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RESUMEN EJECUTIVO 

 

En términos académicos y de práctica, 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 
Información; sin embargo, hoy diferentes autores y consultores están de acuerdo 
con que la Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la 
intersección de los procesos de negocio y la gran estructura organizacional, con 
su base técnica.  La Arquitectura Empresarial está consolidada desde sus inicios 
en Marcos de Referencia o frameworks que ofrecen directrices y guías 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 definición del 
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías 
de la Información (TI), diseñado por el Ministerio de Tecnologías de Información y 
Comunicación (MinTIC) en el 2014, a adoptar en las Entidades del Sector Público 
Colombiano. 
 

La Arquitectura Empresarial se compone mediante un Modelo de Gobierno, el en 
cuál se encuentra una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), y un Comité de 
Arquitectura Empresarial. Por su parte, la PMO tiene como objetivo la definición, 
priorización y administración de los proyectos; aunado al cumplimiento del 
desarrollo de plan de proyectos para el cierre de la brecha que se genera con la 
definición, transición y evolución de la Arquitectura Empresarial. Ahora bien, el 
Comité de Arquitectura garantizá que los proyectos estén alineados con la 
Arquitectura Empresarial definida.  
 
Los lineamientos y directrices del Marco de Referencia de Arquitectura 
Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), carecen de la 
definición de una PMO en su modelo de gobierno. Por lo tanto, se propone la 
creación de una PMO que permita actuar como un órgano de gobierno para la 
definición, centralización, priorización y administración de los proyectos; así 
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 diseñar una Oficina de Gestión de 
Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI, que facilite la administración de 
portafolios, para el cierre de la brecha generada por la implementación del Marco 
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI) en las Entidades del Sector Público Colombiano. Los objetivos 
específicos 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 Gestión de Tecnologías de la Información (TI), diseñado por el 
MinTIC,  desarrollar un sistema de clasificación de empresa basado en la brecha 



xi 

 

que genera el cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial 
para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en Colombia, desarrollar una 
síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a los diferentes grupos de Entidades del 
Sector Público Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la 
implementación del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la 
Gestión de Tecnologías de la Información (TI), seleccionar el tipo de PMO (de 
soporte, de seguimiento y control o de dirección) con mayor demanda y niveles de 
integración para el modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades 
del Sector Público Colombiano y diseñar la PMO seleccionada, a partir de la 
definición de sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una 
estrategia para su implementación en las Entidades del Sector Público 
Colombiano. 
 
La metodología de la presente investigación es de tipo analítico-sintético e 
inductivo-deductivo, para ello se realizó un diagnóstico que determinó las causas 
que generan la brecha en los proyectos de Arquitectura Empresarial; se 
seleccionó elementos de propuestas de PMO de diferentes asociaciones y 
autores, después de la previa revisión de fuentes bibliografías; y se realizó un 
análisis de documentación para determinar los indicadores de medición 
normalmente utilizados por las PMOs según mejores prácticas en la industria. 
Finalmente, se aplicó técnicas o herramientas como encuestas, juicio de expertos 
y entrevistas para recolectar datos de las fuentes de información definidas dandole 
cumplimiento al objetivo de la presente investigación. 
 
Del diagnóstico realizado en las Entidades del Sector Público Colombiano, se 
determinaron las brechas que se generan por la adopción del Marco de Referencia 
de Arquitectura Empresarial para la Gestión de (TI), siendo en su mayoría las 
entidades departamentales y municipales quienes presentan mayores deficiencias 
en la implementación de mejores prácticas de Tecnologías de la Información (TI), 
aunado a la baja madurez y experiencia en  Administración de Proyectos. Una vez 
efectuado el análisis de brechas, se realizó la agrupación de las Entidades del 
Sector Público Colombiano en cinco Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E); 
con posterioridad, se seleccionó el tipo de Oficina de Gestión 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 Administración de Proyectos con la que cuentan las 
Entidades del Sector Público Colombiano para la implementación de la PMO.  
 
Como colofón de lo expuesto, es de advertir que las Entidades del Sector Público 
Colombiano deben implementar la propuesta de diseño del tipo de Oficina de 
Gestión 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 Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (MinTIC) 
debe consolidar un Modelo de Gobierno fortalecido que contribuya a la gestión de 
la PMO en las entidades públicas. 
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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  publicó el artículo “Un marco para la Arquitectura de 

Sistemas de Información”, estableciendo allí la visión de la Arquitectura 

Empresarial que ha servido como orientación de la disciplina; en este artículo 

afirmó: “El éxito del negocio y los costos que ello conlleva dependen cada vez más 

de sus Sistemas de Información, los cuales requieren de un enfoque y una 

disciplina para la gestión 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 describió como una 

arquitectura de Sistemas de Información, que a la postre evolucionaria al concepto 

de un marco de Arquitectura Empresarial y fue este enfoque el que influenció 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 

tecnología de la información en todas las agencias federales. A partir de la 

aparición de TAFIM, el congreso de los Estados Unidos aprueba en 1996 el 

proyecto de ley conocido como “Reforma a la gestión de las Tecnologías de la 

Información” a través de la cual se crea el consejo de los gerentes de información 

de los principales órganos gubernamentales (CIO Council). Este consejo en 1999  

publica un nuevo marco como evolución de TAFIM el cual llamó FEAF “Federal 

Enterprise Arquitecture Framework” que en el 2002 se convierte en FEA “Federal 

Enterprise Arquitecture”, una de las cuatro principales metodologías para la 

construcción de una Arquitectura Empresarial y en el estándar por excelencia para 

las empresas del sector gubernamental. 
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Figura 1 Evolución Cronológica 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  adquiría y administraba la compra de tecnologías de información, 

estableciendo políticas para la administración de recursos. 

 

En 1995 aparece un nuevo marco de referencia, hoy considerado como un 

proceso de formulación de Arquitectura Empresarial, TOGAF, “The Open Group 

Architecture Framework”, este evolucionó desde su creación convirtiéndose en 

una herramienta para asistir en la aceptación, producción, uso y mantenimiento de 

Arquitecturas Empresariales, basándose 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
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TOGAF es un marco de referencia de Arquitectura Empresarial que se puede 

complementar y ser usado en unión con otros marcos de referencia que son más 

específicos en algunos sectores como Gobierno, Manufactura, 

Telecomunicaciones, Defensa y Finanzas. 

 
Hasta el 2002 y 2003 el concepto de Arquitectura Empresarial se aplicó en 

entidades gubernamentales en Estados Unidos; a partir de ese año 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 organización; y la 

evolución de marcos como Zachman y EAF. 

 

Hacia el año 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 integración 

de aplicaciones (herramientas) a través de todas las fases de un programa de 

integración y por último, SAGA “Standards and Architecture for e-government 

Architectures” que proporciona un conjunto de normas para permitir el desarrollo 

de gobierno en Alemania 

 

En el año 2009, Gartner Group empresa que recientemente había adquirido Meta 

Group y posicionada en el sector privado como líder en desarrollos de TI, hace su 

primera publicación sobre el marco de referencia de arquitectura denominado 

“Gartner Enterprise architecturarl framework –GEAF”.  

 

En el año 2014 el Ministerio de Tecnologías de Información y Comunicación 

(MinTIC), realizó el lanzamiento del Marco de Referencia de Arquitectura 

Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), a adoptar en 
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las Entidades del Sector Público Colombiano. Este instrumento fue diseñado por el 

MinTIC para apoyar a las instituciones públicas colombianas en el diseño de 

Arquitecturas Empresariales. La guía define los estándares o lineamientos  para 

organizar la gestión de tecnología en las entidades públicas y movilizar al estado 

bajo la misma estrategia TI. El marco establece los elementos que, de manera 

común, deben considerarse para la implementación de la Arquitectura Empresarial 

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

principios, dominios y base de conocimiento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 Estructura del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial 
Fuente:  (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014) 

1.2. Problemática 

 

Las Entidades del Sector Público Colombiano están iniciando la adopción del 

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías 

de la Información (TI), diseñado por el MinTIC. El Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial inicia con el diagnóstico general de la entidad 

permitiendo conocer el estado actual (BaseLine) de los diferentes dominios 

(arquitectura de negocio, arquitectura de sistemas de información y arquitectura 

tecnológica); 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, 
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y así definir la brecha que se debe cerrar en terminos de negocio, sistemas de 

información y tecnología . 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 transición y evolución de 

la arquitectura actual a la arquitectura objetivo. 

 

Dada la cantidad proyectos que se generan con la adopción del Marco de 

Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 

Información (TI) en las Entidades del Sector Público Colombiano, se dificulta la 

definición, priorización y la administración de los proyectos; y además el 

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

Actualmente la definición de estándares o lineamientos del Marco de Referencia 

de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), 

carece de la definición de una PMO en su modelo de gobierno, que permita a las 

Entidades del Sector Público Colombiano la estandarización, centralización, 

administración y la debida priorización de los esfuerzos para asegurar el éxito de 

la transición y evolución de la Arquitectura Empresarial. 

1.3.  Justificación del problema 

La propuesta de creación de una PMO para el Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), a 

adoptar en las Entidades del Sector Público Colombiano, permite actuar como un 

órgano de gobierno para la definición, centralización, priorización y administración 

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 Gestión de 

Tecnologías de la Información (TI), a adoptar en las Entidades del Sector Público 

Colombiano, el rol principal de la PMO es administrar el portafolio de los 

proyectos, pero además también debe participar en el contexto de la Arquitectura 
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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 ejecución 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 Público 

Colombiano 

 

Esta PMO estandarizará en las organizaciones los grupos de procesos:  Inicio, 

Planificación, Ejecución, Seguimiento y Control; y Cierre de la administración de 

proyectos de acuerdo a los lineamientos definidos por el PMI. 

 

1.4. Objetivo general 

 

Diseñar una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI, 

que facilite la administración de portafolios, para el cierre de la brecha generada 

por la implementación del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para 

la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en las Entidades del Sector 

Público Colombiano. 

 

1.5. Objetivos específicos 

 

 Diagnosticar las causas que generan las brechas en el Sector Público 

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 Gestión de Tecnologías de la Información (TI), 

diseñado por el MinTIC. 

 

 Desarrollar un sistema de clasificación de empresa basado en la brecha 

que genera el cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura 
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Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en 

Colombia. 

 

 Desarrollar una síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a los diferentes 

grupos de Entidades del Sector Público Colombiano, clasificadas por la 

brecha generada por la implementación del Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información 

(TI). 

 

 Seleccionar el tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de 

dirección) con mayor demanda y niveles de integración para el modelo de 

Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector Público 

Colombiano. 

 

 Diseñar la PMO seleccionada, a partir de la definición de sus roles, 

lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para su 

implementación en las Entidades del Sector Público Colombiano.  



8 

 

 

2. MARCO TEORICO 

 

2.1. Teoría de la Administración de Proyectos 

 

2.1.1. Asociaciones 

 

A continuación se relacionan algunas asociaciones importantes de la metodología 

de Administración de proyectos: 

 
Cuadro 1 Asociaciones en Administración de Proyectos 

Sigla Nombre  
Certificaciones 

Sigla # Personas Importante 

PMAJ 
Project Management 
Association of Japan 

PMA 
PMR 
PMS 

? ? 

APM 
Association for Project 
Management 

? ? ? 

PMI 
Project Management 
Institute 

CAPM 25450 

PMP 
 

PMP 627844 

PgMP 1077 

PMI-RMP 2837 

PMI-SP 1201 

PMI-ACP 6221 

Total 664.630 

 Scrum Alliance 

SCM 293.998 

SCM 

CSPO 54.509 

CSD 
 
 
 
 

8628 

CSP 2525 

CST 171 

CSC 60 

Total 359.891 

IPMA 
International Project 
Management Association 

Level A 588 

Level D 

Level B 10690 

Level C 49027 

Level D 134.420 

Total 194.725 

IIBA 
International Institute for 
Business Analysis 

CBAP 4232 
CBAP 

 
CCBA 618 

Total 4.850 

GPM Green Project Management 
GPM-b 130 GPM-b 

 GPM 16 
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GPM-m 4 

Total 150 

APMG 
APM Group (APMG) 
International 

PRINCE2 Foundation 753250 

PRINCE2 
Foundation 

 

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 

P3O Foundation 6050 

P3O Practitioner 2250 

MoP Foundation 2900 

MoP Practitioner 1500 

AgilePM Foundation 5300 

AgilePM Practitioner 3890 

EVM Foundation 700 

EVM Practitioner 20 

Total 1.231.350 

AACE 
Interna
tional 

Association for the 
Advancement of Cost 
Engineering 

CCT 364 

CCP 

CST 17 

CCP 1904 

CEP 190 

CFCC 70 

DRMP 20 

EVP 472 

PSP 1053 

Total 4.090 
Fuente: (Alvarez Dionisi, Turner, & Mittra, 2014) 

 

 Project Management Association of Japan (PMAJ): es una organización 

sin ánimo de lucro, fundada en abril de 2002, responsable de la promoción, 

gestión de proyectos y del sistema de certificación basado en P2M para la 

gestión de proyectos profesionales en muchas industrias japonesas, así 

como también del mantenimiento y actualización del P2M (Muñoz Jiménez 

& Fonseca Macrini, 2011).  

 

 Association for Project Management (APM): es una organización 

independiente que agrupa a profesionales vinculados a la Administración de 

Proyectos con sede en Reino Unido, sin embargo su alcance el global y se 

fundó en 1972. Actualmente es el segundo órgano más grande de Europa 

en miembros y reputación tanto en todo el Reino Unido como en el 

extranjero. Por otra parte, la incorporación de una combinación de 
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herramientas, técnicas, procesos y habilidades conforman una estructura 

progresiva que ofrece las siguientes cualificaciones en la dirección de 

proyectos (Moreno Bárcera, 2012): 

 

o APM Introductory Certificate (SCQF Level 6): para una toma de 

conciencia fundamental de la terminología de dirección de proyectos. 

o APMP (IPMA Level D, SCQF Level 7): para las personas con alguna 

experiencia en dirección de proyectos 

o Practitioner Qualification (IPMA Level C): una evolución practica de 

las habilidades de dirección de proyectos. 

o Certificated Project Mananger (IPMA Level B): para directores de 

proyecto con amplia experiencia en la gestión 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 estándar de la administración de proyectos, la última 

versión ofrece definiones comunes, referencias y un completo 

glosario de terminos. 

 

 Project Management Institute (PMI): es una red integrada por 

profesionales de la Administración de Proyectos, que ofrece apoyos 

tecnológicos para facilitar el ejercicio de la Administración de Proyectos en 

diferentes sectores económicos. 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 Administración 

en la realización de proyectos. La metodología del PMI, se fundamenta en 

el Cuerpo de Conocimientos en Administración de Proyectos (PMBOK), que 

describe los requerimientos para gerenciar proyectos y cómo usar las 

habilidades administrativas para lograr los objetivos planteados (Ramírez 

Martínez & Garrido Ríos, 2013). 
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 Scrum Alliance: desarrolla una aplicación normalizada de los principios 

ágiles 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 

Administración de Proyectos que representan, en la actualidad, a 44 países. 

Estás asociaciones miembros apoyan las necesidades específicas de más 

de 35000 profesionales en Administración de Proyectos, es sus propios 

países, en su idioma y con su cultura. El rol del IPMA es servir a esas 

necesidades a nivel internacional. Por excepción, cuando no hay en el país 

una asociación miembro, se permite la membresía individual directa. El 

IPMA desarrolla estándares para la práctica de la profesión. Su línea base 

de competencias (ICB) provee estándares y guías para definir el trabajo del 

personal en Administración de Proyectos, en cuanto a conocimiento, 

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

 

 International Institute for Business Analysis (IIBA): es una asociación 

sin ánimo de lucro que tiene como objetivo facilitar del creciente número de 

profesionales que trabajan en el campo de Business Analysis. Business 

Analysis es un enlace entre los distintos elementos de una organización con el fin 

de obtener, analizar, comunicar y validar las necesidades de cambios en los 

procesos, políticas o sistemas de información (IIBA, 2015).  

 

 Green Project Management (GPM): es la más grande organización de 

capacitación sobre Sostenibilidad en el Mundo. La única Organización de 

Dirección de Proyectos Sostenibles (González, Profesional PRiSM - 

Proyectos que Integran Métodos Sostenibles, 2015). GPM ha unido los 

principios del PMBOK, del ICB de IPMA y de PRINCE2 con las 

metodologías prácticas de ISO-14001 para establecer un marco para la 

administración sustentable de proyectos. 
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 APM Group (APMG) International: es una organización internacional 

especializada en servicios de acreditación y certificación. Como entidad 

examinadora, APMG International acredita a las empresas que a su vez 

imparten cursos de formación (ATO) o desarrollan actividad como 

consultoras (ACO). Además, APMG International, emite certificados 

dirigidos a profesionales que quieren mejorar y perfeccionar sus 

competencias (APMG International, 2015). 

 

 Association for the Advancement of Cost Engineering (AACE 

International): es una asociación internacional sin fines de lucro que ofrece 

servicios relacionados en estimación de costos y control de la programación 

del proyecto. El sistema de clasificación para costos estimados provee una 

guía para la aplicación de principios generales de clasificación 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 

clasificación 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 creación de valor para una empresa basado en un 

procedimiento específico, 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 único, transitorio y emprendido para alcanzar un 

resultado deseado (APM, 2006).  
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Un proyecto es una organización temporal que se crea con el propósito de 

entregar uno o más productos de negocio de acuerdo a un caso de negocio 

acordado (OGC, 2009). 

 

Un proyecto es una operación 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 estándares 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 único. 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 cumplirán 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 específico 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 desempeño y que se diseña 

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 desempeño requiere de un periodo 

considerable (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009). 
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Un proyecto es una operación 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 (Ramírez Martínez & Garrido Ríos, 2013). 

 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único (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 único 

(Méndez, 2014). 

 

Se puede concluir que en un proyecto se destacan las siguientes características 

esenciales: posee un alcance definido, crea un producto y/o servicio, tiene un 

inicio y un fin definido, además 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 deberían seguir una 

secuencia lógica, con un comienzo y una terminación, y deberían utilizar los 

recursos para producir los entregables. Con el fin de asegurar una gestión 

eficiente del proyecto durante el ciclo de vida completo, debería 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 

período desde el inicio del proyecto hasta su fin. Las fases se dividen por hitos de 

decisión, los cuales pueden variar dependiendo del entorno de la organización 

(González, Profesional PRiSM - 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 Lledó 

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: evaluación de proyectos de 

inversión, proyectos de expansión, proyectos de diversificación, proyectos de 

reestructuración y proyectos de des-inversión (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 mínimos pero 

frente al avance del proyecto los costos van aumentando. 
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Figura 4 Impacto del Riesgo y Costo en Función del Tiempo del Proyecto 

Fuente: (PMBOK, 2013) 

 

2.1.4. Administración de Proyectos 

 

Cada vez es más frecuente que las organizaciones, independientemente de su 

naturaleza, pretendan logar sus objetivos mediante la realización de actividades a 

través de proyectos y no con esfuerzos aislados y dispersos. Por tanto, la 

Administración de Proyectos constituye una herramienta muy poderosa en los 

negocios ya que permite focalizar las acciones y estrategias de las organizaciones 

contribuyendo a la maximización de sus beneficios y optimizando sus recursos. La 

planeación de tiempos y costos es fundamental en la administración de un 

proyecto ya que permite incrementar las posibilidades de éxito durante la 

ejecución del mismo (Valenzuela Reynaga, Chávez Rivera, & Landazuri Aguilera, 

2008).  
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Figura 5 Fases del Ciclo Vida del Proyecto  
Fuente: (Gray & Larson, 2009) 

 

La Administración de Proyectos se relaciona con otras disciplinas y es también un 

eje transversal en todas las áreas de la organización, debido a que proporciona las 

herramientas necesarias e importantes para la gestión de un proyecto desde 

distintos puntos de vista; partiendo de la planeación de las actividades, la 

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

 

La Administración de Proyectos implica una serie de operaciones que inician una 

vez que se ha tomado la decisión de ejecutar el proyecto y que se ha demostrado 

su viabilidad técnica y financiera a través de la evaluación del mismo (Valenzuela 

Reynaga, Chávez Rivera, & Landazuri Aguilera, 2008).  En el Anteproyecto o 

Formulación y Evaluación del Proyecto se desarrollan los componentes de la 

Factibilidad hasta llegar a la Evaluación del Proyecto. Este último componente 

permite tomar la decisión en relación con la aprobación, modificación, 

desaprobación o aplazamiento de las inversiones que implica el proyecto. 



18 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 6 Componentes de la Factibilidad  
Fuente: El autor 

 

La Administración de Proyectos se puede definir como la planeación, la dirección 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 Administración de Proyectos se ha conceptualizado desde 

diferentes puntos de vista según la definición de diferentes asociaciones y autores 

como las siguientes: 

 

La Administración de Proyectos es la capacidad profesional para entregar con la 

debida diligencia un producto del proyecto que cumple una misión determinada, 

mediante la organización de un equipo dedicado al proyecto, efectivamente 

combinando  las técnicas, métodos técnicos y de gestión más adecuados en la 

elaboración de Estructuras de Desglose de Trabajo (EDT) y aplicación de rutas de 

manera eficiente y eficaz (PMAJ, 2005). 

