion y ejecucion para reducir los riesgos y asegurar que los proyectos se completen en

tiempo y forma.

Fortalecer la estandarizacion y medicién: Desarrollar y aplicar estandares
organizacionales de manera mas consistente, asi como mejorar la precision y regularidad en la

medicién de los resultados del proyecto.

Continuar el desarrollo en control y mejora continua: Mantener y mejorar las
practicas de control, asegurando que se realicen revisiones y ajustes constantes en los proyectos,

y continuar implementando un ciclo de mejora continua.

Estas acciones estratégicas ayudaran a incrementar el nivel general de madurez en la
gestion de proyectos, llevando a la entidad hacia un rendimiento mas alto y sostenido en sus

iniciativas.



8. DISENO DE LA OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS

8.1. Seleccion del tipo de PMO

A partir de los resultados obtenidos en el analisis de madurez en la gestion de proyectos
en Teleantioquia y teniendo en cuenta las necesidades de desarrollo que se presentan, se sugiere
implementar una PMO de apoyo, por medio de la cual se incursione de manera formal en la
gestion de proyectos, basada en lineamientos técnicos y en metodologias probadas que potencien
los proyectos en sus diferentes etapas del ciclo y que ademas abra una puerta para ampliar, por
qué no, las fuentes de financiacion de estos y asi ayudar a la diversificacion de recursos y reducir

la dependencia de tener sponsors solo del sector publico.

8.2. Justificacion de la PMO

Teleantioquia por medio del desarrollo de este trabajo y de los resultados de esta
evaluacion ha identificado que alcanza un nivel medio en la medicion de la madurez en la gestion
de proyectos, basado en el OPM3, con un 63%. Las areas de estandarizar y medir requieren
mayor atencion, mientras que la etapa de controlar es la mas desarrollada; es por ello que, la
implementacién de una PMO de apoyo permitira brindar guias, herramientas y mejores practicas
imponiendo un control no rigido sino acoplado a las condiciones de los proyectos que se
ejecuten, lo que es ideal en un entorno creativo y dindmico como el audiovisual; por supuesto sin
perder la seriedad y periodicidad en el seguimiento. Este tipo de PMO promovera una gestion de

proyectos mas consistente y predecible, elevando el nivel de madurez organizacional.



De igual manera, la ejecucion de proyectos bajo las condiciones actuales, como se ha
mencionado con anterioridad, responde procedimentalmente a lo estipulado por el principal
sponsor, que en este caso es el MinTIC que tiene establecida la forma en la que se presentan,
gestionan y finalizan los proyectos. Es en este punto donde Teleantioquia, al contar con unos
lineamientos claros, actualizados y acordes con el mercado, podra abordar otras entidades y
ademas tener sus propios criterios, métricas y objetivos ajustados a sus lineamientos estratégicos,

dandole mayor autonomia y agilidad.

8.3. Mision y vision de la PMO

o Mision: Asesorar y acompafiar a alta direccion y a los equipos de proyectos mediante la
provision de herramientas y estandares, para asegurar el acoplamiento de los proyectos
con los lineamientos estratégicos, mejorando la calidad, eficiencia y control, sin sacrificar
la creatividad.

« Visién: Ser reconocida como una unidad estratégica a nivel organizacional que promueve
la excelencia en la gestion de proyectos, la mejora continua y el crecimiento sostenible de

Teleantioquia.

8.4. Objetivos de la PMO

Objetivo general:

Mejorar la gestion de proyectos para alcanzar estandares adecuados de calidad y
alineacion a la estrategia organizacional, aportando al cumplimiento de los objetivos de la

entidad.



Obijetivos especificos:
1. Estandarizar procesos de gestion de proyectos para mejorar la consistencia y
predictibilidad.
2. Facilitar la medicién de rendimiento a través de KPI y herramientas de monitoreo.
3. Proveer formacion y asesoria en gestion de proyectos basada en el PMI.

4. Impulsar la cultura de mejora continua en todos los proyectos de la entidad.

8.5. Factores criticos de éxito de la PMO
Buscando que la PMO propuesta tenga un impacto positivo y duradero en la organizacion, se

requiere:

Compromiso y participacién activa de todos los niveles jerarquicos de la compafiia en la

implementacién, seguimiento, ajuste y posibles desarrollos futuros de la PMO.

e Adopcion de las herramientas y plantillas por los equipos de proyecto.

« Acoplamiento de los proyectos con los lineamientos estratégicos.

o Colaboracién efectiva entre la PMO y las demas areas de la organizacion.

« Capacitacion continua del personal en buenas practicas de gestion de proyectos.

« Desarrollo de una adecuada estrategia de gestion del cambio, que permee todos los
niveles de la empresa.

» Fortalecer los canales de comunicacion para socializar constantemente las acciones y
resultados obtenidos en cada fase de implementacion de la PMO, especialmente los

resultados con mayor impacto estratégico.



8.6. Servicios de la PMO
Si bien el proceso consultivo de la PMO serd permanente en la organizacion, de manera

detallada sus principales servicios se centraran en lo siguiente:

e Provision de plantillas y guias estandarizadas.

o Asesoria en planificacion, ejecucion y cierre de proyectos.

« Herramientas de monitoreo y control del desempefio de los proyectos.
o Documentacion de lecciones aprendidas.

o Formacion en gestion de proyectos.

