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RESUMEN EJECUTIVO

En términos académicos y de practica, hay discusiones en cuanto a lo que
actualmente constituye una Arquitectura Empresarial. Esta nace en 1987, cuando
Zachman presentan las primeras investigaciones en Arquitectura de Sistemas de
Informacién; sin embargo, hoy diferentes autores y consultores estan de acuerdo
con que la Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la
interseccion de los procesos de negocio y la gran estructura organizacional, con
su base técnica. La Arquitectura Empresarial esta consolidada desde sus inicios
en Marcos de Referencia o frameworks que ofrecen directrices y guias para
aplicar las estrategias de la Arquitectura Empresarial en las organizaciones; y
algunos Marcos de Referencia han evolucionado desde la propuesta de Zachman,
pasando por TAFIN, FEAF, FEA, DoDAF, Gartner, TOGAF, hasta la definicién del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias
de la Informacion (TI), disefiado por el Ministerio de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (MInTIC) en el 2014, a adoptar en las Entidades del Sector Publico
Colombiano.

La Arquitectura Empresarial se compone mediante un Modelo de Gobierno, el en
cual se encuentra una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), y un Comité de
Arquitectura Empresarial. Por su parte, la PMO tiene como objetivo la definicion,
priorizacién y administracion de los proyectos; aunado al cumplimiento del
desarrollo de plan de proyectos para el cierre de la brecha que se genera con la
definicién, transicion y evolucion de la Arquitectura Empresarial. Ahora bien, el
Comité de Arquitectura garantiza que los proyectos estén alineados con la
Arquitectura Empresarial definida.

Los lineamientos y directrices del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl), carecen de la
definiciobn de una PMO en su modelo de gobierno. Por lo tanto, se propone la
creacion de una PMO que permita actuar como un 6érgano de gobierno para la
definicién, centralizacion, priorizacién y administracion de los proyectos; asi
mismo, se busca que garantice el cumplimiento del desarrollo de la cartera de
proyectos de manera exitosa para el cierre de la brecha.

El objetivo general planteado se basa en disefiar una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI, que facilite la administracion de
portafolios, para el cierre de la brecha generada por la implementacion del Marco
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacion (TI) en las Entidades del Sector Publico Colombiano. Los objetivos
especificos fueron: diagnosticar las causas que generan las brechas en el Sector
Publico cuando sus Entidades migran de la Arquitectura Empresarial actual hacia
la de tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl), disefiado por el
MinTIC, desarrollar un sistema de clasificacion de empresa basado en la brecha
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gue genera el cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial
para la Gestién de Tecnologias de la Informacion (T1) en Colombia, desarrollar una
sintesis de los tipos PMO que se ajustan a los diferentes grupos de Entidades del
Sector Publico Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la
implementacion del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la
Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl), seleccionar el tipo de PMO (de
soporte, de seguimiento y control o de direccién) con mayor demanda y niveles de
integracion para el modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades
del Sector Publico Colombiano y disefiar la PMO seleccionada, a partir de la
definicion de sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una
estrategia para su implementacion en las Entidades del Sector Publico
Colombiano.

La metodologia de la presente investigacion es de tipo analitico-sintético e
inductivo-deductivo, para ello se realizé un diagndstico que determiné las causas
que generan la brecha en los proyectos de Arquitectura Empresarial;, se
selecciond elementos de propuestas de PMO de diferentes asociaciones y
autores, después de la previa revision de fuentes bibliografias; y se realiz6 un
analisis de documentacion para determinar los indicadores de medicién
normalmente utilizados por las PMOs segun mejores practicas en la industria.
Finalmente, se aplico técnicas o herramientas como encuestas, juicio de expertos
y entrevistas para recolectar datos de las fuentes de informacion definidas dandole
cumplimiento al objetivo de la presente investigacion.

Del diagnéstico realizado en las Entidades del Sector Publico Colombiano, se
determinaron las brechas que se generan por la adopcion del Marco de Referencia
de Arquitectura Empresarial para la Gestion de (Tl), siendo en su mayoria las
entidades departamentales y municipales quienes presentan mayores deficiencias
en la implementacion de mejores practicas de Tecnologias de la Informacion (TI),
aunado a la baja madurez y experiencia en Administracion de Proyectos. Una vez
efectuado el andlisis de brechas, se realiz6 la agrupacion de las Entidades del
Sector Publico Colombiano en cinco Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E);
con posterioridad, se selecciond el tipo de Oficina de Gestién de Proyectos (PMO)
de Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva frente a cada una de las mentadas
clasificaciones; para ello se tuvieron en cuenta los recursos financieros, el nivel de
madurez y la experiencia en Administracion de Proyectos con la que cuentan las
Entidades del Sector Publico Colombiano para la implementacion de la PMO.

Como colofon de lo expuesto, es de advertir que las Entidades del Sector Publico
Colombiano deben implementar la propuesta de disefio del tipo de Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, con
lo definido para sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance. Por su parte,
el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (MinTIC)
debe consolidar un Modelo de Gobierno fortalecido que contribuya a la gestion de
la PMO en las entidades publicas.
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1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

La historia de la Arquitectura Empresarial inicia en 1987 cuando en el diario IBM
Systems, J. Zachman publicé el articulo “Un marco para la Arquitectura de
Sistemas de Informacién”, estableciendo alli la vision de la Arquitectura
Empresarial que ha servido como orientacion de la disciplina; en este articulo
afirmé: “El éxito del negocio y los costos que ello conlleva dependen cada vez mas
de sus Sistemas de Informacion, los cuales requieren de un enfoque y una
disciplina para la gestidén de los mismos” (A Compariosns of the top-four Enterprise
architecture methodologies, 2008). La perspectiva de un enfoque de la
Arquitectura de Sistemas es lo que Zachman originalmente describié como una
arquitectura de Sistemas de Informacion, que a la postre evolucionaria al concepto
de un marco de Arquitectura Empresarial y fue este enfoque el que influencié al
Departamento de Defensa en 1992 para crear una nueva Arquitectura Empresarial
conocida como TAFIM “Technical Arquitecture Framework For Information

Managment” (Defense, 1994) .

Para el gobierno de los Estados Unidos, la Arquitectura Empresarial es una
disciplina de obligatorio cumplimiento cuando se adelantan proyectos de
tecnologia de la informacién en todas las agencias federales. A partir de la
aparicion de TAFIM, el congreso de los Estados Unidos aprueba en 1996 el
proyecto de ley conocido como “Reforma a la gestion de las Tecnologias de la
Informacién” a través de la cual se crea el consejo de los gerentes de informacion
de los principales érganos gubernamentales (CIO Council). Este consejo en 1999
publica un nuevo marco como evolucion de TAFIM el cual llamé FEAF “Federal
Enterprise Arquitecture Framework” que en el 2002 se convierte en FEA “Federal
Enterprise Arquitecture”, una de las cuatro principales metodologias para la
construccion de una Arquitectura Empresarial y en el estandar por excelencia para

las empresas del sector gubernamental.
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Figura 1 Evolucion Cronolégica de los Marcos de Referencia
Fuente: (Arango Serna, Arquitectura Empresarial, 2010)

Durante el periodo 1992 — 2002 el tema Arquitectura Empresarial fue exclusivo del
gobierno Norteamericano, se crearon algunos otros marcos como C4ISR
“‘Command, Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance and
Reconnaissance posteriormente llamado DoDAF “Department of Defense
Architecture Framework” enfocados en mejorar la forma en la que el gobierno
federal adquiria y administraba la compra de tecnologias de informacion,

estableciendo politicas para la administracion de recursos.

En 1995 aparece un nuevo marco de referencia, hoy considerado como un
proceso de formulacion de Arquitectura Empresarial, TOGAF, “The Open Group
Architecture Framework”, este evolucioné desde su creacidon convirtiéndose en
una herramienta para asistir en la aceptacion, produccién, uso y mantenimiento de

Arquitecturas Empresariales, basandose en un modelo de proceso iterativo.



http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=/search%3Fq%3DTAFIM%26biw%3D1440%26bih%3D799&rurl=translate.google.com.co&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/C4ISR_Architecture_Framework&usg=ALkJrhjqAEMUsINeLrtlESCYmOGUkxC65g

TOGAF es un marco de referencia de Arquitectura Empresarial que se puede
complementar y ser usado en unién con otros marcos de referencia que son mas
especificos en  algunos  sectores como  Gobierno, Manufactura,

Telecomunicaciones, Defensa y Finanzas.

Hasta el 2002 y 2003 el concepto de Arquitectura Empresarial se aplicO en
entidades gubernamentales en Estados Unidos; a partir de ese afio aparecen
versiones comerciales de nuevos marcos de referencia aplicables a diferentes
industrias como E2AF “Extended Enterprise Architecture framework” que
proporciona un método probado y generalmente aceptado para medir y evaluar la
madurez de la Arquitectura Empresarial de una determinada organizacion; y la

evolucién de marcos como Zachman y EAF.

Hacia el afio 2006 surgen tres nuevos marcos de referencia: CIMOSA “Computer
Integrated Manufacturing Open System Architecture”, cuyo objetivo es asistir a las
empresas en el manejo del cambio al integrar sus instalaciones y operaciones
para enfrentar la competencia mundial, la competencia en precios, calidad y
tiempos de entrega (Arian J.R. Zwegers A). PERA “Purdue University Enterprise
Reference Architecture” proporciona las directrices necesarias para la integracion
de aplicaciones (herramientas) a través de todas las fases de un programa de
integracion y por ultimo, SAGA “Standards and Architecture for e-government
Architectures” que proporciona un conjunto de normas para permitir el desarrollo

de gobierno en Alemania

En el aflo 2009, Gartner Group empresa que recientemente habia adquirido Meta
Group y posicionada en el sector privado como lider en desarrollos de TI, hace su
primera publicacion sobre el marco de referencia de arquitectura denominado

“Gartner Enterprise architecturarl framework —GEAF”.

En el afio 2014 el Ministerio de Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(MInTIC), realiz6 el lanzamiento del Marco de Referencia de Arquitectura

Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl), a adoptar en




las Entidades del Sector Publico Colombiano. Este instrumento fue disefiado por el
MIinTIC para apoyar a las instituciones publicas colombianas en el disefio de
Arquitecturas Empresariales. La guia define los estandares o lineamientos para
organizar la gestion de tecnologia en las entidades publicas y movilizar al estado
bajo la misma estrategia Tl. El marco establece los elementos que, de manera
comun, deben considerarse para la implementacion de la Arquitectura Empresarial

en las entidades colombianas y esta compuesta por los siguientes elementos:

principios, dominios y base de conocimiento.
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Figura 2 Estructura del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial
Fuente: (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014)

1.2. Problematica

Las Entidades del Sector Publico Colombiano estan iniciando la adopcion del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias
de la Informaciéon (TI), disefiado por el MInTIC. ElI Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial inicia con el diagnéstico general de la entidad
permitiendo conocer el estado actual (BaseLine) de los diferentes dominios
(arquitectura de negocio, arquitectura de sistemas de informacion y arquitectura
tecnoldgica); luego se adelanta una segunda fase que consiste en definir la
arquitectura deseable y/o viable (TO-BE) a partir de una arquitectura de referencia,




y asi definir la brecha que se debe cerrar en terminos de negocio, sistemas de
informacion y tecnologia . Una vez identificada la brecha se define un programa o
un plan de proyectos que genera las nuevas capacidades y finalmente un modelo
de gobierno que sea el responsable de asegurar la transicion y evolucion de

la arquitectura actual a la arquitectura objetivo.

Dada la cantidad proyectos que se generan con la adopcion del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacion (T1) en las Entidades del Sector Puablico Colombiano, se dificulta la
definicién, priorizacion y la administracibn de los proyectos; y ademas el

cumplimiento del desarrollo del plan de proyectos para el cierre de la brecha.

Actualmente la definicion de estdndares o lineamientos del Marco de Referencia
de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacién (Tl),
carece de la definicibn de una PMO en su modelo de gobierno, que permita a las
Entidades del Sector Publico Colombiano la estandarizacion, centralizacion,
administracion y la debida priorizacion de los esfuerzos para asegurar el éxito de
la transicion y evolucién de la Arquitectura Empresarial.

1.3. Justificaciéon del problema

La propuesta de creacion de una PMO para el Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacién (Tl), a
adoptar en las Entidades del Sector Publico Colombiano, permite actuar como un
organo de gobierno para la definicion, centralizacion, priorizacion y administracion
de los proyectos; como también el cumplimiento del desarrollo del plan de

proyectos de manera exitosa para el cierre de la brecha.

Dentro del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacion (Tl), a adoptar en las Entidades del Sector Publico
Colombiano, el rol principal de la PMO es administrar el portafolio de los

proyectos, pero ademas también debe participar en el contexto de la Arquitectura




Empresarial en la segunda fase donde se define el plan de proyectos para el cierre
de brecha. De esta manera la PMO selecciona los proyectos que deben ser
ejecutados para cumplir con los requerimientos y necesidades identificadas,
ayudando a establecer la dependencia y las prioridades de ejecucion y valorando
el portafolio completo para conocer, aunque sea de forma estimada, el costo de
construir o implementar un nuevo modelo en las Entidades del Sector Publico

Colombiano

Esta PMO estandarizara en las organizaciones los grupos de procesos: Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control; y Cierre de la administracion de

proyectos de acuerdo a los lineamientos definidos por el PMI.

1.4. Objetivo general

Disefiar una Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI,
que facilite la administracion de portafolios, para el cierre de la brecha generada
por la implementacién del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para
la Gestion de Tecnologias de la Informacion (T1) en las Entidades del Sector

Publico Colombiano.

1.5. Objetivos especificos

e Diagnosticar las causas que generan las brechas en el Sector Publico
cuando sus Entidades migran de la Arquitectura Empresarial actual hacia la
de tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (TI),

disefiado por el MinTIC.

e Desarrollar un sistema de clasificacion de empresa basado en la brecha

gue genera el cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura




Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacién (TI) en

Colombia.

Desarrollar una sintesis de los tipos PMO que se ajustan a los diferentes
grupos de Entidades del Sector Publico Colombiano, clasificadas por la
brecha generada por la implementacion del Marco de Referencia de

Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion

(T1).

Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de
direccion) con mayor demanda y niveles de integracién para el modelo de
Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector Publico

Colombiano.

Disefiar la PMO seleccionada, a partir de la definicibn de sus roles,
lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para su

implementacion en las Entidades del Sector Publico Colombiano.




2.  MARCO TEORICO

2.1. Teoriadela Administracion de Proyectos

2.1.1. Asociaciones

A continuacioén se relacionan algunas asociaciones importantes de la metodologia

de Administracion de proyectos:

Cuadro 1 Asociaciones en Administracion de Proyectos

Siala Nombre Certificaciones
9 Sigla # Personas Importante
Project Management PMA
PMAJ Assjociation of Ja ang PMR ? ?
P PMS
APM Association for  Project " o ”
Management
CAPM 25450
PMP 627844
. PgMP 1077
PMI | rOISCt Management |5y, -RMp 2837 PMP
PMI-SP 1201
PMI-ACP 6221
Total | 664.630
SCM 293.998
CSPO 54.509
CSD
8628
Scrum Alliance SCM
CSP 2525
CST 171
CsC 60
Total | 359.891
Level A 588
| onal Broi Level B 10690
nternationa roject
IPMA Management Association Level C 49027 Level D
Level D 134.420
Total | 194.725
CBAP 4232
International Institute for CBAP
lIBA Business Analysis CCBA 618
Total | 4.850
. GPM-b 130 GPM-b
GPM Green Project Management GPM 16




GPM-m 4
Total | 150
PRINCE2 Foundation 753250
PRINCE2 Practitioner 343500
PRINCE2 Professional 40
MSP Foundation 53750
MSP Practitioner 32750
MSP Adv. Practitioner 8200
M_o_R Foundation 111000
M_o_R Practitioner 6150 PRINCE2
APMG | APM  Group  (APMG) m5a5 0 hdation 6050 Foundation
International —
P30 Practitioner 2250
MoP Foundation 2900
MoP Practitioner 1500
AgilePM Foundation 5300
AgilePM Practitioner 3890
EVM Foundation 700
EVM Practitioner 20
Total | 1.231.350
CCT 364
CST 17
CCP 1904
AACE | Association for the | CEP 190
Interna | Advancement of Cost | CFCC 70 CCP
tional Engineering DRMP 20
EVP 472
PSP 1053
Total | 4.090

Fuente: (Alvarez Dionisi, Turner, & Mittra, 2014)

Project Management Association of Japan (PMAJ): es una organizacion
sin animo de lucro, fundada en abril de 2002, responsable de la promocion,
gestién de proyectos y del sistema de certificacion basado en P2M para la
gestibn de proyectos profesionales en muchas industrias japonesas, asi
como también del mantenimiento y actualizacion del P2M (Mufioz Jiménez
& Fonseca Macrini, 2011).

Association for Project Management (APM). es una organizacién
independiente que agrupa a profesionales vinculados a la Administracion de
Proyectos con sede en Reino Unido, sin embargo su alcance el global y se
fundd en 1972. Actualmente es el segundo 6rgano mas grande de Europa
en miembros y reputacion tanto en todo el Reino Unido como en el

extranjero. Por otra parte, la incorporacibn de una combinacion de
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herramientas, técnicas, procesos y habilidades conforman una estructura
progresiva que ofrece las siguientes cualificaciones en la direccion de

proyectos (Moreno Barcera, 2012):

o APM Introductory Certificate (SCQF Level 6): para una toma de
conciencia fundamental de la terminologia de direccién de proyectos.

o APMP (IPMA Level D, SCQF Level 7): para las personas con alguna
experiencia en direccidén de proyectos

o Practitioner Qualification (IPMA Level C): una evolucion practica de
las habilidades de direccién de proyectos.

o Certificated Project Mananger (IPMA Level B): para directores de
proyecto con amplia experiencia en la gestion de proyectos
multidisciplinarios complejos.

o APM Project Risk Management Certificates: nivel de dos certificados
para los directores de proyectos y programas.

o APMBOK es el estandar de la administracion de proyectos, la ultima
version ofrece definiones comunes, referencias y un completo

glosario de terminos.

Project Management Institute (PMI): es una red integrada por
profesionales de la Administracion de Proyectos, que ofrece apoyos
tecnolégicos para facilitar el ejercicio de la Administracion de Proyectos en
diferentes sectores econémicos. Entre los apoyos se destaca la norma A
Guide to the Project Management Body of Knowlwdge (PMBOK) adoptada
internacionalmente para definir procesos requeridos por la Administracion
en la realizacién de proyectos. La metodologia del PMI, se fundamenta en
el Cuerpo de Conocimientos en Administracion de Proyectos (PMBOK), que
describe los requerimientos para gerenciar proyectos y como usar las
habilidades administrativas para lograr los objetivos planteados (Ramirez
Martinez & Garrido Rios, 2013).
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Scrum Alliance: desarrolla una aplicacion normalizada de los principios
agiles basada en el marco de roles, reuniones y de artefactos definidos en
1993 por Jeff Sutherland (Scrum Manager, 2015).

International Project Management Association (IPMA): es una entidad
de segundo grado, constituida por asociaciones nacionales de
Administracion de Proyectos que representan, en la actualidad, a 44 paises.
Estas asociaciones miembros apoyan las necesidades especificas de mas
de 35000 profesionales en Administracidon de Proyectos, es sus propios
paises, en su idioma y con su cultura. El rol del IPMA es servir a esas
necesidades a nivel internacional. Por excepcion, cuando no hay en el pais
una asociacion miembro, se permite la membresia individual directa. El
IPMA desarrolla estandares para la practica de la profesion. Su linea base
de competencias (ICB) provee estandares y guias para definir el trabajo del
personal en Administracion de Proyectos, en cuanto a conocimiento,

excelencia y actitud personal. (Mufioz Jiménez & Fonseca Macrini, 2011).

International Institute for Business Analysis (IIBA): es una asociacion
sin animo de lucro que tiene como objetivo facilitar del creciente nimero de
profesionales que trabajan en el campo de Business Analysis. Business
Analysis es un enlace entre los distintos elementos de una organizacion con el fin
de obtener, analizar, comunicar y validar las necesidades de cambios en los

procesos, politicas o sistemas de informacion (IIBA, 2015).

Green Project Management (GPM): es la mas grande organizacion de
capacitacién sobre Sostenibilidad en el Mundo. La Unica Organizacion de
Direccion de Proyectos Sostenibles (Gonzalez, Profesional PRiISM -
Proyectos que Integran Métodos Sostenibles, 2015). GPM ha unido los
principios del PMBOK, del ICB de IPMA y de PRINCE2 con las
metodologias practicas de 1SO-14001 para establecer un marco para la

administracién sustentable de proyectos.
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e APM Group (APMG) International: es una organizacion internacional
especializada en servicios de acreditacion y certificacibn. Como entidad
examinadora, APMG International acredita a las empresas que a su vez
imparten cursos de formacidon (ATO) o desarrollan actividad como
consultoras (ACO). Ademas, APMG International, emite certificados
dirigidos a profesionales que quieren mejorar y perfeccionar sus

competencias (APMG International, 2015).

e Association for the Advancement of Cost Engineering (AACE
International): es una asociacion internacional sin fines de lucro que ofrece
servicios relacionados en estimacion de costos y control de la programacion
del proyecto. El sistema de clasificacion para costos estimados provee una
guia para la aplicacion de principios generales de clasificacion estimada
para estimar el costo de un proyecto (por ejemplo, costos estimados que
son usados para evaluar, aprobar y/o formar proyectos). El sistema de
clasificacion para costos estimados muestra las fases y niveles del costo
estimado del proyecto junto con una madurez genérica y una matriz de
calidad, las cuales pueden ser aplicadas a través de una amplia variedad en

la industria (aacce International, 2005).

2.1.2. Proyecto

Dentro de los conceptos que definen proyecto se encuentran una serie de

definiciones de diferentes asociaciones y autores como las siguientes:

Un proyecto es la creacion de valor para una empresa basado en un
procedimiento especifico, que se completa en un plazo determinado o acordado y

bajo limitaciones, como los recursos y las circunstancias externas (PMAJ, 2005).

Un proyecto es un esfuerzo unico, transitorio y emprendido para alcanzar un
resultado deseado (APM, 2006).




13

Un proyecto es una organizacion temporal que se crea con el propdésito de
entregar uno 0 mas productos de negocio de acuerdo a un caso de negocio
acordado (OGC, 2009).

Un proyecto es una operacion de tiempo y costo limitada para realizar un conjunto
de entregables definidos (el alcance para cumplir con los objetivos del proyecto)
hasta los requisitos y estandares de calidad. El objetivo de un proyecto es producir

los entregables definidos en el caso de negocio. (IPMA, 2006).

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logra
los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no
se cumplirdan o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que
dio origen al proyecto (PMBOK, 2013).

Un proyecto puede ser considerado como una serie de actividades o tareas
multifuncionales, con un objetivo especifico a ser completado, dentro de un tiempo

definido, con plazos y recursos limitados (Kerzner H. , 2001).

Un proyecto es un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el
presupuesto, los recursos y las especificaciones de desempefio y que se disefia

para cumplir las necesidades del cliente (Cliford F, 2009).

Un proyecto es como una serie de trabajos relacionados que, por lo habitual, se
dirigen hacia un producto mayor y cuyo desempefio requiere de un periodo
considerable (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).
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Un proyecto es una operacion con un principio y un fin, que se lleva a cabo para
obtener las metas establecidas dentro los objetivos de costo, alcance, tiempo y

calidad fijados de antemano (Ramirez Martinez & Garrido Rios, 2013).

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico (Lledo, 2013).

Un proyecto es el conjunto de actividades planificadas, ejecutadas y supervisadas
que, con recursos finitos, tienen como objeto crear un producto o servicio Unico
(Méndez, 2014).

Se puede concluir qgue en un proyecto se destacan las siguientes caracteristicas
esenciales: posee un alcance definido, crea un producto y/o servicio, tiene un
inicio y un fin definido, ademas tiene restricciones de tiempo, recursos y
contribuyen considerablemente en el logro de los objetivos estratégicos de las

organizaciones.

2.1.3. Ciclo de vida de un proyecto

Los proyectos se organizan habitualmente en fases que se determinan por las
necesidades de gobernabilidad y de control. Estas fases deberian seguir una
secuencia légica, con un comienzo y una terminacion, y deberian utilizar los
recursos para producir los entregables. Con el fin de asegurar una gestion
eficiente del proyecto durante el ciclo de vida completo, deberia realizarse un
conjunto de actividades en cada fase. El conjunto de fases del proyecto se
denomina ciclo de vida del proyecto. El ciclo de vida del proyecto comprende el
periodo desde el inicio del proyecto hasta su fin. Las fases se dividen por hitos de
decision, los cuales pueden variar dependiendo del entorno de la organizacién
(Gonzalez, Profesional PRiISM - Projectos que integran Métodos Sostenibles,
2013).
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Figura 3 Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto
Fuente: (PMBOK, 2013)

El ciclo de vida del proyecto es independiente al ciclo de vida del producto
producido o modificado por el proyecto. No obstante el proyecto debe tener en
cuenta la fase actual del ciclo de vida del producto (PMBOK, 2013). Pablo Lledé
afirma que el ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto
desde su inicio hasta su fin y generalmente a lo largo del ciclo de vida de un
producto se originan distintos tipos de proyectos: evaluacion de proyectos de
inversién, proyectos de expansion, proyectos de diversificacion, proyectos de

reestructuracion y proyectos de des-inversion (Lledo, 2013).

En la Fase Inicial del ciclo de vida del proyecto la incertidumbre del riesgo es alta 'y
a medida que el proyecto avanza la incertidumbre disminuye. Caso contrario
sucede con los costos del proyecto, inicialmente los costos son minimos pero

frente al avance del proyecto los costos van aumentando.
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Figura 4 Impacto del Riesgo y Costo en Funcion del Tiempo del Proyecto
Fuente: (PMBOK, 2013)

2.1.4. Administracién de Proyectos

Cada vez es mas frecuente que las organizaciones, independientemente de su
naturaleza, pretendan logar sus objetivos mediante la realizacion de actividades a
través de proyectos y no con esfuerzos aislados y dispersos. Por tanto, la
Administracion de Proyectos constituye una herramienta muy poderosa en los
negocios ya que permite focalizar las acciones y estrategias de las organizaciones
contribuyendo a la maximizacion de sus beneficios y optimizando sus recursos. La
planeacién de tiempos y costos es fundamental en la administracion de un
proyecto ya que permite incrementar las posibilidades de éxito durante la
ejecucion del mismo (Valenzuela Reynaga, Chavez Rivera, & Landazuri Aguilera,
2008).
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Figura 5 Fases del Ciclo Vida del Proyecto
Fuente: (Gray & Larson, 2009)

La Administracién de Proyectos se relaciona con otras disciplinas y es también un
eje transversal en todas las areas de la organizacién, debido a que proporciona las
herramientas necesarias e importantes para la gestibn de un proyecto desde
distintos puntos de vista; partiendo de la planeacion de las actividades, la

organizacién y control de los recursos necesarios hasta el cierre del proyecto.

La Administracién de Proyectos implica una serie de operaciones que inician una
vez que se ha tomado la decision de ejecutar el proyecto y que se ha demostrado
su viabilidad técnica y financiera a través de la evaluacion del mismo (Valenzuela
Reynaga, Chavez Rivera, & Landazuri Aguilera, 2008). En el Anteproyecto o
Formulacién y Evaluacion del Proyecto se desarrollan los componentes de la
Factibilidad hasta llegar a la Evaluacion del Proyecto. Este ultimo componente
permite tomar la decision en relacion con la aprobacion, modificacion,

desaprobacién o aplazamiento de las inversiones que implica el proyecto.
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Figura 6 Componentes de la Factibilidad
Fuente: El autor

La Administracion de Proyectos se puede definir como la planeacion, la direccion y
el control de recursos (personas, equipamiento y materiales) para poder sujetarse
a las limitantes técnicas, de costo y de tiempo del proyecto (Chase, Jacobs, &
Aquilano, 2009). La Administraciéon de Proyectos se ha conceptualizado desde
diferentes puntos de vista segun la definicién de diferentes asociaciones y autores

como las siguientes:

La Administracion de Proyectos es la capacidad profesional para entregar con la
debida diligencia un producto del proyecto que cumple una misién determinada,
mediante la organizacion de un equipo dedicado al proyecto, efectivamente
combinando las técnicas, métodos técnicos y de gestibn mas adecuados en la
elaboracién de Estructuras de Desglose de Trabajo (EDT) y aplicacion de rutas de

manera eficiente y eficaz (PMAJ, 2005).

La Administracion de Proyectos es el proceso por el cual se definen los proyectos,
se planifican, se supervisa, se controlan y se entregan de modo que los beneficios

acordados sean realizados (APM, 2006).
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La Administracion de Proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo (PMBOK, 2013).

La Administracion de Proyectos es la planificacién, delegacion, seguimiento y
control de todos los aspectos del proyecto y la motivacion de los interesados para
lograr los objetivos del proyecto dentro del desempefio esperado para el tiempo,

calidad, costo, alcance, beneficios y riesgos (OGC, 2009).

La Administracion de Proyectos es la planificacion, organizacion, seguimiento y
control de todos los aspectos de un proyecto y la gestion y el liderazgo de todos
los interesados para alcanzar los objetivos del proyecto de forma segura y dentro
de los criterios acordados de tiempo, costo, alcance y rendimiento/calidad (IPMA,
2006).

La Gerencia de Proyectos garantiza que el proyecto logre finalmente en el tiempo
convenido y con los recursos asignados la oferta de productos o servicios, para
una poblacion objetivo. Esto significa que la aplicacion de la Gerencia de
Proyectos debe dar cobertura a todas las etapas del ciclo del proyecto (Méndez,
2014).

El proposito de la Gerencia de Proyectos, en una organizacion, no sélo consiste
en liberar los entregables a tiempo, dentro de un presupuesto y conforme con los
requisitos técnicos y de calidad, sino también generar valor para el negocio. De tal
forma que contar con una estructura organizada para definir los procesos como la
que plantea PMI, constituye un pilar de conocimiento estructurado para administrar
la trazabilidad y el mejoramiento de los mismos (Ramirez Martinez & Garrido Rios,
2013).

Se puede concluir que la Administracion de Proyectos es un conjunto de

competencias que a su vez son un agregado de destrezas, habilidades,
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conocimientos y experiencia que se requieren para cumplir con los objetivos del
proyecto en relacion al alcance, costo y tiempo estimado; y la calidad esperada
por los interesados. La Administracion de Proyectos debe estar alineada con la
planeacion estratégica de la organizacion para la consecucién de los objetivos
definidos a corto plazo o estratégicos. Los proyectos pueden ser parte de un
portafolio o de un programa, el portafolio permite la priorizaciébn de programas y
proyectos, ademas permite la alineacion de las iniciativas con la estrategia
organizacional y los programas son un conjunto de proyectos relacionados que se

gestionan en conjunto.

La Administracion de Proyectos segun el enfoque del PMI bajo el estandar del
PMBOK, contiene cuarenta y siete (47) procesos que estan agrupados en cinco
grupos de procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control; y Cierre.
Los cuarenta y siete (47) procesos se distribuyen en diez (10) Areas de
Conocimiento: Integracion, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Riesgo,

Comunicaciones, Recursos Humanos, Interesados y Adquisiciones.

2.1.5. Procesos

A continuacion se presenta una breve descripcion de los cinco (5) Grupos de

Procesos de la Administracion de Proyectos (Lledo, 2013):

e Procesos de Inicio: la organizacion define los objetivos del proyecto, se
identifican a los principales interesados, el sponsor asigna al Director de
Proyectos y se autoriza formalmente el inicio del proyecto.

e Procesos de Planificacion: los interesados definen el alcance del proyecto
y refinan los objetivos; el equipo desarrolla el plan para la direccion del
proyecto que sera la guia para un proyecto exitoso.

e Procesos de Ejecucion: el director del proyecto coordina todos los
recursos para implementar el plan para la direccion del proyecto.

e Procesos de Seguimiento y Control: el director del proyecto y su equipo
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Procesos de Cierre: el cliente acepta formalmente los entregables del

proyecto.

Seguimiento y Control
Supervisa el avance para aplicar medidas
correctivas

Inicio
Define y
autoriza

Planificacién
Refina objetivos
Curso de accién para el éxito

Cierre

Formaliza la
aceptacion

| /

Ejecucion
Integra recursos para
implementar Plan

Figura 7 Grupo de procesos de la Administracion de Proyectos

Fuente: (Lledo, 2013)
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Figura 8 Los 47 Procesos de la Administracion de Proyectos
Fuente: Universidad Para la Cooperacion Internacional 2014
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2.1.6. Areas del Conocimiento

A continuacién se presenta una breve descripcion de las diez (10) Areas de

Conocimiento de la Administracion de Proyectos (PMBOK, 2013):

e Gestion de laintegracion del proyecto: Define los procesos y actividades
que integran los diversos elementos de la direccion de proyectos y se
compone de los siguientes procesos:

o Desarrollar el acta del proyecto.

o Desarrollar el plan de la direccion del proyecto.
o Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.

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

o Cerrar el proyecto o la fase

e Gestion del alcance del proyecto: Incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo
requerido para completarlo con éxito y se compone de los siguientes
procesos:

o Planificar la gestion del alcance.

o Recopilar los Requisitos.

o Definir el Alcance.

o Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).
o Validar el Alcance.

o Controlar el Alcance

e Gestion del tiempo del proyecto: Se centra en los procesos que se
utilizan para garantizar la conclusiéon a tiempo del proyecto y se compone
de los siguientes procesos:

o Planificar la Gestion del Cronograma.

o Definir las Actividades.
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o Secuenciar las Actividades.

o Estimar los Recursos para las Actividades.
o Estimar la Duracion de las Actividades.

o Desarrollar el Cronograma.

o Controlar el Cronograma

Gestion del costo del proyecto: Describe los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado y se compone de los
siguientes procesos:

o Planificar la Gestion de los Costos.

o Estimar los Costos.

o Determinar el Presupuesto.

o Controlar los Costos.

Gestion de la calidad del proyecto: Describe los procesos involucrados
en planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los
requisitos de calidad del proyecto y se compone de los siguientes procesos:
o Planificar la Gestién de la Calidad.
o Realizar el Aseguramiento de Calidad.

o Realizar el Control de Calidad

Gestion de los recursos humanos del proyecto: Incluye los procesos
gue organizan y dirigen el equipo del proyecto y se compone de los
siguientes procesos:

o Planificacion de los Recursos Humanos.

o Adquirir el Equipo del Proyecto.

o Desarrollar el Equipo del Proyecto.

o Gestionar el Equipo del Proyecto
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Gestion de comunicacion del proyecto: Incluye los procesos requeridos
para asegurar la generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento,
recuperacion y disposicién final oportuna y apropiada de la informacién del
proyecto y se compone de los siguientes procesos:

o Planificacion de la gestion de las comunicaciones.

o Administrar las comunicaciones.

o Controlar las comunicaciones

Gestion de los riesgos del proyecto: Incluye los procesos relacionados
con la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el andlisis de
los riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de
riesgos de un proyecto y se compone de los siguientes procesos:

o Planificacion de la Gestion de Riesgos.

o Identificacién de Riesgos.

o Andlisis Cualitativo de Riesgos.

o Analisis Cuantitativo de Riesgos.

o Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.

o Control de Riesgos

Gestion de las adquisiciones del proyecto: Incluye los procesos para
comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del
equipo del proyecto para realizar el trabajo y se compone de los siguientes
procesos:

o Plan de gestion de las compras.

o Realizar las compras.

o Controlar las compras.

o Cerrar las compras

Gestion de los interesados del proyecto: Incluye los procesos para

identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian impactar o
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ser impactados por una decision actividad o resultado y se compone de los
siguientes procesos:

o Identificar a los interesados.

o Planificar la gestion de los interesados.

o Gestionar el compromiso de los interesados.

o Controlar el compromiso de los interesados.