 

La Administración 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 Administración de Proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los 

requisitos del mismo (PMBOK, 2013). 

 

La Administración de Proyectos es la planificación, delegación, seguimiento y 

control de todos los aspectos del proyecto y la motivación de los interesados para 

lograr los objetivos del proyecto dentro del desempeño esperado para el tiempo, 

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

 

La Administración de Proyectos es la planificación, organización, seguimiento y 

control de todos los aspectos de un proyecto y la gestión 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 población objetivo. Esto significa que la aplicación de la Gerencia de 

Proyectos debe dar cobertura a todas las etapas del ciclo del proyecto (Méndez, 

2014). 

 

El propósito de la Gerencia de Proyectos, en una organización, no sólo 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 (Ramírez Martínez & Garrido Ríos, 

2013). 

 

Se puede concluir que la Administración 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 relación al alcance, costo y tiempo estimado; y la calidad esperada 

por los interesados. La Administración de Proyectos debe estar alineada con la 

planeación estratégica de la organización para la consecución 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 priorización de programas y 

proyectos,  además permite la alineación de las iniciativas con la estrategia 

organizacional y los programas son un conjunto de proyectos relacionados que se 

gestionan en conjunto. 

 

La Administración de Proyectos según el enfoque del PMI bajo el estándar del 

PMBOK, contiene cuarenta y siete (47) procesos que están agrupados en cinco 

grupos de procesos: Inicio, Planificación, Ejecución, Monitoreo y Control; y Cierre. 

Los cuarenta y siete (47) procesos se distribuyen en diez (10) Áreas de 

Conocimiento: Integración, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Riesgo, 

Comunicaciones, Recursos Humanos, Interesados y Adquisiciones. 

 

2.1.5. Procesos 

 

A continuación se presenta una breve descripción de los cinco (5) Grupos de 

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

 

 Procesos de Inicio: la organización 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. 

 Procesos de Planificación: los interesados definen el alcance del proyecto 

y refinan los objetivos; el equipo desarrolla el plan para la dirección del 

proyecto que será la guía para un proyecto exitoso. 

 Procesos de Ejecución: el director del proyecto coordina todos los 

recursos para implementar el plan para la dirección del proyecto. 

 Procesos de Seguimiento y Control: el director del proyecto y su equipo 
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supervisan el avance del proyecto y aplican acciones correctivas. 

 Procesos de Cierre: el cliente acepta formalmente los entregables del 

proyecto. 

 
Figura 7 Grupo de procesos de la Administración de Proyectos 

Fuente: (Lledo, 2013) 

 

 

Figura 8 Los 47 Procesos de la Administración de Proyectos 
Fuente: Universidad Para la Cooperación Internacional 2014 

 

 

  



22 

 

 

2.1.6. Áreas del Conocimiento 

 

A continuación se presenta una breve descripción de las diez (10) Áreas de 

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

 

 Gestión de la integración del proyecto: Define los procesos y actividades 

que integran los diversos elementos de la dirección de proyectos y se 

compone de los siguientes procesos: 

o Desarrollar el acta del proyecto. 

o Desarrollar el plan de la dirección del proyecto. 

o Dirigir y gestionar la ejecución del proyecto. 

o Monitorear y controlar el trabajo del proyecto. 

o Realizar el control integrado de cambios. 

o Cerrar el proyecto o la fase 

 

 Gestión del alcance del proyecto: Incluye los procesos necesarios para 

garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente todo) el trabajo 

requerido para completarlo con éxito y se compone de los siguientes 

procesos: 

o Planificar la gestión 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 

 

 Gestión del tiempo del proyecto: Se centra en los procesos que se 

utilizan para garantizar la conclusión a tiempo del proyecto y se compone 

de los siguientes procesos: 

o Planificar la Gestión del Cronograma. 

o Definir las Actividades. 



23 

 

 

o Secuenciar las Actividades. 

o Estimar los Recursos para las Actividades. 

o Estimar la Duración de las Actividades. 

o Desarrollar el Cronograma. 

o Controlar el Cronograma 

 

 Gestión 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 Gestión de los Costos. 

o Estimar los Costos. 

o Determinar el Presupuesto. 

o Controlar los Costos. 

 

 Gestión 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 Gestión de la Calidad. 

o Realizar el Aseguramiento de Calidad. 

o Realizar el Control de Calidad 

 

 Gestión de los recursos humanos del proyecto: Incluye los procesos 

que organizan y dirigen el equipo del proyecto y se compone de los 

siguientes procesos: 

o Planificación 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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 Gestión de comunicación del proyecto: Incluye los procesos requeridos 

para asegurar la generación, recopilación, distribución, almacenamiento, 

recuperación y disposición final oportuna y apropiada de la información del 

proyecto y se compone de los siguientes procesos: 

o Planificación de la gestión de las comunicaciones. 

o Administrar las comunicaciones. 

o Controlar las comunicaciones 

 

 Gestión de los riesgos del proyecto: Incluye los procesos relacionados 

con la planificación de la gestión de riesgos, la identificación y el análisis 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 Planificación de la Gestión de Riesgos. 

o Identificación de Riesgos. 

o Análisis Cualitativo de Riesgos. 

o Análisis Cuantitativo de Riesgos. 

o Planificación de la Respuesta a los Riesgos. 

o Control de Riesgos 

 

 Gestión 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 gestión de las compras. 

o Realizar las compras. 

o Controlar las compras. 

o Cerrar las compras 

 

 Gestión de los interesados del proyecto: Incluye los procesos para 

identificar las personas, grupos u organizaciones que podrían impactar o 
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ser impactados por una decisión actividad o resultado y se compone de los 

siguientes procesos: 

o Identificar a los interesados. 

o Planificar la gestión de los interesados. 

o Gestionar el compromiso de los interesados. 

o Controlar el compromiso de los interesados. 

 

2.1.7. Tendencias 

 

A continuación se presentan las principales tendencias en Administración de 

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

 

 Crecimiento exponencial de la Gestión de Proyectos sostenibles 

(verdes): métodos que procuran sostenibilidad y seguridad ecológica del 

ambiente son actualmente factores clave de éxito en el cambiante mundo 

actual de los negocios. 

 

 Crecimiento de Scrum Alliance: el marco Scrum seguirá siendo una 

forma eficaz y fácil de adoptar métodos ágiles para muchas empresas tanto 

de TI como de otros campos en todo el mundo. 

 

 Evolución del PMI: se proyecta que las certificaciones de Dirección de 

carteras de proyectos y de Profesional en análisis de negocios serán 

capaces de contribuir al crecimiento del PMI. Esta última competirá con la 

ofrecida por IIBA. 

 

 Principales estándares en los próximos tres años: 

o Managing Successful Projects with PRINCE2 2009 (OGC. 2009). 

o PMBOK® Guide, Fifth Edition (PMI, 2013). 

o The ICB, versión 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). 

 

 Estándares 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). 

 

 Crecimiento en la educación y capacitación en gestión de proyectos: 

las empresas invertirán más en programas de educación en gestión de 

proyectos en todo el mundo. 

 

 Incremento de la demanda de capacitación en dirección de programas 

y portafolios: las empresas invertirán más en programas de educación en 

dirección de programas y portafolios. 

 

 Incremento de las Oficinas en Gestión de Proyectos (PMO) en 

organizaciones en todo el mundo: la idea de PMO se promoverá 

ampliamente en todas partes. 

 

 Extensión del uso de metodologías ágiles: las metodologías ágiles se 

extenderán por todo el mundo. 

 

 Extensión del Green Project Management: esta idea, y la organización 

de este nombre, se extenderán por todo el mundo. 
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 Entendimiento de la importancia de la gobernanza en proyectos: la 

relación entre la gestión de proyectos y el gobierno corporativo será mejor 

entendida y se fomentará la gobernanza de los proyectos. 

 

 Crecimiento sustancial del Análisis de negocio como disciplina: dada 

la importancia de la idea del análisis de negocio, éste experimentará un 

importante crecimiento. 

 

2.2. Arquitectura Empresarial 

 

Las innovaciones en el campo de la Tecnología de la Información (TI) están 

permitiendo a las empresas crear nuevos productos y servicios, desarrollar y 

construir nuevos modelos de negocio, alterar industrias completas, y transformar 

la conducción empresarial cotidiana. Con frecuencia lo que la organización quiere 

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

 

Las Tecnologías de la Información fueron consideradas en un principio como 

soporte a las labores administrativas y operativas de los negocios. Actualmente las 

TI se han convertido en el motor de las organizaciones y como elemento 

fundamental para alcanzar su competitividad, su crecimiento y su 

internacionalización. Las TI se consideran como el medio principal de 

comunicación con todas las partes interesadas de la empresa,  apoyando tanto su 

operación como la toma estratégica de decisiones de negocio, son un habilitador 

para organizaciones más productivas y competitivas. 

 

La globalización del mercado da lugar a economías, gobiernos, y organizaciones 

cada vez más interconectadas que requieren compartir información, generan un 

escenario de alta conectividad que puede traer oportunidades pero a la vez agrega 

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

 

En términos académicos y de práctica, 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 

Información; pero hoy diferentes autores y consultores están de acuerdo con que 

Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la 

intersección 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 tecnológica de 

los Sistemas de Información de las organizaciones y la dificultad de la generación 

de valor real por parte de los Sistemas de Información para las empresas (Arango 

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

 

Estos retos fueron inicialmente centrados en la tecnología, considerando a ésta 

como origen y solución de los retos planteados, desconociendo que la complejidad 

empresarial y su alineación con la estrategia son inherentes a todos los esfuerzos 

organizacionales independientes a la base tecnológica. La Arquitectura 

Empresarial plantea la alineación necesaria entre la operación y las metas o visión 

empresarial con la base técnica como habilitador para garantizar claridad en la 

relación entre y dentro de los elementos funcionales de la organización, la 

disminución de los costos y generar excelentes niveles de comunicación en toda la 

empresa. 

 

En su inicio la Arquitectura Empresarial parecía una disciplina difícil, poco práctica 

e irreal, pero hoy parece la respuesta exacta para las necesidades de alineación 

de la operación de las organizaciones con su plan estratégico.  

 

El término arquitectura lo define la ISO/IEC 42010:2007 (42010:2007) como la 

organización fundamental de un sistema, compuesta por sus componentes, las 

relaciones entre ellos y su entorno, así como los principios que gobiernan su 

diseño y evolución. El Marco de Referencia TOGAF desde su aparición en 1985, 

no sólo acoge esta definición si no que la amplia y dependiendo del contexto 

define que arquitectura tiene dos significados: Primero como una descripción 

formal de un sistema, o un plano detallado del sistema al nivel de sus 
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componentes para orientar su implementación y segundo  la estructura de 

componentes, sus interrelaciones, y los principios y guías que gobiernan su diseño 

y evolución a través del tiempo. La ISO/IEC 42010:2007 y TOGAF no definen 

explícitamente el término de Arquitectura Empresarial; sin embargo Jeanne Ross, 

Peter Weill y David Robertson definen Arquitectura Empresarial como la lógica 

organizacional para procesos de negocio claves e infraestructura de TI, que refleja 

la estandarización e integración del modelo de negocio de una compañía (Ross, 

Weill, & Robertson, 2006). 

 

Otras postulaciones de autores como Marc J.A. Bonnet., define Arquitectura 

Empresarial como el medio para gestionar la complejidad de TI y hacer frente a los 

continuos cambios impuestos por los entornos dinámicos (Bonnet) . Siguiendo con 

la definición de Lankhorst et al., la Arquitectura Empresarial es un conjunto 

coherente de principios, métodos y modelos que se utilizan en el diseño y la 

realización a nivel empresarial de la estructura organizacional, los procesos de 

negocios, los Sistemas de Información y la estructura (Lankhorst, 2005). Para los 

investigadores Julian M. Morganwalp y A. P. Sage., la Arquitectura Empresarial 

explica cómo todos los elementos de las Tecnologías de la Información en una 

organización, 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 tecnología, IBM,  ve la Arquitectura Empresarial 

como una disciplina habilitante que traduce la visión y estrategia en cambio 

empresarial; mediante la definición, la comunicación y la mejora de los principios 

organizacionales y del modelo que describe el estado que se desea para la 

compañía en el futuro, se puede avanzar hacia el mismo de forma más rápida y 

sencilla. La Arquitectura Empresarial se compone de grupos de elementos como 

procesos, estrategias, infraestructura tecnológica, aplicaciones, información y roles 

e incluye las relaciones entre esos grupos y los principios que guían y regulan la 

construcción de los mismos para obtener valor empresarial (IBM, 2010). Por otro 
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lado la Asociación de Arquitectos Empresariales de Iberoamérica define 

Arquitectura Empresarial como el camino para que la organización desarrolle su 

estrategia corporativa desde todas sus dimensiones: Competitividad, 

Sostenibilidad, Gobierno Corporativo, Responsabilidad Social Empresarial y 

Alineación Estrategia Ejecución (Negocio - Tecnología) (Ramirez, 2013). 

 

 
Figura 9 Alinear TI con el Negocio.  

Fuente: El Autor 

 

El principal objetivo de la Arquitectura Empresarial es garantizar la correcta 

alineación de la Tecnologías de la Información con los procesos de negocio de 

una organización, con el fin de alcanzar el cumplimiento de sus objetivos 

estratégicos.  

 

Una Arquitectura Empresarial bien estructurada le permite a la organización 

alcanzar un balance lógico entre la eficiencia tecnológica e innovación del negocio; 

permite que secciones específicas del negocio puedan modernizarse con 

seguridad, en busca de ventajas competitivas. Al mismo tiempo garantiza que los 

requisitos de la organización se cumplan, a través de una estrategia de TI 

integrada, lo que permite la mayor concordancia posible en los procesos que 

maneja la organización (Orantes, Gutiérrez, & López, 2009). Es así como la 

propuesta de arquitectura empresarial no sólo 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 tecnológicas organizacionales. 

 

2.2.1. Dominios o Vistas 

 

 
 

Figura 10 Arquitectura Empresarial.  
Fuente: El Autor 

 

La Arquitectura Empresarial tal como se observa en la figura está guiada por 

componentes o bloques de construcción agrupados en dominios. Los principales 

dominios de la Arquitectura Empresarial son: Negocio, Sistemas de Información y 

Tecnología. En el proceso de formulación de una Arquitectura Empresarial se 

deben formalizar los modelos o principios que describen el diagnóstico de la 

situación o el diseño de la arquitectura actual (BaseLíne); y la arquitectura 

deseable y viable de la compañía 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 explícita 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, además de contener a los dominios o perspectivas, 

tiene elementos propios como las metas, visión y estrategia de la organización. 

Por su parte IBM en su definición 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, “Planificación y transformación de negocios más 

inteligentes”, se considera que La Arquitectura de Estrategia incluye visión, 

metas, objetivos y proposiciones de valor, así como las estrategias y tácticas que 

se usarán para su logro. 

 

 
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 gestión y se nutre de 
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la misión, la visión, 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 relación que estos establecen con las partes interesadas incluyendo allí la 

competencia y los mercados; y motiva la optimización de los procesos de negocio 

alineados con las estrategias en el contexto corporativo. La Arquitectura de 

Negocio desempeña 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 última mediante los procesos) con 

las soluciones tecnológicas en los diferentes niveles.  

 

La Arquitectura de Sistemas de Información define cuales son las soluciones 

que responden a los requerimientos del negocio y a las estrategias de TI definidas 

y así mismo que respondan a las necesidades de gestión de datos y de 

información de la organización. Es una disciplina que organiza conjuntos de 

información, 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 Información es inventariar en forma estructurada 

todas las fuentes de información que existen al interior de la empresa de tal forma 

que se construya una fuente única que genere información confiable y oportuna 

que de soporte a los procesos de negocios. 

 

La Arquitectura de Tecnología. Incluye el hardware y software específicos. 

Según Schekkerman en la Arquitectura Tecnológica o técnica se define la 

estrategia y arquitectura tecnológica en la infraestructura de TI, y el marco 

tecnológico de las plataformas computacionales y bases de datos que deben 

soportar las distintas soluciones de negocio, así como los mecanismos de 

almacenamiento de los datos e información, las redes de datos, los centros de 

procesamiento de datos y los servicios integrados de tecnología (Schekkerman, 

2006). 
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2.2.2. Clasificación de los Marcos de Referencia 

 

La Arquitectura Empresarial ha evolucionado a través del tiempo consolidándose 

en Marcos de Referencia (framework). Un Marco de Referencia establece los 

términos como se define y se documenta dicha arquitectura la cual representan a 

través 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 actúan como base para la estructuración y ensamble de 

componentes en construcciones más complejas (Schekkerman, 2006). Utilizando 

un marco de Arquitectura Empresarial se agiliza el proceso para la creación y el 

mantenimiento de las arquitecturas y permite a una organización aprovechar el 

valor de la arquitectura con las mejores prácticas. 

 

Un Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial proporciona entonces una 

colección de las mejores prácticas, estándares, herramientas, procesos, y 

plantillas para ayudar en la creación de la Arquitectura Empresarial y 

generalmente incluyen: 

 

 Vocabulario Común, modelos, y taxonomía. 

 Los procesos, los principios, estrategias y herramientas. 

 Arquitecturas y modelos de referencia. 

 Orientación prescriptiva (procesos de Arquitectura Empresarial, el contenido 

de la arquitectura, hoja de ruta de la aplicación y la gobernanza). 

 Catálogo 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 áreas o sectores de la economía muy 

específicos, mientras que otros tienen mayor funcionalidad y versatilidad. Los 

marcos han surgido en diferentes momentos en el tiempo; uno de ellos surge 

como migración de una versión anterior  y algunos aparecen como respuesta a la 
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necesidad de abordar el concepto de Arquitectura Empresarial en diferentes tipos 

de compañías; los mismos muestran la evolución del concepto y su mayor grado 

de aplicabilidad. 

 

A continuación los cinco marcos de referencia más utilizados, tomando como base 

la comparación realizada por Roger Session en  su boletín ObjectWatch de mayo 

del 2007 en el artículo “A Comparison of the Top Four Enterprise Architecture 

Methodologies” y la actualización de la misma comparación hecha en el 2012 por 

el College of Information Sciences and Technology de la Universidad de 

Pensylvania - Penn State University en el artículo “A Comparison of the Five Major 

Enterprise Architecture Methodologies: 2012”. 

 

 The Zachman Framework for Enterprise Architecture (Version 3.0). 

 The Open Group Architecture Framework (Version 9.1). 

 The Gartner Enterprise Architecture Framework and Practice (2005). 

 The Department of Defense Enterprise Architecture Framework (2.0). 

 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 sólo como un artefacto de construcción de la 

organización, sino que ésta está dirigida y gestionada activamente por la misma 

organización (Zachman, 2011) . 

 
Marco de Referencia Zachman. Este marco proporciona una visión de los temas 

y modelos necesarios para el desarrollo y/o documentación de una Arquitectura 

Empresarial completa, se define como una taxonomía por excelencia para efectos 

de Arquitectura Empresarial aunque el propio Zachman lo denomina Ontología 

empresarial. El propósito del marco es crear una estructura básica que soporte a 

la organización en el acceso, la integración, el desarrollo, la gestión y el cambio de 

un conjunto de representaciones de arquitectura de Sistema de Información. El 

marco se describe en una matriz de 36 celdas, 6 elementos centrales de 

Arquitectura Empresarial o abstracciones y 6 perspectivas según la audiencia.  
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Estás perspectivas ó vistas son basadas en prácticas tradicionales de Arquitectura 

e Ingeniería; cada una de estas perspectivas ve la empresa a un nivel de detalle 

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

 

 La vista del Planificador / Alcance y Objetivos: incluye los conceptos 

para el producto final y puede abarcar elementos tales como el tamaño 

relativo, la forma, y la intención básica de la estructura final.  

 La vista del Propietario ó dueño / Modelo de Negocio: muestra las 

entidades y procesos de negocio, y cómo interactúan. 

 La vista del Diseñador / Modelo del Sistema de Información: 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 construcción. 

 La vista del Constructor / Modelo Tecnológico: representa la visión en la 

que los planes finales del arquitecto se modifican para reflejar la forma en 

que la construcción continuará. 

 La vista Subcontratista / Representaciones detalladas: representa 

dibujos de piezas o subdivisiones de los planes. Se les considera "un" fuera 

de contexto "la especificación de lo que realmente va a ser fabricados o 

ensamblados”. 

 La vista Usuario / Funcionamiento del Sistema. Desde el punto de vista 

de un Sistema de Información, esto reflejaría la vista de los usuarios y por 

lo tanto, la empresa funcional.  