8.7. Gobhierno de la PMO

La PMO sera responsable de establecer los estandares de gestion de proyectos, monitorear
el cumplimiento de los procesos, y generar informes de rendimiento a la alta direccion. Asi
mismo, los gerentes de proyectos tendran autonomia operativa, con la PMO actuando en un rol

de asesoria y soporte.

8.8. Jerarquia de la PMO dentro de la organizacion

La PMO de apoyo se ubicara dentro de la estructura organizacional como una entidad
consultiva que reporta directamente a la alta direccion. Es de anotar que actualmente existe el
area de planeacion, la cual lidera la planeacion institucional y de la gestion de los proyectos y
tiene entre sus responsabilidades el definir las condiciones desde el punto de vista de guias,

metodologias y formatos para la planeacion, formulacion, ejecucion, seguimiento y cierre de los



proyectos del canal. Se propone que esta PMO esté a cargo de dicho proceso, el cual

estructuralmente depende directamente de la gerencia de la entidad.

8.9. Estructura organizacional de la PMO y roles

Acorde con lo mencionado en el punto anterior, algunos roles propuestos para conformar
esta PMO seran desarrollados por los profesionales actuales que hacen parte del proceso; es decir,
el lider de planeacion y el profesional de planeacion; sin embargo, para efectos de identificar con
claridad los roles con las denominaciones explicitas y directamente relacionados con la PMO,
estos se presentan a continuacion:

Figura 16. Estructura PMO

Director PMO

Fuente: Elaboracion propia.

o Director de la PMO: Responsable de la estrategia de la PMO y su alineacion con los
objetivos organizacionales.
o Profesional PMO: Provee soporte y asesoria en la aplicacidn de herramientas y procesos

y realiza el monitoreo de métricas y KPI.



o Profesional de mejoramiento: Enfocado en capturar lecciones aprendidas, mejorar

procesos y apoyar el monitoreo de métricas y KPI.

8.10. Patrocinadores de la PMO

El patrocinador principal sera el gerente de la entidad, quien impulsara la adopcion de la

PMO como un pilar estratégico para el crecimiento y eficiencia de la organizacion.

8.11. Interaccion de la PMO con otras areas de la organizacién

La PMO trabajara estrechamente con los gerentes de proyectos, el &rea financiera (para el
control de presupuestos), recursos humanos (para la formacion de equipos) y area encargada de la
en la alineacion de proyectos estratégicos. Ademas, se coordinara con los procesos de innovacion
y creatividad para asegurar que los proyectos se alineen con las metas artisticas y operativas de la

organizacion.

8.12. Funciones de la PMO segun necesidades de la organizacion

A partir de lo analizado y con base en las funciones bésicas de la PMO, se hace una
integracion con las necesidades de la entidad, de manera tal que el entorno audiovisual
caracterizado por su creatividad y flexibilidad compagine con la PMO de apoyo propuesta, para
lo cual se abordan herramientas adaptativas que permitan a los equipos trabajar de forma agil, y
que la estandarizacion, entrenamiento, monitoreo y mejora continua sean elementos esenciales

para alcanzar la madurez requerida en la entidad para la gestion de proyectos.



Tabla 16. Funciones y actividades de la PMO

FUNCION
PRINCIPAL

DESCRIPCION DE LA
FUNCION

ACTIVIDAD QUE SE
DESPRENDE

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Estandarizacion
de Procesos

Documentacion de
metodologias y plantillas

Desarrollo y mantenimiento de

Documentar los procesos,
procedimientos e instructivos necesarios
para la gestion adecuada de los
proyectos, para desarrollar y mantener
una base de datos centralizada que
contenga todas las plantillas, guias y
metodologias estandarizadas,
asegurando que estén disponibles y
actualizadas para todos los equipos.

estandares, plantillas,
metodologias 'y  mejores
précticas de proyectos. Definicion de roles y

responsabilidades

Establecer  claramente  los  roles,
responsabilidades 'y  procesos de
aprobacién dentro de cada proyecto,
alineados con los estdndares de la
organizacion y mejores précticas del
PMI.

Implementacidn de auditorias
de cumplimiento

Crear un calendario de revisiones
periddicas para asegurar que los equipos
sigan las metodologias y procesos
establecidos, con ajustes segun los
resultados de dichas auditorias.

Entrenamiento y

Programas de formacién
continua

Capacitacion 'y  desarrollo

Disefar e implementar un programa de
capacitacion que incluya certificaciones,
talleres practicos y formacion en las
Gltimas tendencias y herramientas de
gestion de proyectos.

continuo en pro de potenciar
las competencias asociadas a

proyectos y su debida gestion, Gestion de lecciones

Establecer un proceso formal para la
recopilacion, almacenamiento y
distribucion de lecciones aprendidas al

Desarrollo o aprendidas L
basado en buenas practicas y finalizar cada proyecto, para que sean
aplicacion de lecciones utilizadas en futuros proyectos.
aprendidas. Realizar evaluaciones regulares de las
competencias en gestion de proyectos
Evaluacién de competencias del equipo, para establecer areas de
mejora y definir un plan de desarrollo
personalizado.
Crear e implementar cuadros de mando
interactivos ue ermitan la
L L Desarrollo de KP1'y s que P
Supervision del rendimiento L visualizacién en tiempo real de los
. dashboards de rendimiento . " o
del proyecto y aseguramiento indicadores clave de rendimiento (KPI) y
Monitoreo y de que se cumplan los métricas del proyecto.
Control objetivos y  entregables, Establecer revisiones periddicas de
mediante el seguimiento Yy desempefio del proyecto para asegurar

Auditoria del cumplimiento

reporte de KPI de proyectos. de objetivos

que los entregables estén alineados con
los objetivos definidos en el plan de
proyecto.