2.1.7. Tendencias

A continuacion se presentan las principales tendencias en Administracion de

Proyectos a nivel mundial (Alvarez Dionisi, Turner, & Mittra, 2014):

e Crecimiento exponencial de la Gestion de Proyectos sostenibles
(verdes): métodos que procuran sostenibilidad y seguridad ecoldgica del
ambiente son actualmente factores clave de éxito en el cambiante mundo

actual de los negocios.

e Crecimiento de Scrum Alliance: el marco Scrum seguird siendo una
forma eficaz y facil de adoptar métodos agiles para muchas empresas tanto

de Tl como de otros campos en todo el mundo.

e Evolucion del PMI: se proyecta que las certificaciones de Direccién de
carteras de proyectos y de Profesional en andlisis de negocios seran
capaces de contribuir al crecimiento del PMI. Esta Ultima competira con la

ofrecida por IIBA.

e Principales estandares en los proximos tres afios:
o Managing Successful Projects with PRINCE2 2009 (OGC. 2009).
o PMBOK® Guide, Fifth Edition (PMI, 2013).
o The ICB, version 3.1 (IPMA, 2009).
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o A Framework for Performance Based Competency Standards for
Global Level 1 and 2 Project Managers (GAPPS, 2009).

e Estandares en la gobernanza de proyectos:
o Directing Change: A Guide to Governance of Project Management,
2nd Edition (APM, 2011).
o Co-Directing Change: A Guide to the Governance of Multi-Owned
Projects (APM, 2007).
o Sponsoring Change: A Guide to the Governance Aspects of Project
Sponsorship (APM, 2009).

e Crecimiento en la educacién y capacitacion en gestion de proyectos:
las empresas invertirdan mas en programas de educacion en gestion de

proyectos en todo el mundo.

e Incremento de la demanda de capacitacion en direccién de programas
y portafolios: las empresas invertirdn mas en programas de educacion en

direccion de programas y portafolios.

e Incremento de las Oficinas en Gestion de Proyectos (PMO) en
organizaciones en todo el mundo: la idea de PMO se promovera

ampliamente en todas partes.

e Extension del uso de metodologias agiles: las metodologias agiles se

extenderan por todo el mundo.

e Extension del Green Project Management: esta idea, y la organizacién

de este nombre, se extenderan por todo el mundo.
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e Entendimiento de la importancia de la gobernanza en proyectos: la
relacion entre la gestion de proyectos y el gobierno corporativo sera mejor

entendida y se fomentara la gobernanza de los proyectos.

e Crecimiento sustancial del Analisis de negocio como disciplina: dada
la importancia de la idea del analisis de negocio, éste experimentara un

importante crecimiento.

2.2. Arquitectura Empresarial

Las innovaciones en el campo de la Tecnologia de la Informacion (TI) estan
permitiendo a las empresas crear nuevos productos y servicios, desarrollar y
construir nuevos modelos de negocio, alterar industrias completas, y transformar
la conduccion empresarial cotidiana. Con frecuencia lo que la organizacién quiere

lograr depende lo que sus sistemas le permitan hacer (Laudon & Laudon, 2008).

Las Tecnologias de la Informacion fueron consideradas en un principio como
soporte a las labores administrativas y operativas de los negocios. Actualmente las
Tl se han convertido en el motor de las organizaciones y como elemento
fundamental para alcanzar su competitividad, su crecimiento y su
internacionalizacion. Las Tl se consideran como el medio principal de
comunicacién con todas las partes interesadas de la empresa, apoyando tanto su
operacion como la toma estratégica de decisiones de negocio, son un habilitador

para organizaciones mas productivas y competitivas.

La globalizacion del mercado da lugar a economias, gobiernos, y organizaciones
cada vez mas interconectadas que requieren compartir informacion, generan un
escenario de alta conectividad que puede traer oportunidades pero a la vez agrega

complejidad a los Sistemas de Informacién que dan soporte en una empresa.

En términos académicos y de practica, hay discusiones en cuanto a lo que

actualmente constituye una Arquitectura Empresarial. Esta nace en 1987, cuando
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Zachman presentan las primeras investigaciones en Arquitectura de Sistemas de
Informacion; pero hoy diferentes autores y consultores estan de acuerdo con que
Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la
interseccion de los procesos de negocio y la gran estructura organizacional, con
su base técnica. Arquitectura Empresarial surge para enfrentar dos retos
empresariales: La capacidad de gestionar la creciente complejidad tecnologica de
los Sistemas de Informacion de las organizaciones y la dificultad de la generacion
de valor real por parte de los Sistemas de Informacion para las empresas (Arango

Serna, Arquitectura Empresarial - Una Vision General, 2010).

Estos retos fueron inicialmente centrados en la tecnologia, considerando a ésta
como origen y solucién de los retos planteados, desconociendo que la complejidad
empresarial y su alineacion con la estrategia son inherentes a todos los esfuerzos
organizacionales independientes a la base tecnolégica. La Arquitectura
Empresarial plantea la alineacién necesaria entre la operacion y las metas o vision
empresarial con la base técnica como habilitador para garantizar claridad en la
relacion entre y dentro de los elementos funcionales de la organizacion, la
disminucién de los costos y generar excelentes niveles de comunicacién en toda la

empresa.

En su inicio la Arquitectura Empresarial parecia una disciplina dificil, poco practica
e irreal, pero hoy parece la respuesta exacta para las necesidades de alineacién

de la operacién de las organizaciones con su plan estratégico.

El término arquitectura lo define la ISO/IEC 42010:2007 (42010:2007) como la
organizacion fundamental de un sistema, compuesta por sus componentes, las
relaciones entre ellos y su entorno, asi como los principios que gobiernan su
disefio y evolucién. El Marco de Referencia TOGAF desde su aparicion en 1985,
no sélo acoge esta definicion si no que la amplia y dependiendo del contexto
define que arquitectura tiene dos significados: Primero como una descripcion

formal de un sistema, o un plano detallado del sistema al nivel de sus
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componentes para orientar su implementacion y segundo la estructura de
componentes, sus interrelaciones, y los principios y guias que gobiernan su disefio
y evolucion a través del tiempo. La ISO/IEC 42010:2007 y TOGAF no definen
explicitamente el término de Arquitectura Empresarial; sin embargo Jeanne Ross,
Peter Weill y David Robertson definen Arquitectura Empresarial como la I6gica
organizacional para procesos de negocio claves e infraestructura de TI, que refleja
la estandarizacion e integracion del modelo de negocio de una compafia (Ross,
Weill, & Robertson, 2006).

Otras postulaciones de autores como Marc J.A. Bonnet., define Arquitectura
Empresarial como el medio para gestionar la complejidad de Tl y hacer frente a los
continuos cambios impuestos por los entornos dinamicos (Bonnet) . Siguiendo con
la definicion de Lankhorst et al., la Arquitectura Empresarial es un conjunto
coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en el disefio y la
realizacion a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de
negocios, los Sistemas de Informacion y la estructura (Lankhorst, 2005). Para los
investigadores Julian M. Morganwalp y A. P. Sage., la Arquitectura Empresarial
explica como todos los elementos de las Tecnologias de la Informacién en una
organizaciéon, los procesos, los sistemas, la estructura organizacional y las
personas se integran y trabajan de forma conjunta como un todo (Morganwalp &
Sage, 2005).

La empresa estadounidense de tecnologia, IBM, ve la Arquitectura Empresarial
como una disciplina habilitante que traduce la vision y estrategia en cambio
empresarial; mediante la definicidén, la comunicacion y la mejora de los principios
organizacionales y del modelo que describe el estado que se desea para la
compaiiia en el futuro, se puede avanzar hacia el mismo de forma mas rapida y
sencilla. La Arquitectura Empresarial se compone de grupos de elementos como
procesos, estrategias, infraestructura tecnolégica, aplicaciones, informacion y roles
e incluye las relaciones entre esos grupos y los principios que guian y regulan la

construccion de los mismos para obtener valor empresarial (IBM, 2010). Por otro
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lado la Asociaciéon de Arquitectos Empresariales de Iberoamérica define
Arquitectura Empresarial como el camino para que la organizacién desarrolle su
estrategia corporativa desde todas sus dimensiones: Competitividad,
Sostenibilidad, Gobierno Corporativo, Responsabilidad Social Empresarial y

Alineacion Estrategia Ejecucion (Negocio - Tecnologia) (Ramirez, 2013).

Alinear Tl con el Negocio

Operaciones de TI Operaciones del negocio

“Como afectan los
cambios y las fallas
de Tl al negocio?”

“Como los cambios del
negocio afectan
Los sistemas de TI”

“Cual es el “Tl esta listo y capacitado

impacto?” para soportar las iniciativas
Impacto del Impacto de TI Estratégicas del negocio
negocio en T sobre el negocio

“Cual es el costo
para el negocio?”

“No hay mas proyectos de TI- Solo proyectos del Negocio
soportados por la tecnologia”

Figura 9 Alinear Tl con el Negocio.
Fuente: El Autor

El principal objetivo de la Arquitectura Empresarial es garantizar la correcta
alineacion de la Tecnologias de la Informacion con los procesos de negocio de
una organizacion, con el fin de alcanzar el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

Una Arquitectura Empresarial bien estructurada le permite a la organizacion
alcanzar un balance légico entre la eficiencia tecnoldgica e innovacion del negocio;
permite que secciones especificas del negocio puedan modernizarse con
seguridad, en busca de ventajas competitivas. Al mismo tiempo garantiza que los
requisitos de la organizacion se cumplan, a través de una estrategia de TI
integrada, lo que permite la mayor concordancia posible en los procesos que
maneja la organizacion (Orantes, Gutiérrez, & Lopez, 2009). Es asi como la
propuesta de arquitectura empresarial no sélo permite viabilizar las iniciativas de

cambio de las organizaciones sino que deja las bases para poder gobernar de
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manera controlada, el portafolio de iniciativas estratégicas orientadas al cambio y

renovaciones tecnoldgicas organizacionales.

2.2.1. Dominios o Vistas

Arquitectura Empresarial

Procesos
Arquitectura Arquitectura
de Negocio de Negocio
~ Producto/ ‘ ~ Producto] .
Aplicaciones
Arquitectura i
—> de Sistemas de Arq_mtectura
Informacion Datos de Sistemasde .
Informacion
: Software
Arquitectura Arquitectura
ﬁ rq .
Lol Tecnolégica

Direccion Estratégica

Punto de Partida . Punto de Destino
i Arquitectura Arquitectura T: t
Base Line qACII.Ial - Proyectos e Iniciativas, Proyectos e Inicativas - DESIEBbley arge
Viable
Brquite
S 'h'Iima it ﬁnlmeacnn Estrategia Ejecucion Responsabilidad  Gobierno e Rteence
( ostenibiida mpetitivida (Negocio —Tecnologia) Social Empresarial Corporativo N/
STAKEHOLDERS-STAKEHOLDERS-STAKEHOLDERS-STAKEHOLDERS-STAKEHOLDER

Figura 10 Arquitectura Empresarial.
Fuente: El Autor

La Arquitectura Empresarial tal como se observa en la figura estd guiada por
componentes o bloques de construccién agrupados en dominios. Los principales
dominios de la Arquitectura Empresarial son: Negocio, Sistemas de Informacién y
Tecnologia. En el proceso de formulacién de una Arquitectura Empresarial se
deben formalizar los modelos o principios que describen el diagndstico de la
situacion o el disefio de la arquitectura actual (BaseLine); y la arquitectura
deseable y viable de la compaifiia a la cual se traza a partir de un referente que se
considera el apropiado para ejecutar la estrategia (Target). Una vez se tenga en
forma explicita la arquitectura actual y la arquitectura destino en cada uno de los

dominios, se formula todo un portafolio de proyectos o iniciativas que contribuyan
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al cumplimiento de las metas empresariales, a responder a los diferentes

interesados y al logro de la sostenibilidad empresarial.

La Arquitectura Empresarial, ademas de contener a los dominios o perspectivas,
tiene elementos propios como las metas, vision y estrategia de la organizacion.
Por su parte IBM en su definicidbn de Arquitectura Empresarial considera cuatro
perspectivas reutilizables de arquitectura Empresarial y hace énfasis en la
Arquitectura de Estrategia como elemento novedoso; en el documento publicado
por IBM en mayo del 2010, “Planificacion y transformacion de negocios mas
inteligentes”, se considera que La Arquitectura de Estrategia incluye vision,
metas, objetivos y proposiciones de valor, asi como las estrategias y tacticas que

se usaran para su logro.

+ Stakeholder (Partes Interesadas)
* Modelo Estratégico:
¥ Vision, Misidn, Valores, Politicas, Metas,
Objetivos, Tacticas y Proposiciones de Valor.
Arquitectura de | 5 ¥ Andlisis DOFA
Estrategia ¥ Analisis Competitivo
¥ Mapa Estratégico
¥ Tablero de Control de Mando (BSC)
* Portafolio de Productos y Servicios.
* Modelo de Negocio.

* Arquitectura de Procesos
¥ Gestion de Proceso de Negocio

Arquitectura de ¥ Modelo de Roles y Competencias
> i > > Servici i
Negocios ervicios de Negocio.
Perspectivas dela | | + Colaboradores & Competencia
Arquitectura Empresarial + Posibilidades, Servicios, Eventos, Informacién, Papeles,

Ubicacion, Organizacion, Terminologia

» Aplicaciones
+ SOA
+ Datos
Arquitectura de > Manejo del Maestro de Datos Corporativo (MDM)
Sistemas de — ¥ Modelo de andlisis del desempefio (BI)
Informacién ¥ Garantizar la seguridad de la informacién

* Escenarios de negocios, Procesos, Servicios,
Componentes, Personal y Otros elementos que dan
soporte a, o implementan, las funciones del negocio.

* Hardware, Software, Redes y Telecomunicaciones

.| Arquitectura de + Infraestructura
Tecnologia ) » Redes y Telecomunicaciones

¥ Respaldo y Almacenamiento

Figura 11 Perspectivas de la Arquitectura Empresarial
Fuente: El Autor

La Arquitectura de Negocios recibe como insumo principal el plan estratégico de

la empresa, los lineamientos corporativos, los indicadores de gestion y se nutre de
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la mision, la vision, las estrategias y los objetivos corporativos (Whittle & Myrick,
2004). Las estrategias y objetivos de alto nivel los traducen en requerimientos que
son relevantes para el negocio. En esta arquitectura se definen los procesos core
y la relacién que estos establecen con las partes interesadas incluyendo alli la
competencia y los mercados; y motiva la optimizacién de los procesos de negocio
alineados con las estrategias en el contexto corporativo. La Arquitectura de
Negocio desempefia un rol muy importante, siendo el eje alrededor del cual giran
el resto de Arquitecturas. Este enfoque garantiza un alineamiento de las
necesidades del negocio (expresadas en forma Ultima mediante los procesos) con

las soluciones tecnolégicas en los diferentes niveles.

La Arquitectura de Sistemas de Informaciéon define cuales son las soluciones
gue responden a los requerimientos del negocio y a las estrategias de Tl definidas
y asi mismo que respondan a las necesidades de gestion de datos y de
informacion de la organizacion. Es una disciplina que organiza conjuntos de
informacion, permitiendo que cualquier persona los entienda y los integre a su

propio conocimiento de manera simple (Wurman & Bardford, 1996).

El objetivo de la Arquitectura de Informacién es inventariar en forma estructurada
todas las fuentes de informacién que existen al interior de la empresa de tal forma
que se construya una fuente Unica que genere informacion confiable y oportuna

gue de soporte a los procesos de negocios.

La Arquitectura de Tecnologia. Incluye el hardware y software especificos.
Segun Schekkerman en la Arquitectura Tecnolégica o técnica se define la
estrategia y arquitectura tecnoldgica en la infraestructura de TI, y el marco
tecnolégico de las plataformas computacionales y bases de datos que deben
soportar las distintas soluciones de negocio, asi como los mecanismos de
almacenamiento de los datos e informacion, las redes de datos, los centros de
procesamiento de datos y los servicios integrados de tecnologia (Schekkerman,
2006).
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2.2.2. Clasificacion de los Marcos de Referencia

La Arquitectura Empresarial ha evolucionado a través del tiempo consolidandose
en Marcos de Referencia (framework). Un Marco de Referencia establece los
términos como se define y se documenta dicha arquitectura la cual representan a
traves de las diferentes perspectivas que corresponden a las vistas o
componentes principales que sirven como instrumentos para el soporte de las
operaciones del negocio. Un Marco de Referencia corresponde a los componentes
especiales que actian como base para la estructuracion y ensamble de
componentes en construcciones mas complejas (Schekkerman, 2006). Utilizando
un marco de Arquitectura Empresarial se agiliza el proceso para la creacion y el
mantenimiento de las arquitecturas y permite a una organizacion aprovechar el

valor de la arquitectura con las mejores practicas.

Un Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial proporciona entonces una
coleccion de las mejores practicas, estandares, herramientas, procesos, Yy
plantilas para ayudar en la creacibn de la Arquitectura Empresarial vy

generalmente incluyen:

e Vocabulario Comun, modelos, y taxonomia.

e Los procesos, los principios, estrategias y herramientas.

e Arquitecturas y modelos de referencia.

e Orientacion prescriptiva (procesos de Arquitectura Empresarial, el contenido
de la arquitectura, hoja de ruta de la aplicacion y la gobernanza).

e Catalogo de prestaciones y artefactos de la Arquitectura Empresarial.

En la actualidad existen varios Marcos de Referencia de Arquitectura Empresarial
y algunos de estos se han desarrollado para areas o sectores de la economia muy
especificos, mientras que otros tienen mayor funcionalidad y versatilidad. Los
marcos han surgido en diferentes momentos en el tiempo; uno de ellos surge

como migracion de una version anterior y algunos aparecen como respuesta a la
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necesidad de abordar el concepto de Arquitectura Empresarial en diferentes tipos
de compainiias; los mismos muestran la evolucién del concepto y su mayor grado

de aplicabilidad.

A continuacion los cinco marcos de referencia mas utilizados, tomando como base
la comparacion realizada por Roger Session en su boletin ObjectWatch de mayo
del 2007 en el articulo “A Comparison of the Top Four Enterprise Architecture
Methodologies” y la actualizacion de la misma comparacién hecha en el 2012 por
el College of Information Sciences and Technology de la Universidad de
Pensylvania - Penn State University en el articulo “A Comparison of the Five Major

Enterprise Architecture Methodologies: 2012”.

e The Zachman Framework for Enterprise Architecture (Version 3.0).

e The Open Group Architecture Framework (Version 9.1).

e The Gartner Enterprise Architecture Framework and Practice (2005).
e The Department of Defense Enterprise Architecture Framework (2.0).

e The Federal Enterprise Architecture Framework (As of 2011).

Cada Marco de Referencia representa las necesidad que tiene las organizaciones
de ver su estructura organizativa no sélo como un artefacto de construccion de la
organizacién, sino que ésta esta dirigida y gestionada activamente por la misma

organizacién (Zachman, 2011) .

Marco de Referencia Zachman. Este marco proporciona una vision de los temas
y modelos necesarios para el desarrollo y/o documentacion de una Arquitectura
Empresarial completa, se define como una taxonomia por excelencia para efectos
de Arquitectura Empresarial aunque el propio Zachman lo denomina Ontologia
empresarial. El propdsito del marco es crear una estructura basica que soporte a
la organizacion en el acceso, la integracion, el desarrollo, la gestién y el cambio de
un conjunto de representaciones de arquitectura de Sistema de Informacién. El
marco se describe en una matriz de 36 celdas, 6 elementos centrales de

Arquitectura Empresarial o abstracciones y 6 perspectivas segun la audiencia.
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Estas perspectivas 0 vistas son basadas en practicas tradicionales de Arquitectura
e Ingenieria; cada una de estas perspectivas ve la empresa a un nivel de detalle

diferente y, por lo tanto, requiere representaciones descriptivas diferentes.

e La vista del Planificador / Alcance y Objetivos: incluye los conceptos
para el producto final y puede abarcar elementos tales como el tamafio
relativo, la forma, y la intencion basica de la estructura final.

e La vista del Propietario 6 duefio / Modelo de Negocio: muestra las
entidades y procesos de negocio, y como interactuan.

e La vista del Disefiador / Modelo del Sistema de Informacion: es el
producto final del arquitecto, en el que se ha detallado y descrito los planes
necesarios, incluyendo los materiales. Esto representa el plan que se ha
comprometido a la construccion.

e Lavista del Constructor / Modelo Tecnoldgico: representa la vision en la
gue los planes finales del arquitecto se modifican para reflejar la forma en
gue la construccion continuara.

e La vista Subcontratista / Representaciones detalladas: representa
dibujos de piezas o subdivisiones de los planes. Se les considera "un" fuera
de contexto "la especificacién de lo que realmente va a ser fabricados o
ensamblados”.

e La vista Usuario / Funcionamiento del Sistema. Desde el punto de vista
de un Sistema de Informacion, esto reflejaria la vista de los usuarios y por

lo tanto, la empresa funcional.

El Marco de Referencia Zachman establece que el disefio de una empresa tiene
por fuerza seis abstracciones, que responde a las preguntas: Qué (enfoca en los
datos), Cémo (enfoca en las funciones), Donde (enfoca en la red, ubicacién y
conexiones), Quién (enfoca en las personas), Cuando (enfoca en los tiempos y/o

eventos), Por qué (enfoca en la motivacion, fines y medios).
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Cada celda de la matriz es la respuesta a la pregunta de un interesado referente a
un elemento de Arquitectura Empresarial, por ejemplo, la respuesta a la pregunta
del Gerente Comercial de la empresa (Usuario) a "¢, Como?", es una definicion de
proceso de las diferentes transformaciones de negocio y su salida frente a la
respuesta del Ejecutivo a la misma pregunta que puede ser una lista de los tipos
de procesos diferentes.

Marco de Referencia TOGAF (The Open Group Architecture Framework):
Originalmente desarrollado en 1995, TOGAF se ha convertido en uno de los
marcos de arquitectura mas ampliamente implementado y reconocido (Survey &
Gall, 2012). El nucleo de este marco es el Método de Desarrollo de Arquitectura
(ADM), un proceso ciclico que comienza con la comprension de la arquitectura
inicial de la organizacioén y lleva al arquitecto a traveés de ocho fases de gestion de
cambios interrelacionados. Son 4 las arquitecturas consideradas en este marco:
Arquitectura de Negocio, Arquitectura de Sistemas de Informacion, Arquitectura de
Datos y Arquitectura de Tecnologia. TOGAF ofrece una gran cantidad de
directrices e instrumentos para apoyar cada fase del método de desarrollo de
arquitectura o ADM asi como un método sugerido para adaptar TOGAF vy trabajar

dentro de las limitaciones de la organizacién junto con otros marcos.

TOGAF se desarroll6 basandose en el marco de referencia TAFIM, creado por el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos, y al igual que la mayoria de los
marcos de referencia fue desarrollado para resolver el problema que enfrentan las
grandes organizaciones de unificar el portafolio fragmentado de aplicaciones y
servicios tecnologicos. El elemento clave propuesto por TOGAF es identificar
ampliamente los riesgos que surgen cuando los procesos de desarrollo de la
arquitectura empresarial no son estandarizados. Una diferencia interesante entre
TOGAF y los otros marcos de referencia es la definicién de la empresa. Mientras
Zachman y Gartner parecen equiparar la empresa con un negocio simple y FEAF
y DoDAF se centran en las empresas gubernamentales, TOGAF lanza el siguiente

concepto de empresa: cualquier conjunto de organizaciones que tienen unos
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objetivos comunes. Por ejemplo, una empresa podria ser una agencia del
gobierno, toda una corporacion, una division de una empresa, un solo
departamento, o una cadena de organizaciones geograficamente distantes unidos

entre si por la propiedad comun (TOGAF, 2011).

Marco de Referencia Gartner (anteriormente, el Marco de Meta): Es un Marco
de Referencia orientado a la practica de la Arquitectura Empresarial de una de las
mas conocidas organizaciones de consultoria e investigacion de Tl en el mundo:
Gartner. El Marco de Referencia Gartner es una declaracion de las competencias
necesarias para desarrollar y aplicar Arquitectura Empresarial y de las razones
para que las organizaciones adopten este método, pero no ofrece suficiente
informacion para el desarrollo propio de competencias necesarias para adelantar

proyectos de Arquitectura Empresarial (Penn State, 2012).

Marco de Referencia FEA (The Federal Enterprise Architecture): Su objetivo
es el cumplimiento de lo definido en el Acta Clinger-Cohen, ley federal de los
Estados Unidos promulgada en 1996, el acta direcciondé el desarrollo y
mantenimiento de la arquitectura tecnoldgica de las agencias federales con el fin
de maximizar los beneficios de la informacién al interior del Gobierno. La intencion
de este marco de referencia es proveer una metodologia completa y comdn para
la compra de tecnologias de informacién y su alcance se circunscribe a las
agencias del gobierno federal de los Estados Unidos y demas agencias
gubernamentales. FEA es una coleccion de modelos de referencia que desarrolla
una taxonomia y una metodologia completa para describir los recursos de Tl y se
convirtid en el antecesor de FEAF (A Compariosns of the top-four Enterprise
architecture methodologies, 2008).

Marco de Referencia DoDAF (Department of Defense Architecture
Framework), anteriormente Marco de Arquitectura C4ISR “Command,
Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance and
Reconnaissance”). Conceptualmente este es un marco de arquitectura similar a

FEAF en cuanto fue desarrollado para un cliente y un contexto especifico y no



http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=/search%3Fq%3DTAFIM%26biw%3D1440%26bih%3D799&rurl=translate.google.com.co&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/C4ISR_Architecture_Framework&usg=ALkJrhjqAEMUsINeLrtlESCYmOGUkxC65g
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puede ser usado por fuera de este alcance. Este marco de referencia es la
respuesta del Departamento de Defensa (DoD) ante el Acta “Clinger-Cohen”, y a
las circulares A-11 y A-130 de la Oficina de Administracion y Presupuesto (OMB)
Norteamericana y esta enfocada en mejorar la forma en la que el Departamento
de Defensa de los Estados Unidos adquiere y administra la compra de tecnologias
de informacién y por su parte las circulares establecen politicas para la
administracion de recursos (A Compariosns of the top-four Enterprise architecture
methodologies, 2008).

Marco de Referencia TEAF (Treasury Enterprise Architecture Framework).
Basado en el marco Zachman que apoya los procesos de negocio en términos de
productos. Este marco guia el desarrollo y redisefio de los procesos de negocio
con el fin de cumplir los requisitos de la legislacién reciente en un entorno
tecnologico cambiante. El Departamento del Tesoro se compone de una serie de
oficinas que funcionan como empresas individuales. Por lo tanto, la arquitectura de
la empresa tiene que asignar las interrelaciones entre las organizaciones con el fin
de gestionar los recursos de TIl. El TEAF pretende facilitar la integracion, el
intercambio de informacion, y la explotacion de los requisitos comunes para todo
el departamento, similar a DoDAF, TEAF incluye descripciones de los productos
de trabajo para documentar y modelar Arquitecturas Empresariales. TEAF
establece explicitamente que estos productos de trabajo se alineen con los
modelos FEAF y productos DoDAF (Urbaczewski & Mrdalj, 2006).

La comparacion de los marcos realizado por R. Sessions se realiza a partir de
doce criterios que se califica como fortalezas o debilidades utilizando una escala
de uno a cuatro (4=muy bueno, 3=aceptable, 2=inadecuado y 1=muy pobre). A

continuacion se detalla los doce criterios:

e Taxonomia Completa: Se refiere al esquema propuesto que tienen los
diferentes marcos para clasificar los diversos artefactos arquitectonicos.

Zachman lidera este criterio pero TOGAF en su versién 9.1. presenta un




40

marco para el contenido y un repositorio de arquitectura que no se
encuentran en los otros marcos, otorgandole una calificacién de 3.

e Proceso Completo: Considera la guia que ofrece la metodologia en el
proceso de arquitectura empresarial desde su inicio hasta su iteracion.
TOGAF con su ADM lidera este criterio.

e Modelo de Referencia y Orientacién: Califica el grado de aporte del
marco para ayudar a construir un conjunto pertinente de modelos de
referencia.

e Guia practica: Se define como la capacidad de la metodologia para
orientar a la empresa en la inclusibn de arquitectura empresarial en la
cultura organizacional y sus procesos.

e Modelo de Madurez: Califica la fuerza ofrecida por el modelo para evaluar
la eficacia de la organizacion en la promulgacion de la arquitectura
empresarial.

e Foco en el Negocio: Estudia la metodologia en cuanto al uso de la
tecnologia como impulsor del valor del negocio, definido éste
especificamente como la reduccion de gastos y/o el aumento de los
ingresos

e Guia de Gobierno: Califica el grado con el cual la metodologia ayuda a
elaborar una supervision del proceso o modelo de gobernanza para la

Arquitectura Empresarial.

En el cuadro 2 siguiente se observa la calificacion obtenida para cada uno de los 5
marcos:

Cuadro 2 Fortalezas y Debilidades de los Marcos de Referencia

MARCO DE
REEERENCIA / ZACHMAN TOGAF GARTNER FEAF DoDAF

CRITERIO (V3.0) (v9.1) (2005) (V2.3) (V2.02)
2

Taxonomia Completa 4
Proceso Completo
Modelo de Referencia
de Orientacién

Guia Practica

Modelo de madurez
Foco en el Negocio
Guia de Gobierno

Guia de Particiones

L e
WIN[(N[NV|w| w [dw
wlw(h[N|D] P (W]
Aww(d|lw| » (W

NP DWW D |WIN
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Catalogo Prescriptivo 1 3 2

Neutralidad de los > 4 1

Proveedores

Dlsponlb!lldad de la > 4 1 3 3
Informacion

Tiempo para Valorar 2 4 4 2 2
Uso como Ventaja 1% 8% 0% 1% 1%
Usado en Esfuerzo 11% 12% 9% 3% 6%

Fuente: (A Compariosns of the top-four Enterprise architecture methodologies, 2008)

e Guia de Particiones: Califica el marco en cuanto a su aplicabilidad para el
desarrollo de Arquitectura Empresarial en las diferentes areas funcionales
de la empresa. La modularidad de TOGAF ha sido un excelente ejemplo de
esto, pero todavia tiene que alcanzar el nivel de conocimientos demostrado
en FEAF.

e Catalogo prescriptivo: Califica el grado en que la metodologia asiste en la
creacion de un repositorio de artefactos de arquitectura reutilizables. La
adiciéon del marco de contenido de TOGAF es un ejemplo de esto.

¢ Neutralidad del proveedor o vendedor del marco: Se refiere al grado en
el cual el marco no bloguea o ata el usuario a un proveedor especifico

e Disponibilidad de la informacion: Califica el grado en el cual la
informacion gratuita es libre, accesible y completa. Con las recientes
iniciativas en el Gobierno Federal, la informacion sobre DoDAF y FEA se ha
vuelto mas facil de acceder a través de la consolidacion de la informacion y
provee un mayor acceso a la documentacion de apoyo.

e Tiempo para agregar valor: Califica la rapidez del marco para iniciar
esfuerzos visibles que creen valor comercial. Todos los marcos que han
sido actualizados en los ultimos 5 afios han aumentado su capacidad para
l6gralo, es evidente los avances en TOGAF, DoDAF y FEAF, y la mas
reciente actualizacion de Zachman también se dirigen a este mismo asunto

(Zachman, 2011). Gartner no ha perdido su liderazgo en este campo.

Teniendo en cuenta la comparacién anterior, con respecto al criterio taxonomia
completa, el marco de referencia Zachman obtuvo la mayor calificacion al ser casi

el Unico con un enfoque en estructura. En este criterio TOGAF obtuvo una
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calificacién aceptable, mayor a aquella obtenida en el 2007 porque incluyé un
nuevo marco de contenido y repositorio de arquitectura, dos elementos que no
estan bien documentados en otros marcos. Segun el criterio proceso completo,
el marco de referencia TOGAF obtuvo la mayor calificacion por su método -
Método de Desarrollo de la Arquitectura (ADM) Para el criterio Modelo de
Referencia de Orientacién, los marcos de referencia FEA y DoDAF obtienen la
mayor calificacion aunque no se han hecho cambios sustanciales desde el 2007.
En el criterio Guia practica, todos los marcos de referencia excepto Zachman

proporcionan las guias y técnicas para apoyar la aplicacion de su metodologia.

El criterio Modelo de Madurez, ha sido un area de considerable
discusion ya que el Gobierno Federal (FEAF y DoDAF) y TOGAF han elaborado
sus propios modelos de madurez. Segun el criterio Foco en el Negocio, los
marcos de referencia DoDAF y FEAF tiene la modalidad especifica de impulsar
este tema. En el criterio Guia de Gobierno hay similitud en los marcos analizados

y no ha habido grandes cambios durante los ultimos afios.

En cuanto a guia de Particiones TOGAF recibe una alta calificacién por su
estructura modular siendo FEAF lider; TOGAF se destaca a su vez por el aporte
del marco de contenido y por no obligar el modelo a un proveedor especifico asi

como a la disponibilidad de informacién para su implementacion.

Por ultimo, el tiempo que se tarda en iniciar un proceso de agregacion de
valor; TOGAF es bien calificado gracias a su modularidad que lo lleva a diferentes

niveles de la organizacion con mayor posibilidad de éxito y victorias tempranas.

Existen otras metodologias de comparacion de frameworks; una de ellas expuesta
por los autores Susanne Leist y Gregor Zellner del Instituto para la gerencia de la
informacion de la Universidad de Regensburg en su articulo Evaluation of Current
Architecture Frameworks y otra por los autores Lise Urbaczewski and Stevan

Mrdalj en su publicacion “A Comparison of Enterprise Architecture Frameworks”
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(Urbaczewski & Mrdalj, 2006).

La conclusion general es que no hay un marco perfecto, destacan la importancia
de no sélo la interrelacion entre los elementos del marco de arquitectura si no de

la creacion de valor para la organizacion cuando se adopta uno de ellos.

La seleccion del marco de arquitectura empresarial de una organizacion es una
labor seria y compleja; los marcos de referencia se han convertido en un elemento
facilitador del desarrollo del propio marco en la organizacion. La seleccion es un
tema amplio y altamente dependiente del contexto organizacional. En las
organizaciones del sector privado; grupos como Gartner, The Open Group y
Zachman Internacional han hecho valiosos trabajos de mejoramiento continuo de
sus marcos y han resaltado los errores mas comunes en la practica con el fin de

avanzar en el perfeccionamiento de la metodologia.

La Arquitectura Empresarial estd abarcando nuevas areas de negocio y cada vez
es menos centrada en tecnologia y mas enfocada en estrategia. Es asi como
TOGAF con su estructura modular para implementar en organizaciones con
estructuras fragmentadas, Zachman en su nueva version se hace mas accesibles
para gerentes de diferentes niveles y Gartner acerca su marco a la discusion
estratégica mas alla de la tecnolégica. DoDAF y FEAF siguen centrados en TI

pero incorporando con fuerza elementos estratégicos

La escogencia del marco de referencia adecuado no se debe circunscribir a
conceptos tedricos; debe considerar la empresa, los principios de arquitectura y
las circunstancias para las cuales se adelanta un proyecto de Arquitectura
Empresarial. Ningun marco de referencia es realmente completo; cada marco de
referencia presenta sus fortalezas y debilidades con respecto a las necesidades
de la empresa. La seleccion de un marco de referencia depende de la empresa y

el proposito para el cual se desea utilizar.
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2.3. Modelo de Gobierno

La Arquitectura Empresarial parte de la estrategia que se ha formulado acorde al
contexto del negocio, considera el modelo de negocio, sus objetivos/metas
estratégicos, el portafolio de productos y servicios y los procesos de negocio;
alinea las competencias de los colaboradores y los habilitadores tecnologicos a
partir de un disefio correcto de las aplicaciones, de los modelos de Base de Datos
(Fuentes de Informacion) y de la infraestructura de las Tecnologias de Informacion
y Redes de Telecomunicaciones; se busca operacionalizar el disefio de la
organizacion alineando el esfuerzo de todos los actores con los objetivos

estratégicos.
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METAS Y
MODELO DE GOBIERNO H PROYECCIONES

PORTAFOLIO (PRODUCTOS / SERVICIOS)

PROCESOS PROCESOS PROCESOS DE
ESTRATEGICOS MISIONALES SOPORTE

COMPETENCIAS HUMANAS

OTRAS APLICACIONES
INFORMACION

Figura 12 Formulando la Arquitectura Empresarial
Fuente: El Autor

La Arquitectura Empresarial tiene como principal objetivo garantizar la correcta
alineacion de la tecnologia, las competencias humanas y los procesos de negocio
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en una organizacion, con el propdésito de alcanzar el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

La Arquitectura Empresarial inicia con un diagndéstico general permitiendo conocer
el estado actual de los diferentes dominios de la organizacion (BaseLine); luego se
adelanta una segunda fase que consiste en definir la arquitectura deseable y/o
viable (TO-BE 6 Target) a partir de una arquitectura de referencia (Should Be).
Para lograr la transformacion de la arquitectura actual en la deseable es necesario
que la organizacion cierre la brecha detectada en términos de Arquitectura de

Negocio, Arquitectura de Sistemas de Informacién y Arquitectura Tecnoldgica.