 

El Marco de Referencia Zachman establece que el diseño de una empresa tiene 

por fuerza seis abstracciones, que responde a las preguntas: Qué (enfoca en los 

datos), Cómo (enfoca en las funciones), Dónde (enfoca en la red, ubicación y 

conexiones),  Quién (enfoca en las personas), Cuándo (enfoca en los tiempos y/o 

eventos), Por qué (enfoca en la motivación, 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 "¿Cómo?",  es una definición 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 más ampliamente implementado y reconocido (Survey & 

Gall, 2012). El núcleo de este marco es el Método de Desarrollo de Arquitectura 

(ADM), un proceso cíclico que comienza con la comprensión de la arquitectura 

inicial de la organización y lleva al arquitecto a través de ocho fases de gestión de 

cambios interrelacionados. Son 4 las arquitecturas consideradas en este marco: 

Arquitectura de Negocio, Arquitectura de Sistemas de Información, Arquitectura de 

Datos y Arquitectura de Tecnología. TOGAF ofrece una gran cantidad de 

directrices e instrumentos para apoyar cada fase del método de desarrollo de 

arquitectura o ADM así como un método sugerido para adaptar TOGAF y trabajar 

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

 

TOGAF se desarrolló basándose en el marco de referencia TAFIM, creado por el 

Departamento de Defensa de los Estados Unidos, y al igual que la mayoría 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 tecnológicos. 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 definición 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 podría ser una agencia del 

gobierno, toda una corporación, una división de una empresa, un solo 

departamento, o una cadena de organizaciones geográficamente distantes unidos 

entre sí por la propiedad común (TOGAF, 2011). 

 
Marco de Referencia Gartner (anteriormente, el Marco de Meta): Es un Marco 

de Referencia orientado a la práctica de la Arquitectura Empresarial de una de las 

más conocidas organizaciones de consultoría e investigación de TI en el mundo: 

Gartner. El Marco de Referencia Gartner es una declaración 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 

información 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 direccionó el desarrollo y 

mantenimiento de la arquitectura tecnológica de las agencias federales con el fin 

de maximizar los beneficios de la información al interior del Gobierno. La intención 

de este marco de referencia es proveer una metodología completa y común para 

la compra de tecnologías de información y su alcance se circunscribe a las 

agencias del gobierno federal de los Estados Unidos y demás agencias 

gubernamentales. FEA es una colección de modelos de referencia que desarrolla 

una taxonomía y una metodología completa para describir los recursos de TI y se 

convirtió 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 específico 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 Administración y Presupuesto (OMB) 

Norteamericana y está enfocada en mejorar la forma en la que el Departamento 

de Defensa de los Estados Unidos adquiere y administra la compra de tecnologías 

de información y por su parte las circulares establecen políticas para la 

administración 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 guía el desarrollo y rediseño de los procesos de negocio 

con el fin de cumplir los requisitos de la legislación reciente en un entorno 

tecnológico 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 TI. El TEAF pretende facilitar la integración, el 

intercambio de información, y la explotación 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 explícitamente que estos productos de trabajo se alineen con los 

modelos FEAF y productos DoDAF (Urbaczewski & Mrdalj, 2006). 

 

La comparación 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 

continuación se detalla los doce criterios: 

 

 Taxonomía Completa: Se refiere al esquema propuesto que tienen los 

diferentes marcos para clasificar los diversos artefactos arquitectónicos. 

Zachman lidera este criterio pero TOGAF en su versión 9.1. presenta un 
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marco para el contenido y un repositorio de arquitectura que no se 

encuentran en los otros marcos, otorgándole una calificación de 3. 

 Proceso Completo: Considera la guía que ofrece la metodología en el 

proceso de arquitectura empresarial desde su inicio hasta su iteración. 

TOGAF con su ADM lidera este criterio. 

 Modelo de Referencia y Orientación: Califica el grado de aporte del 

marco para ayudar a construir un conjunto pertinente de modelos de 

referencia. 

 Guía práctica: Se define como la capacidad de la metodología para 

orientar a la empresa en la inclusión de arquitectura empresarial en la 

cultura organizacional y sus procesos. 

 Modelo de Madurez: Califica la fuerza ofrecida por el modelo para evaluar 

la eficacia de la organización en la promulgación de la arquitectura 

empresarial.  

 Foco en el Negocio: Estudia la metodología en cuanto al uso de la 

tecnología como impulsor del valor del negocio, definido éste 

específicamente como la reducción de gastos y/o el aumento de los 

ingresos 

 Guía de Gobierno: Califica el grado con el cual la metodología ayuda a 

elaborar una supervisión del proceso o modelo de gobernanza para la 

Arquitectura Empresarial.  

 

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

Cuadro 2 Fortalezas y Debilidades de los Marcos de Referencia 
 

MARCO DE 
REFERENCIA / 

CRITERIO 

ZACHMAN 
(V3.0) 

TOGAF 
(V9.1) 

GARTNER 
(2005) 

FEAF 
(V2.3) 

DoDAF 
(V2.02) 

Taxonomía Completa 4 3 1 2 2 

Proceso Completo 1 4 3 3 3 

Modelo de Referencia 
de Orientación 

1 3 1 4 4 

Guía Practica 1 3 4 3 3 

Modelo de madurez 1 2 2 4 4 

Foco en el Negocio 1 2 4 3 4 

Guía de Gobierno 1 2 3 3 1 

Guía de Particiones 1 3 3 4 2 
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Catalogo Prescriptivo 1 3 2 4 3 

Neutralidad de los 
Proveedores 

2 4 1 3 3 

Disponibilidad de la 
Información 

2 4 1 3 3 

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) 

 

 Guía de Particiones: Califica el marco en cuanto a su aplicabilidad para el 

desarrollo de Arquitectura Empresarial en las diferentes áreas funcionales 

de la empresa. La modularidad de TOGAF ha sido un excelente ejemplo de 

esto, pero todavía tiene que alcanzar el nivel de conocimientos demostrado 

en FEAF. 

 Catálogo prescriptivo: Califica el grado en que la metodología asiste en la 

creación de un repositorio de artefactos de arquitectura reutilizables. La 

adición 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 bloquea o ata el usuario a un proveedor específico  

 Disponibilidad de la información: Califica el grado en el cual la 

información gratuita es libre, accesible y completa. Con las recientes 

iniciativas en el Gobierno Federal, la información sobre DoDAF y FEA se ha 

vuelto más fácil de acceder a través de la consolidación de la información y 

provee un mayor acceso a la documentación de apoyo. 

 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 últimos 5 años han aumentado su capacidad para 

lógralo, es evidente los avances en TOGAF, DoDAF y FEAF, y la más 

reciente actualización de Zachman también se dirigen a este mismo asunto 

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

 

Teniendo en cuenta la comparación anterior, con respecto al criterio taxonomía 

completa, el marco de referencia Zachman obtuvo la mayor calificación al ser casi 

el único con un enfoque en estructura. En este criterio TOGAF obtuvo una 
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calificación aceptable, mayor a aquella obtenida en el 2007 porque incluyó  un 

nuevo marco de contenido y repositorio de arquitectura, dos elementos que no 

están bien documentados en otros marcos. Según el criterio proceso completo, 

el marco de referencia TOGAF obtuvo la mayor calificación por su método - 

Método de Desarrollo de la Arquitectura (ADM) Para el criterio Modelo de 

Referencia de Orientación, los marcos de referencia FEA y DoDAF obtienen la 

mayor calificación aunque no se han hecho cambios sustanciales desde el 2007. 

En el criterio Guía práctica, todos los marcos de referencia excepto Zachman 

proporcionan las guías y técnicas para apoyar la aplicación de su metodología.   

 

El criterio Modelo de Madurez, ha sido un área de considerable 

discusión ya que el Gobierno Federal (FEAF y DoDAF) y TOGAF han elaborado 

sus propios modelos de madurez. Según el criterio Foco en el Negocio, los 

marcos de referencia DoDAF y FEAF tiene la modalidad específica de impulsar 

este tema. En el criterio Guía de Gobierno hay similitud en los marcos analizados 

y no ha habido grandes cambios durante los últimos años. 

 

En cuanto a guía de Particiones TOGAF recibe una alta calificación por su 

estructura modular siendo FEAF líder; TOGAF se destaca a su vez por el aporte 

del marco de contenido y por no obligar el modelo a un proveedor específico así 

como a la disponibilidad de información para su implementación. 

 

Por último, el tiempo que se tarda en iniciar un proceso de agregación de 

valor; TOGAF es bien calificado gracias a su modularidad que lo lleva a diferentes 

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

 

Existen otras metodologías de comparación de frameworks; una de ellas expuesta  

por los autores Susanne Leist y Gregor Zellner del Instituto para la gerencia de la 

información de la Universidad de Regensburg en su artículo Evaluation of Current 

Architecture Frameworks y otra por los autores Lise Urbaczewski and Stevan 

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

 

La conclusión general es que no hay un marco perfecto, destacan la importancia 

de no sólo la interrelación entre los elementos del marco de arquitectura si no de 

la creación de valor para la organización cuando se adopta uno de ellos. 

 

La selección del marco de arquitectura empresarial de una organización es una 

labor seria y compleja; los marcos de referencia se han convertido en un elemento 

facilitador del desarrollo del propio marco en la organización. La selección 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 más comunes en la práctica con el fin de 

avanzar en el perfeccionamiento de la metodología.  

 

La Arquitectura Empresarial está abarcando nuevas áreas de negocio y cada vez 

es menos centrada en tecnología y más enfocada en estrategia. Es así como 

TOGAF con su estructura modular para implementar en organizaciones con 

estructuras fragmentadas, Zachman en su nueva versión se hace más accesibles 

para gerentes de diferentes niveles y Gartner acerca su marco a la discusión 

estratégica más allá de la tecnológica. 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 teóricos; debe considerar la empresa, los principios de arquitectura y 

las circunstancias para las cuales se adelanta un proyecto de Arquitectura 

Empresarial. Ningún marco de referencia es realmente completo; cada marco de 

referencia presenta sus fortalezas y debilidades con respecto a las necesidades 

de la empresa. La selección de un marco de referencia depende de la empresa y 

el propósito 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 tecnológicos a 

partir de un diseño correcto de las aplicaciones, de los modelos de Base de Datos 

(Fuentes de Información) y de la infraestructura de las Tecnologías de Información 

y Redes de Telecomunicaciones; se busca operacionalizar el diseño de la 

organización alineando el esfuerzo de todos los actores con los objetivos 

estratégicos. 

 
Figura 12 Formulando la Arquitectura Empresarial 

Fuente: El Autor 

 

La Arquitectura Empresarial tiene como principal objetivo garantizar la correcta 

alineación de la tecnología, las competencias humanas y los procesos de negocio 
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en una organización, con el propósito de alcanzar el cumplimiento de sus objetivos 

estratégicos.  

 

La Arquitectura Empresarial inicia con un diagnóstico general permitiendo conocer 

el estado actual de los diferentes dominios de la organización (BaseLine); luego se 

adelanta una segunda fase que consiste en definir la arquitectura deseable y/o 

viable (TO-BE ó Target) a partir de una arquitectura de referencia (Should Be). 

Para lograr la transformación de la arquitectura actual en la deseable es necesario 

que la organización cierre la brecha detectada en términos de Arquitectura de 

Negocio, Arquitectura de Sistemas de Información y Arquitectura Tecnológica.  

 

 

Figura 13 Metodología para la Formulación 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 transición y evolución de la 

arquitectura actual de la organización a la arquitectura deseable y/o  viable 

definida a partir del referente. 
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El modelo de gobierno está integrado principalmente una Oficina de Gestión 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 estandarización, centralización, administración y la 

debida priorización de los esfuerzos para asegurar el éxito de la transición y 

evolución de la Arquitectura Empresarial. La PMO debe ser parte de la estrategia 

organizacional ya que el fin es la transformación para responder a los objetivos 

estratégicos. 

 

2.3.1. Oficina de Gestión 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 gestión de proyectos y 

la empresa en el logro de los objetivos de negocio, tecnológicos y financieros 

proporcionando soporte en la iniciación, planeación, ejecución, control y cierre de 

los proyectos (López, 2011).  

 

Una PMO es un departamento o grupo que define y mantiene estándares de 

procesos, generalmente relacionados con la gestión de proyectos, dentro de una 

organización. La PMO se crea para resolver un problema específico: la 

incapacidad de organización de TI para entregar proyectos de TI 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 gestión de proyectos de organización (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 desempeño de los 

proyectos en la organización. En esta lógica, la PMO facilita a la organización en 
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general entender y aplicar las mejores prácticas de Gerencia de Proyectos, 

adaptar e integrar los intereses empresariales al ambiente de Gerencia de 

Proyectos (Hill, 2008). 

 

Una PMO es una estructura de gestión que estandariza los procesos de gobierno 

relacionados con el proyecto y hace más facil compartir recursos, metodologías, 

herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar 

desde el suministro de funciones de soporte para la dirección de proyectos hasta 

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

 

La PMO es una entidad de la organización que facilita la dirección centralizada y 

coordinada de proyectos (Lledo, 2013). 

 

La imprecisión y diferencia en los conceptos deriva del hecho que la PMO significa 

cosas diferentes dependiendo del contexto, las personas y las necesidades de 

cada organización, así mismo, de la variedad de tipos, responsabilidad y alcances. 

Así que cada definición tiene su conjunto de ventajas y desventajas (Casey & 

Peck, 2001). 

 

La PMO  permite administrar los recursos del proyecto y mantener las 

metodologías, estándares y procedimientos dentro del mismo. Además 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 gestión 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 utilización de 

métodos y procesos de planeamiento, acompañamiento y control. 
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Existen diferentes tipos de estructuras de PMO en las organizaciones, en función 

del grado de control e influencia que ejerce sobre los proyectos en el ámbito de la 

organizacional (PMBOK, 2013). A continuación se relacionan algunas propuestas 

de autores y organizaciones reconocidas en la gestión de proyectos, incluyendo la 

clasificación por tipo de PMO y sus funciones y características: 

 

Cuadro 3 Tipos de PMO definidos por el PMBOK 
 

Tipos Funciones y Características 

De apoyo 

Las PMOs de apoyo desempeñan un rol consultivo para los proyectos, 
suministrando plantillas, mejores prácticas, capacitación, acceso a la información 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 control 

Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes 
medios. Este cumplimiento puede implicar la adopción de marcos o metodologías 
de dirección de proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas 
específicos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO ofrece un grado de 
control moderado. 

Directiva 
Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia 
dirección de los mismos. Estás PMO ejercen un grado de control elevado. 

Fuente: (PMBOK, 2013) 
 
 
 

 

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

 
 

Cuadro 4 Tipos de PMO definidos por Morgan Franklin 

Tipos Funciones y Características 

Táctica 

Se concentra principalmente en tareas administrativas y monitoreo. 

 Establece monitoreo focalizado 

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

 Entrega reportes concisos de estado de los proyectos. 

Operacional 

Provee soporte a la Gerencia de Proyectos individuales. 

 Construye compromiso a través de incrementar el liderazgo, el seguimiento 
y reportes de decisión. 

 Analiza las implicaciones de los procesos y la cultura existentes para los 
proyectos. 
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Estratégica 

Facilita la planeación de la estrategia y la ejecución de la transformación. 

 Centraliza e integra la gestión de iniciativas a través de la organización, 
mediante el reporte a comités ejecutivos. 

 Asegura el foco de los proyectos en las actividades críticas que direccionan 
el logro de metas y objetivos estratégicos. 

 Provee beneficios medibles y estándar asociados a los entregables de los 
proyectos para asegurar el éxito de la misión de la organización. 

Fuente: (MorganFranklin Consulting, 2015) 
 
 

Cuadro 5 Tipos de PMO definidos por  Gartner Group 

Tipos Funciones y Características 
Modelo ligero o 
Repositorio de 

proyectos 

Las responsabilidades están limitadas a recopilar y salvaguardar la 
información de métodos y estándares. 

Modelo Coach 
La PMO coordina la comunicación, el monitoreo y soporta activamente los 
proyectos y los equipos mediante servicios de consultoría o 
entrenamiento. 

Modelo organizacional 
La PMO tiene la responsabilidad a nivel organizacional de todos los 
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 Características 

PMO de apoyo 

 Soporte en el esquema de “especialista por demanda”, plantillas, 
mejores prácticas y acceso a información.  

 Funciona en organizaciones donde los proyectos son ejecutados 
satisfactoriamente con bajo nivel de control y por lo tanto un nivel 
adicional es innecesario. 

PMO de control 

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

 Funciona adecuadamente si cuenta con el apoyo suficiente de la 
dirección y si el nivel de control establecido ofrece mejoras a la 
organización. 

PMO directiva 

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

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

 Es efectiva en organizaciones grandes que requieren soporte en 
diversas áreas. 

Fuente: (Reiling, 2008) 
 
 

Cuadro 7 Tipos de PMO definidos por  Crawford 

Tipos Funciones y Características 

Control de Proyectos 
 Este tipo de PMO define los procesos básicos que posteriormente 

serán aplicados en los proyectos de la organización. 

Unidad de Negocios 

 Amplía el ámbito de aplicación de los procesos a otras divisiones, 
provee aumento en la eficiencia mediante la gestión de recursos. 

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

Estratégica  Aplica procesos, gestión de recursos, priorización y sistemas de 
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pensamiento a lo largo de toda la organización. 

Fuente: (Crawford, 2006) 
 

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

Tipos Funciones y Características 

Estación 
meteorológica 

 Realiza monitoreo. 

 Informa de la situación. 

 No influye en los proyectos. 

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

 Genera reportes sobre los datos almacenados. 

 Tiene capacidad para responder a las siguientes preguntas: 
¿Cuál es el progreso a nivel de hitos? ¿Cuánto se ha gastado 
contra lo presupuestado? ¿Cuál es el mayor riesgo actual y 
cuáles son los principales de la situación? 

Torre de control 

 Mejora calidad de procesos de gestión. 

 Define y mejora estándares. 

 Proporciona soporte y guías para el uso de estándares. 

 Vigila el seguimiento. 

 Establece estándares para Gerencia de Proyectos en todas las 
áreas de conocimiento. 

 Ofrece consultoría en cómo seguir los estándares definidos: 
capacitación, talleres y entrenamiento. 

 Realiza auditorías de uso de los estándares. 

 Realiza mejora continua de los estándares 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 asignación de los recursos según su perfil. 

 Mejora el nivel de los recursos en los proyectos. 
Fuente: (Casey & Peck, 2001) 

 
 

Cuadro 9 Tipos de PMO definidos por la Escuela Colombiana de Ingeniería 

Tipos Funciones y Características 

Administrativa 
 Define proceso y prácticas pero no interviene en las decisiones de 

los proyectos. 

Consultiva 
 Guía, aconseja e informa sobre el estado de los proyectos y 

puede ayudar en la toma de decisiones. 

Estratégica ejecutiva 

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

Fuente: (López, 2011) 
 
 

Según las necesidades de cada organización la PMO puede diseñarse 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 están clasificadas en cinco grupos o 

categorías: 

Cuadro 10 Funciones de las PMO definidas por Gerard Hill 

Grupos  Funciones  

Administración de la 
práctica 

Estas funciones proveen un marco de referencia para ejecutar las 
actividades de Gerencia de Proyectos: 

1. Metodología de Gerencia de Proyectos. 
2. Herramientas de Gerencia de Proyectos. 
3. Estándares y métricas. 
4. Gestión del conocimiento en proyectos. 

Administración de la 
infraestructura 

Facilita el establecimiento de un ambiente profesional de Gerencia de 
Proyectos: 

5. Gobierno de proyectos. 
6. Evaluación. 
7. Organización y estructura. 
8. Instalaciones y equipo de soporte. 

Integración de 
recursos 

Administra la competencia, disponibilidad y desempeño de los recursos 
de los proyectos: 

9. Gestión de recursos. 
10. Entrenamiento y educación. 
11. Desarrollo de carrera. 
12. Desarrollo del equipo de proyectos. 

Soporte técnico 

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

13. Tutoría. 
14. Planeación de proyectos. 
15. Auditoría de proyectos. 
16. Recuperación de proyectos. 

Alineación 
empresarial 

Introduce la perspectiva empresarial de la organización en el ambiente de 
Gerencia de Proyectos: 

17. Gerencia del portafolio de proyectos. 
18. Administración de las relaciones con los clientes. 
19. Administración de las relaciones con los proveedores/ 

contratistas. 
20. Gerencia del desempeño empresarial. 