FUNCION DESCRIPCION DE LA
PRINCIPAL FUNCION

ACTIVIDAD QUE SE
DESPRENDE

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Alertas tempranas y gestion
de riesgos

Implementar un sistema de alertas para
identificar ~ desviaciones en  los
cronogramas, presupuestos y calidad,
habilitando la accion proactiva para la
gestion de riesgos.

Por medio de la consolidacion
y analisis de datos de
proyectos, se puede informar
sobre el desempefio y la toma
de decisiones en pro de la
mejora continua.

Mejora continua

Analisis de rendimiento post-
proyecto

Desarrollar un anlisis sistematico de los
resultados y la eficiencia de cada
proyecto, para identificar patrones de
éxito y areas de mejora.

Optimizacion de procesos
basados en datos

Usar los datos histdricos de proyectos
para revisar y ajustar los procesos,
metodologias y estandares, enfocandose
en eliminar cuellos de botella y mejorar
la productividad.

Fomento de la cultura de
retroalimentacion

Fuente: Elaboracion propia.

Establecer reuniones de
retroalimentacion periddicas con los
equipos de proyecto y las partes
interesadas para capturar insights vy
sugerencias que puedan mejorar futuros
proyectos.

Estas actividades permitiran estructurar y enfocar el desarrollo de cada funcidn principal,

ayudando a consolidar un marco de trabajo robusto y eficiente en la organizacion, para hacer

frente a un entorno audiovisual que se caracteriza por su creatividad y flexibilidad, por lo que la

PMO de apoyo ofrecera herramientas adaptativas que permitan a los equipos trabajar de forma

agil. En concordancia con lo anterior, se muestran a continuacion grupos y subgrupos de

funciones que dan una visién global de la responsabilidad sobre sobre las actividades.

e Gruposy subgrupos de funciones:

o Grupo de estandarizacion: Desarrollo de plantillas, procesos y buenas practicas.

o Grupo de monitoreo: Seguimiento y reporte de KPI de proyectos.



o Grupo de mejora continua: Gestion de las lecciones aprendidas y formacion en

mejores practicas.

8.12.1. Matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado, Informado)

A partir de las funciones y actividades derivadas de las mismas, se registra una matriz con

la cual se visualizaran de mejor manera las responsabilidades que cada integrante del equipo de la

PMO vy otros profesionales de la entidad tendran dentro de cada funcion, segun la siguiente

identificacion:

- (R) Responsable. Se encarga directamente del trabajo asociado a los proyectos.

- (A) Aprobador. Tiene bajo su responsabilidad la supervision de que las tareas se

finalicen segun lo planeado.

- (C) Consultor. Sera el encargado de dar la revision final y el visto bueno para

presentar el trabajo.

- (I) Informado. Esté representado por el grupo de interesados en los proyectos, a

quienes se les informara sobre el avance y terminacién del trabajo.

Tabla 17. Matriz RACI

Otros profesionales de

MATRIZ RACI Personal PMO .
la entidad
. . . . Gerente
FUNCION ACTIVIDAD QUE SE Director  Profesional  Profesional del Alta
PRINCIPAL DESPRENDE PMO PMO mejoramiento direccion

proyecto

Documentacion d<_e metodologias y C A R | |
plantillas
Estandarizacion de Definicion de roles y C. A R I I I
procesos responsabilidades '

Implementacion de auditorias de c A R | |

cumplimiento



Otros profesionales de

MATRIZ RACI Personal PMO .
la entidad
. . . Gerente
ACTIVIDAD QUE SE Director  Profesional  Profesional del Alta
PRINCIPAL DESPRENDE PMO PMO mejoramiento direccion
proyecto
Programas de formacién continua C A R | |
Entrenamiento y ] ] ]
desarrollo Gestion de lecciones aprendidas C AR R | |
Evaluacion de competencias C R R | |
Desarrollo de KI_DI y dashboards C.A A R | |
de rendimiento
Monitoreo y control Auditoria del.cu.mpllmlento de c R | | |
objetivos
Alertas temp_ranas y gestion de A C R | |
riesgos
Anadlisis de rendimiento post- c A R | |
proyecto
Optimizacion de procesos basados
Mejora continua en datos c A R ! !
Fomento de la cultura de c A R | |

retroalimentacién

Fuente: Elaboracion propia.

8.13. Presupuesto preliminar de la PMO

Se estima una inversion inicial para la implementacién de la PMO que asciende a

$202.669.472, con una ejecucion prevista de seis meses.