ARQUITECTURA
DE REFERENCIA

Motivadores del Negocio
Modelos de referencia
Buenas practicas & regulaciones
Negocio
Aplicaciones

ARQUITECTURA +  Informacién
DESEABLE Y *_Tecnologia
VIABLE
BRECHA
<<Target>>
Punto de Destino
Sistemas actuales 4“.6\?’
Estandares actuales d\v'
Operacién diaria i’f’
ARQUITECTURA * NE‘E“"'_’
ACTUAL ' Apln::al::m_n’es
*  Informacidn
Tecnologia

<<Base Line>>
Punto Base

L

RUTA

Figura 13 Metodologia para la Formulacion de una Arquitectura Empresarial
Fuente: El Autor

Una vez identificada la brecha se define un programa o un plan de proyectos que
genere las nuevas capacidades y finalmente se implementa un modelo de
gobierno que sea el responsable de asegurar la transicion y evolucién de la
arquitectura actual de la organizacién a la arquitectura deseable y/o viable

definida a partir del referente.
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El modelo de gobierno esté integrado principalmente una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) y un comité de arquitectura. El comité de arquitectura garantiza
que los proyectos estén alineados con la Arquitectura Empresarial definida. La
PMO tiene como objetivo la estandarizacion, centralizacion, administracion y la
debida priorizaciébn de los esfuerzos para asegurar el éxito de la transicion y
evolucion de la Arquitectura Empresarial. La PMO debe ser parte de la estrategia
organizacional ya que el fin es la transformacion para responder a los objetivos

estratégicos.

2.3.1. Oficina de Gestién de Proyectos (PMO)

Dentro de los conceptos que definen PMO se encuentran una serie de definiciones

de diferentes autores como las siguientes:

Una PMO es una estructura organizacional que asiste a la gestion de proyectos y
la empresa en el logro de los objetivos de negocio, tecnolégicos y financieros
proporcionando soporte en la iniciacién, planeacion, ejecucion, control y cierre de

los proyectos (Lépez, 2011).

Una PMO es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de
procesos, generalmente relacionados con la gestién de proyectos, dentro de una
organizacion. La PMO se crea para resolver un problema especifico: la
incapacidad de organizacion de Tl para entregar proyectos de Tl a tiempo, dentro
del presupuesto y en su alcance (Gartner Group, Project Management Office
(PMO), 2015).

Una PMO es el mecanismo administrativo por el que se proporciona un punto focal
para las actividades de gestion de proyectos de organizacion (Parviz R. , 2001).

Una PMO es un integrador empresarial que ayuda a alinear a las personas, a los
procesos y a las herramientas que gestionan o influencian el desempefio de los

proyectos en la organizacion. En esta l6gica, la PMO facilita a la organizacion en
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general entender y aplicar las mejores practicas de Gerencia de Proyectos,
adaptar e integrar los intereses empresariales al ambiente de Gerencia de
Proyectos (Hill, 2008).

Una PMO es una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno
relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta

la responsabilidad de la propia direccion en uno o mas proyectos (PMBOK, 2013).

La PMO es una entidad de la organizacion que facilita la direccién centralizada y

coordinada de proyectos (Lledo, 2013).

La imprecision y diferencia en los conceptos deriva del hecho que la PMO significa
cosas diferentes dependiendo del contexto, las personas y las necesidades de
cada organizacién, asi mismo, de la variedad de tipos, responsabilidad y alcances.
Asi que cada definicion tiene su conjunto de ventajas y desventajas (Casey &
Peck, 2001).

La PMO permite administrar los recursos del proyecto y mantener las
metodologias, estandares y procedimientos dentro del mismo. Ademas permite
desarrollar, seleccionar y mantener las herramientas de gerencia de proyectos,
plantillas y métricas. También provee entrenamiento en gerencia de proyectos

para todo el equipo de trabajo de gestion de proyectos.

Los Gerentes, Directores o Administradores de Proyectos pueden encontrar en la
PMO el respaldo necesario para administrar los proyectos dentro del alcance,
costo y tiempo estimado; y la calidad requerida, por medio de la utilizacion de

métodos y procesos de planeamiento, acompafiamiento y control.
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Existen diferentes tipos de estructuras de PMO en las organizaciones, en funcion
del grado de control e influencia que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la
organizacional (PMBOK, 2013). A continuacion se relacionan algunas propuestas
de autores y organizaciones reconocidas en la gestion de proyectos, incluyendo la

clasificacion por tipo de PMO y sus funciones y caracteristicas:

Cuadro 3 Tipos de PMO definidos por el PMBOK

Tipos Funciones y Caracteristicas

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

De apoyo

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

Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia

Directiva direccion de los mismos. Estas PMO ejercen un grado de control elevado.

Fuente: (PMBOK, 2013)

Planear el
Desarrollo, portafolio de
estandarizacién proyectos Control y
facilitar la . . .
:.:f;:gr:;:g eﬁecuciﬁn Administraciéon Gerencia de Direccién de

Herramientas Auditorias de recursos proyectos Proyectos

Reportar Entrenar

| I

Apoyo Control Directiva

Figura 14 Tipos de PMO para las Organizaciones
Fuente: El Autor

Cuadro 4 Tipos de PMO definidos por Morgan Franklin

Tipos Funciones y Caracteristicas

Se concentra principalmente en tareas administrativas y monitoreo.
e Establece monitoreo focalizado

Téctica e Coordina los esfuerzos en la entrega oportuna y la calidad de los
proyectos.

e Entrega reportes concisos de estado de los proyectos.

Provee soporte a la Gerencia de Proyectos individuales.
e Construye compromiso a través de incrementar el liderazgo, el seguimiento
Operacional y reportes de decision.
e Analiza las implicaciones de los procesos y la cultura existentes para los
proyectos.
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Facilita la planeacion de la estrategia y la ejecucion de la transformacion.
e Centraliza e integra la gestion de iniciativas a través de la organizacion,
mediante el reporte a comités ejecutivos.
Estratégica e Asegura el foco de los proyectos en las actividades criticas que direccionan
el logro de metas y objetivos estratégicos.
¢ Provee beneficios medibles y estandar asociados a los entregables de los
proyectos para asegurar el éxito de la misién de la organizacion.

Fuente: (MorganFranklin Consulting, 2015)

Cuadro 5 Tipos de PMO definidos por Gartner Group

Tipos Funciones y Caracteristicas
Modelo ligero o Las responsabilidades estan limitadas a recopilar y salvaguardar la
Repositorio de informacion de métodos y estandares.
proyectos

La PMO coordina la comunicacion, el monitoreo y soporta activamente los
Modelo Coach proyectos y los equipos mediante servicios de consultoria 0
entrenamiento.

La PMO tiene la responsabilidad a nivel organizacional de todos los
Modelo organizacional | proyectos, su gobierno y en muchos casos puede gerenciar proyectos
directamente.

Fuente: (Gartner Group, The Project Management Office: The IT Control, 2005)

Cuadro 6 Tipos de PMO definidos por John Reiling

Tipos Funciones y Caracteristicas

e Soporte en el esquema de “especialista por demanda”, plantillas,
mejores practicas y acceso a informacion.

PMO de apoyo ¢ Funciona en organizaciones donde los proyectos son ejecutados

satisfactoriamente con bajo nivel de control y por lo tanto un nivel

adicional es innecesatrio.

e No sélo da soporte sino que asegura que se apliquen las
metodologias, plantillas, formatos y gobierno, de acuerdo con lo
establecido por la PMO.

¢ Funciona adecuadamente si cuenta con el apoyo suficiente de la
direccion y si el nivel de control establecido ofrece mejoras a la
organizacion.

PMO de control

o Este tipo de PMO “toma el mando” sobre los proyectos a través
de los recursos y experiencia en Administracién de Proyectos.

e Los gerentes de Proyecto hacen parte de la PMO y son
asignados a cada proyecto.

e Es efectiva en organizaciones grandes que requieren soporte en
diversas &reas.

PMO directiva

Fuente: (Reiling, 2008)

Cuadro 7 Tipos de PMO definidos por Crawford

Tipos Funciones y Caracteristicas

e Este tipo de PMO define los procesos basicos que posteriormente

Control de Proyectos . ; N
seran aplicados en los proyectos de la organizacion.

e Amplia el ambito de aplicacion de los procesos a otras divisiones,
provee aumento en la eficiencia mediante la gestiéon de recursos.

¢ Informa a la organizacién para determinar el nivel de recursos y la
toma de decisiones.

Unidad de Negocios

Estratégica e Aplica procesos, gestidon de recursos, priorizacion y sistemas de
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pensamiento a lo largo de toda la organizacion.

Fuente: (Crawford, 2006)

Cuadro 8 Tipos de PMO definidos por William Casey y Wendy Peck

Tipos

Funciones y Caracteristicas

Estacion
meteoroldgica

Realiza monitoreo.

Informa de la situacion.

No influye en los proyectos.

Mantiene de una base de datos de estimados y reales,
documentacién y lecciones aprendidas.

Genera reportes sobre los datos almacenados.

Tiene capacidad para responder a las siguientes preguntas:
¢,Cudl es el progreso a nivel de hitos? ¢Cuanto se ha gastado
contra lo presupuestado? ¢Cudl es el mayor riesgo actual y
cudles son los principales de la situacién?

Torre de control

Mejora calidad de procesos de gestion.

Define y mejora estandares.

Proporciona soporte y guias para el uso de estandares.

Vigila el seguimiento.

Establece estandares para Gerencia de Proyectos en todas las
areas de conocimiento.

Ofrece consultoria en cémo seguir los estdndares definidos:
capacitacion, talleres y entrenamiento.

Realiza auditorias de uso de los estandares.

Realiza mejora continua de los estandares definidos.

Bolsa de recursos

Contrata a los gerentes de Proyecto.

Gestiona a los gerentes de Proyecto.

Forma a los gerentes de Proyecto de la empresa.

Posee una bolsa de recursos clasificados por perfiles y
conocimientos.

Logra una adecuada asignacion de los recursos segun su perfil.
Mejora el nivel de los recursos en los proyectos.

Cuadro 9 Tipos de

Fuente: (Casey & Peck, 2001)

PMO definidos por la Escuela Colombiana de Ingenieria

Tipos

Funciones y Caracteristicas

Administrativa

Define proceso y practicas pero no interviene en las decisiones de
los proyectos.

Consultiva

Guia, aconseja e informa sobre el estado de los proyectos y
puede ayudar en la toma de decisiones.

Estratégica ejecutiva

Apoya la preparacion del plan del proyecto, gestiona los recursos
y presupuestos y gerencia el conjunto de proyectos (programa vy
portafolio), siendo transversal y estratégica para los objetivos de
negocio de la organizacion.

Fuente: (Lépez, 2011)

Segun las necesidades de cada organizacion la PMO puede disefarse con

distintas funciones y responsabilidades. El alcance de las funciones puede ser

usado como modelo para guiar y desarrollar la capacidad operacional de la PMO

(Hill, 2008). Gerard Hill en su libro “The Complete Project Management Office
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Handbook”, define veinte funciones que estan clasificadas en cinco grupos o

categorias:
Cuadro 10 Funciones de las PMO definidas por Gerard Hill

Grupos Funciones

Estas funciones proveen un marco de referencia para ejecutar las
actividades de Gerencia de Proyectos:
Administracion de la 1. Metodologia de Gerencia de Proyectos.
practica 2. Herramientas de Gerencia de Proyectos.
3. Estandares y métricas.
4. Gestion del conocimiento en proyectos.

Facilita el establecimiento de un ambiente profesional de Gerencia de

Proyectos:
Administracion de la 5. Gobierno de proyectos.
infraestructura 6. Evaluacion.

7. Organizacion y estructura.
8. Instalaciones y equipo de soporte.

Administra la competencia, disponibilidad y desempefio de los recursos
de los proyectos:
Integracién de 9. Gestion de recursos.
recursos 10. Entrenamiento y educacion.
11. Desarrollo de carrera.
12. Desarrollo del equipo de proyectos.

Brinda el asesoramiento, consultoria y soporte a los gerentes de Proyecto
y equipos de proyecto en los temas de Gerencia de Proyectos:

13. Tutoria.

14. Planeacion de proyectos.

15. Auditoria de proyectos.

16. Recuperacion de proyectos.

Soporte técnico

Introduce la perspectiva empresarial de la organizacion en el ambiente de
Gerencia de Proyectos:
17. Gerencia del portafolio de proyectos.
18. Administracion de las relaciones con los clientes.
19. Administracion de las relaciones con los proveedores/
contratistas.
20. Gerencia del desempefio empresarial.

Alineacién
empresarial

Fuente: (Hill, 2008)

Se puede concluir que las principales actividades o funciones que una PMO
realiza son: herramientas centralizadas, gobierno y patrocinio, métodos vy
plantillas, cronogramas maestros, comités de calidad, andlisis de riesgos, control
de reportes y administracion, seguimiento y control, métricas, reportes de status,
comunicaciones, administracion de calidad, entrenamiento y orientacion,
administracion de problemas, administracion del alcance, administraciéon de los
cambios, bitacora de lecciones aprendidas, recursos humanos competentes y
procura la adecuada seleccion, asignacion, desarrollo, gestion y reubicacion del

talento humano para los proyectos.
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2.3.2. Modelos de Madurez

El uso de la Administracion de Proyectos no conlleva por si sola al cumplimiento
de los objetivos estratégicos; se debe hacer uso de estandares y modelos de
madurez que permitan mejorar mediante etapas los procesos de las
organizaciones y de esta manera avanzan en la ejecucién del plan estratégico
evitando los errores repetitivos. Los modelos de Madurez en Administracion de
Proyectos se basan en el Modelo de Madurez de Capacidades (CMM). EI CMM
fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI), con el patrocinio
del Departamento de Defensa de los Estados Unidos en los afos 80, liderados por
Watts Humphrey. ElI SEI forma parte de la Universidad Carnegie Mellon. Los
modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados para
dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan
excelencia en su administracion, los mismos permiten alcanzar madurez y

excelencia en un periodo razonable de tiempo (Kerzner H. , 2001).

Cuadro 11 Organizacion inmadura vs Organizacién madura

Organizacion inmadura Organizacion madura
e Organizacion con amplia habilidad para manejo de
Procesos improvisados. procesos o procedimientos mas efectivos.
Reaccionarios. e Roles y responsabilidades claramente definidas.
e Las personas son apaga e Satisfaccion en los clientes.
fuegos. e Proyectos de alta calidad.
e Los horarios y e FEvalla las capacidades en Administracion de
presupuestos se exceden. Proyectos.
e La calidad es dificil de e Se refuerzan las debilidades en la ejecucion del
predecir. alcance, cronograma y calidad de los proyectos.
e Repetidos errores en e Se determina la linea base de mejoramiento de los
proyectos. objetivos de la organizacibn y se orientan los
e Aplicacion de esfuerzos hacia el éxito organizacional.
procedimientos e Mayor calidad en los entregables.
redundantes y una historia e Costos més bajos.
de proyectos ejecutados ¢ Mas motivacién en el equipo de proyectos.
sin resultados. e Balanza deseable entre costo, cronograma y calidad.
e Mejoras en el provecho de la organizacion.

Fuente: El Autor

A continuacién se relacionan algunos modelos de Madurez de la Administracion

de Proyectos:
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e Modelo de Madurez de Capacidades (CMM): fue desarrollado por el
Instituto de Ingenieria de Software, describe una serie de caracteristicas
basado en que tan bien una organizacién se apega a procesos comunes y

repetitivos para realizar el trabajo (Parviz & Levin, 2001):

o Permite determinar la capacidad de las organizaciones de desarrollo
de software para producir de manera consistente y predecible

productos de calidad superior.

o Brinda guias para seleccionar estrategias de mejoramiento del
proceso mediante la determinacién de sus capacidades actuales, y la
identificacion de los puntos criticos para mejoramiento asi como la

calidad del software.

Optimizado, Mejora Continua

(Evolucion)

Desempeiio Estandarizado
3 (comprensivo , administrado)
Métodos y Técnicas Estandar

2 (Integrado, organizado, definido)

Administracion de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,
1 repetible)
Ad hoc, Basico, Inicial (ausencia de procesos estandarizados, procedimientos

inconsistentes, caos)

Figura 15 Descripcion de Niveles de Madurez (CMM).
Fuente: (Parviz & Levin, 2001)

CMM esta constituido por cinco niveles de madurez de procesos. En cada nivel
provee un conjunto de elementos para garantizar el ciclo de mejora continua de
los procesos y, a su vez, constituye un grupo de objetivos (Mark, 1993). Aunque
los niveles se muestran como fases o0 etapas, estas no necesariamente deben ser
cumplidas de forma secuencial. Ciertos niveles pueden ser logrados con trabajos
en paralelo y la magnitud de estos traslapos depende del riesgo que la

organizacion esté dispuesta a correr manteniendo el orden de las fases.
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Cuadro 12 Niveles de madurez en CMM

Nivel Definicion
- La estabilidad del proceso es incierta, pudiendo ser cadtica. Existen pocos
1. Inicio - . N
procesos definidos y el éxito depende de esfuerzos individuales.
Establecidos procesos basicos de gerencia principalmente los relativos a
2. Repeticion costo, tiempo y funcionalidad. La disciplina del proceso permite que éxitos
anteriores sean repetidos en nuevos proyectos similares.
Los procesos de gerencia y los de ingenieria de software son documentados,
3. Definicion estandarizados e integrados a un proceso estandar para el desarrollo y
mantenimiento de software.
4. Gerencia Se recolecta informacién acerca del proceso del software y de la calidad del

producto, siendo estos datos entendidos y controlados.

5. Optimizacién

Un proceso de mejora continua es posible a partir de informaciones empiricas
de los procesos y de las tecnologias e ideas innovadoras.

Fuente: (Mark, 1993)

e Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos (PMMM) de

Harold Kerzner: presenta un Modelo de Madurez en Gerencia de

Proyectos (PMMM) como el Fundamento para la Excelencia, compuesto

por cinco niveles, cada uno de los cuales representa un grado de madurez

en Gerencia de Proyectos (Kerzner H. , 2005).

Nivel 1

Lenguaje comin

Nivel 5

E ” Mejora continua
Nivels il

e
(O
oF
o0 8¢ o Benchmarking
¢

Metodologia Unica Realimentacién

Procesos comunes

Figura 16 Niveles de madurez segun Harold Kerzner
Fuente: (Kerzner H. , 2001)

Cuadro 13 Niveles de madurez segun Harold Kerzner

Nivel

Definicidon

1. Lenguaje comun

e La organizacion reconoce la importancia de la Administracion de
Proyectos y entiende la necesidad de contar con un buen
entendimiento de sus conceptos basicos y su terminologia.

e El uso de la Administracién de Proyectos es esporadico y existe
interés en tépicos puntuales.

e Las decisiones se toman siguiendo intereses particulares y no
pensando en la organizacién como un todo.

e La Administracion de Proyectos es reconocida pero no se
soporta totalmente, hay resistencia al cambio y muchas




56

organizaciones nunca van mas alla de este nivel.

2. Procesos comunes

La organizacion reconoce que se deben definir y desarrollar
procesos comunes de tal forma que el éxito de un proyecto
pueda ser replicado en otros.

Se reconoce el soporte de la disciplina de la Administracién de
Proyectos y la aplicacion de sus principios en otras metodologias
empleadas por la organizacién.

Hay beneficios tangibles por el uso de la Administracion de
Proyectos y su gestion es soportada por todos los niveles de la
organizacion.

3. Metodologia Unica

La organizacion reconoce el efecto sinérgico de combinar todas
las metodologias corporativas dentro de una metodologia
singular y propia en torno a la Administracion de Proyectos.

El efecto sinérgico también hace que el proceso de control sea
mas sencillo con una uUnica metodologia que con multiples
metodologias.

Entendida la importancia de la Administracion de Proyectos, se
financian programas de entrenamiento y educacion para mejorar
las habilidades en este campo.

4. Benchmarking

Se reconoce que la mejora continua de los procesos es
necesaria para mantener una ventaja competitiva.

La evaluacién comparativa debe ser realizada de forma continua.
La compafiia debe decidir qué comparar y con quién
compararse.

Una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) se encarga de
concentrar y alinear el conocimiento en Administracion de
Proyectos y al mismo tiempo de llevar a cabo el proceso de
mejora continua.

5. Mejora continua.

La organizacion evalla la informacion obtenida de la evaluacion
comparativa y debe decidir si de acuerdo con esto se debe
mejorar la metodologia propia.

La organizacién recolecta lecciones aprendidas para generar
conocimiento y experiencias que se comparten con otros grupos
de proyectos para evitar repetir errores.

Se desarrollan los programas de tutoria y transferencia de
conocimiento.

Fuente: (Kerzner H. , 2005)

e Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos - OPMS:

es un estandar desarrollado bajo la supervision del Project Management

Institute (PMI). EI modelo provee a las organizaciones de una vision amplia

sobre su gestion de portafolios, programas y proyectos con el proposito de

apoyar el logro de las mejores practicas en cada uno de estos dominios.

Estas mejores practicas, aplicadas a la ejecucion de la estrategia

organizacional, pueden conducir a resultados superiores y sostenibles.

El OPM3 est4 compuesto por tres componentes interrelacionados:
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Cuadro 14 Componentes del OPM3

Componente Definicion
Hay dos categorias de mejores practicas del OPM3:
e Mejores practicas SMCI (por sus siglas en inglés: Standardize,
Measure, Control and continuosly Improve). Estas son clasificadas de
1. Mejores acuerdo a su grado de mejora en los procesos relacionados con la
practicas gestion de sus proyectos, programas y portafolios.

Facilitadores organizacionales de las mejores practicas (elementos
estructurales, cultura, tecnologia, recurso humano). Tienen un rol
funcional en la adopcion de las Mejores Practicas SMCI.

2. Capacidades

Una Capacidad es una competencia especifica que debe existir en una
organizacion para que ésta pueda ejecutar los procesos de la gestién
de proyectos.

Son pasos incrementales que conducen a la adopcién de una o mas de
las mejores précticas.

Estas capacidades, constituyen los criterios en OPM3 para evaluar la
madurez de la organizacién y para la planificacion de futuras mejoras.
La existencia de una capacidad esta representada por la presencia de
un conjunto de resultados observables.

3. Resultados

Son los Resultados tangibles o intangibles de la aplicacién de una
Capacidad.

Una Capacidad puede tener multiples resultados.

El grado de éxito del resultado esta medido por un indicador clave de
rendimiento.

Fuente: El Autor

El marco de referencia OPM3 posee un ciclo de tres elementos interrelacionados

que a continuacion se describen:
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y &
capacidades que las componen Conocimlen‘

- -

las capacidades que
conforman las mejores

practicas
Guia para planificar y Métodos para evaluar las
priorizar mejores practicas y sus

capacidades

A

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 17 Elementos del OPM3
Fuente: (PMBOK, 2013)

Cuadro 15 Elementos del OPM3

Elementos

Definicion

1. Conocimiento

Da a la organizacion la informacién descriptiva sobre las Mejores Practicas,
Capacidades, Resultados, entre otros

2. Evaluacion

Permite a la organizacion determinar el nivel de madurez en que se encuentra.

3. Mejoramiento

Utiliza los resultados de la evaluacién para planificar iniciativas que conduzcan
a una mayor madurez de la Administracién Organizacional de Proyectos.

Fuente: El Autor

Cuadro 16 Ciclo de Mejoramiento del OPM3

Elementos

Paso Definicién

1. Conocimiento

Esto involucra dos niveles diferentes de entendimiento.
El primero es un entendimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacién y del nivel de madurez
requerido para ejecutar estos objetivos. El segundo es
un entendimiento de los componentes del OPM3 y de
como usarlos con el fin de alcanzar las metas de
madurez de la organizacion.

1. Preparacion para
la evaluacion.

2. Evaluacion

En este paso se evalla el nivel de madurez de la
Administracion Organizacional de Proyectos. En esta

2. primera fase de la evaluacion, se debe revisar cudles de
a. Realizar las Mejores Practicas del OPM3 estan o no
evaluacion de alto demostradas en la organizacién e identificar el nivel de
nivel. madurez en que se encuentra. Los resultados de la

evaluacion de alto nivel dan a la organizacion una base
a partir de la cual encontrar areas para mejorar.

La organizacion determinara cuales Mejores Practicas
investigar primero, luego determinard si las
Capacidades especificas relacionadas con las Mejores
Practicas seleccionadas, existen dentro de Ia
organizacion.

b. Realizar una
evaluacion integral.

3. Mejoramiento

Los resultados de la evaluacion integral proveen de
informacion  documentada relacionada con las
Capacidades y Resultados necesarios de acuerdo a las
prioridades de la organizacién. Esta informacion permite
el desarrollo de un plan especifico para alcanzar los

3. Planificacion de
las mejoras.
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Resultados asociados con las Capacidades de las
Mejores Préacticas seleccionadas.

4. Implementacion
de las mejoras.

Luego de que el plan ha sido establecido, la
organizacion tendra que implementarlo con el tiempo.

4. Regresar a la
Evaluacion y a la
Implementacion

Al completar algunas actividades de mejoramiento, la
organizacién puede considerar una reevaluacion de su
nivel de madurez (para saber dénde se encuentra
ahora) o regresar a su plan de mejoramiento para
comenzar a trabajar con otras Mejores Practicas
identificadas en la evaluacién temprana pero sobre las
cuales no se actud.

5. Repetir el
proceso.

Fuente: El Autor

Modelo de Madurez de Gerard Hill: el modelo define cinco etapas

progresivas de desarrollo y evolucién de la PMO. Las etapas pueden servir
como indicadores de nivel de madurez en Administracion de Proyectos con
que cuenta la organizacion en los

la medida en que roles y

responsabilidades de la PMO va avanzando desde los grupos de procesos

de

la Administracion de Proyectos hasta

la alineacion estratégica

empresarial que se logra en las etapas de mayor evolucion.

Cuadro 17 Niveles de madurez segun Gerard Hill

Nivel

Definicion

1. Oficina de
Proyectos

Es la unidad fundamental de seguimiento en el ambiente de Administracién
de Proyectos. Es creada como un dominio de un Gerente de Proyecto,
responsable por el correcto desempefio de uno o mas proyectos. La Oficina
de Proyectos implementa las “reglas para el desempefio de los proyectos” y
las monitorea. No tiene un impacto relevante en la estrategia empresarial de
la organizacion.

2. PMO Béasica

En este nivel se hace seguimiento y control a multiples proyectos, y se
monitorea el desempefio de varios gerentes de Proyectos. En este nivel, la
PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a cabo la

Administracién de Proyectos en la organizacién, para definir herramientas
comunes, procesos repetibles y practicas preferidas.

3. PMO Estandar

Ademas de las labores de seguimiento y control que se realizan en las
etapas anteriores, se introduce el enfoque del soporte en busca de optimizar
el desempefio de los individuos y del proyecto en general dentro del
ambiente de la Administracion de Proyectos. En este nivel, la organizacion
considera la actividad de la Administracion de Proyectos como esencial en la
competencia empresarial.

4. PMO Avanzada

Esta etapa se enfoca en integrar los intereses y los objetivos empresariales
en el ambiente de la Administracion de Proyectos, esto implica introducir
practicas comunes que puedan ser usadas por los procesos de la
Administracion de Proyectos y por los procesos empresariales. Este nivel se
logra Unicamente por la evolucion de una PMO existente en la organizacién.

5. Centro de
Excelencia

Generalmente ya es una unidad de negocio independiente dentro de la
organizacién y su funcionamiento se centra en los intereses estratégicos de
la organizacién en general. El centro de excelencia asume el rol de alineador
estratégico dentro de la organizacién y guia el ambiente de la Administracién
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| de Proyectos y su mejora continua.

Fuente: (Hill, 2008)

2.4. Marco de Referencia TOGAF

The Open Group es un consorcio internacional que apoya el logro de los objetivos
del negocio a través de estandares de Tl. Con mas de 375 organizaciones
miembros que abarca a todos los sectores de la comunidad TI - clientes,
proveedores de sistemas y soluciones, proveedores de herramientas,

integradores, y consultores, asi como académicos e investigadores para:

e Capturar, entender, y abordar las necesidades actuales y emergentes, y
establecer politicas y compartir las practicas mas recomendadas.

e Facilitar la interoperabilidad, desarrollar el consenso, y desarrollar e integrar
especificaciones y tecnologias de codigo abierto.

e Ofrecer un conjunto completo de servicios para mejorar la eficacia
operacional de las empresas.

e Operar el principal servicio de certificacion de la industrial.

El marco de referencia TOGAF se presenta como un método detallado y un
conjunto de recursos, para el desarrollo de una Arquitectura Empresarial dentro de
las organizaciones. La clave de TOGAF es el método — Método de Desarrollo de
la Arquitectura (ADM) — para desarrollar una Arquitectura Empresarial que aborda
las necesidades del negocio. La primera version de TOGAF se bas6 en el Marco
de Referencia Técnica para la Gestion de la Informacion del Ministerio de Defensa
Estadounidense - TAFIM (Andrew, 2012).

TOGAF es un marco de referencia de arquitectura, en términos simples, es una
herramienta para asistir en la aceptacion, creacion, uso, y actualizacion de la
Arquitectura Empresarial; basado en un modelo iterativo de procesos apoyado por
las mejores practicas y un conjunto reutilizable de activos arquitectdénicos

existentes. TOGAF se puede utilizar para desarrollar una amplia variedad de
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Arquitecturas Empresariales. TOGAF contempla, y se puede usar en conjunto con
otros marcos de referencia que se basan en entregables especificos para sectores
verticales particulares como por ejemplo: Gobierno, Telecomunicaciones,

Manufactura, Defensa y Finanzas.

Este marco de referencia es modelado por lo general por cuatro vistas o
arquitecturas: Negocio, Datos o Informacién, Aplicaciones y Tecnologia, cuenta
con un conjunto de arquitecturas base que buscan facilitarle al equipo de

arquitectos definir el estado actual y futuro de la arquitectura (Rodrigo, 2011).

Cuadro 18 Tipos de Arquitectura soportadas por TOGAF

Arquitectura Descripcion
Negocio La estrategia de negocio, gobierno, organizacion y proceso
claves de la organizacion.
Datos o informacion La estructura de datos légicos y fisicos que posee una
organizacién y sus recursos de gestion de datos.
Aplicacién Un plano de las aplicaciones individuales a implementar, sus

interacciones y sus relaciones con los procesos del negocio
principales de la organizacion.

Tecnolodgica Las capacidades de software y hardware que se requieren para
apoyar la implementacion de servicios de negocio, datos y
aplicaciones. Esto incluye infraestructura de TI, capa de
medicion (middleware), redes, comunicaciones, procesamiento,
y estandares.

Fuente: (Andrew, 2012)

2.4.1. Método de Desarrollo de la Arquitectura (ADM)

El principal componente de TOGAF es el Método de Desarrollo de la Arquitectura
conocido como ADM por sus siglas en inglés, considerado el eje central del
modelo y que describe como obtener una Arquitectura Empresarial que sea

especifica para la organizacion y para responder a los requerimientos del negocio.

El ADM consiste en varias fases que se desplazan ciclicamente a través de los
diferentes dominios de Arquitectura y permiten al arquitecto asegurar que un
conjunto complejo de requerimientos se aborden adecuadamente (Andrew, 2012).
El ADM se presenta de manera circular indicando que la finalizacion de una Fase

de trabajo en la arquitectura alimenta directamente las Fases subsecuentes de
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trabajo en la arquitectura. TOGAF describe el concepto de la iteracion a través de
Fases (por ejemplo, volviendo a la Arquitectura de Negocio posteriormente a la
finalizacion de la Arquitectura TecnolOgica) y apoya la ejecucion repetida de las
actividades dentro de una Fase individual del ADM como una técnica para

elaborar contenido arquitectonico.

En el grafico siguiente se identifican las 4 iteraciones y las fases al interior de cada
una de ellas destacando el papel central de la gestion de requerimientos como

actividad continua del ADM.

Preliminares

Iteracidn del Contexto
de la Arquitectura

Iteracién de la

Iteracidn del Gobierno ) 'd“. | Definicidn de la
de la Arquitectura Vigion de [a . Arquitectura
Argquitectura 3 .
H. B. w N
f Gestidn del Arquitectura \ Fases de TOGAF
Cambio del Negocio ;
Preliminares
f " 1 Vision de la Arquitectura

L/ Arquitecturadel  [Baseline

Megocio Target

| |Arquitecturade  [Baseline

C
Arquitectura
de los Sistemas
de Informacidn

| |Aplicaciones Target

Gestion de
Requerimientos

| |#rquitectura de Baseline

| |Datos Target

Arquitectura Baseline

| |Tecnclegica Target

| |Oportunidades y Soluciones

| [P1an de Migracisn

D. [ Implementacién del Gobierno

Arguitectura
Tecnoldgica

Gestidn del Cambio

Migracian

E.
Oportunidades ¥
Soluciones

Iteracién de L
Aplicacidn de la__*
Arquitectura

Figura 18 ADM (Architecture Development Method) — Ciclos de Iteracion
Fuente: (Andrew, 2012)

La iteracion del contexto de la arquitectura que es aquella que se realiza para
toda la empresa a alto nivel y que considera la fase preliminar y de visién de

arquitectura:

e Fase Preliminar. El objetivo de la fase preliminar es preparar a la
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organizacion para el éxito de los proyectos de la Arquitectura Empresarial,
definiendo "cdmo ésta empresa hace arquitectura” (Andrew, 2012).

Fase Vision de la Arquitectura. La fase A aborda el establecimiento del
proyecto e inicia una iteracion del ciclo de desarrollo de la arquitectura
estableciendo el alcance, limitaciones y expectativas de la iteracion. Se
ejecuta con el objetivo de validar el contexto del negocio y producir una

declaracion de trabajo de arquitectura aprobada (Andrew, 2012).

La iteracion de la definicion de la arquitectura considera las fases B

(Arquitectura de Negocios), C (Arquitectura de los Sistemas de Informacién) y D

(Arquitectura Tecnoldgica).

Fase Arquitectura del Negocio. Aborda el desarrollo de una arquitectura
de negocio que apoye la vision de la arquitectura acordada. El objetivo de
esta fase es el de documentar la organizacion fundamental de un negocio,
plasmado en sus procesos de negocio y las personas, sus relaciones entre
si y el entorno, asi como los principios que rigen su disefio y su evolucion.
Debe mostrar cémo la organizacidbn cumple sus objetivos de negocio
(Andrew, 2012).

Fase Arquitectura de Sistemas de Informacidn. El objetivo de esta fase
es abordar la documentacién de la organizacion fundamental de los
sistemas de Tl de una empresa, representada por los principales tipos de
sistemas de informacion y aplicaciones que los utilizan (Andrew, 2012). En
esta fase hay dos pasos que se pueden desarrollar simultaneamente:

Arquitectura de datos y Arquitectura de aplicaciones.

Fase Arquitectura Tecnolégica. El objetivo de esta fase es abordar la
documentacion de la organizacion esencial de sistemas de TI, representada

en Hardware, Software y tecnologia de comunicaciones (Andrew, 2012).
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Mediante este tipo de iteracion se genera el contenido de la arquitectura, resultado
de pasar por las fases de arquitectura de negocio, de los sistemas de informacién

y de tecnologia las veces que sea necesario.