Fuente: (Hill, 2008) 

 
Se puede concluir que las principales actividades o funciones que una PMO 

realiza son: herramientas centralizadas, gobierno y patrocinio, métodos y 

plantillas, cronogramas maestros, comités de calidad, análisis de riesgos, control 

de reportes y administración, seguimiento y control, métricas, reportes de status, 

comunicaciones, administración de calidad, entrenamiento y orientación, 

administración de problemas, administración del alcance, administración de los 

cambios, bitácora de lecciones aprendidas, recursos humanos competentes y 

procura la adecuada selección, asignación, desarrollo, gestión y reubicación del 

talento humano para los proyectos. 
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2.3.2. Modelos de Madurez 

 

El uso de la Administración de Proyectos no conlleva por si sola al cumplimiento 

de los objetivos estratégicos; se debe hacer uso de estándares y modelos de 

madurez que permitan mejorar mediante etapas los procesos de las 

organizaciones y de esta manera avanzan en la ejecución del plan estratégico 

evitando los errores repetitivos. Los modelos de Madurez en Administración de 

Proyectos se basan en el Modelo de Madurez de Capacidades (CMM).  El CMM 

fue desarrollado por el Instituto de Ingeniería de Software (SEI), con el patrocinio 

del Departamento de Defensa de los Estados Unidos en los años 80, liderados por 

Watts Humphrey. El SEI forma parte de la Universidad Carnegie Mellon. Los 

modelos de madurez en administración de proyectos pueden ser utilizados para 

dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan 

excelencia en su administración, los mismos permiten alcanzar madurez y 

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

 

Cuadro 11 Organización inmadura vs Organización madura 

Organización inmadura Organización madura 

 Procesos improvisados. 

 Reaccionarios. 

 Las personas son apaga 
fuegos. 

 Los horarios y 
presupuestos se exceden. 

 La calidad es difícil de 
predecir. 

 Repetidos errores en 
proyectos. 

 Aplicación de 
procedimientos 
redundantes y una historia 
de proyectos ejecutados 
sin resultados. 

 Organización con amplia habilidad para manejo de 
procesos o procedimientos más efectivos. 

 Roles y responsabilidades claramente definidas. 

 Satisfacción en los clientes. 

 Proyectos de alta calidad. 

 Evalúa las capacidades en Administración de 
Proyectos. 

 Se refuerzan las debilidades en la ejecución del 
alcance, cronograma y calidad de los proyectos. 

 Se determina la línea base de mejoramiento de los 
objetivos de la organización y se orientan los 
esfuerzos hacia el éxito organizacional. 

 Mayor calidad en los entregables. 

 Costos más bajos. 

 Más motivación en el equipo de proyectos. 

 Balanza deseable entre costo, cronograma y calidad. 

 Mejoras en el provecho de la organización. 
Fuente: El Autor 

 

A continuación se relacionan algunos modelos de Madurez de la Administración 

de Proyectos: 
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 Modelo de Madurez de Capacidades (CMM): fue desarrollado por el 

Instituto de Ingeniería de Software, describe una serie de características 

basado en que tan bien una organización 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 guías para seleccionar estrategias de mejoramiento del 

proceso mediante la determinación de sus capacidades actuales, y la 

identificación de los puntos críticos para mejoramiento así como la 

calidad del software. 

 

 

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

 

CMM está 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 o 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 

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

Nivel Definición 

1. Inicio 
La estabilidad del proceso es incierta, pudiendo ser caótica. Existen pocos 
procesos definidos y el éxito depende de esfuerzos individuales. 

2. Repetición 
Establecidos procesos básicos de gerencia principalmente los relativos a 
costo, tiempo y funcionalidad. La disciplina del proceso permite que éxitos 
anteriores sean repetidos en nuevos proyectos similares. 

3. Definición 
Los procesos de gerencia y los de ingeniería de software son documentados, 
estandarizados e integrados a un proceso estándar para el desarrollo y 
mantenimiento de software. 

4. Gerencia 
Se recolecta información acerca del proceso del software y de la calidad del 
producto, siendo estos datos entendidos y controlados. 

5. Optimización 
Un proceso de mejora continua es posible a partir de informaciones empíricas 
de los procesos y de las tecnologías e ideas innovadoras. 

Fuente: (Mark, 1993) 

 

 Modelo de Madurez en Administración 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). 

 

 

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

 
 

Cuadro 13 Niveles de madurez según Harold Kerzner 

Nivel Definición 

1. Lenguaje común 

 La organización reconoce la importancia de la Administración de 
Proyectos y entiende la necesidad de contar con un buen 
entendimiento de sus conceptos básicos y su terminología.  

 El uso de la Administración de Proyectos es esporádico y existe 
interés en tópicos puntuales.  

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

 La Administración de Proyectos es reconocida pero no se 
soporta totalmente, hay resistencia al cambio y muchas 
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organizaciones nunca van más allá de este nivel. 

2. Procesos comunes 

 La organización 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 Administración de 
Proyectos y la aplicación de sus principios en otras metodologías 
empleadas por la organización.  

 Hay beneficios tangibles por el uso de la Administración de 
Proyectos y su gestión es soportada por todos los niveles de la 
organización. 

3. Metodología única 

 La organización reconoce el efecto sinérgico de combinar todas 
las metodologías corporativas dentro de una metodología 
singular y propia en torno a la Administración de Proyectos.  

 El efecto sinérgico también hace que el proceso de control sea 
más sencillo con una única metodología que con múltiples 
metodologías.  

 Entendida la importancia de la Administración de Proyectos, se 
financian programas de entrenamiento y educación 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 evaluación comparativa debe ser realizada de forma continua.  

 La compañía debe decidir qué comparar y con quién 
compararse.  

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

5. Mejora continua. 

 La organización evalúa la información obtenida de la evaluación 
comparativa y debe decidir si de acuerdo con esto se debe 
mejorar la metodología propia.  

 La organización 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 tutoría y transferencia de 
conocimiento. 

Fuente: (Kerzner H. , 2005) 

 

 Modelo de Madurez Organizacional en Gestión de Proyectos - OPM3: 

es un estándar desarrollado bajo la supervisión del Project Management 

Institute (PMI).  El  modelo provee a las organizaciones de una visión amplia 

sobre su gestión de portafolios, programas y proyectos con el propósito de 

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

Estas mejores prácticas, aplicadas a la ejecución de la estrategia 

organizacional, pueden conducir a resultados superiores y sostenibles. 

 

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

Componente Definición 

1. Mejores 
prácticas 

Hay dos categorías de mejores prácticas del OPM3: 

 Mejores prácticas SMCI (por sus siglas en inglés: Standardize, 
Measure, Control and continuosly Improve). Estas son clasificadas de 
acuerdo a su grado de mejora en los procesos relacionados con la 
gestión de sus proyectos, programas y portafolios.   

 Facilitadores organizacionales de las mejores prácticas (elementos 
estructurales, cultura, tecnología, recurso humano). Tienen un rol 
funcional en la adopción de las Mejores Prácticas SMCI. 

2. Capacidades 

 Una Capacidad es una competencia específica que debe existir en una 
organización para que ésta pueda ejecutar los procesos de la gestión 
de proyectos.  

 Son pasos incrementales que conducen a la adopción de una o más de 
las mejores prácticas.  

 Estas capacidades, constituyen los criterios en OPM3 para evaluar la 
madurez de la organización y para la planificación de futuras mejoras.  

 La existencia de una capacidad está representada por la presencia de 
un conjunto de resultados observables. 

3. Resultados 

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

 Una Capacidad puede tener múltiples resultados.  

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

Fuente: El Autor 

 

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

que a continuación se describen: 
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Figura 17 Elementos del OPM3 
Fuente: (PMBOK, 2013) 

 

 

Cuadro 15 Elementos del OPM3 

Elementos Definición 

1. Conocimiento 
Da a la organización la información descriptiva sobre las Mejores Prácticas, 
Capacidades, Resultados, entre otros 

2. Evaluación Permite a la organización determinar el nivel de madurez en que se encuentra. 

3. Mejoramiento 
Utiliza los resultados de la evaluación para planificar iniciativas que conduzcan 
a una mayor madurez de la Administración Organizacional de Proyectos. 

Fuente: El Autor 

 

Cuadro 16 Ciclo de Mejoramiento del OPM3 

Elementos Paso Definición 

1. Conocimiento 
1. Preparación para 
la evaluación. 

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

2. Evaluación 

2. 
a. Realizar 
evaluación de alto 
nivel. 

En este paso se evalúa el nivel de madurez de la 
Administración Organizacional de Proyectos. En esta 
primera fase de la evaluación, se debe revisar cuáles de 
las Mejores Prácticas del OPM3 están o no 
demostradas en la organización e identificar el nivel de 
madurez en que se encuentra. Los resultados de la 
evaluación de alto nivel dan a la organización una base 
a partir de la cual encontrar áreas para mejorar. 

b. Realizar una 
evaluación integral. 

La organización determinará cuáles Mejores Prácticas 
investigar primero, luego determinará si las 
Capacidades específicas relacionadas con las Mejores 
Prácticas seleccionadas, existen dentro de la 
organización. 

3. Mejoramiento 
3. Planificación de 
las mejoras. 

Los resultados de la evaluación integral proveen de 
información documentada relacionada con las 
Capacidades y Resultados necesarios de acuerdo a las 
prioridades de la organización. Esta información permite 
el desarrollo de un plan específico para alcanzar los 
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Resultados asociados con las Capacidades de las 
Mejores Prácticas seleccionadas. 

4. Implementación 
de las mejoras. 

Luego de que el plan ha sido establecido, la 
organización tendrá que implementarlo con el tiempo. 

4. Regresar a la 
Evaluación y a la 
Implementación 

5. Repetir el 
proceso. 

Al completar algunas actividades de mejoramiento, la 
organización puede considerar una reevaluación de su 
nivel de madurez (para saber dónde se encuentra 
ahora) o regresar a su plan de mejoramiento para 
comenzar a trabajar con otras Mejores Prácticas 
identificadas en la evaluación temprana pero sobre las 
cuales no se actuó. 
Fuente: El Autor 

 

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

progresivas de desarrollo y evolución de la PMO. Las etapas pueden servir 

como indicadores de nivel de madurez en Administración de Proyectos con 

que cuenta la organización en la medida en que los roles y 

responsabilidades de la PMO va avanzando desde los grupos de procesos 

de la Administración de Proyectos hasta la alineación estratégica 

empresarial que se logra en las etapas de mayor evolución. 

 

Cuadro 17 Niveles de madurez según Gerard Hill 

Nivel Definición 

1. Oficina de 
Proyectos 

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

2. PMO Básica 

En este nivel se hace seguimiento y control a múltiples proyectos, y se 
monitorea el desempeño de varios gerentes de Proyectos. En este nivel, la 
PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a cabo la 
Administración de Proyectos en la organización, para definir herramientas 
comunes, procesos repetibles y prácticas preferidas. 

3. PMO Estándar 

Además 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 desempeño de los individuos y del proyecto en general dentro del 
ambiente de la Administración de Proyectos. En este nivel, la organización 
considera la actividad de la Administración 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 Administración de Proyectos, esto implica introducir 
prácticas comunes que puedan ser usadas por los procesos de la 
Administración de Proyectos y por los procesos empresariales. Este nivel se 
logra únicamente por la evolución de una PMO existente en la organización. 

5. Centro de 
Excelencia 

Generalmente ya es una unidad de negocio independiente dentro de la 
organización y su funcionamiento se centra en los intereses estratégicos de 
la organización en general. El centro de excelencia asume el rol de alineador 
estratégico dentro de la organización y guía el ambiente de la Administración 
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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 estándares de TI. Con más 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,  así como académicos e investigadores para: 

 

 Capturar, entender, y abordar las necesidades actuales y emergentes, y 

establecer políticas y compartir las prácticas más recomendadas. 

 Facilitar la interoperabilidad, desarrollar el consenso, y desarrollar e integrar 

especificaciones y tecnologías de código abierto. 

 Ofrecer un conjunto completo de servicios para mejorar la eficacia 

operacional de las empresas. 

 Operar el principal servicio de certificación 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 versión de TOGAF se basó en el Marco 

de Referencia Técnica para la Gestión de la Información 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 aceptación, creación, uso, y actualización  de la 

Arquitectura Empresarial; basado en un modelo iterativo de procesos apoyado por 

las mejores prácticas y un conjunto reutilizable de activos arquitectónicos 

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 específicos 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 Información, Aplicaciones y Tecnología, 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 Descripción 
Negocio La estrategia de negocio, gobierno, organización y proceso 

claves de la organización. 

Datos o información La estructura de datos lógicos y físicos que posee  una 
organización y sus recursos de gestión de datos. 

Aplicación Un plano de las aplicaciones individuales a implementar, sus 
interacciones y sus relaciones con los procesos del negocio 
principales de la organización. 

Tecnológica Las capacidades de software y hardware que se requieren para 
apoyar la implementación de servicios de negocio, datos y 
aplicaciones. Esto incluye infraestructura de TI, capa de 
medición (middleware), redes, comunicaciones,  procesamiento, 
y estándares. 

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 cómo obtener una Arquitectura Empresarial que sea 

específica para la organización y para responder a los requerimientos del negocio. 

 

El ADM consiste en varias fases que se desplazan cíclicamente 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 finalización 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 iteración a través de 

Fases (por ejemplo, volviendo a la Arquitectura de Negocio posteriormente a la 

finalización de la Arquitectura Tecnológica) y apoya la ejecución repetida de las 

actividades dentro de una Fase individual del ADM como una técnica para 

elaborar contenido arquitectónico.  

 

En el gráfico siguiente se identifican las 4 iteraciones y las fases al interior de cada 

una de ellas destacando el papel central de la gestión de requerimientos como 

actividad continua del ADM. 

 

 
Figura 18 ADM (Architecture Development Method) – Ciclos de Iteración 

Fuente: (Andrew, 2012) 
 

La iteración 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 visión de 

arquitectura: 

 

 Fase Preliminar. El objetivo de la fase preliminar es preparar a la 
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organización para el éxito de los proyectos de la Arquitectura Empresarial, 

definiendo "cómo ésta empresa hace arquitectura" (Andrew, 2012).  

 

 Fase Visión de la Arquitectura. La fase A aborda el establecimiento del 

proyecto e inicia una iteración del ciclo de desarrollo de la arquitectura 

estableciendo el alcance, limitaciones y expectativas de la iteración. Se 

ejecuta con el objetivo de validar el contexto del negocio y producir una 

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

 

La iteración de la definición de la arquitectura considera las fases B 

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

(Arquitectura Tecnológica). 

 

 Fase Arquitectura del Negocio. Aborda el desarrollo de una arquitectura 

de negocio que apoye la visión de la arquitectura acordada. El objetivo de 

esta fase es el de documentar la organización fundamental de un negocio, 

plasmado en sus procesos de negocio y las personas, sus relaciones entre 

sí y el entorno, así como los principios que rigen su diseño y su evolución. 

Debe mostrar cómo la organización cumple sus objetivos de negocio 

(Andrew, 2012). 

 

 Fase Arquitectura de Sistemas de Información. El objetivo de esta fase 

es abordar la documentación de la organización fundamental de los 

sistemas de TI de una empresa, representada por los principales tipos de 

sistemas de información y aplicaciones que los utilizan (Andrew, 2012). En 

esta fase hay dos pasos que se pueden desarrollar simultáneamente: 

Arquitectura de datos y Arquitectura de aplicaciones. 

 

 Fase Arquitectura Tecnológica. El objetivo de esta fase es abordar la 

documentación de la organización esencial de sistemas de TI, representada 

en Hardware, Software y tecnología de comunicaciones (Andrew, 2012). 
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Mediante este tipo de iteración se genera el contenido de la arquitectura, resultado 

de pasar por las fases de arquitectura de negocio, de los sistemas de información 

y de tecnología las veces que sea necesario. 

 
La iteración de planeación de la transición comprende las fases E 

(Oportunidades y Soluciones) y F (Plan de Migración), esta iteración corresponde 

a una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) la cual intervendrá en la iteración 

anterior en los objetivos relacionados con la iniciación de la transformación 

organizacional: resolver el impacto que se deriva de la definición de arquitectura, 

llevar a cabo una revisión formal de las partes interesadas, finalizar la arquitectura 

y crear el documento de definición de la arquitectura  

 

 Fase Oportunidades y Soluciones. Es la primera fase que directamente 

se refiere a la implementación. Describe el proceso de identificación de los 

principales proyectos (Andrew, 2012). 

 

 Fase Planificación de la Migración. Analiza costos, beneficios y riesgos; 

entrega el plan de implementación detallado y el plan de migración 

(Andrew, 2012). 

 

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

para llegar a la arquitectura formulada en la iteración de definición de arquitectura. 

 

La iteración del gobierno de arquitectura comprende las fases G 

(Implementación del Gobierno) y H (Gestión del Cambio).  

 

 Fase Gobierno de la Implementación. Define como la arquitectura 

delimita los proyectos de implementación, la supervisa al mismo tiempo que 

se la construye, y produce un contrato de arquitectura firmado (Andrew, 

2012). 
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 Fase Gestión del Cambio de Arquitectura. Monitoreo continuo y proceso 

de administración de cambios para asegurar que la arquitectura responde a 

las necesidades de la organización (Andrew, 2012).  

 

La fase de requerimientos, transversal a todo la creación de una arquitectura 

empresarial, cada etapa de un proyecto de TOGAF está basada en los 

requerimientos del negocio, incluyendo su validación 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. 

 

 Gestión de Requerimientos. Asegura que cada fase del proyecto está 

fundamentada en los requerimientos del negocio.  La Gestión de 

Requerimientos es una actividad continua del ADM y es un proceso 

dinámico que aborda la identificación de los requerimientos de la empresa, 

almacenándolos, y luego gestionándolos al ingreso y egreso de las fases 

relevantes del ADM (Andrew, 2012). 

 

2.4.2. Guías y Técnicas del ADM 

 

TOGAF proporciona varias guías y técnicas para apoyar la aplicación del ADM. 

Las guías abordan la adaptación del ADM para su utilización en varios escenarios 

de uso, incluyendo diferentes estilos de procesos y también arquitecturas 

especializadas. Las técnicas apoyan las tareas específicas dentro del ADM, como 

la definición de principios, escenarios de negocio, objetivos de negocio, análisis de 

brechas, planificación de la migración, gestión del riesgo, entre otros (Andrew, 

2012). 
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2.4.3. Marco de Referencia del Contenido Arquitectónico 

 
El Marco de Referencia del Contenido Arquitectónico proporciona un modelo 

detallado de productos de trabajo arquitectónicos, incluyendo entregables, 

artefactos dentro de los entregables, y los Bloques de Construcción 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 más genéricos hasta lo más específico. Se llama a 

este proceso: Continuum (continuo de la empresa). Considera el proceso de 

creación de una arquitectura empresarial evolucionando desde arquitecturas 

fundamentales genéricas hacia arquitecturas específicas a la organización. 

 

Este continuum comienza con definiciones fundamentales, tales como modelos de 

referencia, estrategias esenciales y bloques de construcción elementales, de allí 

se extiende a las arquitecturas de industria hasta llegar a la arquitectura específica 

de una organización. 

2.4.5. Modelos de Referencia de TOGAF 

 
TOGAF proporciona dos modelos de referencia para su posible inclusión 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 

Información Integrada (III-RM). Un modelo de referencia no está directamente 

vinculado a un estándar, tecnología u otros detalles de implementaciones 

concretas, sino que trata de proporcionar una semántica común 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 Arquitectónica 

 

El Marco de Referencia de la Capacidad Arquitectónica es un conjunto de 

recursos, guías, plantillas, información general, entre otros, proporcionada para 

ayudar al arquitecto a establecer una práctica de la arquitectura dentro de una 

organización (Andrew, 2012). 

 

 
Figura 19 Descripción del contenido de TOGAF 

Fuente: (Andrew, 2012) 

 

Las capacidades suelen expresarse en términos generales y de alto nivel y 

típicamente requieren una combinación de organización, gente, procesos y 

tecnología para realizarlas. La capacidad de arquitectura operacionaliza el método 

en su totalidad e informa sobre el tamaño, la estructura y la cultura de la empresa. 

El método es soportado por un cierto número de guías y técnicas y entrega 

nuevas soluciones al negocio. Lo anterior produce un contenido que será 

guardado en el repositorio el cual es clasificado acorde con el continuum de 
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empresa. El repositorio es inicialmente construido a partir de los modelos de 

referencia. 

 

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

Cuadro 19 Contenidos de TOGAF 

Contenidos de 
TOGAF 

¿Qué es? 

ADM - Método de 
Desarrollo de 

Arquitectura 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. 

Guías y Técnicas de ADM 
Esta parte contiene una colección de guías y técnicas aplicables 
cuando se usa TOGAF y TOGAF – ADM 

Marco de Referencia del 
Contenido Arquitectónico 

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

El Continuum de 
Empresa 

Provee un modelo para estructurar un repositorio virtual.  Provee 
métodos para clasificar los artefactos de la solución 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 
arquitectónicas, 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 más 
genérico hasta lo más específicas. Considera el proceso de 
creación de una arquitectura empresarial específica, pasando de 
lo genérico a lo específico. 

Modelos de Referencia de 
TOGAF 

TOGAF proporciona dos modelos de referencia para su posible 
inclusión 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 información integrada (III-
RM). 

El Marco de Referencia 
de la Capacidad 
Arquitectónica 

Esta parte analiza la organización, los procesos, las habilidades, 
los roles y las responsabilidades necesarias para establecer y 
operar una función 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 está contractualmente definido y 
que es revisado, acordado y firmado por los actores. La unión 
de estos entregables forma un proyecto. 