Tabla 18. Presupuesto propuesto

eomimacion  Cancag Dpain el Fader | Ssarosfoor  roraL
Requerimientos de personal
Director PMO 1 6 $10.902.000 $ 6.766.871 $ 17.668.871 $106.013.228
Profesional PMO 1 6 $ 5.027.000 $ 3120259 $ 8.147.259 $ 48.883.553
Profesional de mejoramiento 1 6 $ 4.450.000 $ 2.762.115 $ 7.212115 $ 43.272.690

Subtotal presupuesto personal

$198.169.472



Duracion Valor Factor Salario + factor

Denominacién Cantidad o : . TOTAL
(mes) unitario prestacional prestacional
Requerimientos técnicos
Equipo de computo 1 $ 3.500.000 $ 3.500.000
Licencia Project 1 $ 1.000.000 $ 1.000.000
Subtotal presupuesto técnico $ 4.500.000
PRESUPUESTO TOTAL $202.669.472
Fuente: Elaboracion propia.
8.14. Métricas de desempefio de la PMO
Tabla 19. Métricas PMO
Y L , Periodicidad
Metrica Descripcion Formula de medicion
. ., Namero de planillas y
Adopcion de planillas y Porc_entaje de adopmon de'las herramientas adoptadas /Total de .
. planillas y herramientas por los . . Trimestral
herramientas . planillas y herramientas a ser
equipos de proyectos
adoptadas
Cumplimiento del alcance Reduccion de desviaciones en . L | realizada /
de los proyectos (tiempo y tiempo y presupuesto en los EJ?CUC'Q,n presupuestal realizaca Semestral
Ejecucion presupuestal planeada
presupuesto) proyectos
. Reduccion de desviaciones en NUmero de proyectos que se
Cumplimiento del alcance .. :
tiempo y presupuesto en los desarrollan en el plazo estimado/ Semestral
de los proyectos .
proyectos Numero total de proyectos
Porcentaje de procesos

NUmero de procesos documentados
e implementados / Nimero de Semestral
procesos requeridos por la PMO

Estandarizacion de estandarizados y adoptados de
procesos y procedimientos manera efectiva con impacto
directo en los proyectos

Documentacion de las lecciones ~ Numero de lecciones aprendidas

Lecciones aprendidas aprendidas de los proyectos documentadas Semestral
Desarrollo de habilidades en NUmero de capacitaciones

Plan de formacién gestion de proyectos a todo el realizadas / Namero de Trimestral
personal capacitaciones planeadas
Cobertura del plan de formacion NUmero de personas

Plan de formacion con enfoque de desarrollo de capacitaciones / Numero total de Trimestral
habilidades en proyectos personas a capacitar

Fuente: Elaboracion propia.



8.15. Montaje de la PMO

La implementacion comenzaré con un analisis de las necesidades especificas de los
proyectos actuales, seguido de la creacion de plantillas y herramientas, capacitacion de equipos y
la implementacion de un piloto para probar la efectividad de la PMO. Al llevar este montaje de la

PMO por fases, se abordaran de la siguiente manera:

- Fase 1: Andlisis inicial y planificacion: en esta fase tienen cabida el diagndstico,
planificacion inicial y definicidn de procesos, vale la pena aclarar que el punto de
inicio seria el presente trabajo.

- Fase 2: Desarrollo de herramientas y formacién: Se desarrollaran las actividades
inherentes a plantillas, sistemas de monitoreo y formacion.

- Fase 3: Implementacion y monitoreo: Se llevara a cabo en esta fase la

implementacién en proyectos piloto, ajuste y refinamiento.

8.16. Mapa de ruta de la PMO

Una proyeccion de la PMO que no s6lo se tenga la implementacién basica de la misma,
sino que se potencie en el tiempo, buscando aumentar la madurez de la gestidn de proyectos y
que este staff de apoyo ascienda a un staff estratégico, requiere del compromiso real y
permanente de la alta direccidn, la mejora continua y la adopcién y apropiacion de los procesos
inmersos en la gestidn de proyectos. Esto permitira avanzar paulatinamente y que la PMO pase

de ser netamente consultiva y de apoyo a una PMO estratégica que aporte a la consecucién de los



objetivos organizacionales. Se estima que en un término de cinco afos se logre la evolucién

esperada y se plantea una hoja de ruta basica que contenga:

Afos 1y 2: Fase de implementacion y estabilizacion. La PMO se enfocara en

estandarizar procesos y asegurar la adopcién de herramientas.

Afios 3y 4: Mejora continua y expansion. La PMO evaluaré el rendimiento de los
proyectos y ajustara sus servicios para satisfacer las necesidades emergentes, avanzando a una

PMO de control.

Afos 4y 5: La PMO evolucionara hacia un rol estratégico, influenciando las decisiones
clave y la seleccion de proyectos de alto impacto, basados en una adecuada gestion del

conocimiento y la aplicacidn de las mejores practicas de modelos de gestion empresarial.

Figura 17. Mapa de ruta

%,
‘e @ ©
[ @
Afios 1y 2 ® Afios3y 4 Afios4y5
Fase de implementacién y Mejora continua y Evolucién a un
estabilizacion expansion rol estratégico

Fuente: Elaboracion propia.



Es importante mencionar, que esta hoja de ruta debera estar soportada en una revision
permanente, bajo un ciclo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), de manera que sea posible
detectar y ajustar oportunamente cualquier desviacion que nos aleje del objetivo de lograr una

madurez en la gestion de proyectos en Teleantioquia.