La iteracion de planeaciéon de la transicion comprende las fases E
(Oportunidades y Soluciones) y F (Plan de Migracion), esta iteracion corresponde
a una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) la cual intervendra en la iteracion
anterior en los objetivos relacionados con la iniciaciéon de la transformacion
organizacional: resolver el impacto que se deriva de la definicion de arquitectura,
llevar a cabo una revisién formal de las partes interesadas, finalizar la arquitectura

y crear el documento de definicién de la arquitectura

e Fase Oportunidades y Soluciones. Es la primera fase que directamente
se refiere a la implementacion. Describe el proceso de identificacion de los

principales proyectos (Andrew, 2012).

e Fase Planificacion de la Migracién. Analiza costos, beneficios y riesgos;
entrega el plan de implementacion detallado y el plan de migracion
(Andrew, 2012).

Esta iteracidon soporta las actividades que buscan formalizar un mapa de proyectos

para llegar a la arquitectura formulada en la iteracién de definicién de arquitectura.

La iteracion del gobierno de arquitectura comprende las fases G

(Implementacién del Gobierno) y H (Gestion del Cambio).

e Fase Gobierno de la Implementacion. Define como la arquitectura
delimita los proyectos de implementacion, la supervisa al mismo tiempo que
se la construye, y produce un contrato de arquitectura firmado (Andrew,
2012).
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e Fase Gestion del Cambio de Arquitectura. Monitoreo continuo y proceso
de administracion de cambios para asegurar que la arquitectura responde a

las necesidades de la organizacién (Andrew, 2012).

La fase de requerimientos, transversal a todo la creacion de una arquitectura
empresarial, cada etapa de un proyecto de TOGAF esta basada en los
requerimientos del negocio, incluyendo su validacion para lo cual los
requerimientos se identifican, se almacenan y se gestionan al ingreso y egreso de
las Fases relevantes del ADM, las cuales eliminan, abordan, y priorizan los

requerimientos.

e Gestion de Requerimientos. Asegura que cada fase del proyecto esta
fundamentada en los requerimientos del negocio. La Gestion de
Requerimientos es una actividad continua del ADM y es un proceso
dinamico que aborda la identificacion de los requerimientos de la empresa,
almacenandolos, y luego gestionandolos al ingreso y egreso de las fases
relevantes del ADM (Andrew, 2012).

2.4.2. Guias y Técnicas del ADM

TOGAF proporciona varias guias y técnicas para apoyar la aplicaciéon del ADM.
Las guias abordan la adaptacion del ADM para su utilizacién en varios escenarios
de uso, incluyendo diferentes estilos de procesos y también arquitecturas
especializadas. Las técnicas apoyan las tareas especificas dentro del ADM, como
la definicién de principios, escenarios de negocio, objetivos de negocio, analisis de
brechas, planificacion de la migracion, gestion del riesgo, entre otros (Andrew,
2012).
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2.4.3. Marco de Referencia del Contenido Arquitectonico

El Marco de Referencia del Contenido Arquitectonico proporciona un modelo
detallado de productos de trabajo arquitectonicos, incluyendo entregables,
artefactos dentro de los entregables, y los Bloques de Construccion de la

Arquitectura que los entregables representan (Andrew, 2012).

2.4.4. El Continuum de Empresa

TOGAF ve el mundo de la arquitectura empresarial como un proceso continuo de
arquitecturas, que va desde lo mas genéricos hasta lo mas especifico. Se llama a
este proceso: Continuum (continuo de la empresa). Considera el proceso de
creaciéon de una arquitectura empresarial evolucionando desde arquitecturas

fundamentales genéricas hacia arquitecturas especificas a la organizacion.

Este continuum comienza con definiciones fundamentales, tales como modelos de
referencia, estrategias esenciales y bloques de construccién elementales, de alli
se extiende a las arquitecturas de industria hasta llegar a la arquitectura especifica

de una organizacion.

2.4.5. Modelos de Referencia de TOGAF

TOGAF proporciona dos modelos de referencia para su posible inclusién en el
Continuum de Empresa de las organizaciones, el Modelo de Referencia Técnico
(TRM) de TOGAF, y el modelo de Referencia para la Infraestructura de la
Informacion Integrada (I1I-RM). Un modelo de referencia no esta directamente
vinculado a un estandar, tecnologia u otros detalles de implementaciones
concretas, sino que trata de proporcionar una semantica comun que se puede
utilizar de forma no ambigua a través y entre las diferentes implementaciones
(Andrew, 2012).
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2.4.6. El Marco de Referencia de la Capacidad Arquitecténica

El Marco de Referencia de la Capacidad Arquitectonica es un conjunto de
recursos, guias, plantillas, informacién general, entre otros, proporcionada para
ayudar al arquitecto a establecer una practica de la arquitectura dentro de una
organizacion (Andrew, 2012).

Las necesidades del negocio dan forma a los aspectos
no-arquitecténicos de la operacion del negocio

Marco de Referencia de Capacidades de TOGAF
Informa sobre el Establece metas,

Aprender de la operacién del negocio
crea nuevas necesidades de neaocio

Figura 19 Descripcion del contenido de TOGAF
Fuente: (Andrew, 2012)

Las capacidades suelen expresarse en términos generales y de alto nivel y
tipicamente requieren una combinacidon de organizacién, gente, procesos Yy
tecnologia para realizarlas. La capacidad de arquitectura operacionaliza el método
en su totalidad e informa sobre el tamafio, la estructura y la cultura de la empresa.
El método es soportado por un cierto nUmero de guias y técnicas y entrega
nuevas soluciones al negocio. Lo anterior produce un contenido que sera
guardado en el repositorio el cual es clasificado acorde con el continuum de




empresa. El repositorio es inicialmente construido a partir de los modelos de

referencia.

A continuacion se describen los seis contenidos y productos de TOGAF:

Cuadro 19 Contenidos de TOGAF

Contenidos de
TOGAF

¢, Qué es?

ADM - Método de
Desarrollo de
Arqguitectura Empresarial

El eje central del método. Proporciona varias fases de desarrollo
de arquitectura en un ciclo, sirve como una plantilla general de
procesos para la actividad de desarrollo de arquitectura.

Guias y Técnicas de ADM

Esta parte contiene una coleccién de guias y técnicas aplicables
cuando se usa TOGAF y TOGAF — ADM

Marco de Referencia del
Contenido Arquitectdénico

Provee un modelo detallado de los productos que produce la
arquitectura, mediante entregables, artefactos dentro de los
entregables y bloques de construccién (ABB) y de solucidn
(SBB).

El Continuum de
Empresa

Provee un modelo para estructurar un repositorio virtual. Provee
métodos para clasificar los artefactos de la solucién y de la
arquitectura, mostrando como los diferentes artefactos se
relacionan y como pueden ser reusados. Se basa en los modelos
y arquitecturas existentes (patrones, modelos, descripciones
arquitectonicas, etc.) dentro de la empresa o en la industria, las
cuales se pueden almacenar para el desarrollo de la
arquitectura. TOGAF ve el mundo de la arquitectura empresarial
como un proceso continuo de arquitecturas, que va desde lo mas
genérico hasta lo méas especificas. Considera el proceso de
creacién de una arquitectura empresarial especifica, pasando de
lo genérico a lo especifico.

Modelos de Referencia de
TOGAF

TOGAF proporciona dos modelos de referencia para su posible
inclusién en el continuum de empresa de las organizaciones, el
modelo de referencia técnico (TRM) de TOGAF, y el modelo de
referencia para la infraestructura de la informacion integrada (llI-
RM).

El Marco de Referencia
de la Capacidad

Arguitectonica

Esta parte analiza la organizacion, los procesos, las habilidades,
los roles y las responsabilidades necesarias para establecer y
operar una funcion de la arquitectura dentro de una empresa.

Fuente: El autor

Cuadro 20 Productos TOGAF

Productos de TOGAF

,Qué es?

Entregables

Es el producto de trabajo que esta contractualmente definido y
que es revisado, acordado y firmado por los actores. La unién
de estos entregables forma un proyecto.

Bloques de construccién

Representa un componente (potencialmente reusable) de
negocios, de tecnologia de informacion, o una capacidad
arquitectural que combina otros bloques constructivos. Los
bloques constructivos pueden ser definidos a varios niveles:
ABBs (Architecture Building Blocks) que es un componente del
modelo de arquitectura que describe un solo aspecto del
modelo completo (genérico) y Bloque de construccién de la
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solucién (SBB por sus siglas en inglés) que es una solucion
candidata que corresponde a la especificacion de un bloque de
construccion de arquitectura (especifico).

Es un producto de trabajo mas granular que describe una
arquitectura desde un punto de vista. Ejemplos: diagrama de
red, especificacion de un servidor, una especificacion de un
caso de uso. Se subdivide en: catalogos (listas de cosas),
matrices (relaciones entre cosas) y diagramas (pinturas de
cosas).

Artefactos

Fuente: El autor

2.5. Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion

de Tecnologias de la Informacion (TI).

El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacion (Tl), a adoptar en las Entidades del Sector Publico
Colombiano, esta compuesto por los siguientes elementos: principios, dominios y

base de conocimiento.

2.5.1. Principios

El marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacion del Estado Colombiano, se desarrollard con
fundamento en los principios consagrados en los Articulos 209 de la Constitucion
Politica, 3° De la ley 489 de 1998 y 3° de la ley 1437 de 2011 y, adicionalmente los
siguientes (MInTIC, Everis, Tecnocom, 2014):

e Excelencia al servicio al ciudadano: Propender por el fin superior de
fortalecer la relacion de los ciudadanos con el Estado.

e Inversién con buena relacion costo/beneficio: Propender porque las
inversiones de TI representen un retorno medido, por el impacto de los
proyectos.

e Racionalizacién: Buscar la optimizacion en el uso de los recursos teniendo

en cuenta criterios de pertinencia y reutilizacion.
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Estandarizacion: Ser la base para la definicion de los lineamientos,
politicas y procedimientos que faciliten la evolucidon de la gestion de TI del
Estado colombiano hacia un modelo estandarizado.

Interoperabilidad: Fortalecer los esquemas de interoperabilidad que
estandaricen y faciliten el intercambio de informacion entre entidades y
sectores, manejo de fuentes Unicas de informacién y la habilitacion de
servicios.

Viabilidad en el mercado: Ofrecer definiciones que motiven al mercado a
plantear y disefiar soluciones segun las necesidades del Estado
colombiano.

Federacién: ElI Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial debe
definir y establecer estandares, lineamientos y guias para la gestién de TI,
asi como un esquema de gobierno que integre y coordine la creacion y
actualizacion de estos. La implementacion del Marco de Referencia es
responsabilidad de cada entidad o sector.

Co-creacion: Permitir componer nuevas soluciones y servicios sobre lo ya
construido y definido con la participacién de los todas aquellas personas u
organizaciones que influyen o son afectadas por el Marco de Referencia.
Escalabilidad: Permitir la evolucion continua y la adicion de todos los
componentes y dominios que lo componen, sin perder calidad ni
articulacion.

Seguridad de la Informacion: Permitir la definicion, implementacion y
verificacion de controles de seguridad de la informacion.

Sostenibilidad: Aportar al equilibrio ecolégico por medio de las TI.
Neutralidad Tecnologica: Se tendra la definicion del Decreto 2693 de
2012, “por el cual se establecen los lineamientos generales de la Estrategia

de Gobierno en Linea de la Republica de Colombia...”, el cual dice: El
Estado garantizara la libre adopcion de tecnologias, teniendo en cuenta
recomendaciones, conceptos Yy normativas de los organismos
internacionales competentes e idéneos en la materia, que permitan

fomentar la eficiente prestacion de servicios, contenidos y aplicaciones que
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usen Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, y garantizar la
libre y leal competencia y que su adopcién sea armonica con el desarrollo

ambiental sostenible.

2.5.2. Dominios

El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para el Estado Colombiano
incorpora seis (6) dominios: Estrategia de TI, Gobierno de TI, Informacion,
Sistemas de Informacion, Servicios Tecnolégicos, y Uso y Apropiacion (MinTIC,
Everis, Tecnocom, 2014).

E Marco de Referencia | P2@ & AE de la Entidad
mnb d’ w Estrategia de Negocio
_d deTl > PND, Plan Sectorial, Plan Institucional,
P > Plan de Accidn , PETIC
<3 P |
i S - //' - Gobierns Vista
- i m‘ub: pr “lmmuuaul Ne:ooo
_ Gobiernode Tl foryic Sgcasonn  Organ
» ' =% g [ mm=q
Dominio de / m ::-J n’OVISla =
Informacion 1/" 5
‘ _/ - Vista Sistemas o
Dominio de Sistemas de 2 Ml“ de Informacion
Informacion - Q >
o =
Dominio de Servicios m ‘4‘ £ vs::.r;:?::;::o/s -
Tecnolégicos ‘ : ée
P A oF =
o Dominio > 4 Vista Uso y Aproplacién //
8 Apropiacion

Figura 20 Modelo de Contexto de los Dominios
Fuente: (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014)

e Estrategia de TI. define estandares y lineamientos, para disefiar la
estrategia de TI y lograr su alineacion con las estrategias del Estado y el
sector a la que pertenece.

e Gobierno de TI: define estandares y lineamientos para disefiar e
implementar esquemas de gobernabilidad de TI, alinear los procesos de la

entidad con los del sector e incorporar politicas de Tl en las entidades y
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procesos para la gestion de TI, gestion por procesos de TI, estructura
organizacional de TI, gestion de proveedores y gestion de proyectos.

e Informacion: define estdndares y lineamientos para la gestion de
informacion como principal generador de valor estratégico para la
institucion. Comprende la definicion de los siguientes aspectos: disefio de
los servicios de informacion, la gestion de la calidad de la misma, la gestion
del ciclo de vida del dato y de informacién, el analisis de informacion y el
desarrollo de capacidades para el uso estratégico de ésta.

e Sistemas de Informacién: define estandares y lineamientos para la
gestién de los sistemas de informacion, incluyendo su arquitectura, ciclo de
vida, las aplicaciones que los conforman y los procesos de implementacion
y soporte.

e Servicios Tecnoldgicos: define estdndares y lineamientos para la gestion
de la infraestructura tecnolégica que soporta los sistemas y los servicios de
informacion, asi como los servicios requeridos para su operacion.
Comprende la definicion de la infraestructura tecnoldgica, la gestion de la
capacidad de los servicios de TI, la gestion de la operacién y la gestion de
los servicios de soporte.

e Uso y Apropiacion: define estandares y lineamientos para el Uso y
Apropiacion de TI, el cual incluye la gestion del cambio y gestion de grupos
de interés.

2.5.3. Base de conocimiento

Provee un portafolio de instrumentos y herramientas que guian y ayudan a la
implementacion del Marco de Referencia de AE e incluye entre otros: estandares,
lineamientos, guias, modelo de gestidbn de TI, mejores practicas, soluciones y

casos de éxito (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014).
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Lineamientos: son una orientacion de caracter general, corresponden a
una disposicion o directriz que deben ser implementadas en las entidades
del estado colombiano.

Estandares: especificaciones técnicas que tienen una funcién instrumental
y que responden a como se implementa un lineamiento o elemento.

Guias: definicion procedimental que detalla por medio de actividades los
pasos que debe ejecutar una entidad para producir un resultado. Provee las
instrucciones de cémo adoptar el estandar. Una guia puede ser un
instructivo, procedimiento, lista de verificacion, una formulacién, modelo
matematico o manual.

Mejores précticas: identifica y relaciona la mejor practica aplicable para
apoyar o implementar en el dominio.

Soluciones: identifica y relaciona las herramientas o sistemas de
informacion existentes en el Estado colombiano que apoyan el dominio.
Indicadores del @mbito: define como se mide la ejecucion del &mbito. Los
indicadores son obligatorios en el dominio.

Normatividad: relaciona la normatividad del entorno regulatorio colombiano
gue aplica al dominio.

Modelo de organizacién: descripcion de las funciones necesarias para
estructurar el dominio en las entidades.

Modelo de gestién de Tecnologias de la Informacion: esta herramienta
facilita la aplicacion practica del Marco de Referencia de AE. El modelo de
gestion de Tl adapta la tecnologia y la pone al alcance de la mano de todos
los usuarios de las entidades publicas. Ademas contribuye al mejoramiento
de la gestion organizacional porque facilita la administracion y el control de
los recursos de Tl para brindar informacién oportuna y objetiva para la toma
de decisiones en todos los niveles de las instituciones del Estado. Cuenta
con instrumentos practicos tales como: procesos, procedimientos, métodos,
funciones, mecanismos de control y adopcion de buenas practicas de

gestion de tecnologia.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Fuentes de informacioén

Un aspecto muy importante en el proceso de una investigacién es el que tiene
relacion con la obtencién de la informacion, pues de ello depende la confiabilidad y
validez del estudio. Estos datos o informacidén que va a recolectarse son el medio
a través del cual se prueban la hipétesis, se responde a las preguntas de
investigacién y se logran los objetivos de estudio originados del problema de

investigacion (Bernal, 2006).

Para obtener informacion confiable y véalida se requiere de un gran esfuerzo,
cuidado y dedicacion; y se debe definir las fuentes de informacion (primarias y

secundarias) y técnicas suficientes para su recoleccion.

Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le
permiten obtener informacion. Las técnicas son los medios empleados para

recolectar la informacién (Méndez A, 2001).

3.1.1. Fuentes Primarias

Fuentes primarias son todas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa,
es decir de donde se origina la informacién. Es también conocida como
informacion de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son
las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, entre
otros (Bernal, 2006).

Informacién oral o escrita que es recompilada directamente por el investigador a
través de relatos o escritos transmitidos por los participantes en un suceso o

acontecimiento (Méndez A, 2001).
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Para el desarrollo de la investigacion se utilizd la técnica de la encuesta y la
entrevista directamente al Gobierno, Expertos, Funcionarios y Empresarios
relacionados con las Entidades del Sector Publico Colombiano y la técnica de la
observacion directa de cara a las Metodologias, Herramientas, Técnicas,
Estandares y Procedimientos utilizados para la Formulacion, Evaluacién y

Administracion de Proyectos por parte de las Entidades.

3.3.2. Fuentes Secundarias

Fuentes secundarias son todas aquellas que ofrecen informacion sobre el tema
por investigar, pero que no son la fuente original de los hechos o las situaciones,
sino que solo los referencian. Las principales fuentes secundarias de obtencion de
informacion son los libros, las revistas, los documentos escritos (en general, todo
medio impreso), los documentales, noticieros y los medios de informacién (Bernal,
2006).

Informacién escrita que ha sido recompilada y transcrita por personas que han
recibido tal informacién a través de otras fuentes escritas o por un participante en

un suceso o acontecimiento (Méndez A, 2001).

Para el desarrollo de la investigacion se consultaron fuentes secundarias de
informacion para la teoria de Administracion de Proyectos, los grupos de
procesos, las areas de conocimiento; asi como también la definicion y evolucion
de la Arquitectura Empresarial, el Modelo de Gobierno de Arquitectura
Empresarial, el comité de arquitectura y la Oficina de Administracion de Proyectos
(PMO), los modelos de madurez, los tipos de PMO y el Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (TI), a
adoptar en las Entidades del Sector Publico Colombiano. Algunos documentos,

textos y revistas especializadas de forma impresa o electronica fueron:

e Plan de Desarrollo de las Entidades del Sector Publico Colombiano.
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Guia de los Fundamentos para la Direccibn de Proyectos (Guia del
PMBOK).

Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos: OPM3, CMM
(Modelo de Madurez de Capacidades), Modelo de Madurez de Harold
Kerzner y Modelo de Madurez de Gerard Hill.

Tipos de Oficinas de Proyectos: PMI-PMBOK, Morgan Franklin, Gartner
Group, Kent Crawford, William Casey y Wendy Peck, John Reiling y Modelo
de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de

Tecnologias de la Informacion (TI), disefiado por el MinTIC.

e Arquitectura Empresarial

Empresarial (The Open Group Architecture Framework

Zachman)

y Marcos de Referencia de Arquitectura

- TOGAF vy

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizardn en este proyecto se

presenta en el Cuadro 21:

Cuadro 21 Fuente de Informacion usadas para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector publico

en Colombia
Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias

Diagnosticar las causas que | ¢ Entidades del Sector Plan de Desarrollo de las
generan las brechas en el Pablico Colombiano Entidades del Sector Publico
Sector Publico cuando sus (gobernaciones, Colombiano.
Entidades migran de la alcandias, Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial actual instituciones, Arquitectura Empresarial para la
hacia la de tipo “TO-BE” de ministerios, Gestion de Tecnologias de la
acuerdo con el Marco de secretarias, entre Informacién (TI), disefiado por el
Referencia de  Arquitectura otros). MinTIC.
Empresarial para la Gestion de | ¢  Gobierno. Formulacién y Evaluacion de
Tecnologias de la Informacion | ¢ Expertos. Proyectos (Méndez, 2014).
(T1), disefiado por el MinTIC. e Funcionarios. Guia del PMBOK (2013).

e Empresarios. TOGAF.

Zachman.

Desarrollar un sistema de | e Entidades del Sector Plan de Desarrollo de las
clasificacion de empresa Plblico Colombiano Entidades del Sector Publico
basado en la brecha que (gobernaciones, Colombiano.
genera el cumplimiento del alcandias, Marco de Referencia de
Marco de Referencia de instituciones, Arquitectura Empresarial para la
Arquitectura Empresarial para ministerios, Gestion de Tecnologias de la
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la Gestion de Tecnologias de la secretarias, entre Informacion (TI), disefiado por el
Informacion (TI) en Colombia. otros). MinTIC.
e Gobierno. e Formulacion y Evaluacion de
e Expertos. Proyectos (Méndez, 2014).
e Funcionarios. e Guia del PMBOK (2013).
e Empresarios. e Director de Proyectos (Lledd,
2013).
e TOGAF.
e Zachman.
Desarrollar una sintesis de los | ¢ Entidades del Sector | ¢ Guia del PMBOK (2013).
tipos PMO que se ajustan a los Publico Colombiano | ¢ Director de Proyectos (Lledd,
diferentes grupos de Entidades (gobernaciones, 2013).
del Sector Publico Colombiano, alcandias, e Modelo de Morgan Franklin.
clasificadas por la brecha instituciones, e Modelo de Gartner Group.
generada por la ministerios, e Modelo de John Reiling.
implementacion del Marco de secretarias, entre | 4  Modelo de Kent Crawford.
Referencia de Arquitectura otros). e Modelo de Wiliam Casey vy
Empresarial para la Gestion de | ¢  Gobierno. Wendy Peck.
Tecnologias de la Informacion | «  Expertos. e Modelo Escuela Colombiana de
(TD. e Funcionarios. Ingenierfa.
e Empresarios. e TOGAF.
e Zachman.
Seleccionar el tipo de PMO (de | ¢ Entidades del Sector | ¢ Guia del PMBOK (2013).
soporte, de seguimiento y Publico Colombiano | e Director de Proyectos (Lledd,
control o de direcciéon) con (gobernaciones, 2013).
mayor demanda y niveles de alcandias, e Modelo de Morgan Franklin.
integracion para el modelo de instituciones, e Modelo de Gartner Group.
Arquitectura Empresarial ministerios, e Modelo de John Reiling.
deseable en las Entidades del secretarias, entre | 4  Modelo de Kent Crawford.
Sector Publico Colombiano. otros). e Modelo de Wiliam Casey vy
¢ Gobierno. Wendy Peck.
* Expertos. e Modelo Escuela Colombiana de
e Funcionarios. Ingenieria.
e Empresarios. e TOGAF.
e Zachman.
Disefiar la PMO seleccionada, | ¢ Entidades del Sector | ¢ Guia del PMBOK (2013).
a partir de la definicién de sus Publico Colombiano | ¢ Director de Proyectos (Lledd,
roles, lineamientos, (gobernaciones, 2013).
responsabilidades y alcance; y alcandias, e Modelo de Morgan Franklin.
definir una estrategia para su instituciones, e Modelo de Gartner Group.
implementacion en las ministerios, e Modelo de John Reiling.
Entidades del Sector Publico secretarias, entre | 4 Modelo de Kent Crawford.
Colombiano. otros). e Modelo de Wiliam Casey y
 Gobierno. Wendy Peck.
* Expertos. e Modelo Escuela Colombiana de
e Funcionarios. Ingenieria.
e Empresarios. e TOGAF.
e Zachman.
e Marco de Referencia de

Arquitectura Empresarial para la
Gestion de Tecnologias de la
Informacién (TI), disefiado por el
MinTIC.

Fuente: El autor
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3.2. Métodos de Investigacion

Es el procedimiento riguroso, formulado de una manera légica, que el investigador

debe seguir en la adquisicion del conocimiento (Méndez A, 2001).

Para el desarrollo de la investigacion, se utilizaron métodos como los siguientes:

analitico-sintético e inductivo-deductivo.

3.2.1. Método analitico-sintético

Este método estudia los hechos, partiendo de la descomposicion del objeto de
estudio en cada uno de sus partes para estudiarlas en forma individual (analisis), y
luego se integran dichas partes para estudiarlas de manera holistica e integral
(sintesis) (Bernal, 2006).

El método de analisis es el proceso de conocimiento que se inicia por la
identificacion de cada una de las partes que caracterizan una realidad. De esta
manera se establecen la relacion causa-efecto entre los elementos que componen
el objeto de investigacion. El método de sintesis es el proceso de conocimiento
gue procede de lo simple a lo complejo, de la causa a los efectos, de la parte al

todo, de los principios a las consecuencias (Méndez A, 2001).

3.2.2. Método inductivo-deductivo

Este es un método de inferencia basado en la I6gica y relacionando con el estudio
de hechos particulares, aunque es deductivo en un sentido (parte de lo general a
lo particular) e inductivo en sentido contrario (va de lo particular a lo general)
(Bernal, 2006).

El método inductivo es el proceso de conocimiento que se inicia por la observacion

de fenbmenos particulares con el proposito de llegar a conclusiones y premisas
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generales que pueden ser aplicadas a situaciones similares a la observada. El

método deductivo es el proceso de conocimiento que se inicia con la observacién

de fendbmenos generales con el proposito de sefialar las verdades particulares

contenidas explicitamente en la situacion general (Méndez A, 2001).

En el cuadro 22 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

utilizar para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Cuadro 22 Métodos de Investigacion utilizado en el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector

publico en Colombia

Objetivos

Métodos de investigacion

Analitico-Sintético Inductivo- Deductivo

Diagnosticar las causas que
generan las brechas en el
Sector Publico cuando sus
Entidades migran de la
Arquitectura Empresarial actual
hacia la de tipo “TO-BE” de
acuerdo con el Marco de
Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacion
(TI), disefiado por el MinTIC.

Al descomponer las causas | En el momento que se puede
que generan las brechas | determinar fehacientemente las
(analitico) para luego ser | causas de las brechas e informar
reportadas a través del | el fenbmeno  como una
diagnostico (sintesis). generalidad.

Desarrollar un sistema de
clasificaciéon de empresa
basado en la brecha que
genera el cumplimiento del
Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para
la Gestion de Tecnologias de la
Informacién (T1) en Colombia.

Al establecer las | Al partir de la caracterizacion
caracteristicas y parametros | particular de las empresas, se
para la clasificacion de | puede agrupar mediante un
empresas partiendo de las | sistema de clasificacion.
brechas generadas por el
marco regulatorio se hace
andlisis, para luego clasificar
las empresas (sintesis).

Desarrollar una sintesis de los
tipos PMO que se ajustan a
los diferentes grupos de
Entidades del Sector Publico
Colombiano, clasificadas por la
brecha generada por la
implementacion del Marco de
Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestién de
Tecnologias de la Informacion

(TD).

Al extraer elementos de | A través de la revision
cada uno de los autores que | bibliografia  disponible  sobre
definen tipos de PMO para | tipos de PMO y mejores
las organizaciones, se hace | practicas para la administracién
andlisis, para luego | de proyectos, se determinara el
determinar el tipo idéneo de | tipo idoneo de PMO que
PMO que requieren los | requieren los diferentes grupos
diferentes grupos de | de Entidades del Sector Publico
Entidades del Sector Publico | Colombiano.

Colombiano (sintesis).

Seleccionar el tipo de PMO (de
soporte, de seguimiento y
control o de direccién) con
mayor demanda y niveles de
integracion para el modelo de
Arquitectura Empresarial
deseable en las Entidades del

Al revisar la funcion, el | A través de la revision
grado de control e influencia | bibliografica disponible sobre
que ejerce la PMO de | modelos de madurez y mejores
soporte, de seguimiento y | practicas para la administracion
control o de direccién sobre | de proyectos, se determinara e
los proyectos de las |grado de madurez de Ilos
organizaciones, se hace | proyectos en las Entidades del
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Sector Publico Colombiano.

andlisis, para luego
seleccionar el tipo de PMO
con mayor demanda e
integracion frente al Marco
de Referencia de
Arquitectura Empresarial
(sistesis).

Sector Publico Colombiano y
posteriormente el tipo de PMO
adecuado frente al Marco de
Referencia de  Arquitectura
Empresarial, disefiado por el
MInTIC.

Disefiar la PMO seleccionada,
a partir de la definiciéon de sus
roles, lineamientos,
responsabilidades y alcance; y
definir una estrategia para su
implementacion en las
Entidades del Sector Publico
Colombiano.

Andlisis de documentacion
para determinar los
indicadores de medicién
normalmente utilizados por
las PMOs segin mejores
practicas en la industria.
Sintesis de aquellos que
aplican para esta PMO en la
organizacién en particular.

3.3. Herramientas

Fuente: El autor

Una herramienta es algo tangible, como una plantilla o un programa de software,

utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado (PMBOK,

2013).

Cuando se realiza una investigacion se definen las herramientas que se utilizaran

segun las fuentes de informacion establecidas para la recoleccion de datos que

siendo procesados generan informacién para la toma de decisiones. En la

actualidad, en investigacion cientifica hay gran variedad de técnicas, herramientas

0 instrumentos para la recoleccion de informacion en el trabajo de campo de una

determinada investigacion. De acuerdo con el método o el tipo de investigacion a

realizar se utilizan unas u otras herramientas o técnicas (Bernal, 2006).

Para el desarrollo de la investigacién, se utilizaron las siguientes herramientas:

e Juicio de Expertos: un juicio de expertos brinda sobre la base de la

experiencia en un area de aplicacién, area de conocimiento, disciplina,

industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad que se esta

ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo
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persona con una educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o
capacidad especializada (PMBOK, 2013).

Entrevistas: es una técnica orientada a establecer contacto directo con las
personas que se consideren fuente de informacion. A diferencia de la
encuesta que se cifile a un cuestionario, la entrevista, si bien puede
soportarse en un cuestionario flexible, tiene como propdsito obtener
informacion mas espontanea y abierta. Durante la misma, puede

profundizarse la informacion de interés para el estudio (Bernal, 2006).

Andlisis de documentos: es una técnica de extraccién de informacion que
analiza la documentacion existente e identifica informacion relevante para
los requisitos (PMBOK, 2013). Técnica basada en fichas bibliogréficas que
tienen como propoésito analizar material impreso. Se usa en la elaboracion

del marco teodrico del estudio (Bernal, 2006).

Encuesta: es una de las técnicas de recoleccion de informacion mas
usadas, a pesar de que cada vez pierde mayor credibilidad por el sesgo de
las personas encuestadas. La encuesta se fundamenta en un cuestionario
0 conjunto de preguntas que se preparan con el propésito de obtener

informacion de las personas (Bernal, 2006).

Observacion directa: permite obtener informacion directa y confiable,
siempre y cuando se haga mediante un procedimiento sistematizado y muy
contralado, para lo cual se estan utilizando medios audiovisuales muy
completos, especialmente en estudios de comportamiento de las personas

en sus sitios de trabajo (Bernal, 2006).

DELPHI: es una técnica para recabar informacién que se utiliza como
meétodo para lograr el consenso de expertos en un tema. Los expertos en el
tema participan en esta técnica en forma anénima. Un facilitador utiliza un

cuestionario para solicitar ideas acerca de los puntos importantes del
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proyecto relacionados con dicho tema. Las respuestas son resumidas y
luego son enviadas nuevamente a los expertos para comentarios
adicionales. En pocas rondas, mediante este proceso se puede lograr el
consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir los sesgos en los datos y evita
que cualquier persona ejerza influencias impropias en el resultado

(PMBOK, 2013).

e Internet: técnica de obtener informacién y se ha convertido en uno de los

principales medios para recabar informacion (Bernal, 2006).

En el cuadro 23 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro 23 Herramientas para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector publico en Colombia.

Objetivos

Herramientas

Diagnosticar las causas que generan las brechas en el

Juicio de Expertos.

Desarrollar un sistema de clasificacién de empresa basado
en la brecha que genera el cumplimiento del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestiéon de
Tecnologias de la Informacion (T1) en Colombia.

[ ]
Sector Publico cuando sus Entidades migran de la e Entrevistas.
Arquitectura Empresarial actual hacia la de tipo “TO-BE” de e Andlisis de documentos.
acuerdo con el Marco de Referencia de Arquitectura e Encuesta.
Empresarial para la Gestibn de Tecnologias de la e Observacion directa.
Informacién (TI), disefiado por el MinTIC. e Delphi

e Internet.

[ ]

[ ]

L]

Juicio de Expertos.
Analisis de documentos.
Internet.

Desarrollar una sintesis de los tipos PMO que se ajustan a
los diferentes grupos de Entidades del Sector Publico
Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la
implementacién del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestibn de Tecnologias de la
Informacioén (TI).

Juicio de Expertos.
Andlisis de documentos.
Internet.

Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y
control o de direccién) con mayor demanda y niveles de
integracion para el modelo de Arquitectura Empresarial
deseable en las Entidades del Sector Publico Colombiano.

Juicio de Expertos.
Analisis de documentos.
Internet.

Disefiar la PMO seleccionada, a partir de la definicién de
sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; y
definir una estrategia para su implementacién en las
Entidades del Sector Publico Colombiano.

Juicio de Expertos.
Analisis de documentos.
Internet.

Fuente: El autor

3.4. Supuestos y Restricciones
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Los supuestos y restricciones hacen parte del enunciado detallado del alcance del
proyecto. Los supuestos son un factor del proceso de planificacion que se
considera verdadero, real o cierto, sin prueba de demostracion (PMBOK, 2013).
Para el proyecto se consider6 como un supuesto importante que se contara con la
informacion necesaria para abordar todos los objetivos y fases del Proyecto Final
de Graduacion (PFG).

Las restricciones son un factor limitante que afecta la ejecucién de un proyecto,
programa, portafolio o proceso (PMBOK, 2013). Un proyecto siempre esta
condicionado por tres restricciones: tiempo, costos y alcance. El alcance incluye la
variable calidad (Méndez, 2014). Para el proyecto se considerd6 como restriccion
importante el plazo de cinco meses para el desarrollo del Proyecto Final de
Graduacion (PFG), tomando en cuenta el tiempo del seminario, la lectura y su

defensa ante jurados.

Los Supuestos y Restricciones y su relacién con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el cuadro 24, a continuacion:

Cuadro 24 Supuestos y Restricciones para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector publico en

Colombia
Objetivos Supuestos Restricciones
La aplicacién de las
Las Entidades del Sector | herramientas para la
: . Publico Colombiano | realizacion del
Diagnosticar las causas que generan las brechas e . : - i P .
) . . suministraran la informacién | diagnostico, debera
en el Sector Publico cuando sus Entidades migran . . .
. ) . necesaria para realizar el | ajustarse al
de la Arquitectura Empresarial actual hacia la de | . P
. p » diagnéstico. presupuesto con que
tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco de ; .
: : : Las entidades del sector | cuenta el director del
Referencia de Arquitectura Empresarial para la | _. . . P
, ; 7 publico colombiano estan | proyecto. Estas
Gestion de Tecnologias de la Informacion (TI), | . . .
S . interesadas en realizar la | herramientas solo
disefiado por el MinTIC. X = . .
migracién a la GTI de acuerdo | podran determinar
con el MinTIC. brechas para la

migracion GTI.