Bloques de construcción 

Representa un componente (potencialmente reusable) de 
negocios, de tecnología de información, 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 construcción de la 
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solución (SBB por sus siglas en inglés) que es una solución 
candidata que corresponde a la especificación de un bloque de 
construcción de arquitectura (específico). 

Artefactos 

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

Fuente: El autor 

 
2.5. Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión 

de Tecnologías de la Información (TI). 

 

El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 

Tecnologías de la Información (TI), a adoptar en las Entidades del Sector Público 

Colombiano, está compuesto por los siguientes elementos: principios, dominios y 

base de conocimiento. 

 

2.5.1. Principios 

 

El marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 

Tecnologías de la Información del Estado Colombiano, se desarrollará con 

fundamento en los principios consagrados en los Artículos 209 de la Constitución 

Política, 3° De la ley 489 de 1998 y 3° de la ley 1437 de 2011 y, adicionalmente los 

siguientes (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014): 

 

 Excelencia al servicio al ciudadano: Propender por el fin superior de 

fortalecer la relación de los ciudadanos con el Estado. 

 Inversión con buena relación costo/beneficio: Propender porque las 

inversiones de TI representen un retorno medido, por el impacto de los 

proyectos. 

 Racionalización: Buscar la optimización en el uso de los recursos teniendo 

en cuenta criterios de pertinencia y reutilización. 
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 Estandarización: Ser la base para la definición de los lineamientos, 

políticas y procedimientos que faciliten la evolución de la gestión de TI del 

Estado colombiano hacía un modelo estandarizado. 

 Interoperabilidad: Fortalecer los esquemas de interoperabilidad que 

estandaricen y faciliten el intercambio de información entre entidades y 

sectores, manejo de fuentes únicas de información y la habilitación de 

servicios.  

 Viabilidad en el mercado: Ofrecer definiciones que motiven al mercado a 

plantear y diseñar soluciones según las necesidades del Estado 

colombiano. 

 Federación: El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial debe 

definir y establecer estándares, lineamientos y guías para la gestión de TI, 

así como un esquema de gobierno que integre y coordine la creación y 

actualización de estos. La implementación del Marco de Referencia es 

responsabilidad de cada entidad o sector.  

 Co-creación: Permitir componer nuevas soluciones y servicios sobre lo ya 

construido y definido con la participación de los todas aquellas personas u 

organizaciones que influyen o son afectadas por el Marco de Referencia.  

 Escalabilidad: Permitir la evolución continua y la adición de todos los 

componentes y dominios que lo componen, sin perder calidad ni 

articulación. 

 Seguridad de la Información: Permitir la definición, implementación y 

verificación de controles de seguridad de la información. 

 Sostenibilidad: Aportar al equilibrio ecológico por medio de las TI. 

 Neutralidad Tecnológica: Se tendrá la definición del Decreto 2693 de 

2012, “por el cual se establecen los lineamientos generales de la Estrategia 

de Gobierno en Línea de la República de Colombia…”, el cual dice: El 

Estado garantizará la libre adopción de tecnologías, teniendo en cuenta 

recomendaciones, conceptos y normativas de los organismos 

internacionales competentes e idóneos en la materia, que permitan 

fomentar la eficiente prestación de servicios, contenidos y aplicaciones que 
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usen Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, y garantizar la 

libre y leal competencia y que su adopción sea armónica 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, Información, 

Sistemas de Información, Servicios Tecnológicos, y Uso y Apropiación (MinTIC, 

Everis, Tecnocom, 2014). 

 

 

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

 

 Estrategia de TI: define estándares y lineamientos, para diseñar la 

estrategia de TI y lograr su alineación con las estrategias del Estado y el 

sector a la que pertenece. 

 Gobierno de TI: define estándares y lineamientos para diseñar e 

implementar esquemas de gobernabilidad de TI, alinear los procesos de la 

entidad con los del sector e incorporar políticas de TI en las entidades y 
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procesos para la gestión de TI, gestión por procesos de TI, estructura 

organizacional de TI, gestión de proveedores y gestión de proyectos. 

 Información: define estándares y lineamientos para la gestión de 

información como principal generador de valor estratégico para la 

institución. Comprende la definición de los siguientes aspectos: diseño de 

los servicios de información, la gestión de la calidad de la misma, la gestión 

del ciclo de vida del dato y de información, el análisis de información y el 

desarrollo de capacidades para el uso estratégico de ésta.  

 Sistemas de Información: define estándares y lineamientos para la 

gestión de los sistemas de información, incluyendo su arquitectura, ciclo de 

vida, las aplicaciones que los conforman y los procesos de implementación 

y soporte.  

 Servicios Tecnológicos: define estándares y lineamientos para la gestión 

de la infraestructura tecnológica que soporta los sistemas y los servicios de 

información, así como los servicios requeridos para su operación. 

Comprende la definición de la infraestructura tecnológica, la gestión de la 

capacidad de los servicios de TI, la gestión de la operación y la gestión de 

los servicios de soporte. 

 Uso y Apropiación: define estándares y lineamientos para el Uso y 

Apropiación de TI, el cual incluye la gestión del cambio y gestión de grupos 

de interés. 

 

2.5.3. Base de conocimiento 

 

Provee un portafolio de instrumentos y herramientas que guían y ayudan a la 

implementación del Marco de Referencia de AE e incluye entre otros: estándares, 

lineamientos, guías, modelo de gestión de TI, mejores prácticas, soluciones y 

casos de éxito (MinTIC, Everis, Tecnocom, 2014). 
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 Lineamientos: son una orientación de carácter general, corresponden a 

una disposición o directriz que deben ser implementadas en las entidades 

del estado colombiano.  

 Estándares: especificaciones técnicas que tienen una función instrumental 

y que responden a cómo se implementa un lineamiento o elemento.  

 Guías: definición procedimental que detalla por medio de actividades los 

pasos que debe ejecutar una entidad para producir un resultado. Provee las 

instrucciones de cómo adoptar el estándar. Una guía puede ser un 

instructivo, procedimiento, lista de verificación, una formulación, modelo 

matemático o manual.  

 Mejores prácticas: identifica y relaciona la mejor práctica aplicable para 

apoyar o implementar en el dominio. 

 Soluciones: identifica y relaciona las herramientas o sistemas de 

información existentes en el Estado colombiano que apoyan el dominio. 

 Indicadores del ámbito: define cómo se mide la ejecución del ámbito. Los 

indicadores son obligatorios en el dominio.  

 Normatividad: relaciona la normatividad del entorno regulatorio colombiano 

que aplica al dominio.  

 Modelo de organización: descripción de las funciones necesarias para 

estructurar el dominio en las entidades.  

 Modelo de gestión de Tecnologías de la Información: esta herramienta 

facilita la aplicación práctica del Marco de Referencia de AE. El modelo de 

gestión de TI adapta la tecnología y la pone al alcance de la mano de todos 

los usuarios de las entidades públicas. Además contribuye al mejoramiento 

de la gestión organizacional porque facilita la administración y el control de 

los recursos de TI para brindar información oportuna y objetiva para la toma 

de decisiones en todos los niveles de las instituciones del Estado. Cuenta 

con instrumentos prácticos tales como: procesos, procedimientos, métodos, 

funciones, mecanismos de control y adopción de buenas prácticas de 

gestión de tecnología. 
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3. MARCO METODOLOGICO 

 

3.1. Fuentes de información 

 

Un aspecto muy importante en el proceso de una investigación es el que tiene 

relación con la obtención de la información, pues de ello depende la confiabilidad y 

validez del estudio. Estos datos o información que va a recolectarse son el medio 

a través del cual se prueban la hipótesis, se responde a las preguntas de 

investigación y se logran los objetivos de estudio originados del problema de 

investigación (Bernal, 2006).  

 

Para obtener información confiable y válida se requiere de un gran esfuerzo, 

cuidado y dedicación; y se debe definir las fuentes de información (primarias y 

secundarias) y  técnicas suficientes para su recolección.  

 

Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le 

permiten obtener información. Las técnicas son los medios empleados para 

recolectar la información (Méndez A, 2001). 

 

3.1.1. Fuentes Primarias 

 

Fuentes primarias son todas aquellas de las cuales se obtiene información directa, 

es decir de donde se origina la información. Es también conocida como 

información de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estás fuentes son 

las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, entre 

otros (Bernal, 2006).  

 

Información 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 investigación se utilizó  la técnica de la encuesta y  la 

entrevista directamente al Gobierno, Expertos, Funcionarios y Empresarios 

relacionados con las Entidades del Sector Público Colombiano y la técnica de la 

observación directa de cara a las Metodologías, Herramientas, Técnicas, 

Estándares y Procedimientos utilizados para la Formulación, Evaluación y 

Administración de Proyectos por parte de las Entidades. 

 

3.3.2. Fuentes Secundarias 

 

Fuentes secundarias son todas aquellas que ofrecen información sobre el tema 

por investigar, pero que no son la fuente original de los hechos o las situaciones, 

sino que sólo los referencian. Las principales fuentes secundarias de obtención de 

información son los libros, las revistas, los documentos escritos (en general, todo 

medio impreso), los documentales, noticieros y los medios de información (Bernal, 

2006).  

 

Información escrita que ha sido recompilada y transcrita por personas que han 

recibido tal información a través de otras fuentes escritas o por un participante en 

un suceso o acontecimiento (Méndez A, 2001). 

 

Para el desarrollo de la investigación se consultaron fuentes secundarias de 

información para la teoría de Administración de Proyectos, los grupos de 

procesos, las áreas de conocimiento; así como también la definición y evolución 

de la Arquitectura Empresarial, el Modelo de Gobierno de Arquitectura 

Empresarial, el comité de arquitectura y la Oficina de Administración de Proyectos 

(PMO), los modelos de madurez, los tipos de PMO y el Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), a 

adoptar en las Entidades del Sector Público Colombiano. Algunos documentos, 

textos y revistas especializadas de forma impresa o electrónica fueron: 

 

 Plan de Desarrollo de las Entidades del Sector Público Colombiano. 
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 Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del 

PMBOK). 

 Modelo de Madurez Organizacional en Gestión 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 Ingeniería. 

 Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión  de 

Tecnologías de la Información (TI), diseñado por el MinTIC. 

 Arquitectura Empresarial y Marcos de Referencia de Arquitectura 

Empresarial (The Open Group Architecture Framework  - TOGAF y 

Zachman) 

 

El resumen de las fuentes de información que se utilizarán en este proyecto se 

presenta en el Cuadro 21: 

 

Cuadro 21 Fuente de Información usadas para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector público 
en Colombia 

 

Objetivos Fuentes de información 

Primarias Secundarias 
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 Gestión de 
Tecnologías de la Información 
(TI), diseñado por el MinTIC. 

 Entidades del Sector 
Público Colombiano 
(gobernaciones, 
alcandías, 
instituciones, 
ministerios, 
secretarias, entre 
otros). 

 Gobierno. 

 Expertos. 

 Funcionarios. 

 Empresarios. 
 

 Plan de Desarrollo de las 
Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

 Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la 
Gestión  de Tecnologías de la 
Información (TI), diseñado por el 
MinTIC. 

 Formulación y Evaluación de 
Proyectos (Méndez, 2014). 

 Guía del PMBOK (2013). 

 TOGAF. 

 Zachman. 

Desarrollar un sistema de 
clasificación de empresa 
basado en la brecha que 
genera el cumplimiento del 
Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para 

 Entidades del Sector 
Público Colombiano 
(gobernaciones, 
alcandías, 
instituciones, 
ministerios, 

 Plan de Desarrollo de las 
Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

 Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la 
Gestión  de Tecnologías de la 



77 

 

 

la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI) en Colombia. 

secretarias, entre 
otros). 

 Gobierno. 

 Expertos. 

 Funcionarios. 

 Empresarios. 
 

Información (TI), diseñado por el 
MinTIC. 

 Formulación y Evaluación de 
Proyectos (Méndez, 2014). 

 Guía del PMBOK (2013). 

 Director de Proyectos (Lledó, 
2013). 

 TOGAF. 

 Zachman. 

Desarrollar una síntesis de los 
tipos PMO que se ajustan  a los 
diferentes grupos de Entidades 
del Sector Público Colombiano, 
clasificadas por la brecha 
generada por la 
implementación del Marco de 
Referencia de Arquitectura 
Empresarial para la Gestión de 
Tecnologías de la Información 
(TI). 
 

 Entidades del Sector 
Público Colombiano 
(gobernaciones, 
alcandías, 
instituciones, 
ministerios, 
secretarias, entre 
otros). 

 Gobierno. 

 Expertos. 

 Funcionarios. 

 Empresarios. 

 Guía del PMBOK (2013). 

 Director de Proyectos (Lledó, 
2013). 

 Modelo de Morgan Franklin. 

 Modelo de Gartner Group. 

 Modelo de John Reiling.  

 Modelo de Kent Crawford. 

 Modelo de William Casey y 
Wendy Peck. 

 Modelo Escuela Colombiana de 
Ingeniería. 

 TOGAF. 

 Zachman. 

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

 Entidades del Sector 
Público Colombiano 
(gobernaciones, 
alcandías, 
instituciones, 
ministerios, 
secretarias, entre 
otros). 

 Gobierno. 

 Expertos. 

 Funcionarios. 

 Empresarios. 
 

 Guía del PMBOK (2013). 

 Director de Proyectos (Lledó, 
2013). 

 Modelo de Morgan Franklin. 

 Modelo de Gartner Group. 

 Modelo de John Reiling.  

 Modelo de Kent Crawford. 

 Modelo de William Casey y 
Wendy Peck. 

 Modelo Escuela Colombiana de 
Ingeniería. 

 TOGAF. 

 Zachman. 

Diseñar la PMO seleccionada, 
a partir de la definición de sus 
roles, lineamientos, 
responsabilidades y alcance; y 
definir una estrategia para su 
implementación en las 
Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

 Entidades del Sector 
Público Colombiano 
(gobernaciones, 
alcandías, 
instituciones, 
ministerios, 
secretarias, entre 
otros). 

 Gobierno. 

 Expertos. 

 Funcionarios. 

 Empresarios. 
 

 Guía del PMBOK (2013). 

 Director de Proyectos (Lledó, 
2013). 

 Modelo de Morgan Franklin. 

 Modelo de Gartner Group. 

 Modelo de John Reiling.  

 Modelo de Kent Crawford. 

 Modelo de William Casey y 
Wendy Peck. 

 Modelo Escuela Colombiana de 
Ingeniería. 

 TOGAF. 

 Zachman. 

 Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la 
Gestión  de Tecnologías de la 
Información (TI), diseñado por el 
MinTIC. 

Fuente: El autor 
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3.2. Métodos de Investigación 
 

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

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

 

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

analítico-sintético e inductivo-deductivo. 

 

3.2.1. Método analítico-sintético 

 

Este método estudia los hechos, partiendo de la descomposición del objeto de 

estudio en cada uno de sus partes para estudiarlas en forma individual (análisis), y 

luego se integran dichas partes para estudiarlas de manera holística e integral 

(síntesis) (Bernal, 2006). 

 

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

identificación de cada una de las partes que caracterizan una realidad. De esta 

manera se establecen la relación causa-efecto entre los elementos que componen 

el objeto de investigación. El método de síntesis es el proceso de conocimiento 

que 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 

 

Éste es un método de inferencia basado en la lógica 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 observación 

de fenómenos particulares con el propósito 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 observación 

de fenómenos generales con el propósito de señalar las verdades particulares 

contenidas explícitamente en la situación general (Méndez A, 2001). 

 

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

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

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

público en Colombia 
 

Objetivos Métodos de investigación 

Analítico-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 Gestión de 
Tecnologías de la Información 
(TI), diseñado por el MinTIC. 

Al descomponer las causas 
que generan las brechas 
(analítico) para luego ser 
reportadas a través del 
diagnóstico (síntesis). 

En el momento que se puede 
determinar fehacientemente las 
causas de las brechas e informar 
el fenómeno como una 
generalidad. 

Desarrollar un sistema de 
clasificación de empresa 
basado en la brecha que 
genera el cumplimiento del 
Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para 
la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI) en Colombia. 

Al establecer las 
características y parámetros 
para la clasificación de 
empresas partiendo de las 
brechas generadas por el 
marco regulatorio se hace 
análisis, para luego clasificar 
las empresas (síntesis). 

Al partir de la caracterización 
particular de las empresas, se 
puede agrupar mediante un 
sistema de clasificación. 

Desarrollar una síntesis de los 
tipos PMO que se ajustan  a 
los diferentes grupos de 
Entidades del Sector Público 
Colombiano, clasificadas por la 
brecha generada por la 
implementación del Marco de 
Referencia de Arquitectura 
Empresarial para la Gestión de 
Tecnologías de la Información 
(TI). 

Al extraer elementos de 
cada uno de los autores que 
definen tipos de PMO para 
las organizaciones, se hace 
análisis, para luego 
determinar el tipo idóneo de 
PMO que requieren los 
diferentes grupos de 
Entidades del Sector Público 
Colombiano (síntesis). 

A través de la revisión 
bibliografía disponible sobre 
tipos de PMO y mejores 
prácticas para la administración 
de proyectos, se determinará el 
tipo idóneo de PMO que 
requieren los diferentes grupos 
de Entidades del Sector Público 
Colombiano. 
 

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

Al revisar la función, el 
grado de control e influencia 
que ejerce la PMO de 
soporte, de seguimiento y 
control o de dirección sobre 
los proyectos de las  
organizaciones, se hace 

A través de la revisión 
bibliográfica disponible sobre 
modelos de madurez y mejores 
prácticas para la administración 
de proyectos, se determinará e 
grado de madurez de los 
proyectos en las Entidades del 
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Sector Público Colombiano. análisis, para luego 
seleccionar el tipo de PMO 
con mayor demanda e 
integración frente al Marco 
de Referencia de 
Arquitectura Empresarial 
(sistesis). 

Sector Público Colombiano y 
posteriormente el tipo de PMO 
adecuado frente al Marco de 
Referencia de Arquitectura 
Empresarial, diseñado por el 
MinTIC. 
 

Diseñar la PMO seleccionada, 
a partir de la definición de sus 
roles, lineamientos, 
responsabilidades y alcance; y 
definir una estrategia para su 
implementación en las 
Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

Análisis de documentación 
para determinar los 
indicadores de medición 
normalmente utilizados por 
las PMOs según mejores 
prácticas en la industria. 
Síntesis de aquellos que 
aplican para esta PMO en la 
organización en particular. 

 

Fuente: El autor 

 

3.3. Herramientas 
 

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 investigación se definen las herramientas que se utilizaran 

según las fuentes de información establecidas para la recolección de datos que 

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

actualidad, en investigación científica hay gran variedad de técnicas, herramientas 

o instrumentos para la recolección de información en el trabajo de campo de una 

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

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

 

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

 

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

experiencia en un área de aplicación, área de conocimiento, disciplina, 

industria, etc., según resulte apropiado para la actividad que se está 

ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo 
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persona con una educación, 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 información. A diferencia de la 

encuesta que se ciñe a un cuestionario, la entrevista, si bien puede 

soportarse en un cuestionario flexible, tiene como propósito obtener 

información más espontánea y abierta. Durante la misma, puede 

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

 

 Análisis de documentos: es una técnica de extracción de información que 

analiza la documentación existente e identifica información relevante para 

los requisitos (PMBOK, 2013).  Técnica basada en fichas bibliográficas que 

tienen como propósito analizar material impreso. Se usa en la elaboración 

del marco teórico del estudio (Bernal, 2006). 

 

 Encuesta: es una de las técnicas de recolección de información más 

usadas, a pesar de que cada vez pierde mayor credibilidad por el sesgo de 

las personas encuestadas.  La encuesta se fundamenta en un cuestionario 

o conjunto de preguntas que se preparan con el propósito de obtener 

información de las personas (Bernal, 2006).  

 

 Observación directa: permite obtener información directa y confiable, 

siempre y cuando se haga mediante un procedimiento sistematizado y muy 

contralado, para lo cual se están 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 información que se utiliza como 

método para lograr el consenso de expertos en un tema. Los expertos en el 

tema participan en esta técnica en forma anónima. 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). 

 

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

principales medios para recabar información (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 público en Colombia. 

Fuente: El autor 

 

3.4. Supuestos y Restricciones 

 

Objetivos Herramientas 
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 Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI), diseñado por el MinTIC. 

 Juicio de Expertos. 

 Entrevistas. 

 Análisis de documentos. 

 Encuesta. 

 Observación directa. 

 Delphi 

 Internet. 

Desarrollar un sistema de clasificación de empresa basado 
en la brecha que genera el cumplimiento del Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 
Tecnologías de la Información (TI) en Colombia. 

 Juicio de Expertos. 

 Análisis de documentos. 

 Internet. 

Desarrollar una síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a 
los diferentes grupos de Entidades del Sector Público 
Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la 
implementación del Marco de Referencia de Arquitectura 
Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI). 