9. CONCLUSIONES

Los resultados de la medicién del nivel de madurez de la gerencia de proyectos en
Teleantioquia tiene un resultado general de 63%, lo que se traduce en un nivel medio en términos
de las diferentes areas del conocimiento. Las areas criticas que deben mejorar son estandarizar,
medir y mejorar, con la etapa de controlar como la mas avanzada. Una PMO sera de gran utilidad
en formalizacién y fortalecimiento de las capacidades de gestidn de proyectos, optimizando

recursos y asegurando la cohesién entre los proyectos y los lineamientos estratégicos.

Su creacion se convierte en un reto para la entidad, en la medida en que es importante
seguir fortaleciéndose y a su vez, revisando sus oportunidades de mejora para avanzar hacia un

modelo maduro y estratégico de gestion de proyectos.

La creacion de la PMO propuesta busca estandarizar los procesos de gestion de proyectos,
mejorar la medicion y control del rendimiento, y fomentar una cultura de mejora continua.
También permitira una mejor alineacién de los proyectos con los objetivos estratégicos de la

empresa.

La PMO proporcionara herramientas y asesoria que mejoraran la eficiencia y efectividad
de los proyectos, permitiendo a la empresa manejar mas proyectos con mayor calidad y

previsibilidad, sin comprometer la creatividad propia de una empresa audiovisual.

Inicialmente, la PMO tendra un enfoque tactico, brindando soporte operativo a los

proyectos. Con el tiempo, y a medida que la organizacion alcance un mayor nivel de madurez, la



PMO puede evolucionar hacia un rol mas estratégico, influyendo en la toma de decisiones

organizacionales y en la seleccion de proyectos clave para el futuro del canal.

La estructuracion de una PMO de apoyo permitira a la entidad consolidar sus préacticas de
gestion de proyectos, elevando su nivel de madurez organizacional. Al abordar las areas clave de
estandarizar, medir y mejorar se logrard una mayor eficiencia y se fortalecera la posibilidad real

de la entidad para gestionar proyectos de manera mas predecible y efectiva.

Una PMO de apoyo sera un paso estratégico para Teleantioquia, permitiendo que los
equipos de proyectos se beneficien de mejores practicas, estandares y herramientas sin
comprometer la flexibilidad que caracteriza a la industria. Al enfocarse en ofrecer soporte y
asesoria, en lugar de controlar los proyectos, la PMO facilitard un aumento en la madurez
organizacional, mejorando el rendimiento y promoviendo una cultura de mejora continua en la

empresa.
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ANEXQOS

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA

Ficha técnica del instrumento de recoleccion de datos

Realizada por

Yoana Vélez Hernandez

Nombre de la encuesta

Diagnostico de madurez de la gestion de proyectos

Universo

9 colaboradores de la entidad Teleantioquia que estan
involucrados de manera directa en la gestion de
proyectos del canal

Tipo de muestreo

No probabilistico — Conveniencia

Técnica de recoleccién de datos

Encuesta a partir de formulario Google Forms

Fecha de creacién

24 de febrero de 2024

Fecha de aplicacion

Entre el 1 y 30 de agosto de 2024

Obijetivo de la encuesta

Determinar el nivel de madurez de la gestién de
proyectos en Teleantioquia

NUmero de preguntas

188

NUmero de encuestadores

1

Tipo de preguntas

Dicotdémicas: Si (1) o No (0)

Encuesta sobre madurez en la gestion de proyectos. Preguntas dicotomicas

CUESTIONARIO OPMS3 - PMI ® UNIVERSIDAD
D Teleantioquia NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS EN TELEANTIOQUIA EAFIT
NOMBRE ENCUESTADO:
CARGO:
AREA DE GRUPO DE VALORACION
iITEM | CONOCIMIENTO PROCESO PREGUNTA DE AUTOEVALUACION si NO
PMI® PMI®
1 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de realizar un acta de constitucion del proyecto?
2 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
1. Integracion 1. Iniciacion realizar un acta de constitucion del proyecto?
3 ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
Esta area se encarga realizar un acta de constitucion del proyecto?
4 de asegurarse que ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
todas las partes del realizar un acta de constitucién del proyecto?
5 proyecto trabajen ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
juntas de manera proceso de desarrollar el plan de direccién del proyecto?
6 coordinada 2 Planificacion ¢ Considera que Teleantioquia mide el proceso de
' desarrollar el plan de direccion del proyecto?
7 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de

desarrollar el plan de direccion del proyecto?