Desarrollar un sistema de clasificacion de empresa
basado en la brecha que genera el cumplimiento
del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacién (TI) en Colombia.

Las Entidades del Sector
Publico Colombiano
aceptaran los resultados de la
fase de diagnostico y seran
receptivas frente al sistema de
recomendacion y clasificacion
de empresa.

Tiempo estimado de
un mes para para
lograr la clasificacion
de las empresas. .

Desarrollar una sintesis de los tipos PMO que se

La clasificacion de las

Cada grupo debera
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

ajustan a los diferentes grupos de Entidades del
Sector Publico Colombiano, clasificadas por la
brecha generada por la implementacion del Marco
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la
Gestion de Tecnologias de la Informacién (TI).

empresas segun las brechas,
permitira seleccionar el
modelo de PMO idéneo.

ajustarse a la PMO
seleccionada para la
gestién de TI.

Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de
seguimiento y control o de direccién) con mayor
demanda y niveles de integracién para el modelo
de Arquitectura Empresarial deseable en las
Entidades del Sector Publico Colombiano.

El tipo de PMO seleccionada
sera integrado al Modelo de
Gobierno  del Marco de
Referencia de Arquitectura
Empresarial, disefiado por el
MinTIC.

Tiempo estimado de
un mes para
desarrollar el objetivo,
y no se podra
extender del plazo

Disefiar la PMO seleccionada, a partir de la
definicion de sus roles, lineamientos,
responsabilidades y alcance; y definir una
estrategia para su implementacién en las Entidades
del Sector Publico Colombiano.

El disefio de la PMO permitira
la administracion, priorizacion
y centralizacion de los
proyectos de Arquitectura
Empresarial de las Entidades
del Sector Publico
Colombiano.

La PMO solo sera
implementada a
través de la estrategia
de implementacién
sugerida en este
PFG.

Fuente: El autor

3.5. Entregables

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio
anico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un
proyecto (PMBOK, 2013).

El conjunto de fases que comprende un proyecto se denomina ciclo de vida del
proyecto. El ciclo de vida del proyecto se comprende desde la fecha de inicio del
proyecto hasta la fecha fin del mimo y cada fase estd divida por hitos de
decisiones que facilitan la gobernabilidad del proyecto. Un hito es un evento
donde se aprueba un entregable importante dentro del proyecto (Lledo, 2013). Al
final de la ultima fase, el proyecto deberia haber proporcionado todos los
entregables (Gonzélez, Profesional PRiISM - Projectos que integran Métodos

Sostenibles, 2013).
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Cuadro 25 Entregables para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector publico en Colombia

Objetivos

Entregables

Diagnosticar las causas que generan las brechas en el
Sector Publico cuando sus Entidades migran de la
Arquitectura Empresarial actual hacia la de tipo “TO-
BE” de acuerdo con el Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informaciéon (TI), disefiado por el
MinTIC.

Informe de diagndstico de la situacion
actual donde se evidencie las brechas y
la necesidad de la PMO en los
proyectos de Arquitectura Empresarial
de las Entidades del Sector Publico
Colombiano.

Desarrollar un sistema de clasificacion de empresa
basado en la brecha que genera el cumplimiento del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para
la Gestion de Tecnologias de la Informacién (TI) en
Colombia.

Informe sobre el sistema de clasificacion
de empresa basado en la brecha que
genera la adopcion del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial,
disefiado por el MinTIC.

Desarrollar una sintesis de los tipos PMO que se
ajustan a los diferentes grupos de Entidades del
Sector Publico Colombiano, clasificadas por la brecha
generada por la implementaciéon del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la
Gestidn de Tecnologias de la Informacion (TI).

Informe con una sintesis de los tipos de
PMO que mejor se ajustan a las
condiciones encontradas en la
poblacién estudiada.

Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de
seguimiento y control o de direccién) con mayor
demanda y niveles de integracién para el modelo de
Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades
del Sector Publico Colombiano.

Informe con la seleccién del tipo de
PMO e integracion con el Modelo de
Gobierno del Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial, disefiado por
el MinTIC.

Disefiar la PMO seleccionada, a partir de la definicién
de sus roles, lineamientos, responsabilidades vy
alcance; y definir una estrategia para su
implementacion en las Entidades del Sector Puablico
Colombiano.

Informe con la descripcién de los roles,
lineamientos, responsabilidades y
alcances que realizara la PMO vy
definicion de la estrategia para su
implementacion en las Entidades del
Sector Publico Colombiano.

Fuente: El autor
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4. DESARROLLO

4.1. Diagnostico

El diagndstico de la situacion actual o linea base de la Arquitectura Empresarial
permite conocer el estado de las entidades del sector publico colombiano en
mejores practicas de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion de la
industria. Después de efectuar el diagnéstico o auditoria se hace necesario utilizar
la técnica conocida como andlisis de brechas para identificar las brechas entre el
desemperfio actual de las entidades del sector publico y el desempefio que se
espera de acuerdo a los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestiéon de Tecnologias de la Informacion disefiado por el
MinTIC, con el fin de definir y desarrollar estrategias especificas para el cierre de
la brecha y asi obtener el resultado esperado: un plan estratégico constituido por
metas, objetivos, planes de accion, iniciativas (programas y proyectos) y
seguimiento con probabilidades del éxito.

El andlisis de brechas es el examen detallado de la distancia existente entre cada
elemento del disefio de la estrategia del negocio y la situacion actual de la
organizacion revelada en la fase de auditoria de desempefio (Goodstein, Nolan, &
Pfeiffer, 1998). El Andlisis de Brechas es ampliamente usado por el Método de
Desarrollo de la Arquitectura (ADM) propuesto por TOGAF para validar la
Arquitectura Empresarial que se estd desarrollando. La premisa bésica es
destacar si existe una brecha entre la Arquitectura de la Linea Base y las
Arquitectura de Destino; es decir los elementos que han sido deliberadamente

omitidos, accidentalmente excluidos, o aun no definidos (Andrew, 2012).

El diagnostico de las entidades del sector publico colombiano inici6 con una
tipificacion de las entidades por grupo segun sus funciones, caracteristicas y
poder. Esta agrupacion facilitdé la aplicacion de las herramientas que fueron
consideradas para el desarrollo del proyecto. (Anexo 4). (Anexo 5). Las

herramientas fueron desarrolladas segun los lineamientos del Marco de
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Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacién, clasificados en los cinco dominios: Estrategia de TI, Gobierno TI,
Informacidén, Sistemas de Informacion, Servicios Tecnoldgicos, Uso y Apropiacion;

y en los ambitos que conforman cada dominio. (Anexo 6).

Cuadro 26 Grupos de Entidades del Sector Publico Colombiano

Grupo Nombre Descripcion
Las entidades pulblicas departamentales se encargan
. . de planificar y promover las politicas gubernamentales
1 Entidades publicas en busqueda del desarrollo econémico, social y cultural
departamentales o 7
dentro de su territorio; y adicionalmente se encargan
de fijar e implementar los asuntos a nivel regional.
Las entidades publicas municipales se encargan de la
> Entidades publicas | administracién local; y asi mismo prestan los servicios
municipales publicos con el fin de lograr un progreso econdémico,
social y cultural en su municipalidad.
Las entidades publicas municipales de educacion
Entidades publicas | superior y de educacion para el trabajo se encargan de
3 municipales de educacién | ofrecer una formacién profesional integral para
superior y de educacién para | incorporar a los ciudadanos en actividades productivas
el trabajo. para garantizar un desarrollo econémico, social y
cultural en el pais.
Las entidades publicas centralizadas se encargan de
Entidades piblicas fijar las politicas, _planes y estrategias
X gubernamentales. Las entidades descentralizadas se
centralizadas y : o
4 . . encargan de implementar las politicas, planes y
descentralizadas a nivel . .
. estrategias gubernamentales. En este grupo estan las
Bogota D.C. . A . -
entidades publicas centralizadas y descentralizadas a
nivel Bogota D.C.

Fuente: El autor

Las herramientas se aplicaron a expertos, funcionarios y empresarios de la
Gerencia de Tecnologia Informatica (GTI) segin una muestra de diez (10)
entidades (gobernaciones, alcaldias, instituciones publicas, ministerios, entre
otros) por grupo. Con base a los resultados obtenidos se logré realizar el
diagnéstico de las entidades con respecto a los lineamientos que propone el
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias

de la Informacion.

Para mostrar el resultado del diagndstico se utilizé una matriz donde se evaluo las
capacidades para medir el nivel de implementacion de la Arquitectura Empresarial
en cada entidad y luego se estimé la brecha para llegar al nivel deseado que
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establece el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacién. En esta matriz se califican tres (3) aspectos
(madurez, impacto y prioridad) y se logré obtener dos (2) valoraciones: brecha y

grado de exposicion:

e Se calificé la madurez de la entidad del sector publico colombiano con
relacion a los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion, para cada
ambito se valoro:

o La Arquitectura Empresarial actual frente a cada empresa o entidad.
o La Arquitectura de Referencia.
o El nivel requerido o Arquitectura Empresarial viable y deseable.

e Se realizo el calculo de la brecha segun la diferencia entre el nivel requerido
y la valoracion actual del ambito. El resultado de la brecha permitira definir
las estrategias y acciones para llegar a la Arquitectura de Referencia o nivel
requerido.

e Se califico el impacto de cada ambito en el logro de los motivadores de este
ejercicio mediante la escala de calificacion: 1 — Bajo, 2 — Medio y 3 — Alto.

e Se calificé la prioridad de cada ambito segun la necesidad de adoptar las
mejores practicas de la Arquitectura de Referencia. La calificacion se
realiz6 mediante la escala de calificacion: 1 — Baja, 2 — Media y 3 — Alta.

e El grado de exposicién se obtuvo mediante el siguiente producto: brecha,
impacto y prioridad para cada ambito. Esta calificacion determina el
conjunto de iniciativas (programas y proyectos) que generan las nuevas
capacidades en las entidades del sector publico colombiano para el cierre

de las brechas.

El siguiente cuadro muestra los criterios que fueron considerados para calificar el
grado de madurez de los proyectos de Arquitectura Empresarial de la entidades

del sector publico colombiano.




89




90

Cuadro 27 Valoracion de la arquitectura actual, referente y nivel requerido

Valoracion de la arquitectura actual, referente y nivel requerido

0 No hay nada que rescatar.
1 Lo que hay es muy improvisado.
2 Hay unas definiciones/recursos/procedimientos que se siguen/utilizan con disciplina y dan
unos resultados basicos.
3 Hay un modelo de gestién que hace mejora continua, mide el desempefio y ha optimizado
los resultados.
4 Estan en un proceso de transicién a una mejor practica.
5 Son Clase mundial.
Fuente: El autor
Cuadro 28 Impacto
Impacto
1 Bajo
2 Medio
3 Alto
Fuente: El autor
Cuadro 29 Prioridad
Prioridad
1 Baja
2 Media
3 Alta

Cuadro 30 El grado de exposicion

El grado de exposicion resulta de multiplicar

Valor de brecha * valor de impacto * valor de prioridad

Fuente: El autor

Los &mbitos de los dominios que arrojan un mayor grado de exposicion son los

que se deben trabajar de forma prioritaria a través de las iniciativas (programas y

proyectos), los cuales deben tener un fuerte enfoque en cerrar las brechas que se

generan con la adopcion del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial

para la Gestidn de Tecnologias de la Informacion. Se consider6 de alto grado de

exposicion aquellos con una calificacion superior o igual a doce (12).
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Cuadro 31 Valoracion de la Madurez y la Capacidad de la Arquitectura Empresarial para la Gestiéon de Tl de
las Entidades del Sector Publico Colombiano

Valoracion de la Madurez y la Capacidad de la Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tl de las Entidades del Sector Piblico Colombiano

. Brecha Grado Exposicion
Dominio Ambito Valoracion Actual Impacto | Prioridad

1
Entendimiento estratégico 1
Estrategia de |Direccionamiento Estratégico 1

T Implementacion de la Estrategia de TI 1
Seguimiento y evaluacion de la estrategia de Tl. 1
Cumplimiento y Alineacidn. 3
Esquema de Gobierno de Tl 3
Gestion integral de proyectos de Tl 2
Gestion de la operacion de Tl 3
Planeacidn y Gobierno de los Componentes de Informacion 1
Disefio de los Componentes de Informacidn 1
Andlisis y aprovechamiento de los Componentes de Informacion | 1
Calidad y Seguridad de los Componentes de Informacion. 1

1
2
1
1
1
1
1
1
1
2
1
1

Gobierno Tl

Informacién

Planeacidn y gestidn de los sistemas de informacion.
Disefio de los Sistemas de Informacidn.
Ciclo de vida de los Sistemas de Informacidn.
Soporte de los Sistemas de Informacidn
Gestion de la calidad y seguridad de los Sistemas de Informacion
Arquitectura de Servicios Tecnoldgicos
Servicios  |Operacidn de los Servicios Tecnoldgicos
Tecnolégicos |Soporte de los Servicios Tecnoldgicos
Gestion de la calidad y la seguridad de los Servicios Tecnoldgicos
Estrategia para el Uso y Apropiacion de T
Gestion del cambio de T

Sistemas de

Informacion

Usoy
Apropiacion
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Medicidn de resultados en el uso y apropiacidn.

Fuente: El autor

Segun la calificaciéon de la matriz de la Valoracion de la Madurez y la Capacidad
de la Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tl de las Entidades del Sector
Publico Colombiano, las entidades presentan alto grado de exposicién en los
ambitos Informacién, Sistemas de Informacion, Uso y Apropiacién; después
los @mbitos de Gobierno de Tl y Servicios Tecnoldgicos y finalmente el &mbito

de Estrategia de TI.

En los ambitos informacion y sistemas de informacion se evidencid que las
entidades no cuentan con una definicibn de la arquitectura de informacién,
sistemas de informacion, referencia y solucion. Esta situacién conlleva a una
carencia en la definicion de estandares y directrices de interoperabilidad y calidad;
politicas de seguridad de la informacion, practicas y metodologias para el

desarrollo de software. Asi las cosas, es posible afirmar que la Administracion de
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Proyectos es muy improvisada en las entidades publicas y no se cuenta con
metodologias, estdndares y mejores practicas para la gestion de proyectos, lo
anterior genera que, en muchas ocasiones, los proyectos no conduzcan a
transformaciones en la empresa por falta de continuidad del mismo. Por lo tanto, la
falta de un equipo y gestion de gobierno ha hecho que las entidades del sector
publico no definan politicas, directrices y mejores practicas para aplicarse en los
proyectos de la Gerencia de Tecnologia Informatica (GTI). Aunado a ello, las
entidades se ven saturadas con la poca capacidad tecnologica para soportar los
servicios tecnologicos a nivel de almacenamiento y respaldo de la informacion.
Finalmente algunas entidades logran tener un Plan Estratégico de Tecnoldgicas
de la Informacion (PETI) que esté documentado y alineado con la estrategia del
Estado.

A continuacion se presenta el analisis de brechas de las entidades del sector
publico colombiano. La siguiente tabla estéd fraccionada en tres columnas, en la
columna uno (1) esta la linea base o situacion actual, en la columna tres (3) la
situacioén ideal o la que se quiere llegar, el cual se muestra con mayor detalle en el
Anexo 6; y en la columna dos (2) o central la brecha entre ambas situaciones.
Cuadro 32 Anadlisis de brechas entre la Arquitectura de la Linea Base y la Arquitectura de Destino

Lineamientos del Marco
de Referencia

Brecha

ESTRATEGIA TI
Grupo 1 y Grupo 2: deben contar
con una estrategia de TI
documentada el Plan Estratégico
de Tecnologias de la Informacién
(PETI) y debe estar alineada con
el Estado.

Linea Base

Grupo 1 y Grupo 2: no
cuentan con una estrategia de
Tl documentada en el Plan
Estratégico de Tecnologias de
la Informacién (PETI).

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan
con una estrategia de TI
documentada en el Plan
Estratégico de Tecnologias de
la Informacion (PETI) y esta
alineada con el Estado.

Entendimiento estratégico

Grupo 4: Han avanzado en la
adopcion del Marco de
Referencia.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
deben adoptar el Marco de
Referencia.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen el Mapa
de Ruta y el proceso para
mantener 'y evaluar la

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir el Mapa de
Ruta y el proceso para mantener
y evaluar la  Arquitectura
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Arquitectura Empresarial.

Empresarial.

Grupo 1 y Grupo 2: no
identifican politicas y
estdndares para la gestion y
gobernabilidad de TI.

Grupo 1 y Grupo 2: deben
identificar politicas y estandares
para la gestién y gobernabilidad
de TI.

Grupo 3 y Grupo 4: se han
identificado politicas y
estandares para la gestion y
gobernabilidad de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: no definen el plan de
comunicacién de la estrategia
de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: deben definir el plan de
comunicacién de la estrategia de
TI.

Direccionamiento
Estratégico

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: los proyectos
cumplen los lineamientos del
Departamento Nacional de
Planeacion (DNP).

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
la GTI no participa en los
proyectos con componente de
Tl y no realiza el control de los
recursos financieros del PETI.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: la
GTl debe participar en los
proyectos con componente de TI
y debe realizar el control de los
recursos financieros del PETI.

Grupo 4: existe participacion
por parte de la GTI en los
proyectos con componente de
Tl y se realiza el control de los
recursos financieros del PETI

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen los
lineamientos de la
Arquitectura Empresarial y del
catalogo de servicios de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir los
lineamientos de la Arquitectura
Empresarial y del catalogo de
servicios de TI.

Implementacion de la
Estrategia de TI

Grupo 1 y Grupo 2: no
cuentan con un Plan
Estratégico de Tecnologias de
la Informacion (PETI).

Grupo 1 y Grupo 2: deben contar
con un Plan Estratégico de
Tecnologias de la Informacién
(PETI).

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan
con un Plan Estratégico de
Tecnologias de la Informacién
(PETI).

Grupo 1 y Grupo 2: no
cuentan con un tablero de
indicadores (BSC) para la
evaluacion y el seguimiento
de la estrategia de TI.

Grupo 1 y Grupo 2: deben contar
con un tablero de indicadores
(BSC) para la evaluacion y el
seguimiento de la estrategia de
TI.

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan
con un tablero de indicadores
(BSC) para la evaluacion vy el
seguimiento de la estrategia
de TI.

Seguimiento y evaluacion
de la estrategia de TI.

GOBIERNO TI
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Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4:
cuentan con un esquema de
gobierno.

Grupo 2: no cuentan con un
esquema de gobierno.

Grupo 2: deben contar con un
esquema de gobierno.

Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4:
realizan la definicibn vy

especificacion de las
necesidades de
sistematizacion para los
procesos de la institucién.

Grupo 2: no realizan la

definicion y especificacion de
las necesidades de
sistematizacion para  los
procesos de la institucion.

Grupo 2: deben realizar la
definicion y especificacion de las
necesidades de sistematizacion
para los procesos de la institucion

Cumplimiento y Alineacién

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: definen los criterios
de adopcién de compra y
retorno de la inversion de TI.

Grupo 1, Grupo 3, Grupo 4:
definen, direccionan y
monitorean las capacidades
disponibles y requeridas para
ofrecer los servicios de TI.

Grupo 2: no definen las
capacidades disponibles vy
requeridas para ofrecer los
servicios de TI.

Grupo 2: debe definir, direccionar
y monitorear las capacidades
disponibles y requeridas para
ofrecer los servicios de TI.

Esquema de Gobierno de
TI

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3: la
GTI no lideran las etapas del
ciclo de vida de los proyectos
con componente TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3: la
GTI debe liderar las etapas del
ciclo de vida de los proyectos con
componente TI.

Grupo 4: la GTI lidera las
etapas del ciclo de vida de los
proyectos con componente TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: cuenta con un
supervisor del contrato que
realiza las funciones de un
gerente de proyectos.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: deben contar con una
estructura de  direccion de
proyectos (PMO).

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen
indicadores para la gestion de
los proyectos de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: deben definir
indicadores para la gestion de los
proyectos de TI.

Gestion integral de
proyectos de TI

Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4:
la GTI mide el desempefio de
la gestion de TI.

Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4:
la GTI realiza la gestion de
proveedores y la transferencia
de conocimiento

Grupo 2: la GTI no mide el
desempefio de la gestion de

Grupo 2: la GTI debe medir el
desempefio de la gestion de TI.

Gestion de la operacion de
TI
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TI.

Grupo 2: la GTI no realiza la
gestion de proveedores y la
transferencia de conocimiento

Grupo 2: la GTI debe realizar la
gestion de proveedores y la
transferencia de conocimiento

INFORMACION

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
no definen directrices para la
calidad de la informacion.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
deben definir directrices para la
calidad de la informacién.

Grupo 4: definen directrices

para la calidad de Ia
informacion. Planeacién y Gobierno de
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y | Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y y
) . ) .- los Componentes de
Grupo 4: no definen la | Grupo 4: deben definir la ”
. - . e Informacion.
Arguitectura de Informacion. Arguitectura de Informacién.
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: no definen el ciclo de Grupo 1 Grupo 2.’ .Grupp 3y
. ., Grupo 4: deben definir el ciclo de
vida de la gesti6bn documental | . L
) vida de la gestion documental en
en la Arquitectura de . y
. la Arquitectura de Informacion.
Informacion.
Grupo 4: mantienen
actualizado el catalogo de los
componentes de informacion.
Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: | Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
no mantienen actualizado el | deben mantener actualizado el
catalogo de los componentes | catalogo de los componentes de
de informacion. informacion. Disefio de los
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y Componentes de
Grupo 4: no definen politicas y Grupo 1 Grupo 2.’ _Grup,o_ 3y Informacién
. Grupo 4: deben definir politicas y
estandares de . ) .
. o estdndares de interoperabilidad,
interoperabilidad, S )
e . accesibilidad, seguridad y
accesibilidad, seguridad vy o o
o - usabilidad para los servicios de
usabilidad para los servicios | . - , .
. - ; informacion segun los diferentes
de informacion segun los . p
) . . grupos de interés.
diferentes grupos de interés.
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y | Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: se evidencia gran | Grupo 4: deben integrar y
variedad de fuentes de | estandarizar las fuentes de
informacion. informacion.
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 1, Qrupo 2, Grupo 3y Grupo 4: deben establecer A
Grupo 4: no establecen . .~ | Andlisis y
. .- | Acuerdos de Nivel de Servicio .
Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) aprovechamiento de los
(ANS). ' Componentes de

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen
mecanismos para el uso de
los Componentes de
Informacién y fuentes
unificadas de informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4. deben definir
mecanismos para el uso de los
Componentes de Informacion y
fuentes unificadas de informacion.

Informacioén

Grupo 1y Grupo 2: no definen
esquemas de trazabilidad vy
auditoria sobre las acciones
de los componentes de
informacion.

Grupo 1 y Grupo 2: deben definir
los esquemas de trazabilidad y
auditoria sobre las acciones de
los componentes de informacion.

Grupo 3 y Grupo 4: definen

Calidad y Seguridad de los

Componentes
Informacion.

de
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esquemas para la trazabilidad
y auditoria sobre las acciones

de los componentes de

informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y | Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4 no generan | Grupo 4. deben generar

mecanismos para el reporte
de hallazgos en el uso de los
servicios de informacion por
parte de los consumidores.

mecanismos para el reporte de
hallazgos en el uso de los
servicios de informacién por parte
de los consumidores.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: no incorporan en los
atributos de los Componentes
de Informacion, la informacion
asociada con los
responsables y politicas de la
proteccion y privacidad de la
informacién, conforme a la
normatividad de proteccion de
datos de tipo personal y de
acceso a la informacion
publica.|

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: deben incorporar en los
atributos de los Componentes de
Informacién, la informacion
asociada con los responsables y
politicas de la proteccion vy
privacidad de la informacion,
conforme a la normatividad de
proteccion de datos de tipo
personal y de acceso a la
informacion publica.|

SISTEMAS DE INFORMACION

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y

Grupo 4: no definen las
Arquitecturas: Informacioén,
Sistemas Informacion,

Referencia y de Solucién.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir las
Arquitecturas: Informacion,
Sistemas Informacién, Referencia
y de Solucién.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen el
catalogo de los Sistemas de
Informacién y las
metodologias de referencia
para el desarrollo de software.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir el catalogo
de los Sistemas de Informacion y
las metodologias de referencia
para el desarrollo de software.

Planeacién y gestion de
los Sistemas de
Informacion.

Grupo 2: no definen los
requerimientos funcionales y
no funcionales.

Grupo 2: deben definir los
requerimientos funcionales y no
funcionales.

Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4:
definen requerimientos
funcionales y no funcionales.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: los sistemas de
informaciéon cumplen con las
caracteristicas de
accesibilidad que indique la
estrategia de Gobierno en
Linea.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen la guia de
estilo y usabilidad.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: deben definir la guia de
estilo y usabilidad.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen Ia
plataforma de
interoperabilidad.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y

Disefio de los Sistemas de
Informacion.

Grupo 1, Grupo 2: no

Grupo 4: deben definir la
plataforma de interoperabilidad.
Grupo 1, Grupo 2: deben

Ciclo de vida de los
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disponen de ambientes
independientes en el ciclo de
vida de los Sistemas de
Informacién 'y aplica un
procedimiento formal para el
manejo de requerimientos.

disponer de ambientes
independientes en el ciclo de vida
de los Sistemas de Informacion y
aplica un procedimiento formal
para el manejo de requerimientos.

Sistemas de Informacion.

Grupo 3 y Grupo 4: disponen
de ambientes independientes
en el ciclo de vida de los
Sistemas de Informacion y
aplica un procedimiento formal
para el manejo de
reguerimientos.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y

Grupo 4: no definen las
practicas de integracion de
software y el de pruebas,

capacitacién y entrenamiento.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y

Grupo 4: deben definir las
practicas de integracion de
software y su plan de pruebas,

capacitacién y entrenamiento.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4. no realizan la
documentacion a nivel de
usuario, técnico y operacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4. deben realizar la
documentacion a nivel de usuario,
técnico y operacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no cuentan con un
procedimiento de control de
cambios.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy

Grupo 4: deben contar un
procedimiento de control de
cambios.

Grupo 3 y Grupo 4: aplican la
estrategia de mantenimiento

Grupo 1 y Grupo 2: definir
estrategia de mantenimiento de

Soporte de los Sistemas

de los Sistemas de | los Sistemas de Informacién.
Informacioén.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y | Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: no establecen | Grupo 4: deben establecer
Acuerdos de Nivel de Servicio | Acuerdos de Nivel de Servicio
(ANS). (ANS).

de Informacion

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: la GTI tienen en
cuenta los requerimientos de
la institucion para el disefio de
los Sistemas de Informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen el plan de
calidad de los Sistemas de
Informacién.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir el plan de
calidad de los Sistemas de
Informacion.

Gestion de la calidad y

Grupo 3 y Grupo 4: definen la
seguridad y privacidad de los
sistemas de informacion; y la
auditoria y trazabilidad de los
mismos.

seguridad de los Sistemas
de Informacién

Grupo 1y Grupo 2: no definen
la seguridad y privacidad de
los sistemas de informacion; y
la auditoria y trazabilidad de
los mismos.

Grupo 1 y Grupo 2: deben definir
la seguridad y privacidad de los
sistemas de informacion; y la
auditoria y trazabilidad de los
mismos.

SERVICIOS TECNOLOGICOS

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y |

| Arquitectura de Servicios
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Grupo 4: definen servicios
misionales: conectividad,
adopcion y apropiaciéon del
uso de las TICs y de apoyo:
funcionamiento e
infraestructura de la entidad.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: no definen el
catalogo de los servicios
tecnolégicos y los elementos
de intercambio de
informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: deben definir el catalogo
de los servicios tecnolégicos y los
elementos de intercambio de
informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen la gestion
de los servicios tecnolégicos y
el programa de tecnologia
verde.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: deben definir la gestion
de los servicios tecnoldgicos y el
programa de tecnologia verde.

Tecnolégicos

Grupo 3 y Grupo 4: definen la
continuidad y disponibilidad de
los servicios tecnologicos.

Grupo 3 y Grupo 4
Implementa alta disponibilidad
y capacidad de los servicios
tecnélogos.

Grupo 1y Grupo 2: no definen
la continuidad y disponibilidad
de los servicios tecnoldgicos.

Grupo 1 y Grupo 2: deben definir
la continuidad y disponibilidad de
los servicios tecnoldgicos.

Grupo 1 y Grupo 2: no
dispone de mecanismos de
alta disponibilidad y capacidad
de los servicios tecnélogos

Grupo 1 y Grupo 2: deben
disponer de mecanismos de alta
disponibilidad y capacidad de los
servicios tecnélogos

Operacién de los Servicios
Tecnoldgicos

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: implementa un plan
de mantenimiento preventivo
sobre toda la infraestructura y
los Servicios Tecnoldgicos.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen Acuerdos
de Nivel de Servicio (ANS).

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir Acuerdos
de Nivel de Servicio (ANS).

Grupo 3 y Grupo 4: tienen
implementada la Mesa de
Servicio.

Grupo 1 y Grupo 2: no
implementan la Mesa de
Servicio.

Grupo 1 y Grupo 2. deben
implementar la Mesa de Servicio.

Soporte de los Servicios
Tecnoldgicos

Grupo 3y Grupo 4: identifican,
controlan 'y monitorean el
control de consumo de los
recursos compartidos  por
Servicios tecnoldgicos.

Grupo 1 y Grupo 2: no

identifican, controlan y
monitorean el control de
consumo de los recursos
compartidos  por  Servicios

Grupo 1 y Grupo 2: deben
identificar, controlar y monitorear

el control de consumo de los
recursos compartidos por
Servicios tecnoldgicos.

Gestion de la calidad y la
seguridad de los Servicios
Tecnoldgicos
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tecnoldgicos.

Grupo 3 y Grupo 4: se
aseguran de la gestion
preventiva de los Servicios
tecnolégicos,

Grupo 1 y Grupo 2: no se
aseguran de la gestion
preventiva de los Servicios
tecnolégicos.

Grupo 1 y Grupo 2: se deben
asegurar de la gestion preventiva
de los Servicios tecnoldgicos.

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan
con un proceso periodico de
respaldo y recuperacion de la
informacion.

Grupo 1 y Grupo 2: no

cuentan con un proceso
periédico de respaldo vy
recuperacion de la
informacion.

Grupo 1 y Grupo 2: deben contar
con un proceso periédico de
respaldo y recuperacién de la
informacion.

Grupo 1: Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no realizan el
analisis de vulnerabilidades y
el monitoreo de la seguridad
de la infraestructura
tecnolégica.

Grupo 1. Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben realizar el andlisis
de vulnerabilidades y el monitoreo
de la  seguridad de la
infraestructura tecnoldgica.

USO Y APROPIACION

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: aseguran que el plan
de formacién de la institucion
incorpore las competencias
internas requeridas en TI.

Grupo 4: definen la estrategia
de Uso y Apropiacion de TI.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
no definen la estrategia de
Uso y Apropiacion de TI.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3:
deben definir la estrategia de Uso
y Apropiacion de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no definen la matriz
de interesados e involucrados
de los proyectos de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir la matriz
de interesados e involucrados de
los proyectos de TI.

Estrategia para el Uso y
Apropiacion de Tl

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: las practicas,
procedimientos y recursos
utilizados para la preparacion
del cambio son muy
improvisado.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: deben adoptar
estandares y mejores practicas
de gestién de proyectos y de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no cuentan un plan
de gestion del cambio de TI
para faciltar el Uso vy
Apropiacion de los proyectos
de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: deben elaborar un plan
de gestién del cambio de Tl para
facilitar el Uso y Apropiacion de
los proyectos de Tl

Gestion del cambio de Tl
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Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: no cuentan con los

indicadores de Uso vy
Apropiacion para la
evaluacion del nivel de

adopcién de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben definir los
indicadores de Uso y Apropiacion
para la evaluacion del nivel de
adopcién de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: se evidencia que los
proyectos de TI son poco
exitosos.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y

Grupo 4 deben adoptar
metodologias, estandares vy
mejores practicas en

Administracion de Proyectos.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: los proyectos de TI
poco cumplen con el alcance,
tiempo y costo estimado; y la
calidad esperada por los
interesados.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y
Grupo 4: deben adoptar un
equipo de trabajo en
Administracion de Proyectos con
los conocimientos, habilidades y
experiencias en tal disciplina.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3y
Grupo 4: los proyectos de TI

poco generan
transformaciones en la
institucion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 vy
Grupo 4: deben contar con una
estructura de direccion de
proyectos (PMO) que este
alineada con la estrategia de la
institucion y del estado.

Grupo 3 y Grupo 4: definen
soluciones de mejora continua
en los Sistemas de
Informacién

Grupo 1y Grupo 2: no definen
soluciones de mejora continua
en los Sistemas de
Informacion.

Grupo 1y Grupo 2: deben definir
soluciones de mejora continua en
los Sistemas de Informacién

Medicion de resultados en
el uso y apropiacion.

Fuente: El autor y (MinTIC, 2015)

Con el resultado del andlisis de brechas se inici6 un proceso de indagacion de las

causas que podrian originar las brechas, para ello se utilizo la técnica de juicio de

expertos, por lo cual se entrevistd a cinco (5) Gerentes de Tecnologia Informatica

(GTIl) de las entidades publicas y cinco (5) Directores Ejecutivos (CEO) de

empresas de consultoria orientadas al sector publico y privado. (Anexo 7). Estos

profesionales cuentan con experiencia en Formulacién y Estructuracion de

Proyectos de Inversion, Planes Estratégicos de Tecnologias de Informacién

(PETI), Marcos de Referencia de Arquitectura Empresarial y esfuerzos realizados

para el sector publico en relacién con la adopcion del Marco de Referencia de

Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion.

Paralelamente se realiz6 un analisis de documentos que soportd la informacién

relevante que fue obtenida a partir de la técnica de juicio de expertos. Precisando
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lo anterior, importa destacar que, una vez aplicadas las técnicas juicio de expertos
y andlisis de documentos, se desarrollaron las causas que generan las brechas
cuando las Entidades migran de la Arquitectura Empresarial actual hacia la de tipo

“TO-BE” de acuerdo con el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para

la Gestion de TI.

Cuadro 33 Causas que generan las brechas cuando las Entidades migran de la Arquitectura Empresarial

actual hacia la de tipo “TO-BE”

Causas

| Marco de Referencia

ESTRATEGIA TI

Grupo 1 y Grupo 2: ausencia de conocimientos sobre la
documentacién de la estrategia de Tl y la definicion del PETI.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: el marco de referencia es relativamente
nuevo para adoptar en las entidades.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitacion

por parte del MinTIC para la adopcién del marco de referencia.

Entendimiento estratégico

Grupo 1 y Grupo 2: carencia de conocimientos sobre el marco de
referencia COBIT, ITIL, TOGAF.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: falta o ausencia de
planeacién.

Direccionamiento
Estratégico

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: ausencia de sinergias con otras areas y
uso de herramientas ofimaticas.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitacion
por parte del MinTIC para la adopcién del marco de referencia.

Implementacion de la

Estrategia de TI

Grupo 1 y Grupo 2: ausencia de conocimientos sobre la definicion
del PETI y uso del cuadro de mando integral.

Seguimiento y evaluacion
de la estrategia de TI.

GOBIERNO DE TI

Grupo 2: carencia de conocimientos sobre el marco de referencia
COBIT, ITIL, TOGAF y ausencia de sinergias con otras areas.

Cumplimiento y Alineacién.

Grupo 2: carencia de conocimientos sobre el marco de referencia
COBIT, ITIL, TOGAF.

Esquema de Gobierno de
TI

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: ausencia de sinergias con
otras areas y uso de los indicadores de la Técnica del Valor Ganado
del PMBOK.

Gestion integral de

proyectos de TI

Grupo 2: necesidades de capacitaciéon y entrenamientos en gestion
de Tl y gestion de proveedores.

Gestion de la operacién de
Tl

INFORMACION

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: necesidades de capacitacion y
entrenamientos en definicion de directrices para la calidad de la
informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitacion
por parte del MinTIC para la adopcién del marco de referencia y la
definicién de la Arquitectura de Informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: carencia de politicas,
formatos y procedimientos para la gestion documental.