 Juicio de Expertos. 

 Análisis de documentos. 

 Internet. 

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

 Juicio de Expertos. 

 Análisis de documentos. 

 Internet. 

Diseñar la PMO seleccionada, a partir de la definición de 
sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; y 
definir una estrategia para su implementación en las 
Entidades del Sector Público Colombiano. 

 Juicio de Expertos. 

 Análisis de documentos. 

 Internet. 
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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 planificación que se 

considera verdadero, real o cierto, sin prueba de demostración (PMBOK, 2013). 

Para el proyecto se consideró como un supuesto importante que se contará con la 

información necesaria para abordar todos los objetivos y fases del Proyecto Final 

de Graduación (PFG). 

 

Las restricciones son un factor limitante que afecta la ejecución de un proyecto, 

programa, portafolio o proceso (PMBOK, 2013).  Un proyecto siempre está 

condicionado por tres restricciones: tiempo, costos y alcance. El alcance incluye la 

variable calidad (Méndez, 2014). Para el proyecto se consideró como restricción 

importante el plazo de cinco meses para el desarrollo del Proyecto Final de 

Graduación (PFG), tomando en cuenta el tiempo del seminario, la lectura y su 

defensa ante jurados. 

 

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

graduación se ilustran en el cuadro 24, a continuación: 

 

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

Objetivos Supuestos Restricciones 

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 
Gestión de Tecnologías de la Información (TI), 
diseñado por el MinTIC. 

Las Entidades del Sector 
Público Colombiano 
suministrarán la información 
necesaria para realizar el 
diagnóstico.  
Las entidades del sector 
público colombiano están 
interesadas en realizar la 
migración a la GTI de acuerdo 
con el MinTIC. 

La aplicación  de las 
herramientas para la 
realización del 
diagnóstico, deberá 
ajustarse al 
presupuesto con que 
cuenta el director del 
proyecto. Estas 
herramientas solo 
podrán determinar 
brechas para la 
migración GTI. 

Desarrollar un sistema de clasificación de empresa 
basado en la brecha que genera el cumplimiento 
del Marco de Referencia de Arquitectura 
Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI) en Colombia. 

Las Entidades del Sector 
Público Colombiano 
aceptarán los resultados de la 
fase de diagnóstico y serán 
receptivas frente al sistema de 
recomendación y clasificación 
de empresa. 

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

Desarrollar una síntesis de los tipos PMO que se La clasificación de las Cada grupo deberá 
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Objetivos Supuestos Restricciones 
ajustan  a los diferentes grupos de Entidades del 
Sector Público Colombiano, clasificadas por la 
brecha generada por la implementación del Marco 
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la 
Gestión de Tecnologías de la Información (TI). 

empresas según las brechas, 
permitirá seleccionar el 
modelo de PMO idóneo.  

ajustarse a la PMO 
seleccionada para  la 
gestión de TI. 

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

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

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

Diseñar la PMO seleccionada, a partir de la 
definición de sus roles, lineamientos, 
responsabilidades y alcance; y definir una 
estrategia para su implementación en las Entidades 
del Sector Público Colombiano. 

El diseño de la PMO permitirá 
la administración, priorización 
y centralización de los 
proyectos de Arquitectura 
Empresarial de las Entidades 
del Sector Público 
Colombiano. 

La PMO solo será 
implementada a 
través de la estrategia 
de implementación 
sugerida en este 
PFG. 

Fuente: El autor 

 

3.5. Entregables 

 

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio 

único 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 está 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 última fase, el proyecto debería haber proporcionado todos los 

entregables (González, Profesional PRiSM - Projectos que integran Métodos 

Sostenibles, 2013). 
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Cuadro 25 Entregables para el desarrollo de una propuesta de PMO para el sector público 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 Gestión de 
Tecnologías de la Información (TI), diseñado por el 
MinTIC. 

Informe de diagnóstico de la situación 
actual donde se evidencie las brechas y 
la necesidad de la PMO en los 
proyectos de Arquitectura Empresarial 
de las Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

Desarrollar un sistema de clasificación de empresa 
basado en la brecha que genera el cumplimiento del 
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para 
la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en 
Colombia. 

Informe sobre el sistema de clasificación 
de empresa basado en la brecha que 
genera la adopción del Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial, 
diseñado por el MinTIC. 

Desarrollar una síntesis de los tipos PMO que se 
ajustan  a los diferentes grupos de Entidades del 
Sector Público Colombiano, clasificadas por la brecha 
generada por la implementación del Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial para la 
Gestión de Tecnologías de la Información (TI). 

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

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

Informe con la selección del tipo de 
PMO e integración con el Modelo de 
Gobierno del Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial, diseñado por 
el MinTIC.  

Diseñar la PMO seleccionada, a partir de la definición 
de sus roles, lineamientos, responsabilidades y 
alcance; y definir una estrategia para su 
implementación en las Entidades del Sector Público 
Colombiano. 

Informe con la descripción de los  roles, 
lineamientos, responsabilidades y 
alcances que realizará la PMO y 
definición de la estrategia para su 
implementación en las Entidades del 
Sector Público Colombiano. 

Fuente: El autor 
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4. DESARROLLO 

 

4.1. Diagnóstico 
 

El diagnóstico de la situación actual o línea base de la Arquitectura Empresarial 

permite conocer el estado de las entidades del sector público colombiano en 

mejores prácticas de Tecnologías de la Información y la Comunicación de la 

industria. Después de efectuar el diagnóstico o auditoría se hace necesario utilizar 

la técnica conocida como análisis de brechas para identificar las brechas entre el 

desempeño actual de las entidades del sector público y el desempeño que se 

espera de acuerdo a los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura 

Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información diseñado por el 

MinTIC, con el fin de definir y desarrollar estrategias específicas para el cierre de 

la brecha y así obtener el resultado esperado: un plan estratégico constituido por 

metas, objetivos, planes de acción, iniciativas (programas y proyectos) y 

seguimiento con probabilidades del éxito. 

 

El análisis de brechas es el examen detallado de la distancia existente entre cada 

elemento del diseño de la estrategia del negocio y la situación actual de la 

organización revelada en la fase de auditoria de desempeño (Goodstein, Nolan, & 

Pfeiffer, 1998). El Análisis de Brechas es ampliamente usado por el Método de 

Desarrollo de la Arquitectura (ADM) propuesto por TOGAF para validar la 

Arquitectura Empresarial que se está desarrollando. La premisa básica es 

destacar si existe una brecha entre la Arquitectura de la Línea Base y las 

Arquitectura de Destino; es decir los elementos que han sido deliberadamente 

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

 

El diagnóstico de las entidades del sector público colombiano inició con una 

tipificación de las entidades por grupo según sus funciones, características y 

poder. Está agrupación facilitó la aplicación de las herramientas que fueron 

consideradas para el desarrollo del proyecto. (Anexo 4). (Anexo 5). Las 

herramientas fueron desarrolladas según los lineamientos del Marco de 
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Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 

Información, clasificados en los cinco dominios: Estrategia de TI, Gobierno TI, 

Información, Sistemas de Información, Servicios Tecnológicos, Uso y Apropiación; 

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

 

Cuadro 26 Grupos de Entidades del Sector Público Colombiano 

Grupo Nombre Descripción 

1 
Entidades públicas 
departamentales 

Las entidades públicas departamentales se encargan 
de planificar y promover las políticas gubernamentales 
en búsqueda del desarrollo económico, social y cultural 
dentro de su territorio; y adicionalmente se encargan 
de fijar e implementar los asuntos a nivel regional. 

2 
Entidades públicas 
municipales 

Las entidades públicas municipales se encargan de la 
administración local; y así mismo prestan los servicios 
públicos con el fin de lograr un progreso económico, 
social y cultural en su municipalidad. 

3 

Entidades públicas 
municipales  de educación 
superior y de educación para 
el trabajo. 

Las entidades públicas municipales de educación 
superior y de educación para el trabajo se encargan de 
ofrecer una formación profesional integral para 
incorporar a los ciudadanos en actividades productivas 
para garantizar un desarrollo económico, social y 
cultural en el país.  

4 

Entidades públicas 
centralizadas y 
descentralizadas a nivel 
Bogotá D.C. 

Las entidades públicas centralizadas se encargan de 
fijar las políticas, planes y estrategias 
gubernamentales. Las entidades descentralizadas se 
encargan de implementar las políticas, planes y 
estrategias gubernamentales. En este grupo están las 
entidades públicas centralizadas y descentralizadas a 
nivel Bogotá D.C. 

Fuente: El autor 

 

Las  herramientas se aplicaron a expertos, funcionarios y empresarios de la  

Gerencia de Tecnología Informática (GTI) según una muestra de diez (10) 

entidades (gobernaciones, alcaldías, instituciones públicas, ministerios, entre 

otros) por grupo. Con base a los resultados obtenidos se logró realizar el 

diagnóstico de las entidades con respecto a los lineamientos que propone el 

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías 

de la Información.  

 

Para mostrar el resultado del diagnóstico se utilizó una matriz donde se evaluó las 

capacidades para medir el nivel de implementación de la Arquitectura Empresarial 

en cada entidad y luego se estimó la brecha para llegar al nivel deseado que 
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establece el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 

Tecnologías de la Información. En esta  matriz se califican tres (3) aspectos 

(madurez, impacto y prioridad) y se logró obtener dos (2) valoraciones: brecha y 

grado de exposición: 

 

 Se calificó la madurez de la entidad del sector público colombiano con 

relación a los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura 

Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información, para cada 

ámbito se valoró: 

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. 

 Se realizó el cálculo de la brecha según la diferencia entre el nivel requerido 

y la valoración actual del ámbito. El resultado de la brecha permitirá definir 

las estrategias y acciones para llegar a la Arquitectura de Referencia o nivel 

requerido. 

 Se calificó el impacto de cada ámbito en el logro de los motivadores de este 

ejercicio mediante la escala de calificación: 1 – Bajo, 2 – Medio y 3 – Alto. 

 Se calificó la prioridad de cada ámbito según la necesidad de adoptar las 

mejores prácticas de la Arquitectura de Referencia. La calificación se 

realizó mediante la escala de calificación: 1 – Baja, 2 – Media y 3 – Alta. 

 El grado de exposición se obtuvo mediante el siguiente producto: brecha, 

impacto y prioridad para cada ámbito. Está calificación determina el 

conjunto de iniciativas (programas y proyectos) que generan las nuevas 

capacidades en las entidades del sector público 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 público colombiano.  
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Cuadro 27 Valoración de la arquitectura actual, referente y nivel requerido 

Valoración 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 básicos. 

3 Hay un modelo de gestión que hace mejora continua, mide el desempeño y ha optimizado 
los resultados. 

4 Están en un proceso de transición a una mejor práctica. 

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 Crítica  Alta 

 
Cuadro 30 El grado de exposición 

El grado de exposición resulta de multiplicar 

Valor de brecha * valor de impacto * valor de prioridad 
Fuente: El autor 

 

Los ámbitos de los dominios que arrojan un mayor grado de exposición 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 adopción del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial 

para la Gestión de Tecnologías de la Información. Se consideró de alto grado de 

exposición aquellos con una calificación superior o igual a doce (12). 
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Cuadro 31 Valoración de la Madurez y la Capacidad de la Arquitectura Empresarial para la Gestión de TI de 

las Entidades del Sector Público Colombiano 

 
Fuente: El autor 

 

Según la calificación de la matriz de la Valoración de la Madurez y la Capacidad 

de la Arquitectura Empresarial para la Gestión de TI de las Entidades del Sector 

Público Colombiano, las entidades presentan alto grado de exposición en los 

ámbitos Información, Sistemas de Información, Uso y Apropiación; después 

los ámbitos de Gobierno de TI y Servicios Tecnológicos y finalmente el ámbito 

de Estrategia de TI. 

 

En los ámbitos información y sistemas de información se evidenció que las 

entidades no cuentan con una definición de la arquitectura de información, 

sistemas de información, referencia y solución. Esta situación conlleva a una 

carencia en la definición de estándares y directrices de interoperabilidad y calidad; 

políticas de seguridad de la información, prácticas y metodologías para el 

desarrollo de software. Así las cosas, es posible afirmar que la Administración de 
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Proyectos es muy improvisada en las entidades públicas y no se cuenta con 

metodologías, estándares y mejores prácticas para la gestión 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 gestión de gobierno ha hecho que las entidades del sector 

público no definan políticas, directrices y mejores prácticas para aplicarse en los 

proyectos de la Gerencia de Tecnología Informática (GTI). Aunado a ello, las 

entidades se ven saturadas con la poca capacidad tecnológica para soportar los 

servicios tecnológicos a nivel de almacenamiento y respaldo de la información. 

Finalmente algunas entidades logran tener un Plan Estratégico de Tecnológicas 

de la Información (PETI) que esté documentado y alineado con la estrategia del 

Estado. 

 

A continuación se presenta el análisis de brechas de las entidades del sector 

público colombiano. La siguiente tabla está fraccionada en tres columnas, en la 

columna uno  (1) está la línea base o situación actual, en la columna tres (3) la 

situación 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 Análisis de brechas entre la Arquitectura de la Línea Base y la Arquitectura de Destino 

Línea Base Brecha 
Lineamientos del Marco 

de Referencia 

ESTRATEGIA TI 

Grupo 1 y Grupo 2: no 
cuentan con una estrategia de 
TI documentada en el Plan 
Estratégico de Tecnologías de 
la Información (PETI). 

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

Entendimiento estratégico 
 

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan 
con una estrategia de TI 
documentada en el Plan 
Estratégico de Tecnologías de 
la Información (PETI) y está 
alineada con el Estado.  

 

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

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

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
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 políticas y 
estándares para la gestión y 
gobernabilidad de TI. 

Grupo 1 y Grupo 2: deben 
identificar políticas y estándares 
para la gestión y gobernabilidad 
de TI. 

Direccionamiento 
Estratégico 

Grupo 3 y Grupo 4: se han 
identificado políticas y 
estándares para la gestión y 
gobernabilidad de TI. 

 

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

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

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

 

Implementación de la 
Estrategia de TI 

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

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

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

 

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

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

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

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

Seguimiento y evaluación 
de la estrategia de TI. 

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

 

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

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

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

 

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

 

Cumplimiento y Alineación 

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 definición y 
especificación de las 
necesidades de 
sistematización para los 
procesos de la institución. 

 

Grupo 2: no realizan la 
definición y especificación de 
las  necesidades de 
sistematización para los 
procesos de la institución. 

Grupo 2: deben realizar la 
definición y especificación de  las 
necesidades de sistematización 
para los procesos de la institución 

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

 

Esquema de Gobierno 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 y 
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. 

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. 

Gestión integral de 
proyectos de TI 

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

 

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

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

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

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

Grupo 1, Grupo 3 y Grupo 4: 
la GTI mide el desempeño de 
la gestión de TI. 

 

Gestión de la operación de 
TI 

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

 

Grupo 2: la GTI no mide el 
desempeño de la gestión de 

Grupo 2: la GTI debe medir el 
desempeño de la gestión de TI. 
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TI. 

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

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

INFORMACIÓN 

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

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

Planeación y Gobierno de 
los Componentes de 
Información. 

Grupo 4: definen directrices 
para la calidad de la 
información. 

 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen la 
Arquitectura de Información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir la 
Arquitectura de Información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen el ciclo de 
vida de la gestión documental 
en la Arquitectura de 
Información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir el ciclo de 
vida de la gestión documental en 
la Arquitectura de Información. 

Grupo 4: mantienen 
actualizado el catálogo de los 
componentes de información. 

 

Diseño de los 
Componentes de 
Información 

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: 
no mantienen actualizado el 
catálogo de los componentes 
de información. 

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: 
deben mantener actualizado el 
catálogo de los componentes de 
información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen políticas y 
estándares de 
interoperabilidad, 
accesibilidad, seguridad y 
usabilidad para los servicios 
de información según los 
diferentes grupos de interés. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir políticas y 
estándares de interoperabilidad, 
accesibilidad, seguridad y 
usabilidad para los servicios de 
información según los diferentes 
grupos de interés. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: se evidencia gran 
variedad de fuentes de 
información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben integrar y 
estandarizar las fuentes de 
información. 

Análisis y 
aprovechamiento de los 
Componentes de 
Información 

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

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

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir 
mecanismos para el uso de los 
Componentes de Información y 
fuentes unificadas de información. 

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

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

Calidad y Seguridad de los 
Componentes de 
Información. 

Grupo 3 y Grupo 4: definen  
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esquemas para la trazabilidad 
y auditoria sobre las acciones 
de los componentes de 
información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no generan 
mecanismos para el reporte 
de hallazgos   en el uso de los 
servicios de información por 
parte de los consumidores. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben generar 
mecanismos para el reporte de 
hallazgos   en el uso de los 
servicios de información por parte 
de los consumidores. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no incorporan en los 
atributos de los Componentes 
de Información, la información 
asociada con los 
responsables y políticas de la 
protección y privacidad de la 
información, conforme a la 
normatividad de protección de 
datos de tipo personal y de 
acceso a la información 
pública.| 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben incorporar en los 
atributos de los Componentes de 
Información, la información 
asociada con los responsables y 
políticas de la protección y 
privacidad de la información, 
conforme a la normatividad de 
protección de datos de tipo 
personal y de acceso a la 
información pública.| 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen las 
Arquitecturas: Información, 
Sistemas Información, 
Referencia y de Solución. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir las 
Arquitecturas: Información, 
Sistemas Información, Referencia 
y de Solución.  Planeación y gestión de 

los Sistemas de 
Información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen el 
catálogo de los Sistemas de 
Información y las 
metodologías de referencia 
para el desarrollo de software. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir el catálogo 
de los Sistemas de Información y 
las metodologías de referencia 
para el desarrollo de software. 

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

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

Diseño de los Sistemas de 
Información. 

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

 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: los sistemas de 
información cumplen con las 
características de 
accesibilidad que indique la 
estrategia de Gobierno en 
Línea. 

 

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

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

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir la 
plataforma de interoperabilidad. 

Grupo 1, Grupo 2: no 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 
Información y aplica un 
procedimiento formal para el 
manejo de requerimientos. 

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

Sistemas de Información. 

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

 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen las 
prácticas de integración de 
software y el de pruebas, 
capacitación y entrenamiento. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir las 
prácticas de integración de 
software y su plan de pruebas, 
capacitación y entrenamiento. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no realizan la 
documentación a nivel de 
usuario, técnico y operación. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben realizar la 
documentación a nivel de usuario, 
técnico y operación. 

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben contar un 
procedimiento de control de 
cambios. 

Grupo 3 y Grupo 4: aplican la 
estrategia de mantenimiento 
de los Sistemas de 
Información. 

Grupo 1 y Grupo 2: definir 
estrategia de mantenimiento de 
los Sistemas de Información. 
 Soporte de los Sistemas 

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

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: la GTI tienen en 
cuenta los requerimientos de 
la institución para el diseño de 
los Sistemas de Información. 

 

Gestión de la calidad y 
seguridad de los Sistemas 
de Información 

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

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

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

 

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

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

SERVICIOS TECNOLÓGICOS 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y  Arquitectura de Servicios 
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Grupo 4: definen servicios 
misionales: conectividad, 
adopción y apropiación del 
uso de las TICs y de apoyo: 
funcionamiento e 
infraestructura de la entidad. 

Tecnológicos 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen el 
catálogo de los servicios 
tecnológicos y los elementos 
de intercambio de 
información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir el catálogo 
de los servicios tecnológicos y los 
elementos de intercambio de 
información. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no definen la gestión 
de los servicios tecnológicos y 
el programa de tecnología 
verde. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir la gestión 
de los servicios tecnológicos y el 
programa de tecnología verde. 
. 

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

 

Operación de los Servicios 
Tecnológicos 

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

 

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

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

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

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

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

 

Soporte de los Servicios 
Tecnológicos 

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
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. 

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

 

Gestión de la calidad y la 
seguridad de los Servicios 
Tecnológicos 

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 tecnológicos. 
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tecnológicos. 

Grupo 3 y Grupo 4: se 
aseguran de la gestión 
preventiva de los Servicios 
tecnológicos, 

 

Grupo 1 y Grupo 2: no se 
aseguran de la gestión 
preventiva de los Servicios 
tecnológicos. 

Grupo 1 y Grupo 2: se deben 
asegurar de la gestión preventiva 
de los Servicios tecnológicos. 

Grupo 3 y Grupo 4: cuentan 
con un proceso periódico de 
respaldo y recuperación de la 
información. 

 

Grupo 1 y Grupo 2: no 
cuentan con un proceso 
periódico de respaldo y 
recuperación de la 
información. 

Grupo 1 y Grupo 2: deben contar 
con un proceso periódico de 
respaldo y recuperación de la 
información. 

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

Grupo 1: Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben realizar el análisis 
de vulnerabilidades y el monitoreo 
de la seguridad de la 
infraestructura tecnológica. 