CUESTIONARIO OPM3 - PMI ©

UNIVERSIDAD

mTeIeuntloqum NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS EN TELEANTIOQUIA EAFIT
NOMBRE ENCUESTADO:
CARGO:
AREA DE GRUPO DE VALORACION
ITEM | CONOCIMIENTO PROCESO PREGUNTA DE AUTOEVALUACION s NO
PMI® PMI®
8 ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
desarrollar el plan de direccion del proyecto?
9 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto?
10 (;Con_sidera que Te_leantioquia mide el proceso de dirigir
3. Ejecucién y gestionar el trabajo del proyecto?
11 ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
dirigir y gestionar el trabajo del proyecto?
12 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
dirigir y gestionar el trabajo del proyecto?
¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
13 proceso de monitorear y controlar el trabajo del
proyecto?
14 ¢ Considera que Teleantioquia mide el proceso de
monitorear y controlar el trabajo del proyecto?
15 ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
monitorear y controlar el trabajo del proyecto?
L ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
16 ﬁgfﬁgf'm'emo Y | monitorear y controlar el trabajo del proyecto?
17 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de desarrollar el control integrado de cambios?
18 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
desarrollar el control integrado de cambios?
19 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
desarrollar el control integrado de cambios?
20 ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
desarrollar el control integrado de cambios?
21 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de cerrar el proyecto?
22 ¢ Considera que Teleantioquia mide el proceso de cerrar
5. Cierre el proyfacto? ——
23 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
cerrar el proyecto?
24 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
cerrar el proyecto?
25 2 Alcance ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
: proceso de planificar la gestion del alcance?
. ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
26 Se define lo que el planificar la gestion del alcance?
27 en t?gggfcltr?c\lﬁ)z la C'Co_n:sidera que Ieleantioquia controla el proceso de
recopiiacién e planlfl_car la gestion del_alca_nce? _
28 requisitos, la 2 Planificacién g,Cor_ls_ldera que 'I_'z/aleanuoqwa mejora el proceso de
definicic’)n’del ' planlfl_car la gestion del_alca_nce_? _
29 trabajo que se debe ¢Considera que Teleantlqu|§ tiene estandarizado el
hacer, y asegurarse proceso de recopilar los _requ_|5|to_s?
30 de que el proyecto C‘Con_5|dera que Te_leantloqma mide el proceso de
no se desvie de esos recopilar los requisitos?
31 objetivos iniciales ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
recopilar los requisitos?




CUESTIONARIO OPM3 - PMI ©

UNIVERSIDAD

mTeIecmtloqum NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS EN TELEANTIOQUIA EAFIT
NOMBRE ENCUESTADO:
CARGO:
AREA DE GRUPO DE VALORACION
ITEM | CONOCIMIENTO PROCESO PREGUNTA DE AUTOEVALUACION s NO
PMI® PMI®
3 ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
recopilar los requisitos?
33 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de definir el alcance?
34 ¢ Considera que Teleantioquia mide el proceso de definir
el alcance?
35 ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
definir el alcance?
36 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
definir el alcance?
¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
37 proceso de crear la Estructura del Desglose del Trabajo
(EDT)?
38 ¢Considera que Teleantioquia mide t_al proceso de crear
la Estructura del Desglose del Trabajo (EDT)?
39 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
crear la Estructura del Desglose del Trabajo (EDT)?
40 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de crear
la Estructura del Desglose del Trabajo (EDT)?
M ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de validar el alcance?
42 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de validar
el alcance?
43 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
validar el alcance?
44 ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
4. Seguimientoy | validar el alcance?
45 control ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de controlar el alcance?
46 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
controlar el alcance?
47 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
controlar el alcance?
48 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
controlar el alcance?
49 3. Tiempo ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de planificar la gestion del cronograma?
50 Esta area se enfoca ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
en planificar y planificar la gestion del cronograma?
51 controlar el tiempo ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
del proyecto. planificar la gestion del cronograma?
52 Involucra la 2 Planificacién ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
creacion de un ' planificar la gestion del cronograma?
53 caler!dafio deta!lado ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
que indique cuando proceso de definir las actividades?
g |8 deben realizar las ¢Considera que Teleantioguia mide el proceso de definir
tareas y asegurarse las actividades?
55 de que todo se ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
complete a tiempo definir las actividades?
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mTeIeantloqum NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS EN TELEANTIOQUIA EAFIT
NOMBRE ENCUESTADO:
CARGO:
AREA DE GRUPO DE VALORACION
ITEM | CONOCIMIENTO PROCESO PREGUNTA DE AUTOEVALUACION s NO
PMI® PMI®
56 ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
definir las actividades?
57 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de secuenciar las actividades?
58 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
secuenciar las actividades?
59 ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
secuenciar las actividades?
60 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
secuenciar las actividades?
61 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de estimar los recursos de las actividades?
62 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
estimar los recursos de las actividades?
63 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
estimar los recursos de las actividades?
64 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
estimar los recursos de las actividades?
65 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de estimar la duracion de las actividades?
66 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
estimar la duracion de las actividades?
67 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
estimar la duracion de las actividades?
68 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
estimar la duracion de las actividades?
69 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de desarrollar el cronograma?
70 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
desarrollar el cronograma?
71 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
desarrollar el cronograma?
72 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
desarrollar el cronograma?
73 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de controlar el cronograma?
74 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
4. Seguimientoy | controlar el cronograma?
75 control ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
controlar el cronograma?
76 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
controlar el cronograma?
77 4. Costo ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de planificar la gestion de costos?
78 Se trata de planificar 2 Planificacién ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
y controlar el ' planificar la gestion de costos?
79 presupuesto d_6| ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
proyecto. Implica planificar la gestion de costos?
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80 calcular cuanto va a ¢ Considera que Teleantioquia mejora el proceso de

costar todo y luego
asegurarse de que el

planificar la gestion de costos?

¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el

81 proyecto se proceso de estimar los costos?
82 mantenga dentro de ¢ Considera que Teleantioquia mide el proceso de
ese presupuesto estimar los costos?
83 ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
estimar los costos?
84 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
estimar los costos?
85 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de determinar el presupuesto?
86 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
determinar el presupuesto?
87 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
determinar el presupuesto?
88 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
determinar el presupuesto?
89 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de controlar los costos?
90 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
4. Seguimientoy | controlar los costos?
o1 control ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
controlar los costos?
9 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
controlar los costos?
93 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de planificar la gestion de la calidad?
94 g,Cor_ls_idera que T_gleantioquig mide el proceso de
5 Planificacion planificar la gestion de la calidad?
95 5. Calidad ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
planificar la gestion de la calidad?
96 Esta area garantiza (;Cor_15_idera que 'I_'t/aleantioqui{i mejora el proceso de
que los entregables planificar la gestion de la calidad?
97 del proyecto ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
cumplan con los proceso de realizar el aseguramiento de calidad?
98 esténqa_res y (;Co_nsidera que Tele_antioquia rT_]ide el proceso de
reqU|_S|tos 3. Ejecucién realizar el aseguramiento de calidad?
99 establecidos. Es ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
COMO asegurar que realizar el aseguramiento de calidad?
100 el producto final sea ¢Considera que Teleantioguia mejora el proceso de
de buena calidad y realizar el aseguramiento de calidad?
101 satisfaga las ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
expectativas proceso de controlar la calidad?
102 4. Seguimientoy | ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
control controlar la calidad?
103 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de

controlar la calidad?
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104 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
controlar la calidad?
¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
105 proceso de planificar la gestion de los recursos
humanos?
106 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
2. Planificacion planificar la gestion de los recursos humanos?
107 ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
planificar la gestién de los recursos humanos?
108 z,Cor_ls_idera que T_eleantioquia mejora el proceso de
planificar la gestién de los recursos humanos?
109 ¢ Considera que Telegntioquia tigne estandarizado el
proceso de consecucion del equipo del proyecto?
110 6. Recursos ¢Considera que Teleantioguia mide el proceso de

Aqui se gestiona a

consecucion del equipo del proyecto?

¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de

1 tod_as las perfor]als, consecucion del equipo del proyecto?
112 eqlﬁ?sgr&a e:rz &s ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
com Ietarpel consecucion del equipo del proyecto?
113 proyecto? Incluye la ¢Considera que Teleantioquig tiene estandarizado el
planificacion de proceso de desarrollar el equipo del proyecto?
114 quién hara qué, ¢Considera que T_eleantioquia mide el proceso de
cuéndo y con qué | 3. Ejecucion desarrollar el equipo del proyecto?
115 recursos ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
desarrollar el equipo del proyecto?
116 ¢Considera que T_eleantioquia mejora el proceso de
desarrollar el equipo del proyecto?
117 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de dirigir el equipo del proyecto?
118 g,Cons_idera que Teleantioquia mide el proceso de dirigir
el equipo del proyecto?
119 (;_Cpn_sidera que Teleantioquia controla el proceso de
dirigir el equipo del proyecto?
120 (;_Cpn_sidera que Teleantioquia mejora el proceso de
dirigir el equipo del proyecto?
121 | 7. Comunicaciones ¢Considera que _T_eleantioquig tiene estandarizado el
proceso de planificar la gestion de comunicaciones?
122 Se trata de (;Cor_15_idera que Tgleantioquia _mid_e el proceso de
garantizar que la 5 Planificacion planificar la gestion de comunicaciones?
123 informacion fluya de | ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
manera efectiva planificar la gestién de comunicaciones?
124 entre todos los ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
involucrados en el planificar la gestion de comunicaciones?
125 proyecto. Incluye la ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
planificacion de 3. Eiecucion proceso de gestionar las comunicaciones?
126 como, cuando y a -H ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de

quién se

gestionar las comunicaciones?
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127 comunicaran los ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de

avances y decisiones
del proyecto

gestionar las comunicaciones?

¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de

128 - o
gestionar las comunicaciones?
129 ¢ Considera que Teleantioquia t!ene_estandarizado el
proceso de controlar las comunicaciones?
130 ¢ Considera que Telganti_oquia mide el proceso de
4. Seguimientoy | controlar las comunicaciones?
131 control ¢ Considera que Telganti_oquia controla el proceso de
controlar las comunicaciones?
132 ¢ Considera que Telganti_oquia mejora el proceso de
controlar las comunicaciones?
133 ¢Considera que .T_eleantioqu!a tiene _estandarizado el
proceso de planificar la gestion de riesgos?
134 z,Cor_ls_idera que T_gleantipquia mide el proceso de
planificar la gestion de riesgos?
135 ¢Coqs_idera que 'I_'eleantipquia controla el proceso de
planificar la gestion de riesgos?
136 z,Cor_ls_idera que '_Ft,eleantipquia mejora el proceso de
planificar la gestion de riesgos?
137 z,Considera.que Te_:leantioqyia tiene estandarizado el
proceso de identificar los riesgos?
138 ;Con_si.dera que_TeIeantioquia mide el proceso de
) identificar los riesgos?
139 8. Riesgos g,Con_si_dera que_TeIeantioquia controla el proceso de
) identificar los riesgos?
140 | deE?i f?i;a;enaalsiezan ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
“h identificar los riesgos?
141 pé%&g'gfggléﬁas ¢ Considera que Teleantiqqu_ia tieng e§tandari_zado el
0 riesgos que 5 Planificacion proceso de realizar el aqalm_s cu_alltatlvo de riesgos?
142 podrian afectar al <',Co_nS|dera que _Teleanpoqwa m@e el proceso de
proyecto. Se trata de reahzay el anélisis cuallFatN(_) de riesgos?
143 | estar preparado para (;Co_nSIdera que '_I'eleanyoqma con_trola el proceso de
lo inesperado y reallza_r el anélisis cuallFatN(_) de r_|esgos?
144 minimizar su ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
impacto realizar el analisis cualitativo de riesgos?
145 ¢Considera que Teleanti(?qu_ia tiene_estgndarizz_ido el
proceso de realizar el andlisis cuantitativo de riesgos?
146 g,Co_nsidera que _Teleanti_oqu_ia midg el proceso de
realizar el analisis cuantitativo de riesgos?
147 (;Co_nsidera que '_I'eleanti_oqqia controla el proceso de
realizar el analisis cuantitativo de riesgos?
148 (;Co_nsidera que '_I'eleanti_oqqia mejo_ra el proceso de
realizar el analisis cuantitativo de riesgos?
149 ¢ Considera que _'I'_eleantioquia tiene estar_ldarizado el
proceso de planificar la respuesta a los riesgos?
150 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de