Planeacién y Gobierno de

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: ausencia de comités de Tl para la
definiciébn de las politicas del disefio de los Componentes de
Informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidad de los comités con
el esquema de gobierno para la definicién de politicas y estandares
de interoperabilidad, accesibilidad, seguridad y usabilidad a los

los Componentes de
Informacién.
Disefio de los
Componentes de
Informacion
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servicios de informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Andlisis y aprovechamiento
de los Componentes de
Informacion

Grupo 1 y Grupo 2: carencia de conocimientos sobre en la norma
ISO 27000.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de
implementaciéon de un Sistema de Gestion de Seguridad de la
Informacién bajo la norma ISO 27000.

Calidad y Seguridad de los
Componentes de
Informacién.

SISTEMAS DE INFORMACION

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitacion
por parte del MinTIC para la adopcion del marco de referencia y la
definicién de la Arquitectura de Sistemas Informacion, la Arquitectura
de Referencia y la Arquitectura de solucién. Necesidades de
capacitacion y entrenamientos en metodologias de referencia para el
desarrollo de software.

Planeacién y gestion de los
sistemas de informacion.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Grupo 2: ausencia de sinergias con otras areas.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitacion
por parte del MinTIC para la adopcién del marco de referencia y la
definicién de la Arquitectura de Informacion.

Disefio de los Sistemas de
Informacion.

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de inversién en Tl para disponer de
espacios independientes para el ciclo de vida de los Sistemas de
Informacién. Ausencia de comités de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Ciclo de vida de Ilos
Sistemas de Informacion.

Grupo 1y Grupo 2: Ausencia de los comités de TI.
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Soporte de los Sistemas de
Informacién

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: Ausencia de los comités de
TI.

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 4: carencia de conocimientos sobre la
norma ISO 27001.

Gestion de la calidad y
seguridad de los Sistemas
de Informacién

SERVICIOS TECNOLOGICOS

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Arquitectura de Servicios
Tecnolbgicos

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de
gobierno y modernizacion tecnolégica.

Operacion de los Servicios
Tecnol6gicos

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de
gobierno y modernizacion tecnolégica.

Soporte de los Servicios
Tecnoldgicos

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de
gobierno y modernizacion tecnolégica.

Grupo 1: Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: carencia de conocimientos en
seguridad informética y la norma ISO 27001.

Gestion de la calidad y la
seguridad de los Servicios
Tecnoldgicos

USO Y APROPIACION

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: necesidades de los comités con el
esquema de gobierno.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: ausencia de los comités de Tl
y sinergias con otras 4reas

Estrategia para el Uso y
Apropiacion de TI.

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: Ausencia de los comités de
TI.

Gestion del cambio de Tl

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de los comités
con el esquema de gobierno.

Medicion de resultados en
el uso y apropiacion.

Fuente: El autor
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4.2. Clasificacion de las Entidades del Sector Publico Colombiano

Para realizar la clasificacion de las entidades del sector publico colombiano por
empresa, se partio de la tipificacion de las entidades por grupo, de la identificacion
del andlisis de brechas anteriormente expuesto, Yy de la identificacién de las
posibles causas que originan estas brechas. Adicionalmente, se definieron setenta
y un (71) brechas segun el resultado del analisis aplicado a las entidades por
grupo. Por otra parte, para determinar la clasificacion de empresa se utilizd una
matriz donde se evalu6 la brecha por la entidad de cada grupo. Y con
posterioridad, se calculd el resultado de cada grupo y el porcentaje sobre el total

de las brechas.

Bajo los lineamientos que preceden, importa destacar que la siguiente valoracion
corresponde a la escala de calificacion de la brecha. En este orden de ideas, el
valor 0 significa que la brecha se identific6 en la entidad del grupo y por tanto
tendran que realizar esfuerzos que trasformen la entidad para el cierre de la
brecha; y el valor 1 significa que la brecha no fue identificada en la entidad del
grupo por lo que posiblemente han avanzado en las iniciativas de transformacién

para el cierre de brechas.

Cuadro 34 Escala de Valoracion de la brecha

Valoracion de la brecha

0 No cumple

1 Cumple

Fuente: El autor

A continuacién se presenta la evaluacion de las brechas por la entidad de cada

grupo:




Cuadro 35 Valoracion de la brecha
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Clasificacién de las entidades
Lineamientos del Marco de Referencia Blpe i | Eltjge 2 | Gile9 s | St <
Dominios | Brechas
ESTRATEGIA TI
Entendimiento Definir Estrategia de TI 0 0 1 1
estratégico Adoptar el Marco de Referencia 0 0 0 1
Definir Mapa de Ruta 0 0 0 0
Evaluar . la Arquitectura 0 0 0 0
Empresarial
Direccionamiento | Identificar politicas y
Estratégico estandares para la gestién y 0 0 1 1
gobernabilidad
Definir el plan de comunicacién 0 0 0 0
de la estrategia de Tl
Implementacion Participar en los proyectos con
X 0 0 0 1
de la Estrategia componente TI
de TI Controlar los recursos 0 0 0 1
financieros del PETI
Definir lineamientos de la
) . 0 0 0 0
Arquitectura Empresarial
Definir el catalogo de servicios 0 0 0 0
de TI
Seguimiento y | Definir Plan Estratégico de
evaluacion de la | Tecnologias de la Informacién 0 0 1 1
estrategia de TI. (PETI)
Definir el tablero de indicadores 0 0 1 1
GOBIERNO TI
Cumplimiento y Definir el esquema de
X - ) 1 0 1 1
Alineacién gobierno.
Definir 'y  especificar las
. X o 1 0 1 1
necesidades de sistematizacion
Esquema de Definir, direccionar y
Gobierno de TI monitorear las capacidades 1 0 1 1
disponibles y requeridas de TI
Liderar etapas del ciclo de vida
de los proyectos con 0 0 0 1
componente Tl
Estructurar la direccion de
proyectos (PMQ) 0 0 0 0
Definir indicadores para la
I 0 0 0 0
gestion de los proyectos de Tl
Gestion de la Medir el desempefio de la
L L 1 0 1 1
operacion de TI gestién de TI
Realizar la  gestién de
proveedores y la transferencia 1 0 1 1
de conocimiento.
INFORMACION
Planeacioén y Definir  directrices para la 0 0 0 1
Gobierno de los calidad de la informacion
Componentes de | Definir la  Arquitectura de 0 0 0 0
Informacién Informacién
Defm!r el ciclo de vida de la 0 0 0 0
gestién documental
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Disefio de los

Mantener actualizado el

Componentes de | catdlogo de los componentes 0
Informacién de informacién
Definir politicas y estandares
de interoperabilidad, 0
accesibilidad, seguridad vy
usabilidad
Andlisis y Integrar y estandarizad las 0
aprovechamiento | fuentes de informacion.
de los Establecer Acuerdos de Nivel 0
Componentes de | de Servicio (ANS)
Informacion Definir mecanismo para el uso
de los Componentes de 0
Informacién y fuentes
unificadas
Calidad y Definir esquemas de 0
Seguridad de los | trazabilidad y auditoria
Componentes de | Generar mecanismos para el 0
Informacion. reporte de hallazgos
Incorporar politicas de
proteccion y privacidad de la 0
informacion
SISTEMAS DE INFORMACION
Planeacién y Definir la  Arquitectura de 0
gestion de los Informacién
sistemas de Definir la Arquitectura de 0
informacion Sistemas de Informacion
Definir la  Arquitectura de 0
Referencia
Definir la  Arquitectura de 0
Solucién
Definir  catdlogo de los
. . 0
Sistemas de Informacién
Definir metodologias de
referencia para el desarrollo de 0
software
Disefio de los Definir requerimientos 1
Sistemas de funcionales y no funcionales
Informacion. Definir la guia de estilo vy
" 0
usabilidad
Definir plataforma de 0
interoperabilidad
Ciclo de vida de Disponer de ambientes en el
los Sistemas de ciclo de vida de los Sistemas 0
Informacion. de Informacion
Aplicar un procedimiento para 0
el manejo de requerimientos
Definir practicas de integracion 0
de software
Definir plan de pruebas, 0
capacitacion y entrenamiento
Desarrollar la documentacion a
nivel de usuario, técnico y 0
operacion.
Definir procedimiento de control 0
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de cambios
Soporte de los Definir estrategia de 0
Sistemas de mantenimiento
Informacién Establecer acuerdos de Nivel 0
de Servicio (ANS)
Gestion de la Definir plan de calidad de los 0
calidad y Sistemas de Informacién
seguridad de los | Definir seguridad, privacidad,
Sistemas de auditoria y trazabilidad de los 0
Informacion Sistemas de Informacién

SERVICIOS TECNOLOGICOS

Arquitectura de
Servicios
Tecnolégicos

Definir catalogo de los servicios
tecnoldgicos

0

Definir la gestion de los
servicios tecnologicos

0

Definir el programa de
tecnologia verde

Operacién de los
Servicios
Tecnolégicos

Definir la  continuidad vy
disponibilidad de los servicios
tecnologicos.

Disponer de mecanismos de
alta disponibilidad y capacidad
de los servicios tecnoldégicos.

Soporte de los
Servicios
Tecnolégicos

Establecer acuerdos de Nivel
de Servicio (ANS)

Implementar la mesa de
servicio

Gestion de la
calidad y la
seguridad de los
Servicios
Tecnolégicos

Identificar, controlar y
monitorear el consumo de los
recursos tecnoldgicos.

Asegurar la gestion preventiva
de los recursos tecnolégicos.

Definir el proceso periddico de
respaldo y recuperacion de la
informacion

Realizar andlisis de
vulnerabilidades.

Realizar monitoreo de la
seguridad de la infraestructura
tecnolégica.

0

USO Y APROPIACION

Estrategia para el

Definir la estrategia de Uso y

Usoy Apropiacion de Tl 0
Apropiacion de TI | Definir la matriz de interesados 0
e involucrados
Gestion del Adoptar estandares y mejores
cambio de TI practicas de gestion de 0
proyectos y de Tl
Elaborar un plan de gestion de 0
cambio de TI
Definir los indicadores de Uso y 0
Apropiacion
Medicién de Adoptar metodologias,
resultados en el estandares y mejores practicas 0
usoy en Administracién de
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apropiacion. Proyectos.
Adoptar un equipo de trabajo 0 0 0 0
en Administracion de Proyectos
Estructurar la direccion de
proyectos (PMO) 0 0 0 0
Definir soluciones de mejora
continua 0 0 0 0

Fuente: El autor

Un vez realizada sumatoria de cada grupo de entidades, se calcul6 el porcentaje

de cada grupo sobre el total de brechas (71), y se obtuvo el siguiente resultado:

Cuadro 36 Resultado de la valoracién de las brechas

Resultado/Porcentaje Grupo 1 Grupo 2 | Grupo 3 Grupo 4
Resultado 6 0 22 29
Porcentaje sobre el total de las brechas 8.5% 0.0% 31% 40.8%
(71)

Fuente: El autor

Conforme el derrotero trazado, se puede vislumbrar que el porcentaje de cada
grupo sobre el total de las brechas, tan solo se llega al 80.3%, lo que indica una
diferencia de 19.7% para llegar al 100% del total de las brechas. No obstante lo
expuesto, se observa que el 19.7% hacen parte entidades del Grupo 1, Grupo 3y
Grupo 4, que tienen un comportamiento similar, estas presentan un
comportamiento diferente a las otras entidades del grupo al que realmente

pertenecen.

Grupo 2
0,0%

Entidades
del Gru

Figura 21 Porcentaje sobre el total de las brechas
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Fuente: Fuente: El autor

Bajo tal contexto, una vez se desagregd el 19.7% entre los grupos: Grupo 1,
Grupo 3 y Grupo 4, se obtuvo los siguientes porcentajes, junto con el nimero de

brechas para cada grupo asi:

Cuadro 37 Porcentaje para cada grupo

Porcentaje/NGmero de brechas Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Porcentaje 2.1% 0.0% 7.6% 10.0%
Numero de brechas 2 - 5 7

Fuente: El autor

De lo expuesto surge didfano que existe un 2.1% de entidades del Grupo 1 que
presentan un comportamiento disimil a las otras entidades del grupo; esta misma
situacion se evidencia en el 7.6% para las entidades del Grupo 3, y finalmente el
10.0% de las entidades del Grupo 4. Bajo este contexto, este conjunto de
entidades de diferentes grupos no cumplen con catorce (14) brechas que son
homogéneas, y por lo tanto deben realizar esfuerzos relacionados con el objetivo

de generar transformaciones para el cierre de las brechas.

Segun el andlisis anterior, se logré establecer cinco (5) clasificaciones de
empresas que corresponden a los Grupos: 1, 2, 3y 4; junto con un nuevo Grupo
5 gue corresponde al 19.7%. En consecuencia para el Grupo 5 se debe manejar
un mapa de ruta con iniciativas particulares; razén por la cual, estas entidades no
fueron inmersas en el Grupo 2 donde se muestra un 0% de cumplimiento. Luego,
refulge con mediana claridad que el Grupo 5 est4 conformado por un 2.1% de
entidades publicas departamentales, un 7.6% de entidades publicas municipales
de educacion superior y de educacion para el trabajo; y un 10.0% de entidades
publicas centralizadas y descentralizadas a nivel de Bogota D.C. Conforme al
derrotero trazado en las lineas que preceden, la Clasificacion de las Entidades del

Sector Publico Colombiano por Empresa queda de la siguiente manera.

Cuadro 38 Clasificacion de las Entidades del Sector Publico Colombiano por Empresa

Clasificacion Grupo
de Empresa | # Nombre
A 1 | Entidades publicas departamentales
B 2 | Entidades publicas municipales
C 3 | Entidades publicas municipales de educacién superior y de educacion para
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el trabajo.

Entidades publicas centralizadas y descentralizadas a nivel Bogota D.C.

Entidades publicas departamentales

Entidades publicas municipales de educacion superior y de educacién para

el trabajo.

Entidades publicas centralizadas y descentralizadas a nivel Bogota D.C.
Fuente: El autor

m
Al W (P>

Habiendo realizado la clasificacion anterior, segun los objetivos del presente
trabajo, se procedera a realizar una descripcion detallada de Oficinas de Gestion
de Proyectos (PMO), con la intencionalidad de disefar el tipo que de mejor
manera se adapte a las necesidades de las empresas que requieren adopcion del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias

de la Informacion.

4.3. Andlisis Comparativo de Tipos de Oficinas de Gestién de Proyectos
(PMO)

Se determinaron diferentes tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)
segun las propuestas de asociaciones y autores importantes de la disciplina de la
Administracion de Proyectos. Todas las asociaciones y autores concluyen con tres
tipos de PMO que se diferencian segun el alcance de sus funciones,
caracteristicas, capacidades, controles, responsabilidades y experiencia sobre la
Administracion de Proyectos. Cada tipo de PMO adicional representa un control
mayor para la Administracion de los proyectos y cumple con sus propias funciones
y también con las funciones de la PMO anterior. A continuacion se detalla los

tipos de PMO por asociacién o autor.

Cuadro 39 Tipos de Oficinas de Gestidn de Proyectos

. Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)
Asociacion/Autor : =——
Tipos | Descripcion

APOYO Y ADMINISTRATIVA
PMI — PMBOK De apoyo Las PMOs son limitadas y ofrecen un grado

Modelo ligero | de control bajo, lo que concluye que no
Gartner Group o Repositorio | intervienen en las decisiones del proyecto.

de proyectos Los proyectos son ejecutados
:Escugla'Colomblana de Administrativa satlsfactorlamenFe con este nivel lde contro_l y
ngenieria por lo tanto un nivel adicional es innecesario.
Morgan Franklin Téctica Se definen procesos béasicos a nivel

. PMO de | administrativo y de monitoreo para la

John Reiling

apoyo
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Control de | Administracion de Proyectos y suministran:

Crawford
rawior Proyectos

Consultorias basicas.
Repositorio de proyectos.
Lecciones aprendidas.

Mejores practicas.
Capacitaciones.

Plantillas.

e Acceso a informacién y reportes.

Estacion

William Casey y Wendy Peck meteorolégica

CONTROL Y CONSULTIVA

PMI — PMBOK De control Las PMOs ofrecen un grado de control
Gartner Group Modelo Coach | moderado y no soélo proporcionan soporte
Escuela Colombiana de . activamente en los proyectos y los equipos
o Consultiva . L .
Ingenieria sino también aseguran y exigen el
Morgan Franklin Operacional cumplimiento mediante la adopcion de
. PMO de | estdndares, marcos de referencia y
John Reiling . . ./
control metodologias de la Administracion de
Unidad de | proyectos a través de plantillas, formularios,
Crawford . .
Negocios herramientas y formatos. Las PMOs
permiten:
e Servicios de consultoria y
entrenamiento.
e Aumento en la eficiencia mediante la
- estion de recursos.
William Casey y Wendy Peck Torre de 9 . .
control e Determinar el nivel de recursos y la

toma de decisiones.

e Realizar auditorias y mejora
continua.

e Guiar, aconsejar e informar sobre el
estado de los proyectos.

DIRECTIVA Y ESTRATEGICA

PMI — PMBOK Directiva Las PMOs ofrecen un grado de control
Gartner Group Modelo eIevat_jo y tienen la responsabilidad a nivel

organizacional | organizacional de todos los proyectos
Escuela Colombiana de Estratégica (programa y portafolio), es decir ejercen su
Ingenieria ejecutiva propia direccién a través de la gestion de los
Morgan Franklin Estratégica recursos y la experiencia en la
John Reiling PMO directiva | Administracion de Proyectos. Las PMOs
Crawford Estratégica permiten:

e Centralizar, integrar y prioriza los
proyectos.

e Asegurar la consecucion de las
metas y objetivos estratégicos.

Bolsa de e Contratar, gestionar y formar a los

recursos gerentes de proyectos.

e Asignar los gerentes de proyectos a
cada proyecto.

e Aplicar procesos y los sistemas de
pensamiento a lo largo de toda la
organizacion.

William Casey y Wendy Peck

Fuente: El autor
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Por otra parte, se utilizdé la siguiente matriz en la que se especificaron las

caracteristicas importantes de cada Clasificacion de Empresa (A, B, C,Dy E) y en

la que también se revis6 los diferentes tipos de PMO (Apoyo y Administrativa,

Control y Consultiva, Directiva y Estratégica) que se ajustan a cada uno de los

grupos de entidades clasificadas por la brecha generada al efectuarse la

implementacion del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la

Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl). Téngase en cuenta ademas que

para cada tipo PMO se revisaron las ventajas y desventajas frente a cada tipo de

clasificacion de empresa.

Cuadro 40 Sintesis de Tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos

Clasificaciéon de Empresa

Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)

Tipo Caracteristicas Tipo Ventajas Desventajas

e Tienen autonomia para e Se deben definir | e Se requiere un nivel
administrar, planificar y los alcances de intermedio de
promocionar el desarrollo la PMO. madurez.

econébmico y  social

dentro de su territorio. elLa metodologia | ¢Si la entidad no
¢ Reglamentan el ejercicio se debe cumple con cierto
de las funciones y la estandarizar. nivel de madurez
prestacion de los puede que no se logre
servicios a cargo del e La comunicacion los objetivos de la
Departamento. es primordial y PMO.
e Ejecutan politicas esencial entre la

econémicas a  nivel PMO y los | eLa falta de
departamental. Administradores comunicacion entre la
e Ejercen funciones de Proyectos. PMO y los
administrativas para Administradores  de
A facilitar la intermediacion | Control y | eLa PMO permite proyectos pueden

entre la Naciéon y los | Consultiva mejorar los generar proyectos
municipios. procesos e poco exitosos.

e Fomentan  planes vy informar sobre el

programas generales avance de los | e Requiere personal
para impulsar el proyectos. calificado y con
desarrollo cultural, social experiencia en
y econémico del e |deal para Administracion de
departamento. proyectos Proyectos.

elLas vinculaciones grandes y

laborales de sus funcionales.

servidores se denominan

como: Empleados

Publicos (siendo algunos

elegidos mediante

eleccion  popular), vy

trabajadores oficiales.
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e Cuentan con autonomia
administrativa y
presupuestal para
ejercer sus funciones en
las areas urbanas, en las
zonas rurales.

e No cuentan
personeria juridica.

e Administran la prestacion
de los servicios publicos
dentro de su poblacion
municipal.

e Gestionan los recursos
econémicos y naturales,
para optimizar los
escenarios  ecoldgicos,
sociales y culturales de
Su propia municipalidad.

¢ Participan en las rentas
nacionales.

con

e Las vinculaciones
laborales de sus
servidores se denominan
como: Empleados
Publicos (siendo algunos
elegidos mediante
eleccibn  popular), vy

trabajadores oficiales.

Apoyo

y

Administrativa

Se requiere un
nivel bajo de
madurez.

La metodologia

puede o no estar
estandarizada.

Es recomendable
para pequefias
empresas con
proyectos medios
y funcionales que

requieren un
nivel de control
minimo.

Mantiene una

base de datos de
con documentos

historicos de
proyectos y
lecciones
aprendidas.
Personal poco
calificado y sin
experiencia.

La PMO es
informativa 'y con
funciones limitadas sin
intentar influenciar o
intervenir en la toma
de decisiones de los
proyectos.

El alcance de la PMO
se basa en responder
solamente las
siguientes preguntas:
¢,Como estd nuestro
proyecto?, ¢ Cuanto
se ha gastado del
presupuesto a la
fecha?, ¢Cuales son
nuestros riesgos?

La PMO no promueve
la estandarizacion de

la metodologia
utilizada.
Para proyectos a

futuro donde se
requiera mayor control
la PMO se vuelve
ineficiente.

e Generan planes
pedagégicos orientados
al cumplimiento de
objetivos estatales
relativos a la educacion.

¢ Implementan politicas
publicas para el
mejoramiento de la

educacion superior.
Distribuyen los recursos
estatales buscando una
mayor eficiencia de la
educacion.

Desarrollar programas
ocupacionales con el fin
de garantizar la
empleabilidad del sector
poblacional desfavorecido.
Desarrollan programas
para el
perfeccionamiento de los
perfiles profesionales, con
el fin de aumentar el nivel
educacional.
o Establecen

lineamientos

Directiva
Estratégica

y

Es recomendable

y efectiva en
empresas
grandes que
necesitan 0
requieren soporte
en diversas
areas.

Permite la
consecuciéon de
las metas vy
objetivos

estratégicos.

La PMO es la
responsable de la
Administracion
de Proyectos de
toda la
organizacion.

Se depura la
metodologia y los
indicadores de la

Se requiere alto nivel
de madurez.

Se requiere personal
muy calificado y con
demasiada

experiencia en
Administracion de
Proyectos.

Se requiere de la

confianza y el apoyo

incondicional de la
alta direccion.
Implementar y

mantener la operacion
de la PMO requiere de
alta inversion.

Si la entidad no
cumple con alto nivel
de madurez, la PMO
no podra lograr sus
objetivos.
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con el fin de articular la
calidad de la educacion
con la cobertura a nivel
territorial.

Administracién
de Proyectos.

¢ Se encuentra constituido
por empresas sociales
del Estado, empresas de
servicio  publico de
naturaleza oficial,

Se requiere alto
nivel de madurez.

Es recomendable
y efectiva en

empresas industriales y empresas
comerciales del Estado, grandes que
establecimientos necesitan 0
publicos, sociedades de requieren soporte
economia  mixta, y en diversas :
; X e Se requiere personal
algunas entidades areas. quie P
o2 muy calificado y con
indirectas como .
sociedades Permit | demasiada
asociaciones entrt)al ® consscucic da experiencia en
' > consecucion —de€ | Agministracion de
entidades publicas. las metas vy
. ) . Proyectos.
o Constituyen organos objetivos
autbnomos e Agicos. .
. X estratégicos e Se requiere de la
independientes, confianza y el apoyo
ubicados dentro del e Los Gerentes de incondicionél dep )161
territorio de Bogota D.C., Proyectos de la alta direccion
los cuales fueron N PMO son la '
creados para el Directiva y maxima
e Estratégica . e Implementar y
cumplimiento de autoridad en lo 2
; - mantener la operacion
diversas funciones que respecta a la .
| e - de la PMO requiere de
estatales. Administracion : ‘e
; alta inversion.
eEntre las entidades de Proyectos.
publicas centralizadas
surge una vinculacion i . .
Surge * Entrenamiento eSi la entidad no
jerarquica permanente. permanente y ;
) cumple con alto nivel
¢ Las entidades del sector desarrollo de
. - de madurez, la PMO
descentralizado cuentan habilidades .
P . no podra lograr sus
con personeria juridica, gerenciales y en obietivos
autonomia financiera y proyectos. J '
autonomia administrativa.
elLas vinculaciones
laborales de sus
servidores se denominan
como: Empleados
Publicos (siendo algunos
elegidos mediante
eleccibn  popular), vy
trabajadores oficiales.
¢ Reglamentan el ejercicio e Se requiere un | e La PMO es
de las funciones y la nivel bajo de informativa 'y  con
prestacion de los madurez. funciones limitadas sin
diversos servicios | Apoyo y intentar influenciar o
publicos dentro de su | Administrativa | ¢ La metodologia intervenir en la toma
respectiva zona puede o no estar de decisiones de los
territorial. estandarizada. proyectos.
e Fomentan  planes vy e La PMO esta dirigida
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programas generales
para impulsar el
desarrollo cultural, social,
educativo y econdémico
en nuestro pais.

elLas vinculaciones
laborales de sus
servidores se denominan
como: Empleados
Publicos (siendo algunos
elegidos mediante

eleccion  popular), vy
trabajadores oficiales.

e Implementan politicas
publicas que contribuyan
con el cumplimiento de

¢ Mantiene una

base de datos de
con documentos

histéricos de
proyectos y
lecciones
aprendidas.

Personal poco
calificado y sin
experiencia.

a pequefias empresas
con proyectos medios
y funcionales que
requieren un nivel de
control minimo.

El alcance de la PMO
se basa en responder
solamente las
siguientes preguntas:
¢,Como estd nuestro
proyecto?, ¢ Cuanto
se ha gastado del
presupuesto a la
fecha?, ¢Cuales son
nuestros riesgos?

La PMO no promueve

la estandarizacion de la
metodologia utilizada.

los objetivos estatales.

Fuente: El autor

Precisando lo anterior, en sintesis se puede determinar que los diferentes tipos de
PMO (Apoyo y Administrativa, Control y Consultiva, Directiva y Estratégica) se
ajustan a las diferentes Clasificaciones de Empresa (A, B, C, Dy E), dependiendo
del nivel de madurez en Administracibn de Proyectos, del tamafio de las
entidades, del volumen de la cartera de proyectos y de la capacidad de inversién
para estructurar y mantener una PMO. Este andlisis permitié definir en el objetivo
gue prosigue, el tipo de PMO con mayor demanda y niveles de integracion para el
modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector Publico

Colombiano.

4.4. Seleccion del Tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

Para realizar la seleccion del Tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que
requieren las Entidades del Sector Publico Colombiano, se desarroll6 una matriz
que permitié6 comparar las debilidades y fortalezas de cada tipo de PMO (Apoyo y
Administrativa, Control y Consultiva, Directiva y Estratégica), con el fin de tomar la
mejor decision sobre la seleccién de la PMO. La escala de calificacidon que se
utilizé para evaluar la PMO fue la siguiente:

Cuadro 41 Escala de calificacion para evaluar la PMO

Criterio Calificacion
Debilidad Grave 1
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Debilidad Menor

Fortaleza Menor

Fortaleza Importante o Mayor

AIWIN

Fuente: El autor

En la Matriz se consideraron catorce (14) factores claves de éxito que son

importantes para seleccionar una PMO, a cada uno se le dio un porcentaje de

importancia sobre el 100%. Por consiguiente, se evalué cada PMO seguln la

escala de calificacion definida y se calculé el total (importancia * evaluacion).

Cuadro 42 Comparacion de Tipos de PMO

Apoyo y Control y Directiva y
FactoreEinCiLaves de Importancia Administrativa Consultiva Estrgtégica

Evaluacién Total Evaluacién Total Evaluacién | Total
Metodologia 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32
estandarizada
Informes de
acomparfiamiento e 5% 4 0.20 4 0.20 4 0.20
indicadores
Control de Proyectos 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32
Gestion de
conocimiento en | o 2 0.10 4 0.20 4 0.20
Administracion de
Proyectos
Gerencia y aplicacion 9% 5 0.18 3 0.27 4 036
de recursos
Nivel de madurez 8% 4 0.32 3 0.24 2 0.16
Personal calificado 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32
Toma de decisiones 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32
Base de datos 4% 4 0.16 4 0.16 4 0.16
Con_sepucic’m de metas 5% 5 0.10 3 0.15 4 0.20
y objetivos
Apoyo alta direccién 6% 2 0.12 3 0.18 4 0.24
Inversion 8% 4 0.32 2 0.16 1 0.08
Maxima autoridad 10% 1 0.10 3 0.30 4 0.40
Entrenamiento 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32
Resultado Total 100% 2.4 3.1 3.6
Rangos Medios (Rc) = (Resultado Total/14
Factores) 0,17 0,22 0,26

Fuente: El autor

Asi las cosas, refulge con meridiana claridad que el resultado total para cada tipo

de PMO fue: 2,3 — 3,1y 3,6. En consecuencia, se procedio a efectuar el calculo de

los rangos medios que se obtuvo a partir del resultado total de cada PMO sobre

los catorce (14) factores claves de éxito, arrojando como resultado una cifra para

cada tipo de PMO de: 0,17 — 0,22 y 0,26. Estos rangos medios fueron utilizados
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para proceder a realizar el andlisis de varianza no paramétrica del autor
Friendman, bajo la siguiente formula: X3 = (12 / ( HK (K+1) )) ( ZRc? - 3H (K+1) ).

e n (H) = 14 factores claves de éxito

e K = 3tipos de PMO (Apoyo y Administrativa, Control y Consultiva, Directiva
y Estratégica)

e Rc = Rangos Medios de los 3 tipos de PMO (Apoyo y Administrativa,

Control y Consultiva, Directiva y Estratégica)
X% - 165,98

Una vez efectuados los correspondientes célculos aritméticos, se obtuvo como
resultado de la varianza X3 una cifra menor a la dispuesta en los rangos medios,
lo que podria sefialar que no existen diferencias significativas en los tres tipos de
PMO (Apoyo y Administrativa, Control y Consultiva, Directiva y Estratégica) para
adoptar en las entidades publicas.

Ahora bien, siguiendo con el resultado total del tipo de PMO de Apoyo y
Administrativa presentd una calificacion entre debilidad menor y fortaleza menor.
Este tipo de PMO arroj6 resultados muy bajos para los factores claves de éxito:
maxima autoridad, metodologia estandarizada, control de proyectos, toma de
decisiones, entre otros. El tipo de PMO de Control y Consultiva; y la Directiva y
Estratégica, presentaron una calificacion entre fortaleza menor y fortaleza
importante o mayor. Adicionalmente, ha de advertirse que algunas diferencias
importantes entre la PMO de Control y Consultiva; y la Directiva y Estratégica
radica en el nivel de control, la autoridad, la toma de decisiones, el personal
calificado, el nivel de madurez, la gerencia y aplicacion de recursos, y la inversion
requerida para estructurar y soportar la operacion de la PMO. La distincion entre
los tipos de PMO no significa que uno sea mejor que el otro, o que las
caracteristicas de una PMO no sean aplicables a los demas tipos. Aunado a ello,

importar destacar que los tres tipos de PMO requieren que en la entidad exista
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una formalizacion en el proceso de la Administracion de Proyectos y una definicion

de los instrumentos necesarios para la que PMO funcione.

Los tres tipos de PMO (Apoyo y Administrativa, Control y Consultiva, Directiva y
Estratégica) se ajustan a las diferentes Clasificaciones de Empresa (A, B, C,Dy
E). Para determinar la seleccion del tipo de PMO a implementar en las entidades
del Sector Publico Colombiano, ademas de los factores claves de éxito descritos,
fueron tenidos en cuenta los siguientes factores: tamafio de las entidades, factores
ambientales, cantidad, y el tipo de proyectos de las diferentes Clasificaciones de
Empresa (A, B, C, Dy E). Segun esta situacion, se evidencia que las entidades
del Sector Publico Colombiano no cumplen con un nivel de madurez avanzado y
con una experiencia en Administracion de Proyectos. En este sentido, se definio
para las Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E), iniciar con un tipo de PMO
de Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, y luego con el trasegar del tiempo,
al adquirir un mayor nivel de experiencia y de madurez en Administracion de
Proyectos serd necesaria una transicion a la PMO de tipo Directiva y Estratégica.
En concordancia, con los resultados obtenidos en el tipo de PMO de Apoyo y
Administrativa-Control y Consultiva, las entidades podran evaluar la inversion
requerida para avanzar en una posible implementacién del tipo de PMO Directiva y
Estratégica. Sin embargo, ha de advertirse que éste tipo de PMO requiere alto
presupuesto por parte del Estado Colombiano para llegar a su estructuracion,

soporte y mantenimiento.
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4.5. Disefio de la Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO)

Oficina de Gestién Modelo de Gobierno

Justificacion Arquitectura
de Proyectos Empresarial
Planeacién — o i Alcance y
i . Mision Vision Valores y Objetivos Proposito
Estructura . o Modelo de
: : | Organigrama Organizacion Gobierno Talento Humano
Estrategia de Fase I: Metodologia y Fase II: Gestion del Fase llI: Plan de Fase IV:
m Estandares Cambio Capacitacion Infraestructura

Figura 22 Estructura general del disefio de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO)
Fuente: El autor

4.5.1. Justificacion

Ciertamente, el tipo de Oficina de Gestibn de Proyectos (PMO), de Apoyo y
Administrativa-Control y Consultiva, actuara como un érgano de gobierno en las
diferentes Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E), para facilitar la definicion,
centralizacién, priorizacion, estandarizacion y administracién de los proyectos. Es
por ello que debe establecerse como una estructura organica de control moderado
que asegure el cumplimiento de la cartera de aquellos proyectos que surjan del
mapa de ruta elaborado para el cierre de las brechas identificadas por la
definicion, transicion y evolucion de la Arquitectura Empresarial actual a la
Arquitectura Empresarial objetivo segun los lineamientos del Marco de Referencia

de Arquitectura Empresarial para la Gestién de Tecnologias de la Informacion.

e Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial

Como es sabido, el Modelo de Gobierno de una Arquitectura Empresarial esta
compuesto principalmente por una PMO y un comité de Arquitectura Empresarial.
Para el Modelo de Gobierno de las entidades publicas, el Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion,
recomienda definir un Comité de Arquitectura Empresarial que garantice que los
proyectos estén alineados con la Arquitectura Empresarial definida, junto con un

grupo de lideres funcionales que permitan suministrar los requerimientos, y
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posteriormente validar los entregables de los proyectos. Este Marco de Referencia
hace énfasis en el disefio e implementacién de una PMO que sea integrada al
Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial de las Entidades del Sector
Publico Colombiano. En este orden de ideas, se propone el siguiente Modelo de
Gobierno de Arquitectura Empresarial buscando con éste cubrir las tres areas

fundamentales de la Arquitectura Empresarial.

Cuadro 43 Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial

Area Winiizlzsl sk Descripcion
Gobierno

Debe estar compuesto por interesados con un poder de
decision alto y que representan las areas mas afectadas o
Comité de | beneficiadas. Debera velar por el cumplimiento del marco de
Arquitectura Arquitectura Empresarial definido y por los modelos de
Empresarial referencia de cada domino. Guia el proceso de Arquitectura
Desarrollo Empresarial y se asegura que esté siempre alineado con las

necesidades de la entidad publica.
Sera el encargado de dirigir todo el proceso de desarrollo de
Arquitecto la Arquitectura Empresarial, coordinando las actividades entre
Empresarial los arquitectos de dominio y tomando las decisiones en el

comité de Arquitectura Empresarial.

La definicion, transicion y evolucion de la Arquitectura
Empresarial, originan un mapa de ruta que guia la
implementacion y que esta representado por una cartera
proyectos. La PMO debe definir, centralizar, priorizar,
Implementa | PMO estandarizar y administrar con éxito los proyectos e iniciativas
de la Arquitectura Empresarial. La PMO debe realizar la
administracion de los proyectos teniendo en cuenta la
estrategia de gestion de proyectos asumida por la entidad y la
PMO.