USO Y APROPIACIÓN 

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

 

 
 
 
 
Estrategia para el Uso y 
Apropiación de TI 

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

 

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

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

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

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

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

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben adoptar 
estándares y mejores prácticas 
de gestión de proyectos y de TI. 

Gestión del cambio de TI 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no cuentan un plan 
de gestión del cambio de TI 
para facilitar el Uso y 
Apropiación de los proyectos 
de TI. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben elaborar un plan 
de gestión del cambio de TI para 
facilitar el Uso y Apropiación de 
los proyectos de TI 
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Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: no cuentan con los 
indicadores de Uso y 
Apropiación para la 
evaluación del nivel de 
adopción de TI. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: deben definir los 
indicadores de Uso y Apropiación 
para la evaluación del nivel de 
adopción 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 3 y 
Grupo 4: deben adoptar 
metodologías, estándares y 
mejores prácticas en 
Administración de Proyectos. 

Medición de resultados en 
el uso y apropiación. 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
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 
Administración de Proyectos con 
los conocimientos, habilidades y 
experiencias en tal disciplina.  

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y 
Grupo 4: los proyectos de TI 
poco generan 
transformaciones en la 
institución. 

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

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

 

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

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

Fuente: El autor y (MinTIC, 2015) 
 

 
Con el resultado del análisis de brechas se inició un proceso de indagación de las 

causas que podrían originar las brechas, para ello se utilizó la técnica de juicio de 

expertos, por lo cual se entrevistó a cinco (5) Gerentes de Tecnología Informática 

(GTI) de las entidades públicas y cinco (5) Directores Ejecutivos (CEO) de 

empresas de consultoría orientadas al sector público y privado. (Anexo 7).  Estos 

profesionales cuentan con experiencia en Formulación y Estructuración de 

Proyectos de Inversión, Planes Estratégicos de Tecnologías de Información 

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

para el sector público en relación con la adopción del Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información. 

Paralelamente se realizó un análisis de documentos que soportó la información 

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 análisis 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 Gestión 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 
documentación de la estrategia de TI y la definición 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 capacitación 
por parte del MinTIC para la adopción 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 
planeación. 

Direccionamiento 
Estratégico 

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: ausencia de sinergias con otras áreas y 
uso de herramientas ofimáticas. 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitación 
por parte del MinTIC para la adopción del marco de referencia. 

Implementación de la 
Estrategia de TI 

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

Seguimiento y evaluación 
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 áreas. 

Cumplimiento y Alineación. 

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 áreas y uso de los indicadores de la Técnica del Valor Ganado 
del PMBOK. 

Gestión integral de 
proyectos de TI 

Grupo 2: necesidades de capacitación y entrenamientos en gestión 
de TI y gestión de proveedores. 

Gestión de la operación de 
TI 

INFORMACIÓN 

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: necesidades de capacitación y 
entrenamientos en definición de directrices para la calidad de la 
información. 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitación 
por parte del MinTIC para la adopción del marco de referencia y la 
definición de la Arquitectura de Información. 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: carencia de políticas, 
formatos y procedimientos para la gestión documental. 

Planeación y Gobierno de 
los Componentes de 
Información. 

Grupo 1, Grupo 2 y Grupo 3: ausencia de comités de TI para la 
definición de las políticas del diseño de los Componentes de 
Información. 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidad de los comités con 
el esquema de gobierno para la definición de políticas y estándares 
de interoperabilidad, accesibilidad, seguridad y usabilidad a los 

Diseño de los 
Componentes de 
Información 
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servicios de información. 

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

Análisis y aprovechamiento 
de los Componentes de 
Información 

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 
implementación de un Sistema de Gestión de Seguridad de la 
Información bajo la norma ISO 27000. 

Calidad y Seguridad de los 
Componentes de 
Información. 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitación 
por parte del MinTIC para la adopción del marco de referencia y la 
definición de la Arquitectura de Sistemas Información, la Arquitectura 
de Referencia y la Arquitectura de solución. Necesidades de 
capacitación y entrenamientos en metodologías de referencia para el 
desarrollo de software. 

Planeación y gestión de los 
sistemas de información. 

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 áreas. 
Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: necesidades de capacitación 
por parte del MinTIC para la adopción del marco de referencia y la 
definición de la Arquitectura de Información. 

Diseño de los Sistemas de 
Información. 

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de inversión en TI para disponer de 
espacios independientes para el ciclo de vida de los Sistemas de 
Información. 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 los 
Sistemas de Información. 

Grupo 1 y 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 
Información 

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. 

Gestión de la calidad y 
seguridad de los Sistemas 
de Información 

SERVICIOS TECNOLÓGICOS 

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

Arquitectura de Servicios 
Tecnológicos 

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de 
gobierno y modernización tecnológica. 

Operación de los Servicios 
Tecnológicos 

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de 
gobierno y modernización tecnológica. 

Soporte de los Servicios 
Tecnológicos 

Grupo 1 y Grupo 2: necesidades de los comités con el esquema de 
gobierno y modernización tecnológica. 
Grupo 1: Grupo 2, Grupo 3 y Grupo 4: carencia de conocimientos en 
seguridad informática y la norma ISO 27001. 

Gestión de la calidad y la 
seguridad de los Servicios 
Tecnológicos 

USO Y APROPIACIÓN 

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 TI 
y sinergias con otras áreas 

Estrategia para el Uso y 
Apropiación de TI. 

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

Gestión del cambio de TI 

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

Medición de resultados en 
el uso y apropiación. 

Fuente: El autor 
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4.2. Clasificación de las Entidades del Sector Público Colombiano 
 

Para realizar la clasificación de las entidades del sector público colombiano por 

empresa, se partió de la tipificación de las entidades por grupo, de la identificación 

del análisis de brechas anteriormente expuesto,  y de la identificación de las 

posibles causas que originan estas brechas. Adicionalmente, se definieron setenta 

y un (71) brechas según el resultado del análisis aplicado a las entidades por 

grupo. Por otra parte, para determinar la clasificación de empresa se utilizó una 

matriz donde se evaluó la brecha por la entidad de cada grupo. Y con 

posterioridad, se calculó el resultado de cada grupo y  el porcentaje sobre el total 

de las brechas. 

 

Bajo los lineamientos que preceden, importa destacar que la siguiente valoración 

corresponde a la escala de calificación de la brecha. En este orden de ideas, el 

valor 0 significa que la brecha se identificó en la entidad del grupo y por tanto 

tendrán 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 transformación 

para el cierre de brechas. 

 
Cuadro 34 Escala de Valoración de la brecha 

Valoración de la brecha 

0 No cumple 

1 Cumple 
Fuente: El autor 

 

A continuación se presenta la evaluación de las brechas por la entidad de cada 

grupo: 
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Cuadro 35 Valoración de la brecha 

Clasificación de las entidades 
 

Lineamientos del Marco de Referencia 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 

Dominios Brechas 

ESTRATEGIA TI 

Entendimiento 
estratégico 
 

Definir Estrategia de TI 0 0 1 1 

Adoptar el Marco de Referencia 0 0 0 1 

Definir Mapa de Ruta  0 0 0 0 

Evaluar la Arquitectura 
Empresarial 

0 0 0 0 

Direccionamiento 
Estratégico 

Identificar políticas y 
estándares para la gestión y 
gobernabilidad 

0 0 1 1 

Definir el plan de comunicación 
de la estrategia de TI 

0 0 0 0 

Implementación 
de la Estrategia 
de TI 

Participar en los proyectos con 
componente TI 

0 0 0 1 

Controlar los recursos 
financieros del PETI 

0 0 0 1 

Definir lineamientos de la 
Arquitectura Empresarial 

0 0 0 0 

Definir el catálogo de servicios 
de TI 

0 0 0 0 

Seguimiento y 
evaluación de la 
estrategia de TI. 

Definir Plan Estratégico de 
Tecnologías de la Información 
(PETI) 

0 0 1 1 

Definir el tablero de indicadores 0 0 1 1 

GOBIERNO TI 

Cumplimiento y 
Alineación 

Definir el esquema de 
gobierno. 

1 0 1 1 

Definir y especificar las 
necesidades de sistematización 

1 0 1 1 

Esquema de 
Gobierno de TI 

Definir, direccionar y 
monitorear las capacidades 
disponibles y requeridas de TI 

1 0 1 1 

Liderar etapas del ciclo de vida 
de los proyectos con 
componente TI 

0 0 0 1 

Estructurar la dirección de 
proyectos (PMO) 

0 0 0 0 

Definir indicadores para la 
gestión de los proyectos de TI 

0 0 0 0 

Gestión de la 
operación de TI 

Medir el desempeño de la 
gestión de TI 

1 0 1 1 

Realizar la gestión de 
proveedores y la transferencia 
de conocimiento. 

1 0 1 1 

INFORMACIÓN 

Planeación y 
Gobierno de los 
Componentes de 
Información 

Definir directrices para la 
calidad de la información 

0 0 0 1 

Definir la Arquitectura de 
Información 

0 0 0 0 

Definir el ciclo de vida de la 
gestión documental 

0 0 0 0 
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Diseño de los 
Componentes de 
Información 

Mantener actualizado el 
catálogo de los componentes 
de información 

0 0 0 1 

Definir políticas y estándares 
de interoperabilidad, 
accesibilidad, seguridad y 
usabilidad 

0 0 0 0 

Análisis y 
aprovechamiento 
de los 
Componentes de 
Información 

Integrar y estandarizad las 
fuentes de información. 

0 0 0 0 

Establecer Acuerdos de Nivel 
de Servicio (ANS) 

0 0 0 0 

Definir mecanismo para el uso 
de los Componentes de 
Información y fuentes 
unificadas 

0 0 0 0 

Calidad y 
Seguridad de los 
Componentes de 
Información. 

Definir esquemas de 
trazabilidad y auditoria 

0 0 1 1 

Generar mecanismos para el 
reporte de hallazgos 

0 0 0 0 

Incorporar políticas de 
protección y privacidad de la 
información 

0 0 0 0 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

Planeación y 
gestión de los 
sistemas de 
información 

Definir la Arquitectura de 
Información 

0 0 0 0 

Definir la Arquitectura de 
Sistemas de Información 

0 0 0 0 

Definir la Arquitectura de 
Referencia 

0 0 0 0 

Definir la Arquitectura de 
Solución 

0 0 0 0 

Definir catálogo de los 
Sistemas de Información 

0 0 0 0 

Definir metodologías de 
referencia para el desarrollo de 
software 

0 0 0 0 

Diseño de los 
Sistemas de 
Información. 

Definir requerimientos 
funcionales y no funcionales 

1 0 1 1 

Definir la guía de estilo y 
usabilidad 

0 0 0 0 

Definir plataforma de 
interoperabilidad 

0 0 0 0 

Ciclo de vida de 
los Sistemas de 
Información. 

Disponer de ambientes en el 
ciclo de vida de los Sistemas 
de Información 

0 0 1 1 

Aplicar un procedimiento para 
el manejo de requerimientos 

0 0 1 1 

Definir prácticas de integración 
de software 

0 0 0 0 

Definir plan de pruebas, 
capacitación y entrenamiento 

0 0 0 0 

Desarrollar la documentación a 
nivel de usuario, técnico y 
operación. 

0 0 0 0 

Definir procedimiento de control 0 0 0 0 



106 

 

 

de cambios 

Soporte de los 
Sistemas de 
Información 

Definir estrategia de 
mantenimiento 

0 0 1 1 

Establecer acuerdos de Nivel 
de Servicio (ANS) 

0 0 0 0 

Gestión de la 
calidad y 
seguridad de los 
Sistemas de 
Información 

Definir plan de calidad de los 
Sistemas de Información 

0 0 0 0 

Definir seguridad, privacidad, 
auditoria y trazabilidad de los 
Sistemas de Información 

0 0 1 1 

SERVICIOS TECNOLÓGICOS 

Arquitectura de 
Servicios 
Tecnológicos 

Definir catálogo de los servicios 
tecnológicos 

0 0 0 0 

Definir la gestión de los 
servicios tecnológicos 

0 0 0 0 

Definir el programa de 
tecnología verde 

0 0 0 0 

Operación de los 
Servicios 
Tecnológicos 

Definir la continuidad y 
disponibilidad de los servicios 
tecnológicos.  

0 0 1 1 

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

0 0 1 1 

Soporte de los 
Servicios 
Tecnológicos 

Establecer acuerdos de Nivel 
de Servicio (ANS) 

0 0 0 0 

Implementar la mesa de 
servicio 

0 0 1 1 

Gestión de la 
calidad y la 
seguridad de los 
Servicios 
Tecnológicos 

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

0 0 1 1 

Asegurar la gestión preventiva 
de los recursos tecnológicos.  

0 0 1 1 

Definir el proceso periódico de 
respaldo y recuperación de la 
información 

0 0 1 1 

Realizar análisis de 
vulnerabilidades. 

0 0 0 0 

Realizar monitoreo de la 
seguridad de la infraestructura 
tecnológica.  

0 0 0 0 

USO Y APROPIACIÓN 

Estrategia para el 
Uso y 
Apropiación de TI 

Definir la estrategia de Uso y 
Apropiación de TI 

0 0 0 1 

Definir la matriz de interesados 
e involucrados 

0 0 0 0 

Gestión del 
cambio de TI 

Adoptar estándares y mejores 
prácticas de gestión de 
proyectos y de TI 

0 0 0 0 

Elaborar un plan de gestión de 
cambio de TI 

0 0 0 0 

Definir los indicadores de Uso y 
Apropiación 

0 0 0 0 

Medición de 
resultados en el 
uso y 

Adoptar metodologías, 
estándares y mejores prácticas 
en Administración de 

0 0 0 0 
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apropiación. Proyectos. 

Adoptar un equipo de trabajo 
en Administración de Proyectos 

0 0 0 0 

Estructurar la dirección 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 calculó el porcentaje 

de cada grupo sobre el total de brechas (71), y se obtuvo el siguiente resultado: 

 

Cuadro 36 Resultado de la valoración 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 
(71) 

8.5% 0.0% 31% 40.8% 

Fuente: El autor 

 

Conforme el derrotero trazado, se puede vislumbrar que el porcentaje de cada 

grupo sobre el total de las brechas, tan sólo 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 3 y 

Grupo 4, que tienen un comportamiento similar,  estas presentan un 

comportamiento diferente a las otras entidades del grupo al que realmente 

pertenecen. 

 

 
Figura 21 Porcentaje sobre el total de las brechas 
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Fuente: Fuente: El autor 
 

Bajo tal contexto, una vez se desagregó el 19.7% entre los grupos: Grupo 1, 

Grupo 3 y Grupo 4, se obtuvo los siguientes porcentajes, junto con el número de 

brechas para cada grupo así: 

 

Cuadro 37 Porcentaje para cada grupo 

Porcentaje/Número de brechas Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 

Porcentaje 2.1% 0.0% 7.6% 10.0% 

Número de brechas 2 - 5 7 
Fuente: El autor 

 

De lo expuesto surge diáfano que existe un 2.1% de entidades del Grupo 1 que 

presentan un comportamiento disímil a las otras entidades del grupo; está misma 

situación 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.   

 

Según el análisis anterior, se logró establecer cinco (5) clasificaciones de 

empresas que corresponden a los Grupos:  1, 2, 3 y 4; junto con un  nuevo Grupo 

5 que corresponde al 19.7%. En consecuencia para el Grupo 5 se debe manejar 

un mapa de ruta con iniciativas particulares; razón por la cual, estás entidades no 

fueron inmersas en el Grupo 2 donde se muestra un 0% de cumplimiento. Luego, 

refulge con mediana claridad que el Grupo 5 está conformado por un 2.1%  de 

entidades públicas departamentales, un 7.6% de entidades públicas municipales  

de educación superior y de educación para el trabajo; y un 10.0% de entidades 

públicas centralizadas y descentralizadas a nivel de Bogotá D.C. Conforme al 

derrotero trazado en las líneas que preceden, la Clasificación de las Entidades del 

Sector Público Colombiano por Empresa queda de la siguiente manera. 

 
Cuadro 38  Clasificación de las Entidades del Sector Público Colombiano por Empresa 

Clasificación 
de Empresa 

Grupo 

# Nombre 

A 1 Entidades públicas departamentales 

B 2 Entidades públicas municipales 

C 3 Entidades públicas municipales  de educación superior y de educación para 
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el trabajo. 

D 4 Entidades públicas centralizadas y descentralizadas a nivel Bogotá D.C. 

E 

1 Entidades públicas departamentales 

3 
Entidades públicas municipales  de educación superior y de educación para 
el trabajo. 

4 Entidades públicas centralizadas y descentralizadas a nivel Bogotá D.C. 
Fuente: El autor 

 

Habiendo realizado la clasificación anterior, según los objetivos del presente 

trabajo, se procederá a realizar una descripción detallada de Oficinas de Gestión 

de Proyectos (PMO), con la intencionalidad de diseñar el tipo que de mejor 

manera se adapte a las necesidades de las empresas que requieren adopción del 

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías 

de la Información. 

 

4.3. Análisis Comparativo de Tipos de Oficinas de Gestión de Proyectos 
(PMO) 
 

Se determinaron diferentes tipos de Oficinas de Gestión de Proyectos (PMO) 

según las propuestas de asociaciones y autores importantes de la disciplina de la 

Administración de Proyectos. Todas las asociaciones y autores concluyen con tres 

tipos de PMO que se diferencian según el alcance de sus funciones, 

características, capacidades, controles, responsabilidades y experiencia sobre la 

Administración de Proyectos. Cada tipo de PMO adicional representa un control 

mayor para la Administración de los proyectos y cumple con sus propias funciones 

y también con las funciones de la PMO anterior.  A continuación se detalla los 

tipos de PMO por asociación o autor.  

 
Cuadro 39 Tipos de Oficinas de Gestión de Proyectos 

Asociación/Autor 
Oficinas de Gestión de Proyectos (PMO) 

Tipos Descripción 

APOYO Y ADMINISTRATIVA 

PMI – PMBOK De apoyo Las PMOs son limitadas y ofrecen un grado 
de control bajo, lo que concluye que no 
intervienen en las decisiones del proyecto. 
Los proyectos son ejecutados 
satisfactoriamente con este nivel de control y 
por lo tanto un nivel adicional es innecesario. 
Se definen procesos básicos a nivel 
administrativo y de monitoreo para la 

Gartner Group 
Modelo ligero 
o Repositorio 
de proyectos 

Escuela Colombiana de 
Ingeniería 

Administrativa 

Morgan Franklin Táctica 

John Reiling 
PMO de 
apoyo 
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Crawford 
Control de 
Proyectos 

Administración de Proyectos y suministran:  
 

 Consultorías básicas. 

 Repositorio de proyectos. 

 Lecciones aprendidas. 

 Mejores prácticas. 

 Capacitaciones. 

 Plantillas. 

 Acceso a información y reportes. 

William Casey y Wendy Peck 
Estación 
meteorológica 

CONTROL Y CONSULTIVA 

PMI – PMBOK De control Las PMOs ofrecen un grado de control 
moderado y no sólo proporcionan soporte 
activamente en los proyectos y los equipos 
sino también aseguran y exigen el 
cumplimiento mediante la adopción de 
estándares, marcos de referencia y 
metodologías de la Administración de 
proyectos a través de plantillas, formularios, 
herramientas y formatos. Las PMOs 
permiten: 
 

 Servicios de consultoría y 
entrenamiento. 

 Aumentó en la eficiencia mediante la 
gestión de recursos. 

 Determinar el nivel de recursos y la 
toma de decisiones. 

 Realizar auditorías y mejora 
continua. 

 Guiar, aconsejar e informar sobre el 
estado de los proyectos. 

Gartner Group Modelo Coach 
Escuela Colombiana de 
Ingeniería 

Consultiva 

Morgan Franklin Operacional 

John Reiling 
PMO de 
control 

Crawford 
Unidad de 
Negocios 

William Casey y Wendy Peck 
Torre de 
control 

DIRECTIVA Y ESTRATEGICA 

PMI – PMBOK Directiva Las PMOs ofrecen un grado de control 
elevado y tienen la responsabilidad a nivel 
organizacional de todos los proyectos 
(programa y portafolio), es decir ejercen su 
propia dirección a través de la gestión de los 
recursos y la experiencia en la 
Administración de Proyectos. Las PMOs 
permiten: 
 

 Centralizar, integrar y prioriza los 
proyectos. 

 Asegurar la consecución de las 
metas y objetivos estratégicos.  

 Contratar, gestionar y formar  a los 
gerentes de proyectos. 

 Asignar los gerentes de proyectos a 
cada proyecto. 

 Aplicar procesos y los sistemas de 
pensamiento a lo largo de toda la 
organización. 