planificar la respuesta a los riesgos?
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151 ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
planificar la respuesta a los riesgos?
152 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
planificar la respuesta a los riesgos?
153 ¢ Considera que Teleantio_quia tiene estandarizado el
proceso de controlar los riesgos?
154 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
4. Seguimientoy | controlar los riesgos?
155 control ¢ Considera que Teleantioquia controla el proceso de
controlar los riesgos?
156 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de
controlar los riesgos?
157 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de planificar la gestion de las adquisiciones?
158 z,Cor_ls_idera que T_gleantioquia mic_ie_el proceso de
5 Planificacion planificar la gestion de las adquisiciones?
159 ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
planificar la gestion de las adquisiciones?
160 z,Cor_ls_idera que T_eleantioquia mejo_ra el proceso de
planificar la gestion de las adquisiciones?
161 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el

9. Adquisiciones

proceso de efectuar las adquisiciones?

¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de

162 L
Aqui se gestiona la | 5 Ejecucion efectuz_ar las adqmsmlon_es? _
163 compra de bienes y ¢Considera que T_e_le_antloqwa controla el proceso de
servicios necesarios efectuar las adquisiciones?
164 para el proyecto. ¢Considera que Te!egntioquia mejora el proceso de
Esto incluye la efectuar las adquisiciones?
165 seleccion de ¢Considera que Teleantioquia! t_ie_ne estandarizado el
proveedores, la proceso de controlar las adquisiciones?
166 negociacion de ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
contre}t(_)§ yla 4. Seguimientoy | controlarlas adquisiciones?
167 Supervision del control ¢Considera que Tglga_ntioquia controla el proceso de
desempefio de los controlar las adquisiciones?
168 contratistas ¢Considera que Teleantioguia mejora el proceso de
controlar las adquisiciones?
169 ¢Considera que Teleantioqu_ia_tiene estandarizado el
proceso de cerrar las adquisiciones?
170 g,Considgr_a que Teleantioquia mide el proceso de cerrar
5. Cierre las adqwswlones? _
171 ¢Considera que '_I'e_leantloqma controla el proceso de
cerrar las adquisiciones?
172 ¢Considera que '_I'e:leantioquia mejora el proceso de
cerrar las adquisiciones?
173 10. Stakeholders g,Considera_que '_I'z_aleantioqu_ia tiene estandarizado el
1. Iniciacion proceso de identificar a_los |_nterz_asados?
174 Se enfoca en ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de

identificar a todas

identificar a los interesados?
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175 las personas y {;Con_si_dera que Teleantioquia controla el proceso de
grupos que tienen identificar a los interesados?
176 interés en el ¢Considera que Teleantiogquia mejora el proceso de
proyecto y gestionar identificar a los interesados?
177 sus t_expectativas. Es ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
crucial para asegurar proceso de planificar la gestién de los interesados?
178 que todos los ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
stakeholders estén » Planificacis planificar la gestion de los interesados?
179 satii!‘?cer?c()js?ign o | anincacion ¢Considera que Teleantioguia controla el proceso de
del planificar la gestion de los interesados?
180 prggorszgtoe z,Cor_ls_idera que T_eleantioql_Jia mejora el proceso de
planificar la gestion de los interesados?
181 ¢Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de gestionar la participacion de los interesados?
182 z,Co_nsidera que _Te_:lear_lt'ioquia m!de el proceso de
3. Ejecucion gestionar la participacion de los interesados?
183 ' ¢Considera que Teleantioquia controla el proceso de
gestionar la participacion de los interesados?
184 z,Co_nsidera que _Te_:lear_ltioquia m_ejora el proceso de
gestionar la participacion de los interesados?
185 ¢ Considera que Teleantioquia tiene estandarizado el
proceso de controlar la participacion de los interesados?
186 ¢Considera que Teleantioquia mide el proceso de
4. Seguimientoy | controlar la participacion de los interesados?
187 control ¢Considera que _Tglear_ltioquia cqntrola el proceso de
controlar la participacién de los interesados?
188 ¢Considera que Teleantioquia mejora el proceso de

controlarlos la participacion de los interesados?