Los proyectos identificados e implementados generan un
conjunto de entregables que deben ser incluidos en el
Lideres de areas | entorno operativo de la entidad. Este rol se encarga de liderar
funcionales esta labor y de asegurar que los entregables cumplen con los
indicadores definidos y garantizan la transformacion
organizacional.

Despliega

Fuente: El autor

Se define para cada entidad de las distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C,
D y E), un comité de Arquitectura Empresarial con un Arquitecto Empresarial, un
tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-Control
y Consultiva; y un grupo lideres funcionales de la institucién publica. Dependiendo
del tamafio de la entidad publica cabe la posibilidad de contar con un grupo

especializado y robusto de Arquitectos Empresariales para cada dominio
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(Estrategia de TI, Gobierno TI, Informacion, Sistemas de Informacién, Servicios
Tecnoldgicos, Uso y Apropiacién) del Marco de Referencia de Arquitectura

Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion.

DESARROLLO
Comité de Arquitectura Empresarial/
Arquitecto Empresarial

ia Programa de
Hoja de Ruta Arquitectura Empresarial

Sistemas de
| Informacién
Servicios
Tecnolégicos \ |
N S

Principios

Normatividad

IMPLEMENTA
Oficina de Gestion de
Proyectos - PMO

Lineamientos

DESPLIEGA
Lideres
Funcionales

Estandares

5 Lineamientos de Administracion de
Entregables que Garantizan ; zmw"oPr:yoc(’:‘sn e

una Transformacion Desarrollo de Proyectos basados en
Organizacional Arquitectura Empresarial

Figura 23 Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial
Fuente: El autor

A la Clasificacion de Empresa D, en la cual hacen parte las entidades publicas
centralizadas y descentralizadas a nivel Bogota D.C., se les recomienda un grupo
especializado de Arquitectos Empresariales para cada dominio. En esta
clasificacion se incluye el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (MIinTIC), encargado de la definicién, disefio y mantenimiento de
los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial, a quién
adicionalmente le corresponde realizar el acompafamiento respectivo para que las

entidades publicas puedan adoptar las mejores practicas del Marco de Referencia.

Aunado a lo anterior, se centrard en la Unidad de Gobierno PMO de la
Arquitectura Empresarial, es decir, en el disefio del tipo de Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, a partir de la

definicion de sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; como también
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se definira una estrategia para la implementacion en las Entidades del Sector
Publico Colombiano.
4.5.1. Planeacién Estratégica

Para definir el alcance del tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de
Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, se debe primero establecer la
planeacion estratégica de la PMO, esto implica formular la mision, la vision, los
valores y los objetivos de la PMO, los cuales ademas de ser definidos claramente,
deben estar alineados con la Planeacion Estratégica Institucional.

Cuadro 44 Planeacion Estratégica de la PMO

Planeacion

Estratégica Descripcion Propuesta

La vision debe responder a la pregunta:
¢En qué queremos convertir la PMO? La
cudl relaciona la posicion a la que se
quiere que la PMO llegue a estar, cdmo
quiere la entidad ver a la PMO en un
tiempo futuro establecido. La visién debe
ser una frase que haga sentir mejor a las
personas, que le dé sensacién de formar

Para el 2020 la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) sera el centro de
excelencia para definir, centralizar,

Vision arte de alao en busca de un propésito o priorizar, estandarizar y administrar con
ﬁorte estab?eci do prop éxito los proyectos e iniciativas de la
+ Debe tener una fecha definida Arquitectura Empresarial.
para alcanzar el suefio.
» Tiene que ser breve.
* De un Unico enunciado.
*+ Se debe compartir y socializar
con todo el talento humano.
La mision debe responder a la pregunta: -
.Cudl es el proposito de la PMO?, debe Prpmover el control y el cumplimiento
ser redactada de acuerdo con lo que la exﬂpso de IQS proyectos para que _Ia
PMO deberia facilitar a la entidad. Es ent|daq adqwerg If"‘ capacidad de.deﬂnlr,
fundamental describir el propésito de la centra]lzar, prionzar, estandarizar 'y
PMO vy la necesidad de fortalecer las ?“?'”.“”.'S”ar con exito los proyeptos €
capacidades y conocimientos de los gr?art:a\;aa?ial de la Arquitectura
profesionales que hacen parte de la P '
Misién PMO. A través de su investigacion, desarrollo

y uso de las tecnologias emergentes, la
PMO, se adapta a los cambios de la
administracion de proyectos. El talento
humano es su activo fundamental, dado

e Aspectos de investigacion,
desarrollo y difusion de la cultura
de la gerencia de proyectos de la

entidad. s actl !,
Aai g al compromiso, ética, responsabilidad y
gﬁgoft',tg de distinguir una PMO sentido de pertenencia; por lo tanto, se

debe fortalecer continuamente el
crecimiento personal y profesional de
todo el personal.

« Razodn de ser.
« |dentifica el alcance de una PMO
en términos de control de




122

Proyectos.

* Una declaracién de Mision clara
es esencial para establecer los
objetivos y formular las
estrategias de manera efectiva.

e Liderazgo
Los definicién de los valores permitiran e Objetividad.
regir al Gerente de Proyectos (PMO), a e Innovacion.
los directores de proyectos y al equipo de e Respeto.
Valores trabajo en general. Algunos valores e Responsabilidad.
claves que se deben incluir son: trabajo e Trabajo en Equipo.
en equipo, pro-actividad, respeto, calidad, e Pro-actividad.
confianza e innovacion. e Calidad.
e Confianza.
Objetivo General
Promover el control y el cumplimiento
exitoso para los proyectos e iniciativas
de la Arquitectura Empresarial en las
Entidades del Sector Puablico
Colombiano.
Los objetivos se deben definir de acuerdo | Objetivos Especificos
con la definicion de las caracteristicas e Garantizar la alineacion
deseadas: estratégica y la gestién del
portafolio de proyectos
e Especifico: debe ser concreto y fortaleciendo las relaciones
facil de entender. internas (alta gerencia) vy
e Medible: debe ser posible externas (clientes y
cuantificar los beneficios y las proveedores).
Objetivos metas.
e Realizable: alcanzable de e Gestionar y disponer de la

acuerdo con los recursos de la
entidad asignados a la PMO.

e Limitado en el tiempo: debe
definirse un tiempo limite para
lograrlo.

infraestructura necesaria para
lograr control y cumplimiento
exitoso en los proyectos.

e Estandarizar, medir, controlar y
mejorar la metodologia de la
Administracién de proyectos.

e Gestionar la capacidad,
competencia y disponibilidad de
los recursos del proyecto y
proporcionar servicios de
asesoria, planeacion, auditoria 'y
recuperacién de proyectos.

Fuente: El autor
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e Alcancey Propdsito

Después de definir el planeacion estratégica, se establecid el alcance y propdsito
de la PMO. El tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de Apoyo y
Administrativa-Control y Consultiva, tendra impacto medio-alto en todas areas
funcionales de la entidad publica para crear un marco comun de conocimiento y
entendimiento en gestion de proyectos y portafolios segun las mejores practicas y

estandares de la Administracion de Proyectos.

Cuadro 45 Alcance y Propésito de la PMO - Apoyo y Administrativa/Control y Consultiva
Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva
e Grado de control bajo/moderado.
e Asegurany exigen el cumplimiento de los proyectos.
e Adopcion de estandares y marcos de referencia.
e Servicios de consultoria y entrenamiento.
e Aumentd en la eficiencia mediante la gestion de recursos.
o Determinan el nivel de recursos y la toma de decisiones.
Realizan auditorias y mejora continua.
Guian, aconsejan e informan sobre el estado de los proyectos.
Banco de repositorio de proyectos
Banco de lecciones aprendidas.
Fuente: El autor

El alcance de la PMO se enfocara en las funciones, caracteristicas, capacidades,
controles, responsabilidades y experiencia del tipo PMO de Apoyo Yy
Administrativa/Control y Consultiva, donde se espera que la PMO, centralice,
priorice, estandarice y administre con éxito los proyectos e iniciativas de la
Arquitectura Empresarial. Se espera lograr la visién y los objetivos planteados
para la PMO; y también se adoptaran las mejores practicas y estandares de

Administracion de Proyectos que define el PMI.

4.5.2. Estructura organizacional

La Oficina de Gestiébn de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa/Control y
Consultiva, sera establecida como un nuevo tipo de asesor directo dentro de la
estructura organizacional de la entidad publica, es decir, como staff de la maxima

autoridad, esto es a la Alta Direccion (presidente, vicepresidente, ministro,
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gobernador, alcalde, rector o gerente general), y sobre la linea de las jefaturas
funcionales. Bajo los lineamientos que preceden, la PMO adquirird un mayor rango
de autoridad tanto en el proceso inicial de implantacion de una nueva metodologia
o estandar de Administracién de Proyectos, como en su trabajo diario para hacer
cumplir el alcance, costo y tiempo estimado. Asimismo, lograra aumentar la

calidad esperada por los interesados, de cada proyecto.

e Organigrama

Alta Direccion

Oficina de Gerencia de
Asesoria Proyectos
Juridica (PMO)
I I I I
Gerencia de Gere_ncia de Gerencia del G_e_rencig
Tecnologia Arquitectura Administrativa y

Informatica (GTI) Empresarial VellEnio | nEnD Financiera

Figura 24 Organigrama de la PMO
Fuente: El autor

Con el esquema anterior, se puede vislumbrar que la PMO reportara la gestiéon
administrativa y financiera de los proyectos ante la Alta Direccion, ademas tendra
autoridad y disponibilidad de recursos altos; igualmente sera la responsable de
controlar el presupuesto de los proyectos, y contara con la autonomia para dirigir a
los directores de proyectos. Por otro lado, el Gerente de Proyectos (PMO) junto
con su personal administrativo deberan tener una disponibilidad de dedicacion
completa para desempeiiar el alcance y el propdésito de la PMO.

El Gerente de Proyectos (PMO) debe ser un profesional externo a la entidad
publica, contratado especificamente para este rol. Se debe seleccionar y contratar
un profesional con la formacion, habilidades y experiencia adecuada en
Administracion de Proyectos y con énfasis en Oficinas de Gestién de Proyectos
(PMO).
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La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa/Control y
Consultiva, debe establecer sinergias y un trabajo en equipo con las jefaturas
funcionales de la entidad publica, especialmente con la Gerencia de Tecnologia
Informética (GTI) y la Gerencia de Arquitectura Empresarial, con el fin de gestionar
los esfuerzos que conlleven a la transformacion de la institucion de acuerdo con
los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la
Gestion de TI.

e Organizacion

La organizacién del tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo y
Administrativa/Control y Consultiva, estard conformada principalmente por el
cuerpo de la PMO de la siguiente manera: Gerente de Proyectos (PMO),
Director(es) de Proyectos, Lider(es) de Proyectos y Asistente(s) de Proyectos.
También lo integran el Patrocinador de la PMO, se sugiere que sea la Alta
Direccién (presidente, vicepresidente, ministro, gobernador, alcalde, rector o
gerente general), el Arquitecto Empresarial, el Gerente de Tecnologia Informéatica

(GTI) vy los lideres de las areas funcionales de la entidad publica.

Dependiendo de la cantidad de proyectos y el presupuesto disponible de cada
entidad de las distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) para la PMO,
se determinara la cantidad de personas que integraran el equipo de trabajo de la
PMO. No obstante, existen los roles: Director de Proyectos, Lider de Proyectos y
Asistente de Proyectos, que deben ser asignados y ejecutados al menos por un
profesional para cada rol, con el fin de garantizar la operacion normal de la PMO
en la entidad publica. La posicién del Gerente de Proyectos (PMO) es Unica y de

caracter obligatorio segun la estructura propuesta.




126

{ " Patrocinador de la PMO y

“-.__  Alta Direccién
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Oficina de Gestion de
Proyectos - PMO

.‘ Gerente de Proyectos - PMO \.Z'

i sl

¢ Director de Proyectos b - -

{ Arquitecto Empresarial :|< > I - " Gerents de Tecnologia \
e P ‘- Informética (GTI)

—

Lideres Funcionales

o

Figura 25 Organizacion de la PMO
Fuente: El autor

A continuacioén se definen las responsabilidades de los diferentes roles que hacen

parte de la estructura de la PMO.

Cuadro 46 Roles y Responsabilidades de la PMO

Rol dentro de la PMO Responsabilidades

e Gestionar los recursos de la PMO.

e Representar la PMO ante el grupo directivo (Junta directiva o
comité directivo) de le entidad publica.

Patrocinador de la e Apoyar la consecucion de metas y objetivos de la PMO.

PMO e Presentar ante el grupo directivo los proyectos identificados y
formulados por la PMO para su respectiva aprobacion.

e Comunicar a toda la entidad publica la importancia de
objetivos y funciones de la PMO.

o Definir, aprobar, centralizar, priorizar, estandarizar y
administrar con éxito los proyectos e iniciativas de la
Arquitectura Empresarial.

e Garantizar la alineacion de las iniciativas y proyectos con los
objetivos estratégicos de la entidad publica.

e Asegurar a través de proyectos (programas y portafolios) la

Gerente de Proyectos consecucioén de las metas y objetivos estratégicos.

(PMO) e Planear, dirigir, coordinar y evaluar los lineamientos, objetivos
y actividades que debe cumplir la PMO.

e Proponer al patrocinador de la PMO, las politicas, planes y
programas de trabajo a corto, mediano y largo plazo.

e Adoptar estandares, metodologias, politicas, guias y
procedimientos para la Administracion de Proyectos.

e Proponer la creacidon de nuevos roles en la estructura de la

0s
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PMO de personal requerido por la gerencia de proyectos.
Presentar informes peridédicos sobre los avances de los
proyectos.

Controlar la ejecucion financiera de los proyectos.

Desarrollar el presupuesto anual de la PMO.

Formular soluciones viables y acertadas que permitan cumplir
con el alcance, costo y tiempo estimado; y la calidad
esperada.

Contratar, gestionar, formar y asignar a los directores de
proyectos a cada proyecto.

Hacer seguimiento a los Directores de Proyectos en el
cumplimiento de sus responsabilidades.

Director de Proyectos

Presentar informes de avance de cada proyecto asignado y
comunicar los logros obtenidos al Gerente de Proyectos y al
equipo de trabajo.

Apoyar a los grupos de trabajo facilitando la ejecucion de las
tareas asignadas y propiciando un buen ambiente de trabajo
personal y profesional.

Resolver los problemas de planeacion, ejecucion y control de
los proyectos al interior del equipo de trabajo.

Implementar la solucién viable y acertada que permita cumplir
con el alcance, costo y tiempo estimado; y la calidad esperada
por los interesados de cada proyecto asignado.

Gestionar, formar y asignar a los lideres de proyectos y
asistente de proyectos a las fases de cada proyecto.

Lider de Proyectos

Gestionar y realizar el control de cambios de los proyectos.
Realizar actualizaciones del plan de proyecto.

Controlar y almacenar las versiones de los documentos del
proyecto.

Controlar y monitorear el cronograma del proyecto a fin de
cumplir con los entregables en las fechas acordadas.
Administrar el reposito de proyectos para el acceso de
informacidn y reportes.

Asistente de Proyectos

Elaborar la documentacion de los proyectos.

Disefiar las presentaciones para mostrar los avances del
proyecto.

Preparar y gestionar la correspondencia del proyecto.

Hacer seguimiento a los contratos de proveedores de bienes y
servicios para el proyecto.

Gestionar las herramientas de trabajo adecuadas para el
desarrollo de los proyectos.

Arquitecto Empresarial

Definir, aprobar y monitorear la hoja de ruta de la Arquitectura
Empresarial.

Definir el programa de Arquitectura Empresarial de la entidad
publica.

Velar por el cumplimiento del marco de Arquitectura
Empresarial definido y por los modelos de referencia de cada
domino.

Guiar el proceso de Arquitectura Empresarial y asegurar que
esté siempre alineado con las necesidades de la entidad
publica.

Evaluar los artefactos o entregables de cada proyecto con el
fin de verificar la calidad y el cumplimiento de los
requerimientos.
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o Desarrollar la planeacién estratégica de la gerencia de
sistemas, en alineacion con las politicas de la entidad publica.

e Planear y dirigir el desarrollo e implementacion de las
soluciones de software para la PMO.

e Dirigir y coordinar los sistemas de informacion para soportar

los procesos de la PMO.

Proponer y coordinar el desarrollo, mejora y optimizacion

continla de los sistemas de informacion y estandares de

calidad.

e Evaluar y proponer la infraestructura de hardware y software
mas adecuada para atender las necesidades de la entidad
publica.

e Suministrar los requerimientos para los proyectos e iniciativas
de la Arquitectura Empresarial.

e Evaluar los entregables de los proyectos con el fin de verificar
el cumplimiento de los requerimientos e indicadores definidos.

e Garantizar la transformaciéon organizacional a través de los
productos y servicios realizados por la PMO.

e Informar sobre los resultados de los entregables de los
proyectos.

Fuente: El autor

Gerente de Tecnologia
Informatica (GTI) .

Lideres Funcionales

e Modelo de Gobierno

Teniendo en cuenta que una de las funciones del Ministerio de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (MinTIC) es la de brindar el acompafiamiento a
las entidades publicas en la adopcion del Marco de Referencia de Arquitectura
Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion, se le recomienda al
MIinTIC conformar un Modelo de Gobierno de Arquitectura Empresarial mas
fortalecido, estructurado, especializado y profesional para esta labor. A
continuacion se definen los integrantes, las responsabilidades y la periodicidad de

las reuniones del Comité de Arquitectura Empresarial.

Cuadro 47 Modelo de Gobierno de Arquitectura Empresarial para las Entidades Publicas

" - Periodicidad de
Comité Integrantes Responsabilidades las reuniones
] e Prestar asesoria Yy
e Comite de acompafamiento en el
Arquitectura. programa de Trimestral o
Comité del Empresarial. Arquitectura Empresarial .
: . . segun la
MinTIC Arquitecto gue desarrolla la entidad .
p ; : . necesidad de la
Arquitectura Empresarial. publica. entidad publica
Empresarial” PMO. e Apoyar la definicion de la P
Lideres de areas hoja de ruta de la
funcionales. Arquitectura Empresarial
para la entidad publica.
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e Prestar servicios de
consultoria,
entrenamiento y

acompafamiento en los
proyectos e iniciativas
que desarrolla la PMO.

e Controlar y monitorear
los proyectos e
iniciativas de la
Arquitectura Empresarial
de la entidad publica.

Fuente: El autor

Por consiguiente, el Modelo de Gobierno de Arquitectura Empresarial del MinTIC,

articulara el Esquema de Gobierno de la Arquitectura Empresarial de cada entidad

de las distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E).

Ahora bien,

centrdndonos en el Modelo de Gobierno del tipo de Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa/Control y Consultiva, éste estara

conformado por tres (3) Comités: un Comité Directivo, un Comité Operativo y un

Comité de Proyectos.

7 Comité del MinTIC
“Arguitectura Empresarial®

R

¢ ~" Patrocinador de la PMO X

Alta Direccién

L

]

Oficina de Gestion de
Proyectos - PMO

P

. Z'<:> Director de Proyectos .\fj-
- -

"
—

( Lider de Proyectos
._-—""-'I‘

Gerents de Proyectos - PMO )
-

-

Asistente de Proyectos
\_‘———-—.— ""-'r”

Figura 26 Modelo de Gobierno de la PMO

Fuente: El autor

Comité
Directivo

Comité

. Informatica (GTI)
-\-\-\-\-\_\_‘_‘—\_

_/-"-'-- --""n\
<:> - Operativo /
— —

" Gerente de Tecnologia -.--"\I

=
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A continuacion se definen los integrantes, las responsabilidades y la periodicidad

de las reuniones para cada comité que forma parte del Modelo de Gobierno de la

PMO.
Cuadro 48 Modelo de Gobierno de la PMO
. o Periodicidad de
Comité Integrantes Responsabilidades las reuniones
Visualizar los avances
de los proyectos vy
resultados  alcanzados
por la PMO.
Controlar y monitorear
los proyectos e
Patrocinador de la iniciativas de la
PMO Arquitectura Empresaria.
Gerente de Proyectos Revisar y aprobar los
(PMO) cambios de alcance,
Comité Gerente de costo y tiempo de los | Mensual o segun
Directivo Tecnologia proyectos. la necesidad
Informatica (GTI) Revisar el plan de
Arquitecto riesgos y aplicar planes
Empresarial. de contingencia y
Lideres Funcionales mitigacion en caso de
ser requeridos.
Revisar los hitos vy
entregables de gran
impacto.
Revisar temas
pendientes.
Controlar y monitorear
los proyectos e
iniciativas de la
Arquitectura Empresaria.
Gerente de Proyectos Revisar IQS . planes de
(PMO) trabajo, _ indicadores 'y
tareas ejecutadas de los
Gerente de
. proyectos. .
Comité Tecnolpg|a Definir los planes de Qumcgnalo
Operativo Informética (GTI) accion para I segun la
Arquitecto . ificaciG necesidad
Empresarial. identi icacton y
. evaluacion de los nuevos
Director(es) de .
Proyectos. nesgos.
Aplicar  técnicas de
monitoreo y control para
la gestion de proyectos
como la técnica del Valor
Ganado.
Gerente de Proyectos Realizar monitoreo 'y
» (PMO) control de Iqs proyectos )
Comité de Director(es) de para garantizar que se|Semanal o segun
Proyectos ejecuten con los planes| la necesidad
Proyectos. aprobados y los
Lider(es) de

presupuestos acordados.
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Proyectos. e Revisar los indicadores y
e Asistente(s) de tareas ejecutas de los
Proyectos. proyectos.

e Escalar a la PMO los
problemas dificiles de
resolver.

e Aplicar las técnicas de
control 'y  monitoreo
establecidas por la PMO
para la gestibn de
proyectos.

Fuente: El autor

Adicionalmente, se propone la conformacion de cuatro niveles (Primer Nivel,
Segundo Nivel, Tercer Nivel y Cuarto Nivel) de escalamientos dentro de la
jerarquia de la PMO. Cabe sefialar que se debe establecer una buena
comunicacién con todos los comités, reportando los avances, riesgos, problemas y
demas temas pendientes de la Administracion de Proyectos. Téngase en cuenta
que el cuarto nivel corresponde al Comité del MinTIC que abordara todos los
temas criticos relacionados con los proyectos e iniciativas de la Arquitectura
Empresarial. Este comité debe estar conformado por profesionales especializados
en el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial y en Administracién de
Proyectos, para ofrecer los servicios de consultoria, entrenamiento vy
acompafiamiento en el proceso de adopcién, transicion y evolucion de las

iniciativas y proyectos de la Arquitectura Empresarial.

“ Comité del MinTIC

Cuarto Nivel 'meaﬁar;,)

Comité

Tercer Nivel C T B
Segundo Nivel g Comité
. Operative .
Primer Nivel

Figura 27 Niveles de escalamientos dentro de la jerarquia de la PMO
Fuente: El autor
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El tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-

Control y Consultiva, debera contar con el siguiente perfil de profesionales a nivel

de habilidades, formacion y experiencia para cada rol.

Cuadro 49 Perfil del Talento Humano para la PMO

Rol dentro

de la PMO Habilidades Formacion Experiencia
Liderazgo, Profesional en Ingenieria con Especializacién
motivacion, trabajo|en Gerencia de Proyectos. Maestria en
Gerente de |en equipo, | Administracion de Proyectos, MBA y/o afines.
Proyectos negociacion, Con experiencia en Oficinas de Gestion de 6 Afios
(PMO) influencia, toma de | Proyectos basadas en el estdndar del PMI.
decisiones eficaz y
gestion de conflictos.
Liderazgo, Profesional en Ingenieria con Especializacién
motivacion, trabajo | en Gerencia de Proyectos y/o certificacion en
. en equipo, | PMP. Con experiencia en Administracion de
Director de o . ! ~
negociacion, Proyectos bajo el estandar del PMI. 4 Afos
Proyectos . .
influencia, toma de
decisiones eficaz y
gestién de conflictos.
Motivacion, trabajo | 2% 8 T e ylb centficacion on
Lider de en equipo, y gestion TOY€ yio cert L ~
. PMP. Con experiencia en Administracion de 2 Afios
Proyectos de conflictos, Proyectos bajo el estandar del PMI
proactivo y asertivo. y I '
Motivacién, trabajo | Profesional en Ingenieria con curso, diplomado
Asistente de | en equipo, proactivo, | y/o taller en Administracion de Proyectos. Con 1 Afio
Proyectos asertivo y | experiencia en documentacién, control y
colaborador. monitoreo de proyectos.
Liderazgo, Profesional en Ingenieria con Especializacién
motivacion, trabajo|en Gerencia de Proyectos. Maestria en
. en equipo, | Administracién de Proyectos, MBA y/o afines.
Arquitecto o S : i o
Empresarial negociacion, Con experiencia en Arquitectura Empreganal 6 Anos
influencia, toma de | TOGAF, ZACHMAN y Marco de Referencia de
decisiones eficaz y |Arquitectura Empresarial para la Gestién de
gestién de conflictos | Tecnologias de la Informacion.
Liderazgo, Profesional en Ingenieria con Especializacién
motivacion, trabajo|en Gerencia de Proyectos. Maestria en
Gerente de ! - - .
. en equipo, | Administracion de Proyectos, MBA y/o afines.
Tecnologia o C . : ~
b negociacion, Con experiencia en Gerencia de Tecnologias 6 Afos
Informatica | . . L .
(GT) influencia, toma de|de la Informacién y Marcos de Referencia
decisiones eficaz y|TOGAF, COBIT, ITIL y norma ISO 27000,
gestion de conflictos | entre otras.
Motivacion, trabajo | Profesional con Especializacién en Gerencia
Lideres en equipo, y gestion | de Proyectos. Maestria en Administracion de ~
. . . o 6 Anos
Funcionales |de conflictos, | Proyectos, MBA y/o afines. Con experiencia en

proactivo y asertivo

el area funcional de desempefio.

Fuente: El autor
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La Gestion del Talento Humano tiene varias etapas: Reclutamiento, Seleccion y
Contratacion. Para cada una de las etapas que preceden se debera contar con el
apoyo de la Gerencia del Talento Humano de la entidad publica. Respeto de la
etapa de Reclutamiento, sefialese que aquella se define como el proceso de atraer
personas con el perfil definido para la PMO. Ahora bien, en la etapa de Seleccion
debera intervenir el Gerente de Proyectos (PMO), quién se encargard de emplear
las herramientas y técnicas de la Administracion de Proyectos (entre ellas: la
asignacion previa, negociacion, adquisiciones, equipos virtuales, decisiones
multicriterio); adicionalmente debera continuar con los filtros definidos (como son:
entrevista preliminar, prueba de seleccion, entrevista de seleccion, decision de
seleccién); para finalmente tomar la mejor decision de aquellas personas que
deberan ser contratadas para los roles y responsabilidades que fueron definidos
para la PMO.

4.5.3. Estrategia de Implementacion

Se proponen cuatro (4) fases para la definicion de la Estrategia de Implementacién
del tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo vy

Administrativa/Control y Consultiva. Tal como se vislumbra a continuacion:

Cuadro 50 Fases para la definicion de la Estrategia de Implementacién de la PMO

Fase Actividad Descripcion Responsables

e La metodologia de categorizacién de
proyectos debe adaptarse segun el
tamafio y duracién de los proyectos e
iniciativas de la Arquitectura
Empresarial para cada entidad de las

distintas Clasificaciones de Empresa I\C/Ici)?l'lltg del
(A.B,C,DyE). Comité’
E/Ia:astgdli)logl'ay g:tltca)gorlzacmn e Se debe definir los criterios de glc:%ciiglo,
Estandares proyectos. aceptacion de los proyectos e Operativo
iniciativas de la Arquitectura o
. Comité de
Empresaria para que la PMO pueda Proyectos

incluirlos en su inventario de
proyectos.

e Se debe definir un esquema de
priorizacién para los proyectos que
hacen parte del inventario de la PMO.
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Los proyectos e iniciativas de
Arquitecta  Empresarial que no
cumplan con los criterios de
aceptacion definidos, seran
rechazados y devueltos al responsable
del proyecto para que lo revisé y ajusté
0 en su defecto las descarté.

Los proyectos e iniciativas de la
Arquitectura Empresarial deben
generar valor para la entidad y deben
ser en lo posible cuantificado.

Metodologia de
Administracion
de Proyectos

Se debe definir y detallar las
actividades que forman parte de cada
proceso de la Administracion de
Proyectos: Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Seguimiento y Control; vy
Cierre, adaptado del estandar del
PMBOK — PMI.

Procedimientos,
formatos y
estandares.

Se deben disefiar las plantillas
estandarizadas para la PMO, donde se
muestre el paso a paso de las tareas
que se deben llevar a cabo en la
administracion de un proyecto, asi
como los responsables de ejecutar
cada una.

Las plantilas estandarizadas son
instrumentos de entrada y salida de
informacién para los procesos de la
Administracién de Proyectos.

Las plantilas se deben adaptar con
base a los requerimientos vy
necesidades de la metodologia de
Administraciébn de Proyectos de la
PMO para cada entidad de las distintas
Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D

y E).

Fase Il:
Gestion del
Cambio

Gestion del
cambio

Se debe estructurar un plan de gestion
de cambio que permita minimizar el
impacto que generara en cada entidad
de las distintas Clasificaciones de
Empresa (A, B, C, D y E), la
implementacion de la PMO.

El plan de gestion del cambio, al
menos debe cubrir los siguientes dos
aspectos:  objetivos y  enfoqué
metodoldgico.

En los objetivos del plan de gestion del
cambio, se debe identificar los
impactos en la entidad publica, qué

Comité del
MinTIC,
Comité
Directivo,
Comité
Operativo
Comité de
Proyectos
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generara la implementacion de la
PMO, en las areas funcionales
(organizacion), en los procesos, en la
tecnologia y en la gente/cultura.

Los impactos identificados se deben
priorizar con la definicion e
implementacion de un plan de
mitigacion para los mismo.

En el enfoque metodoldgico del plan
de gestién de cambio se debe definir
los efectos directos o indirectos que
genera la implementacion del proyecto
en el entidad publica y que deben ser
gestionados a fin de garantizar el éxito
del cambio.

Plan de
sensibilizacion

Se debe desarrollar un plan de
sensibilizacion para desarrollar las
competencias 'y habilidades en
iniciativas 'y  proyectos de la
Arquitectura Empresarial; como
también fortalecer los conceptos y
conocimientos de la Administracion de
Proyectos.

El plan de sensibilizacion se debe
trazar para toda la entidad publica y
donde es primordial que todos los
lideres funcionales participen.

Se proponen los siguientes temas:
Administracién de Proyectos, ¢Qué es
un proyecto?, ciclo de vida de un
proyecto, Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO), Arquitectura
Empresarial, Marco de Referencia de
Arquitectura Empresarial para la
Gestion de TI, entre otros.

Gestion de las
comunicaciones

Se debe establecer un plan de gestion
de las comunicaciones para los
cambios que producird en cada
entidad de las distintas Clasificaciones
de Empresa (A, B, C, D y E), la
implementacion de la PMO.

El plan de gestion de las
comunicaciones, al menos debe cubrir
los siguientes dos aspectos: objetivos
y metodologia.

Informar a todas las areas funcionales
que son impactadas en la entidad
publica, las funciones, roles,
lineamientos, responsabilidades vy
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alcance de la PMO.

Comunicar los beneficios y fortalezas
de la implementacion de la PMO para
entidad publica.

Desarrollar campafias de
comunicacion que faciliten el cambio y
reduzcan la resistencia al cambio de
las personas.

Informar sobre los avances y logros de
la PMO.

Fase llI: Plan
de
Capacitacién

Objetivos

Se debe elaborar un plan de
capacitacién teniendo en cuenta las
necesidades planeadas por los
objetivos de la PMO vy los tipos de
proyectos e iniciativas de la
Arquitectura Empresarial.

Los objetivos del plan deben
desarrollar conocimientos y
habilidades interpersonales en
Administracion de Proyectos y en
Arquitectura Empresarial.

Metodologia

Se debe definir capacitaciones, talleres
y seminarios cada tres (3) meses como
maximo ya sea fuera o dentro de la
entidad publica.

Se debe definir capacitaciones de
acuerdo a los roles definidos para la
PMO.

Comité del
MinTIC,
Comité
Directivo,
Comité
Operativo
Comité de
Proyectos

Fase IV:
Infraestructura

Infraestructura
Fisicay
Administrativa

Se debe habilitar los espacios fisicos
en la entidad puablica para el
funcionamiento de la PMO.

Se debe adquirir escritorios de trabajo
y salas de reuniones.

Se debe adquirir los elementos
administrativos para el mantenimiento
de la PMO: papeleria, toner para las
impresoras y servicios publicos (agua,
luz y teléfono)

Sistemas de
Informacioén

Se debe adquirir los programas de
ofimética.

Se debe adquirir los software de
control y gestion de proyectos.

Se deben adquirir los Sistema de
Informacién para organizar y
almacenar la informacidon generada

Comité del
MinTIC,
Comité
Directivo,
Comité
Operativo
Comité de
Proyectos
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durante el ciclo de vida de los
proyectos.

e Se deben adquirir las herramientas de
comunicacién, colaboracion y acceso a
internet.

e Se debe adquirir equipos de computo,
red de datos, impresoras, escaner,
entre otros.

Infraestructura
Tecnolégica e Se debe habilitar la infraestructura
tecnoldgica de almacenamiento y de
respaldo de informacion para los
proyectos de la PMO.

Fuente: El autor

4.5.3. Analisis de Costo y Tiempo

La planta base de la PMO esta conformada segun el disefio propuesto, por el
Gerente de Proyectos (PMO), ésta posicion es Unica y de caracter obligatorio. Y
en orden descendente se encuentra un (1) Director de Proyectos, un (1) Lider de
Proyectos y un (1) Asistente de proyectos, éstas denominaciones son las minimas
para garantizar la operacion normal de la PMO en la entidad publica. A
continuacion se detallan los costos salariales del Gerente de Proyectos (PMO) y

su Equipo de Trabajo.

Cuadro 51 Costos salariales del Gerente de Proyectos (PMO) y su Equipo de Trabajo

Rol Cantidad | Salario Unitario (U.S.D) Salario (U.S.D)
Gerente de Proyectos (PMO) 1 4.800 4.800
Director de Proyectos 1 3.200 3.200
Lider de Proyectos 1 1.600 1.600
Asistente de Proyectos 1 800 800
Total 10.400

Fuente: El autor

La PMO requiere de herramientas de trabajo para desempefiar su alcance y su
propésito. Para ello es necesario la adquisicion de cuatro (4) computadores
portétiles, segun la base fija de profesionales y una (1) impresora para toda el

area.

Cuadro 52 Presupuesto de la Solucion Hardware para la Implementacion PMO

Elemento Cantidad Valor Unitario (U.S.D) Valor Total (U.S.D)

Computador portétil 4 800 3.200
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Impresora Laser a Color | 1 | 1.200 1.200

Total 4.400

Fuente: El autor

Respeto a la soluciones de software, se recomienda adquirir el licenciamiento del
software de Administracion de Proyectos Microsoft Project, la suite de office 365,
el antivirus para proteger y salvaguardar los equipos Hardware y la informacion de
los proyectos; y finalmente, SharePoint para la comunicacion entre la PMO vy los
proyectos que se realizan en tiempo real. Los costos que se detallan a

continuacion corresponden a licenciamiento anual.

Cuadro 53 Presupuesto de Solucion Software para la Implementacion PMO

Licencia Cantidad | Valor Unitario (U.S.D) | Valor Total (U.S.D)
Microsoft Project Professional 2013 4 1.500 6.000
Microsoft Office 365 (Excel, Word,
PowerPoint, Outlook y Access) 4 120 480
Suite CEB Complete Endpoint
Protection — Business de McAFee 4 50 200
Microsoft Sharepoint 2013 1 115 115
Total 2.195

Fuente: El autor

Por otra parte, la entidad publica debe contar con la infraestructura fisica requerida
para la PMO, esto incluye las adecuaciones locativas que se deben realizar para
las cuatro (4) oficinas, los escritorios y la papeleria para soportar la operacion.

Cuadro 54 Presupuesto de Infraestructura Fisica para la Implementacién PMO

Licencia Cantidad Valor Unitario (U.S.D) Valor Total (U.S.D)
Adecuaciones de Oficinas 4 300 1.200
Escritorios de Trabajo 4 400 1.600
Papeleria 1 400 400

Total 3.200

Fuente: El autor

Adicionalmente, se debe contar con un presupuesto que contribuya con la
capacitaciéon y entrenamiento del equipo de trabajo de la PMO en temas de
Administracion de Proyectos. Asi mismo, se hace necesario destinar un 10%
anexo al presupuesto que precede para la sensibilizacion de la PMO en toda la
entidad publica en su etapa de implementacion.

Cuadro 55 Presupuesto de capacitacion y sensibilizacién para la Implementacion PMO
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Licencia Valor (U.S.D)
Capacitacién en Administracion de Proyectos 10.000
Sensibilizacién e Implementacién de la PMO 1.000
Total 11.000

Fuente: El autor

Segun la sumatoria de la cifras resefiadas con anterioridad, surge diafano que el
presupuesto base aproximado con el que debe contar cada entidad publica de las
distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) para la implementacién de la
PMO es de USD 31.195.

Ahora bien, para garantizar el mantenimiento y operacion de la PMO, la entidad
publica debe contar con un presupuesto aproximado de USD 10.800, que

corresponde a los costos salariales del talento humano de la PMO y la papeleria.

Cuadro 56 Costos de Mantenimiento y Operacién de la PMO - Mensual

Concepto Costo (U.S.D)
Nomina 10.400
Papeleria 400
Total 10.800

Fuente: El autor

Ademas, anualmente la entidad publica debe considerar el costo aproximado de
USD 12.195 por concepto de licenciamiento de la Solucion Software vy

capacitaciéon para la PMO.

Cuadro 57 Costos de Mantenimiento y Operacién de la PMO - Anual

Concepto Costo (U.S.D)
Licenciamiento 2.195
Capacitacion 10.000
Total 12.195

Fuente: El autor

El presupuesto en general puede aumentar conforme la cantidad de proyectos en
ejecucion y el presupuesto disponible de cada entidad publica para la
implementacion de la PMO; dichos factores determinaran la cantidad de Directores
de Proyectos, Lideres de Proyectos y Asistentes de Proyectos. A contrario sensu,

el presupuesto podra acrecentar segun las nuevas denominaciones de cargos que
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surgan frente a la estructura inicial de la PMO por parte del Gerente de Proyectos
(PMO), previa necesidad de ampliar el personal para atender la cartera de
proyectos que pueda llegar a surgir en algunas entidades publica de las distintas
Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) con la adopcién del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacién. No obstante, cabe sefialar que los cambios que se lleguen a realizar
en el disefio propuesto afectaran directamente al presupuesto de las soluciones
de hardware, software e infraestructura fisica. Dependiendo de los sistemas de
informacion que se adquieran para organizar y almacenar la informacion generada
durante el ciclo de vida de los proyectos, se producirdn alteraciones en el

presupuesto base de la PMO.

El tiempo aproximado para la implementacion de la PMO en cada entidad publica
de las distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, Dy E), es de seis (6) meses.
Durante este tiempo se ejecutaran todas las fases de la estrategia definida para la
implementacion de la PMO. Por su parte, el Ministerio de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (MinTIC), bajo su Modelo de Gobierno de
Arquitectura Empresarial debe realizar el acompafiamiento para que la entidad

publica pueda facilmente abordar las fases de implementaciéon de la PMO.
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CONCLUSIONES

El diagnostico realizado frente a las Entidades del Sector Publico
Colombiano determind las brechas que se generan por la adopcion del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de (TI);
evidenciando que son las entidades departamentales y municipales quienes
presentan mayores deficiencias en la implementacion de las mejores
practicas de Tecnologias de la Informacion (TI), aunado a la baja madurez y

poca experiencia en Administracion de Proyectos.

A partir del analisis de brechas se pudo efectuar la agrupacion de las
Entidades del Sector Publico Colombiano en cinco Clasificaciones de
Empresa (A, B, C, D y E), teniendo en cuenta para ello el cumplimiento de
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de (TI),
junto con el nivel de madurez y la experiencia en Administracion de

Proyectos.

Los tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo y
Administrativa; y Directiva y Estratégica, se ajustaron a la mayoria de
Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E); toda vez que las funciones,
responsabilidades, ventajas, desventajas, alcance, y nivel de control de los
diferentes tipos de PMO, guardan congruencia con la madurez y la
experiencia en Administracibn de Proyectos de las entidades publicas
colombianas resefiadas en dicha clasificacion.

Para las Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) fue seleccionado el
tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa-
Control y Consultiva, en razén a que los recursos financieros, el nivel de
madurez y la experiencia en Administracion de Proyectos con los que
cuentan las Entidades del Sector Publico Colombiano son los requeridos

para la implementacién de la PMO.
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El tipo de Oficina de Gestion de Proyectos de Apoyo y Administrativa-
Control y Consultiva, se disefio como staff de la Alta Direccidon (presidente,
vicepresidente, ministro, gobernador, alcalde, rector o gerente general); por
lo tanto, la entidad publica debe considerar en su estructura organizacional
la nueva gerencia de proyectos que reportara la gestion administrativa y
financiera a la maxima autoridad. Lo anterior, con el fin de disponer en la
PMO de una alta autoridad, junto con una disponibilidad de recursos
elevada, y finalmente, con un control total sobre el presupuesto de los

proyectos e iniciativas de la Arquitectura Empresarial.
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7. RECOMENDACIONES

e El Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(MIinTIC) debe considerar una estrategia de formacion, capacitacion y
entrenamiento para fortalecer las capacidades y conocimientos de las
Entidades del Sector Publico Colombiano en mejores practicas de
Tecnologias de la Informacion (Tl); y en estandares y metodologias de

Administracion de Proyectos.

e Se debe definir un plan de trabajo por parte del MIinTIC para cada
Clasificacion de Empresa (A, B, C, D y E), con el fin de apoyar la adopcion
del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestién de
(TI), en las Entidades del Sector Publico Colombiano.

e Las Entidades del Sector Publico Colombiano deben implementar la
propuesta de disefio del tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de
Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, con lo definido para sus roles,

lineamientos, responsabilidades y alcance.

e El Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones debe
conformar el “Comité del MinTIC” con profesionales especializados en el
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial y en Administracion de
Proyectos, de tal manera que faciliten servicios de consultoria,
entrenamiento y acompafiamiento en las fases de adopcién, transicion y
evolucion de las iniciativas y proyectos de la Arquitectura Empresarial en

las Entidades del Sector Publico Colombiano.

e Cada Entidad del Sector Publico Colombiano debe evaluar periodicamente
los resultados del tipo de PMO de Apoyo y Administrativa-Control y

Consultiva, para que una vez adquirida la suficiente experiencia, madurez e
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inversion que requiere la PMO de tipo Directiva y Estratégica, sea factible

migrar a esta ultima oficina.

El presupuesto base definido para la implementacién de la PMO puede
aumentar conforme la cantidad de proyectos en ejecucion, o segun las
nuevas denominaciones de cargos que surjan frente a la estructura inicial
propuesta para la PMO, ademas de ladisponibilidad de recursos
econémicos con que cuente la entidad publica. En este sentido, cada
institucion debe cuantificar los costos adicionales y el tiempo necesario que
conlleva la implementacion de la respectiva PMO; adicionalmente, se deben
tener en cuenta las aprobaciones legales necesarias que

permitan institucionalizar la PMO.
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9. ANEXOS

Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

19 de enero de 2015. Propuesta de una PMO para las iniciativas de Arquitectura
Empresarial de las Entidades del Sector Publico Colombiano.

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Procesos: Inicio, Planificacion,

Ejecucion, Seguimiento y Control; y | Sector: Gobierno

Cierre

Areas: Integracion, Alcance, Tiempo, | Actividad: Entidades Gubernamentales e Institucionales.
Costos, Calidad, Recursos Humanos,
Comunicacioén, Riesgos, Adquisiciones e

Interesados.
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto
19 de enero de 2015. 24 de junio de 2015

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general:

Disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI, que facilite la
administracion de portafolios, para el cierre de la brecha generada por la implementacién del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informaciéon (TI) en las
Entidades del Sector Pablico Colombiano.

Objetivos especificos:

o Diagnosticar las causas que generan las brechas en el Sector Publico cuando sus Entidades
migran de la Arquitectura Empresarial actual hacia la de tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (TI),
disefiado por el MinTIC.

e Desarrollar un sistema de clasificacion de empresa basado en la brecha que genera el
cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de
Tecnologias de la Informacion (TI) en Colombia.

e Desarrollar una sintesis de los tipos PMO que se ajustan a los diferentes grupos de Entidades
del Sector Publico Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la implementacién del
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacioén (TI).

e Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de direccién) con mayor
demanda y niveles de integracién para el modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las
Entidades del Sector Publico Colombiano.

e Disefiar la PMO seleccionada, a partir de la definicibn de sus roles, lineamientos,
responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para su implementacion en las Entidades
del Sector Publico Colombiano.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

El enfoque en una perspectiva de Arquitectura Empresarial ha surgido como una manera efectiva de
superar el reto que hoy enfrentan las organizaciones por la acelerada evolucion de las mismas, por sus
entornos cambiantes, por mantener unos niveles de competitividad elevados en un mercado global, por
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la creciente interdependencia entre los Sistemas de Informacion y sus capacidades empresariales. Surge
como una perspectiva de negocio que abarca la mas amplia relacién entre la estrategia y los procesos de
negocio, asi como los Sistemas de Informacion y la infraestructura tecnologica.

La Arquitectura Empresarial inicia con el diagnéstico general permitiendo conocer el estado actual
(BaseLine) de los diferentes dominios (Arquitectura de Negocio, Arquitectura de Sistemas de Informacion
y Arquitectura Tecnoldgica); luego se adelanta una segunda fase que consiste en definir la arquitectura
deseable y/o viable (TO-BE) a partir de una arquitectura de referencia, y asi definir la brecha que se debe
cerrar. Una vez identificada la brecha se define un programa o un plan de proyectos que genera las
nuevas capacidades y finalmente un modelo de gobierno que sea el responsable de asegurar la
transicion y evolucion de la arquitectura actual a la arquitectura objetivo.

El modelo de gobierno esta conformado por una PMO y un comité de arquitectura. La PMO tiene como
objetivo la definicion, priorizacion y administracion de los proyectos; y el cumplimiento del desarrollo de
plan de proyectos para el cierre de la brecha. El comité de arquitectura garantiza que los proyectos estén
alineados con la Arquitectura Empresarial definida.

El Ministerio de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (MinTIC) defini6 el Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacién (TI), a adoptar
en las Entidades del Sector Publico Colombiano, pero los lineamientos o directrices del Marco de
Referencia carecen de la definicion de una PMO en su modelo de gobierno. Se propone la creacion de
una PMO que permita actuar como un érgano de gobierno para la definicion, centralizacién, priorizacién
y administracion de los proyectos; como también el cumplimiento del desarrollo del plan de proyectos de
manera exitosa para el cierre de la brecha.

Los principales beneficios que se esperan con este proyecto son:

e Prevenir los fracasos en los proyectos de Arquitectura Empresarial.

e Proponer la PMO bajo un modelo de gobierno de Arquitectura Empresarial para el éxito de los
proyectos.

e Conocer el disefio y las especificaciones del marco de referencia de Arquitectura Empresarial
para adoptar en las Entidades del Sector Publico Colombiano.

e Definir la estrategia de implementacién de la PMO en las entidades del sector publico
colombiano.

Descripcién del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

El producto final es el Disefio de una PMO, que facilite la administracion de portafolios, para el cierre de
la brecha generada por la implementacion del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la
Gestion de Tecnologias de la Informacién (TI) en las Entidades del Sector Publico Colombiano y sus
entregables son:

e Diagnostico de las causas que generan las brechas en el Sector Publico cuando sus Entidades
migran de la Arquitectura Empresarial actual hacia la de tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestién de Tecnologias de la Informacion (T1),
disefiado por el MinTIC.

e Sistema de clasificacion de empresa basado en la brecha que genera el cumplimiento del Marco
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestién de Tecnologias de la Informacion (TI)
en Colombia.

e Sintesis de los tipos PMO que se ajustan a los diferentes grupos de Entidades del Sector
Pudblico Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la implementacion del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la Informacion (TI).

e Tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de direccién) con mayor demanda y niveles
de integracién para el modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector
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Publico Colombiano.

e Disefio de PMO seleccionada, a partir de la definicion de sus roles, lineamientos,
responsabilidades y alcance; y definir la estrategia para su implementacion en las Entidades del
Sector Pablico Colombiano.

Supuestos

El proyecto se desarrollara tanto el horas laborales como no laborales.
Se cuenta con la informacién necesaria para aborar todas los objetivos y fases del PFG.

Restricciones

Se cuenta con un plazo de cinco meses para el desarrollo del proyecto, tomando en cuenta el tiempo del
seminario y lectura del PFG, asi como su defensa ante los jurados.
El presupuesto asignado toma en cuenta Unicamente las horas de trabajo hombre.

Identificacion riesgos

Que el equipo de trabajo no sea el idoneo para el desarrollo del proyecto.
Cambio en la politica publica de arquitectura empresarial en el desarrollo del proyecto, cuyo marco esta
definido en junio de 2014.

Presupuesto

El presupuesto del proyecto es de 2 millones para las horas hombre.

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fechainicio Fecha final

Diagnéstico de las causas que generan las brechas en el Sector Publico
cuando sus Entidades migran de la Arquitectura Empresarial actual
hacia la de tipo “TO-BE” de acuerdo con el Marco de Referencia de | Enero, 2015 | Marzo, 2015
Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacién (TI), disefiado por el MinTIC.

Sistema de clasificacion de empresa basado en la brecha que genera el
cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para | Marzo, 2015 Abril, 2015
la Gestion de Tecnologias de la Informacion (Tl) en Colombia.

Sintesis de los tipos PMO que se ajustan a los diferentes grupos de
Entidades del Sector Publico Colombiano, clasificadas por la brecha
generada por la implementacion del Marco de Referencia de | Abril, 2015 Abril, 2015
Arquitectura Empresarial para la Gestion de Tecnologias de la
Informacioén (TI).

Tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de direccién) con
mayor demanda y niveles de integracién para el modelo de Arquitectura | Mayo, 2015 Mayo, 2015
Empresarial deseable en las Entidades del Sector Piblico Colombiano.

Disefio de PMO seleccionada, a partir de la definicion de sus roles,
lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para | Mayo, 2015 Junio, 2015
su implementacién en las Entidades del Sector Publico Colombiano

Informacién histérica relevante

En términos académicos y de practica, hay discusiones en cuanto a lo que actualmente constituye una
Arquitectura Empresarial. Esta nace en 1987, cuando Zachman presentan las primeras investigaciones
en Arquitectura de Sistemas de Informacion; pero hoy diferentes autores y consultores estan de acuerdo
con que Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la interseccion de los
procesos de negocio y la gran estructura organizacional, con su base técnica. Arquitectura Empresarial
surge para enfrentar dos retos empresariales: La capacidad de gestionar la creciente complejidad
tecnologica de los Sistemas de Informacion de las organizaciones y la dificultad de la generacion de
valor real por parte de los Sistemas de Informacién para las empresas o entidades.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados directo(s):

Entidades Territoriales y Gubernamentales.
Estado colombiano.

Ministerio de TICs

Consultores expertos.

Asesor.
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involucrados indirecto(s):
Otros Ministerios.

Rama Ejecutiva.

Rama Legislativa.

Rama Judicial.

Director de proyecto:
Maria Lorena Alpizar Marin

Firma:

Autorizacion de:
Elkin Doney Suérez Gomez
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Anexo 3: CRONOGRAMA

Modo de [Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin

tarea

o PFG 90,75 dias lun 19/01/15  lun 25/05/15
= Propuesta de una PMO para las 90,75 dias lun 19/01/15 lum 25/05/15

iniciativas de Arquitectura
Empresarial en las entidades del
Sector Publico Colombiano

ool BBl ol ool ol

Administracion de

Inicio 5 dias
Project Charter 2 dias
EDT 3 dias

Planificacion 1 dia

Elabaracion del Cronograma 1 dia

Ejecucion 73,75 dias
Introduccidon 5,75 dias
Antecedentes 1 dia
Problematica 2 dias

lustificacion del problema 2 dias

Objetivo general 3 horas
CO'bjetivos especificos 3 horas
Marco Tedrico 21 dias
Marco institucional 3 dias
Tecria de la 3 dias

lun 19/01/15
lun 19/01/15
mié 21/01/15
lun 26/01/15
lun 26/01/15

mar 27/01/15
mar 27/01/15
mar 27/01/15
mig 28/01/15
vie 30/01/15

mar 03,/02/15
mar 03,/02/15
mar 03/02/15
mar 03,/02/15
vie 05/02/15

vie 23/01/15
mar 20/01/15
vie 23/01/15
lun 26/01/15
lun 26/01/15

vie 08/05/15
mar 03/02/15
mar 27/01/15
jue 28/01/15
lun 02/02/15

mar 03/02/15
mar 03/02/15
mié 04/03/15
vie 06/02/15

mié 11/02/15

Proyectos

E Arguitectura Empresarial 15 dias mié 11/02/15 mié 04,/03/15
= Dominios y Vistas 5 dias mig 11/02/15 mieé 18/02/15
= Marcos de referencia 5 dias mig 18/02/15 mié 25/02/15
= Marco de Referencia 5 dias mig 25,/02/15 mie 04/03/15

de Tl - Estado

Colombiano
= Marco Metodoldgico 19 dias mié 0403715 mar 31/03/15
= Fuentes de informacidan 4 dias mié 04,0315 mar 10/03/15
?,; Metodos de investigacion 4 dias mar 10/03/15 lun 16/03/15
= Herramientas 5 dias lun 16/03/15 lun 23/03/15
= Supuestos y Restricciones 4 dias lum 23/03/15 vie 27/03/15
= Entragables 2 dias vie 27/03/15 mar 31/03/15
= Desarrollo 25 dias mar 31/03/15 mar 05/05/15
= Diagndstico & dias mar 31/03/15 vie 10/04/15
= Comite de Arquitectura 3 dias mar 31/03/15 vie 03/04/15
= Formulacion, 5 dias vie 03/04/15 vie 10/04/15

Evaluacion y

Administracion de

Proyectos
=2 Definicion Estructura 2 dias mar 31/03/15 jue 02/04/15

Organizativa PMO
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Elaboracion Ppto PMO 2 dias jue 02/04/15
Definir alcance PMO 2 dias lun 06/04/15
Definir Herramientas de 17 dias vie 10/04/15
Apoyo
Metodologia de 13 dias vie 10/04/15
Gestion
Grupos de procesos 3 dias vie 10/04/15
Areas de 5 dias mié 15/04/15
conocimiento
Marcos de 5 dias mig 22/04/15
Referencia
Repositario de & dias mig& 29,/04/15
Procesos y
procedimientos
Conclusiones 1 dia mar 05,/05/15
Recomendaciones 1 dia mié 06,/05/15
Bibliografia 1 dia jue 07/05/15
Monitoreo y Control 2 dias vie 08/05/15
Cronograma 1 dia vie 0B/05/15
Presupuesto y Costas 1 dia lun 11/05/15
Cierre 9 dias mar 12/05/15
Revision UCI 4 dias mar 12,/05/15
Aprobacion UCI 4 dias lun 18/05/15
Lecciones aprendidas 1 dia vie 22/05/15

Figura 29 Cronograma del Proyecto Final de Grado.

Fuente: El autor

lun 06/04/15
mié 08/04/15
mar 05/05/15

mié 29/04/15
mié 15/04/15
mié 22,/04/15
mié 28/04/15

mar 05/05/15

mié 06/05/15
jue 07/05/15
vie 08/05/15
mar 12/05/15
lun 11/05/15
mar 12/05/15
lun 25/05/15
lun 18/05/15
vie 22/05/15
lun 25/05/15
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Anexo 4: ENTREVISTA APLICADA A FUNCIONARIOS DE LAS ENTIDADES
DEL SECTOR PUBLICO COLOMBIANO

10.

11.

¢ Qué sabe de la disciplina de la Arquitectura Empresarial y del Marco de
Referencia de Arquitectura Empresarial, disefiado por el MIinTIC para
adoptar en las Entidades del Sector Publico Colombiano?

¢ Conoce las caracteristicas especificas del sector o la institucion para
aplicar el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la gestion
de Tl del pais?

¢, Qué actividades de innovacion, mejora continua y prospectiva tecnolégica
ha desarrollado la institucion?

¢El Plan Estratégico de las Tecnologias de la Informacion vy
Comunicaciones — PETI ha tenido cambios segun la estrategia del sector, la
institucion, la evolucion y tendencias?

¢, Qué politicas y estandares se han identificado y se han definido por parte
de la Direccién de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga
sus veces, para facilitar la gestion y la gobernabilidad de TI1?

¢,Cuales son los lineamientos que establece el Departamento Nacional de
Planeaciéon (DNP) para la gestion de proyectos de inversion?

Qué servicios forman parte del catadlogo de servicios de Tl y que Acuerdos
de Nivel de Servicios (ANS) asociados se tienen definidos para los
usuarios?

¢,Como se verifica el nivel de avance, cumplimiento y resultados de las
metas definidas en el PETI y con qué frecuencia?

¢ Como esta conformado el esquema de gobierno de Tl y que funciones
realiza?

¢ Qué necesidades de sistematizacion y apoyo tecnolégico se han
identificado o se han definido en la Direccion de Tecnologias y Sistemas de
la Informacion o quien haga sus veces, para los proceso de la institucion a
partir del mapa de procesos?

¢,Cuales son las capacidades disponibles y las requeridas de Tl, necesarias

para ofrecer los servicios de TI?
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12.¢,Como se realiza el proceso de compras o adquisiciones de los productos,
servicios o resultados para ofrecer los servicios de TI?

13.¢Qué criterios y métodos se utilizan para direccionar la toma de decisiones
de inversion en TI?

14.¢Qué tipo de indicadores utiliza el gerente de proyectos por parte de la
Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, para medir la eficiencia y efectividad del proyecto?

15.¢,Qué medidas son tomadas en cuenta para realizar el monitoreo y
evaluacion de desempefio de Tl a partir de los resultados de los
indicadores?

16.¢Cudles esfuerzos se han focalizado en el mejoramiento de los procesos
de TI, para contribuir con el cumplimiento de las metas institucionales y del
sector?

17.¢Qué planes de formacién y de transferencia de conocimiento asociados a
los bienes y servicios contratados por la institucién, se gestionan por parte
de la Direccién de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga
sus veces?

18.¢Qué directrices ha establecido la Direccién de Tecnologias y Sistemas de
la Informacién o quien haga sus veces, para la gestién de los componentes
de informacion durante su ciclo de vida y qué acuerdos en conjunto se han
establecido para garantizar la calidad de la informacion?

19.,Cuéles son las métricas e indicadores utilizados para el seguimiento,
gestion y evolucién de la Arquitectura de Informacion?

20.¢,Cual es el ciclo de la gestibn documental en la Arquitectura de
Informacion?

21.¢Cuales son los criterios utilizados para asegurar la trazabilidad y auditoria
sobre las acciones de creacion, actualizacion, modificacién o borrado de los

componentes de informacion?
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22.¢Cudles son las metodologias de referencia utilizadas para el desarrollo de
software considerando sus fases, etapas, actividades, responsabilidades,
recursos y herramientas de apoyo al ciclo de vida?

23.¢Qué servicios tecnoldgicos son utilizados para responder a las
necesidades actuales de los procesos y sistemas de informacién?
24. ¢ Qué servicios tecnologicos se prestan haciendo uso de la Nube (publica,
privada o hibrida) para atender las necesidades de los grupos de interés?
25.¢Qué sistemas se han implementado para asegurar la continuidad y
disponibilidad del servicio, asi como la capacidad de atencion y resolucion
de incidentes?

26.¢Qué acciones de mejora y de transformacion ha disefiado la Direccion de
Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus veces, a partir
del monitoreo de la implementacion de Uso y Apropiacion y de la aplicacion
de mecanismos de retroalimentacion?

27.¢Qué practicas, procedimientos, recursos y herramientas hacen parte del
plan de gestion de cambio para facilitar el Uso y Apropiacion de los

proyectos de TI?
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Anexo 5: ENCUESTA APLICADA A FUNCIONARIOS DE LAS ENTIDADES DEL
SECTOR PUBLICO COLOMBIANO

1.

La institucion cuenta con una estrategia de Tl que esté alineada con las
estrategias sectoriales, el Plan de Nacional de Desarrollo, los planes
sectoriales y los planes estratégicos sectoriales.

o SI

¢ NO
La estrategia de Tl esta orientada a generar valor y a contribuir al logro de
los objetivos estratégicos.

o SI

e NO
La institucion cuenta con un Plan Estratégico de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones — PETI.

o SI

e NO
La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga sus
veces cuenta con una estrategia de Tl documentada en el Plan Estratégico
de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones — PETI.

o SI

e NO
Cual es la proyeccion de la estrategia del Plan Estratégico de las
Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones — PETI.

e 3 afos
e 4 afos
e 5afos
e Otro_

Cada cuanto actualiza el Plan Estratégico de las Tecnologias de la
Informacién y Comunicaciones — PETI.

e (Cadaafo

e (Cada dos afos

e Cadatres afos

e Otro_
Se cuenta con un proceso integrado entre las instituciones del sector que
permitan asegurar el cumplimiento y actualizaciébn de las politicas y
estandares de TI.

e Sj

e NoO
Se cuenta con un plan de comunicacion de la estrategia, las politicas, los
proyectos, los resultados y servicios de TI.

e Sj
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e NoO
9. La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga sus
veces participa de forma activa en la concepcion, planeaciéon y desarrollo de
los proyectos de la institucidon que incorporen componentes de TI.
o Si
e NO
10.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces realiza de manera periodica el seguimiento y control de la ejecucion
del presupuesto y el plan de compras asociados a los proyectos
estratégicos del PETI.
o Si
e NO
11.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces es la responsable de formular, administrar, ejecutar y hacer
seguimiento de las fichas de los proyecto de inversion requeridos para
llevar a cabo la implementacion de la Estrategia de TI.
e Si
e NoO
12.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, ha implementado el macro-proceso de gestion de TI, segun los
lineamientos del Modelo Integrado de Planeaciéon y Gestion de la
institucion, teniendo en cuenta el Modelo de gestion estratégica de TI.
e Si
e NoO
13.La institucion establece la relacion costo beneficio y justifica la inversion de
los proyectos de TI.
e Si
e NoO
14.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga sus
veces lidera la planeacién, ejecucion y seguimiento a los proyectos de TI.
e Si
e NoO
15.Si los proyectos son estratégicos y son liderados por otras areas, La
Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, lidera el trabajo sobre el componente de TI.
e Sj
e NoO
16.El gerente de proyectos de la Direccion de Tecnologias y Sistemas de la
Informacién o quien haga sus veces, realiza la evaluacion y administracion
del proyecto en lo relacionado con TI.
e Sj
e No
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17.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, cuenta con un plan de calidad de los componentes de informacion.

o Si
e No
18. Existe una definicion de Arquitectura de los Sistemas de la Informacion.
o Si
e No

19.Se ha definido la Arquitectura de Solucién para cada uno de los proyectos
de sistemas de informacion.
o Si
e NoO
20.la Direcciéon de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, cuenta con una Guia de estilo y usabilidad para el Disefio de los
Sistemas de Informacion.
o Si
e NoO
21.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacion o quien haga sus
veces, cuenta con un plan de pruebas durante el ciclo de vida los sistemas
de informacion.
o Si
e NoO
22.Se cuenta con un plan de capacitacion y entrenamiento a los usuarios, que
faciliten el uso y apropiacion de los sistemas de informacion.
e Si
e NoO
23.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga sus
veces, cuenta con una matriz de caracterizacibn que realice la
identificacion, clasificacion y priorizacion de los grupos de interés
involucrados e impactados por los proyectos de TI.
e Si
e NoO
24.La Direccion de Tecnologias y Sistemas de la Informacién o quien haga sus
veces, ha elaborado el plan de gestion de cambio para facilitar el Uso y
Apropiacion de los proyectos de TI.
e Sj
e NoO
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EMPRESARIAL PARA LA GESTION DE TI

Dominio

Ambito

Lineamiento

Estrategia de

Entendimiento estratégico

Entendimiento Estratégico

Definicién de la Arquitectura Empresarial.

Mapa de Ruta de la Arquitectura Empresarial

Proceso para evaluar y mantener la Arquitectura
Empresarial

Documentacion de la estrategia de Tl en el PETI

Direccionamiento
Estratégico

Politicas y estandares para la gestién y
gobernabilidad de TI

TI Plan de comunicacion de la estrategia de TI
Participacion en proyectos con componentes de
L Tl
Implementa_lmon de la Control de los recursos financieros
Estrategia de TI — - —
Gestion de proyectos de inversion
Catélogo de servicios de TI
Seguimiento y evaluacion | Evaluacion de la gestion de la estrategia de TI
de la estrategia de Tl Tablero de indicadores.
Alineacién del Gobierno Tl
Cumplimiento y Alineacién | Apoyo de Tl a los procesos
Conformidad
Cadena de Valor de Tl
. i recur TI
Esquema de Gobierno de Capaq dao_lgs y recursos de
I Optimizacién de las compras de Tl
Criterios de adopcién y de compra de Tl
Gobierno TI Retorno de la inversién de TI
L Lideraz r TI
Gestion integral de de .6} go de proyectos de
royectos de TI Ge_stlon de proyectqs de TI
P Indicadores de gestion de los proyectos de Tl
Evaluacion del desempefio de la gestion de Tl
Gestion de la operacién de | Mejoramiento de los procesos
TI Gestion de proveedores de TI
Transferencia de informacién y conocimiento.
Responsabilidad y gestion de Componentes de
informacién
L : Plan de calidad de los Componentes de
Planeacién y Gobierno de | . i
informacién
los Componentes de - - . —
L Gobierno de la arquitectura de informacién
Informacién — —
Gestion de documentos electrénicos
Definicion y caracterizacion de la informacion
o georeferencia
Informacién

Disefo de los
Componentes de
Informacién

Lenguaje comun de intercambio de componentes
de informacion

Catélogo de servicios de Componentes de
informacion.

Publicacién de los servicios de intercambio de
Componentes de informacién.

Canales de acceso a los Componentes de
informacién
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Analisis y
aprovechamiento de los
Componentes de
Informacion

Mecanismo para el uso de los Componentes de
informacién

Acuerdos de intercambio de Informacién

Fuentes unificadas de informacién

Calidad y Seguridad de los
Componentes de
Informacion

Hallazgos en el acceso a los Componentes de
informacién

Proteccion y privacidad de Componentes de
informacién

Auditoria y trazabilidad de Componentes de
informacion

Planeacién y gestion de
los sistemas de
informacion

Definicién estratégica de los sistemas de
informacion

Catélogo de sistemas de informacion

Arquitecturas de referencia de sistemas de
informacion

Arquitecturas de solucion de sistemas de
informacion

Metodologia de referencia para el desarrollo de
sistemas de informacion

Derechos patrimoniales sobre los sistemas de
informacién

Disefio de los Sistemas de
Informacioén

Guia de estilo y usabilidad

Apertura de datos

Interoperabilidad

Implementacién de componentes de informacion

Accesibilidad

Ambientes independientes en el ciclo de vida de
los sistemas de informacion

Analisis de requerimientos de los sistemas de
informacion

Sistemas de — . - -
Informacion Integ.racmn cont[nua dura_lr)te el ciclo de vida de
los sistemas de informacién
Ciclo de vida de los Plan de pruebas durante el ciclo de vida de los
Sistemas de Informaciéon | sistemas de informacién
Plan de capacitacion y entrenamiento para los
sistemas de informacion
Manual del usuario, técnico y de operacion de los
sistemas de informacion
Actualizacién y requerimientos de cambio de los
sistemas de informacion
Estrategia de mantenimiento de los sistemas de
Soporte de los Sistemas informacion
de Informacion Servicios de mantenimiento de sistemas de
informacion con terceras partes
Plan de calidad de los sistemas de informacién
Criterios no funcionales y de calidad de los
Gestion de la calidad y sistemas de informacion
seguridad de los Sistemas | Seguridad y privacidad de los sistemas de
de Informacion informacién
Auditoria y trazabilidad de los sistemas de
informacién
Catélogo de servicios tecnolégicos
Servicios Arquitectura de Servicios | Elementos para el intercambio de informacion

Tecnoldgicos

Tecnoldgicos

Gestion de los servicios tecnolégicos

Acceso a servicios en la Nube
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Tecnologia verde

Operacion de los Servicios
Tecnolbgicos

Continuidad y disponibilidad de los Servicios
tecnoldgicos

Alta disponibilidad de los servicios tecnolégicos.

Capacidad de los Servicios tecnoldgicos

Soporte de los Servicios
Tecnolbgicos

Acuerdos de Nivel de Servicios

Mesa de servicio

Planes de mantenimiento.

Gestion de la calidad y la
seguridad de los Servicios
Tecnoldgicos

Control de consumo de los recursos compartidos
por servicios tecnoldgicos

Gestién preventiva de los Servicios tecnoldgicos.

Respaldo y recuperacion de los servicios
tecnoldgicos

Analisis de vulnerabilidades.

Monitoreo de seguridad de infraestructura
tecnoldgica

Usoy
Apropiacion

Estrategia para el Uso y
Apropiacion de Tl

Estrategia de Uso y apropiacién

Matriz de interesados

Involucramiento y compromiso

Esquema de incentivos

Plan de formacion

Gestion del cambio de TI

Preparacion para el cambio

Evaluacion del nivel de adopcion de TI

Gestion de impactos

Medicion de resultados en
el uso y apropiacion

Sostenibilidad de cambios

Acciones de mejora

(MinTIC, 2015)
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Anexo 7: ENTREVISTA APLICADA A GERENTES DE TECNOLOGIA
INFORMATICA (GTl) DE LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO
COLOMBIANO Y DIRECTORES EJECUTIVOS (CEO) DE EMPRESAS
CONSULTORAS.

10.

11.

12.

13.

¢, Cuales son las causas que se presentan en las entidades del Grupo 1y
Grupo 2 para no contar con una estrategia de Tl documentada?

¢ Por qué solo las entidades del Grupo 4 estan intentando adoptar el Marco
de Referencia?

¢,Qué sucede con el Modelo de Gobierno de Gestidén de Tl en las entidades
del Grupo 1y Grupo 2?

¢Por qué no existe participacion de la Gerencia de Tecnologia Informatica
(GTI) de las entidades del Grupo 1 y Grupo 2 en los proyectos con
componente TI?

¢Por qué las entidades del Grupo 1 y Grupo 2 no define un tablero de
indicadores?

¢ Qué sucede en las entidades del Grupo 1 al no definir y especificar las
necesidades de sistematizacion?

¢Por qué no se ha estructurado una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en las entidades del sector publico colombiano?

¢ Como se mide el desempefio de la gestion de Tl en las entidades del
Grupo 2?

¢ Por qué las entidades del sector publico no han definido la Arquitectura de
Informacién?

¢, Qué ha sucedido con los estandares de interoperabilidad, accesibilidad,
seguridad y usabilidad de la informacién en las entidades publicas?

¢, Qué sucede con la trazabilidad y auditoria de la informacion en las
entidades del Grupo 1y Grupo 27

¢Por qué las entidades del sector publico no han definido la Arquitectura
de Informacion, Sistema de Informacion, Referencia y Solucion?

¢, Qué ha sucedido con la plataforma de interoperabilidad de los Sistemas

de Informacion en las entidades publicas?
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14.;,Qué sucede con la capacidad de almacenamiento y respaldo de
informacion en las entidades publicas?
15.Por qué no se han definido estandares de Administracion de Proyectos en

las entidades publicas?