Gartner Group 
Modelo 
organizacional 

Escuela Colombiana de 
Ingeniería 

Estratégica 
ejecutiva 

Morgan Franklin Estratégica 

John Reiling PMO directiva 

Crawford Estratégica 

William Casey y Wendy Peck 
Bolsa de 
recursos 

Fuente: El autor 
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Por otra parte, se utilizó la siguiente matriz en la que se especificaron las 

características importantes de cada Clasificación de Empresa (A, B, C, D y E) y en 

la que también se revisó 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 

implementación del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la 

Gestión de Tecnologías de la Información (TI).  Téngase en cuenta además que 

para cada tipo PMO se revisaron las ventajas y desventajas frente a cada tipo de 

clasificación de empresa. 

 
Cuadro 40 Síntesis de Tipos de Oficinas de Gestión de Proyectos 

Clasificación de Empresa Oficinas de Gestión de Proyectos (PMO) 

Tipo Características Tipo Ventajas Desventajas 

A 
 

 

 Tienen autonomía para 
administrar, planificar y 
promocionar el desarrollo 
económico y social 
dentro de su territorio. 

 Reglamentan el ejercicio 
de las funciones y la 
prestación de los 
servicios a cargo del 
Departamento. 

 Ejecutan políticas 
económicas a nivel 
departamental. 

 Ejercen funciones 
administrativas para 
facilitar la intermediación 
entre la Nación y los 
municipios. 

 Fomentan planes y 
programas generales 
para impulsar el 
desarrollo cultural, social 
y económico del 
departamento. 

 Las vinculaciones 
laborales de sus 
servidores se denominan 
como: Empleados 
Públicos (siendo algunos 
elegidos mediante 
elección popular), y 
trabajadores oficiales. 

 
 

Control y 
Consultiva 
 

 

 Se deben definir 
los alcances de 
la PMO. 
 

 La metodología 
se debe 
estandarizar. 

  

 La comunicación 
es primordial y 
esencial entre la 
PMO y los 
Administradores 
de Proyectos. 

 

 La PMO permite 
mejorar los 
procesos e 
informar sobre el 
avance de los 
proyectos. 

 

 Ideal para 
proyectos 
grandes y 
funcionales. 

 

 Se requiere un nivel 
intermedio de 
madurez. 

 

 Si la entidad no 
cumple con cierto 
nivel de madurez 
puede que no se logre 
los objetivos de la 
PMO. 

 

 La falta de 
comunicación entre la 
PMO y los 
Administradores de 
proyectos pueden 
generar proyectos 
poco exitosos. 

 

 Requiere personal 
calificado y con 
experiencia en 
Administración de 
Proyectos. 
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B 

 Cuentan con autonomía 
administrativa y 
presupuestal para 
ejercer sus funciones en 
las áreas urbanas, en las 
zonas rurales. 

 No cuentan con 
personería jurídica. 

 Administran la prestación 
de los servicios públicos 
dentro de su población 
municipal. 

 Gestionan los recursos 
económicos y naturales, 
para optimizar los 
escenarios ecológicos, 
sociales y culturales de 
su propia municipalidad. 

 Participan en las rentas 
nacionales. 

 Las vinculaciones 
laborales de sus 
servidores se denominan 
como: Empleados 
Públicos (siendo algunos 
elegidos mediante 
elección popular), y 
trabajadores oficiales. 
 

Apoyo y 
Administrativa 

 Se requiere un 
nivel bajo de 
madurez. 

 

 La metodología 
puede o no estar 
estandarizada.  

 

 Es recomendable 
para pequeñas 
empresas con 
proyectos medios 
y funcionales que 
requieren un 
nivel de control 
mínimo.   

 
 

 Mantiene una 
base de datos de 
con documentos 
históricos 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: 
¿Cómo está nuestro 
proyecto?, ¿Cuánto 
se ha gastado del 
presupuesto a la 
fecha?, ¿Cuáles son 
nuestros riesgos? 

 La PMO no promueve 
la estandarización de 
la metodología 
utilizada. 

 

 Para proyectos a 
futuro donde se 
requiera mayor control 
la PMO se vuelve 
ineficiente. 

C 

 Generan planes 
pedagógicos orientados 
al cumplimiento de 
objetivos estatales 
relativos a la educación. 

 Implementan políticas 
públicas para el 
mejoramiento de la 
educación superior. 

 Distribuyen los recursos 
estatales buscando una 
mayor eficiencia de la 
educación. 

 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. 

 Establecen lineamientos 

Directiva y 
Estratégica 

 Es recomendable 
y efectiva en 
empresas 
grandes que 
necesitan o 
requieren soporte 
en diversas 
áreas. 
 

 Permite la 
consecución de 
las metas y 
objetivos 
estratégicos. 

 

 La PMO es la 
responsable de la 
Administración 
de Proyectos de 
toda la 
organización. 

 

 Se depura la 
metodología y los 
indicadores de la 

 Se requiere alto nivel 
de madurez. 
 

 Se requiere personal 
muy calificado y con 
demasiada 
experiencia en 
Administración de 
Proyectos. 

 

 Se requiere de la 
confianza y el apoyo 
incondicional de la 
alta dirección. 

 

 Implementar y 
mantener la operación 
de la PMO requiere de 
alta inversión. 

 

 Si la entidad no 
cumple con alto nivel 
de madurez, la PMO 
no podrá lograr sus 
objetivos. 
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con el fin de articular la 
calidad de la educación 
con la cobertura a nivel 
territorial. 
 

Administración 
de Proyectos. 
 

 

D 

 Se encuentra constituido 
por empresas sociales 
del Estado, empresas de 
servicio público de 
naturaleza oficial, 
empresas industriales y 
comerciales del Estado, 
establecimientos 
públicos, sociedades de 
economía mixta, y 
algunas entidades 
indirectas como 
sociedades y 
asociaciones entre 
entidades públicas. 

 Constituyen órganos 
autónomos e 
independientes, 
ubicados dentro del 
territorio de Bogotá D.C., 
los cuales fueron 
creados para el 
cumplimiento de 
diversas funciones 
estatales.  

 Entre las entidades 
públicas centralizadas 
surge una vinculación 
jerárquica permanente. 

 Las entidades del sector 
descentralizado cuentan 
con personería jurídica, 
autonomía financiera y 
autonomía administrativa. 

 Las vinculaciones 
laborales de sus 
servidores se denominan 
como: Empleados 
Públicos (siendo algunos 
elegidos mediante 
elección popular), y 
trabajadores oficiales. 
 

Directiva y 
Estratégica 

 Se requiere alto 
nivel de madurez. 

 

 Es recomendable 
y efectiva en 
empresas 
grandes que 
necesitan o 
requieren soporte 
en diversas 
áreas. 

 

 Permite la 
consecución de 
las metas y 
objetivos 
estratégicos. 

 

 Los Gerentes de 
Proyectos de la 
PMO son la 
máxima 
autoridad en lo 
que respecta a la 
Administración 
de Proyectos. 

 

 Entrenamiento 
permanente y 
desarrollo de 
habilidades 
gerenciales y en 
proyectos. 
  

 Se requiere personal 
muy calificado y con 
demasiada 
experiencia en 
Administración de 
Proyectos. 
 

 Se requiere de la 
confianza y el apoyo 
incondicional de la 
alta dirección. 

 

 Implementar y 
mantener la operación 
de la PMO requiere de 
alta inversión. 

 
 

 Si la entidad no 
cumple con alto nivel 
de madurez, la PMO 
no podrá lograr sus 
objetivos. 
 

E 

 Reglamentan el ejercicio 
de las funciones y la 
prestación de los 
diversos servicios 
públicos dentro de su 
respectiva zona 
territorial. 

 Fomentan planes y 

Apoyo y 
Administrativa 

 Se requiere un 
nivel bajo de 
madurez. 
 

 La metodología 
puede o no estar 
estandarizada.  

 

 La PMO es 
informativa y con 
funciones limitadas sin 
intentar influenciar o 
intervenir en la toma 
de decisiones de los 
proyectos. 

 La PMO está dirigida 
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programas generales 
para impulsar el 
desarrollo cultural, social, 
educativo y económico 
en nuestro país.  

 Las vinculaciones 
laborales de sus 
servidores se denominan 
como: Empleados 
Públicos (siendo algunos 
elegidos mediante 
elección popular), y 
trabajadores oficiales. 

 Implementan políticas 
públicas que contribuyan 
con el cumplimiento de 
los objetivos estatales. 
 

 Mantiene una 
base de datos de 
con documentos 
históricos de 
proyectos y 
lecciones 
aprendidas. 

 

 Personal poco 
calificado y sin 
experiencia. 

a pequeñas empresas 
con proyectos medios 
y funcionales que 
requieren un nivel de 
control mínimo. 

 El alcance de la PMO 
se basa en responder 
solamente las 
siguientes preguntas: 
¿Cómo está nuestro 
proyecto?, ¿Cuánto 
se ha gastado del 
presupuesto a la 
fecha?, ¿Cuáles son 
nuestros riesgos? 

 La PMO no promueve 
la estandarización de la 
metodología utilizada. 

Fuente: El autor 

 

Precisando lo anterior, en síntesis 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, D y E), dependiendo 

del nivel de madurez en Administración de Proyectos, del tamaño de las 

entidades, del volumen de la cartera de proyectos y de la capacidad de inversión 

para estructurar y mantener una PMO. Este análisis permitió definir en el objetivo 

que prosigue, el tipo de PMO  con mayor demanda y niveles de integración para el 

modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector Público 

Colombiano. 

 

4.4. Selección del Tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) 
 

Para realizar la selección del Tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) que 

requieren las Entidades del Sector Publico Colombiano, se desarrolló una matriz 

que permitió 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 decisión sobre la selección de la PMO. La escala de calificación que se 

utilizó  para evaluar la PMO fue la siguiente: 

 
Cuadro 41 Escala de calificación para evaluar la PMO 

Criterio Calificación 

Debilidad Grave 1 
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Debilidad Menor 2 

Fortaleza Menor 3 

Fortaleza Importante o Mayor 4 
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 evaluó cada PMO según la 

escala de calificación definida y se calculó el total (importancia * evaluación).  

 

Cuadro 42 Comparación de Tipos de PMO 

Factores Claves de 
Éxito 

Importancia 

Apoyo y 
Administrativa 

Control y 
Consultiva 

Directiva y 
Estratégica 

Evaluación Total Evaluación Total Evaluación Total 

Metodología 
estandarizada 

8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32 

Informes de 
acompañamiento e 
indicadores 

5% 4 0.20 4 0.20 4 0.20 

Control de Proyectos 8% 2 0.16 3 0.24 4 0.32 

Gestión de 
conocimiento en 
Administración de 
Proyectos 

5% 2 0.10 4 0.20 4 0.20 

Gerencia y aplicación 
de recursos 

9% 2 0.18 3 0.27 4 0.36 

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 

Consecución de metas 
y objetivos 

5% 2 0.10 3 0.15 4 0.20 

Apoyo alta dirección 6% 2 0.12 3 0.18 4 0.24 

Inversión 8% 4 0.32 2 0.16 1 0.08 

Máxima 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 – 3,1 y 3,6. En consecuencia, se procedió a efectuar el cálculo 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. Éstos rangos medios fueron utilizados 
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para proceder a realizar el análisis de varianza no paramétrica del autor 

Friendman, bajo la siguiente fórmula: X2
r = ( 12 / ( HK (K+1) ) )  ( Rc

2 
 - 3H (K+1) ). 

 

 n (H) = 14 factores claves de éxito 

 K = 3 tipos de PMO (Apoyo y Administrativa, Control y Consultiva, Directiva 

y Estratégica) 

 Rc = Rangos Medios de los 3 tipos de PMO (Apoyo y Administrativa, 

Control y Consultiva, Directiva y Estratégica) 

 

X
2

r  - 165,98 

 

Una vez efectuados los correspondientes cálculos aritméticos, se obtuvo como 

resultado de la varianza X2
r  una cifra menor a la dispuesta en los rangos medios, 

lo que podría señalar 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 públicas. 

 

Ahora bien, siguiendo con el resultado total del tipo de PMO de Apoyo y 

Administrativa presentó una calificación entre debilidad menor y fortaleza menor. 

Este tipo de PMO arrojó resultados muy bajos para los factores claves de éxito: 

máxima autoridad, metodología estandarizada, control de proyectos, toma de 

decisiones, entre otros. El tipo de PMO de Control y Consultiva; y la Directiva y 

Estratégica, presentaron una calificación 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 aplicación de recursos, y la inversión 

requerida para estructurar y soportar la operación de la PMO. La distinción entre 

los tipos de PMO no significa que uno sea mejor que el otro, o que las 

características de una PMO no sean aplicables a los demás tipos.  Aunado a ello, 

importar destacar que los tres tipos de PMO requieren que en la entidad exista 
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una formalización en el proceso de la Administración de Proyectos y una definición 

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, D y 

E). Para determinar la selección del tipo de PMO a implementar en las entidades 

del Sector Publico Colombiano, además de los factores claves de éxito descritos, 

fueron tenidos en cuenta los siguientes factores: tamaño de las entidades, factores 

ambientales, cantidad, y el tipo de proyectos de las diferentes Clasificaciones de 

Empresa  (A, B, C, D y E).  Según esta situación, se evidencia que las entidades 

del Sector Publico Colombiano no cumplen con un nivel de madurez avanzado y 

con una experiencia en Administración de Proyectos. En este sentido, se definió 

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 Administración de 

Proyectos será necesaria una transición 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 podrán evaluar la inversión 

requerida para avanzar en una posible implementación 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 estructuración, 

soporte y mantenimiento.   
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4.5. Diseño de la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) 

 

 

Figura 22 Estructura general del diseño de la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) 
Fuente: El autor 

 

4.5.1. Justificación 
 

Ciertamente, el tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), de Apoyo y 

Administrativa-Control y Consultiva, actuará como un órgano de gobierno en las 

diferentes Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E), para facilitar la definición, 

centralización, priorización, estandarización y administración de los proyectos. Es 

por ello que debe establecerse como una estructura orgánica 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 

definición, transición y evolución de la Arquitectura Empresarial actual a la 

Arquitectura Empresarial objetivo según los lineamientos del Marco de Referencia 

de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información. 

 

 Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial 

 

Como es sabido, el Modelo de Gobierno de una Arquitectura Empresarial está 

compuesto principalmente por una PMO y un comité de Arquitectura Empresarial. 

Para el Modelo de Gobierno de las entidades públicas, el Marco de Referencia de 

Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información, 

recomienda definir un Comité de Arquitectura Empresarial que garantice que los 

proyectos estén alineados con la Arquitectura Empresarial definida, junto con un 

grupo de líderes funcionales que permitan suministrar los requerimientos, y 
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posteriormente validar los entregables de los proyectos. Éste Marco de Referencia 

hace énfasis en el diseño e implementación de una PMO que sea integrada al 

Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial de las Entidades del Sector 

Público Colombiano. En este orden de ideas, se propone el siguiente Modelo de 

Gobierno de Arquitectura Empresarial buscando con éste cubrir las tres áreas 

fundamentales de la Arquitectura Empresarial.  

 

Cuadro 43 Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial 

Área 
Unidad de 
Gobierno 

Descripción 

Desarrollo 

Comité  de 
Arquitectura 
Empresarial 

Debe estar compuesto por interesados con un poder de 
decisión alto y que representan las áreas más afectadas o 
beneficiadas. Deberá velar por el cumplimiento del marco de 
Arquitectura Empresarial definido  y por los modelos de 
referencia de cada domino. Guía el proceso de Arquitectura 
Empresarial y se asegura que esté siempre alineado con las 
necesidades de la entidad pública. 

Arquitecto 
Empresarial 

Será el encargado de dirigir todo el proceso de desarrollo de 
la Arquitectura Empresarial, coordinando las actividades entre 
los arquitectos de dominio y tomando las decisiones en el 
comité  de Arquitectura Empresarial. 

Implementa  PMO 

La definición, transición y evolución de la Arquitectura 
Empresarial, originan un mapa de ruta que guía la 
implementación y que está representado por una cartera 
proyectos. La PMO debe definir, centralizar, priorizar, 
estandarizar y administrar con éxito los proyectos e iniciativas 
de la Arquitectura Empresarial. La PMO debe realizar la 
administración de los proyectos teniendo en cuenta la 
estrategia de gestión de proyectos asumida por la entidad y la 
PMO. 

Despliega 
Líderes de áreas 
funcionales 

Los proyectos identificados e implementados generan un 
conjunto de entregables que deben ser incluidos en el 
entorno operativo de la entidad. Este rol se encarga de liderar 
esta labor y de asegurar que los entregables cumplen con los 
indicadores definidos y garantizan la transformación 
organizacional. 

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 Gestión de Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-Control 

y Consultiva; y un grupo líderes funcionales de la institución pública. Dependiendo 

del tamaño de la entidad pública 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, Información, Sistemas de Información, Servicios 

Tecnológicos, Uso y Apropiación) del Marco de Referencia de Arquitectura 

Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información.  

 

 

Figura 23 Modelo de Gobierno de la Arquitectura Empresarial 
Fuente: El autor 

 

A la Clasificación de Empresa D, en la cual hacen parte las entidades públicas 

centralizadas y descentralizadas a nivel Bogotá D.C., se les recomienda un grupo 

especializado de Arquitectos Empresariales para cada dominio. En esta 

clasificación se incluye el Ministerio de Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones (MinTIC), encargado de la definición, diseño y mantenimiento de 

los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial, a quién 

adicionalmente le corresponde realizar el acompañamiento respectivo para que las 

entidades públicas puedan adoptar las mejores prácticas del Marco de Referencia.  

 

Aunado a lo anterior, se centrará en la Unidad de Gobierno PMO de la 

Arquitectura Empresarial, es decir, en el diseño del tipo de Oficina de Gestión de 

Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, a partir de la 

definición de sus roles, lineamientos, responsabilidades y alcance; como también 
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se definirá una estrategia para la implementación en las Entidades del Sector 

Público Colombiano.  

4.5.1. Planeación Estratégica 
 

Para definir el alcance del tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), de 

Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, se debe primero establecer la 

planeación estratégica de la PMO, esto implica formular la misión, la visión, los 

valores y los objetivos de la PMO, los cuales además de ser definidos claramente, 

deben estar alineados con la Planeación Estratégica Institucional. 

 

Cuadro 44 Planeación Estratégica de la PMO 

Planeación 
Estratégica 

Descripción Propuesta 

Visión 

La visión debe responder a la pregunta: 
¿En qué queremos convertir la PMO? La 
cuál relaciona la posición a la que se 
quiere que la PMO llegue a estar, cómo 
quiere la entidad ver a la PMO en un 
tiempo futuro establecido. La visión debe 
ser una frase que haga sentir mejor a las 
personas, que le dé sensación de formar 
parte de algo en busca de un propósito o 
norte establecido.  

• Debe tener una fecha definida 
para alcanzar el sueño. 

• Tiene que ser breve. 
• De un único enunciado. 
• Se debe compartir y socializar 

con todo el talento humano. 

Para el 2020 la Oficina de Gestión de 
Proyectos (PMO) será el centro de 
excelencia para definir, centralizar, 
priorizar, estandarizar y administrar con 
éxito los proyectos e iniciativas de la 
Arquitectura Empresarial. 
 

Misión 

La  misión debe responder a la pregunta: 
¿Cuál es el propósito de la PMO?, debe 
ser redactada de acuerdo con lo que la 
PMO debería facilitar a la entidad. Es 
fundamental describir el propósito de la 
PMO y la necesidad de fortalecer las 
capacidades y conocimientos de los 
profesionales que hacen parte de la 
PMO.  
 

 Aspectos de investigación, 
desarrollo y difusión de la cultura 
de la gerencia de proyectos de la 
entidad. 

• Propósito de distinguir una PMO 
de la otra. 

• Razón de ser. 
• Identifica el alcance de una PMO 

en términos de control de 

Promover el control y el cumplimiento 
exitoso de los proyectos para que la 
entidad adquiera la capacidad de definir, 
centralizar, priorizar, estandarizar y 
administrar con éxito los proyectos e 
iniciativas de la Arquitectura 
Empresarial. 
 
A través de su investigación, desarrollo 
y uso de las tecnologías emergentes, la 
PMO, se adapta a los cambios de la 
administración de proyectos. El talento 
humano es su activo fundamental, dado 
al compromiso, ética, responsabilidad y 
sentido de pertenencia; por lo tanto, se 
debe fortalecer continuamente el 
crecimiento personal y profesional de 
todo el personal. 
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Proyectos. 
• Una declaración de Misión clara 

es esencial para establecer los 
objetivos y formular las 
estrategias de manera efectiva. 

Valores 

Los definición de los valores permitirán 
regir al Gerente de Proyectos (PMO),  a 
los directores de proyectos y al equipo de 
trabajo en general. Algunos valores 
claves que se deben incluir son: trabajo 
en equipo, pro-actividad, respeto, calidad, 
confianza e innovación. 

 Liderazgo 

 Objetividad. 

 Innovación. 

 Respeto. 

 Responsabilidad. 

 Trabajo en Equipo. 

 Pro-actividad. 

 Calidad. 

 Confianza. 

Objetivos 

Los objetivos se deben definir de acuerdo 
con la definición de las características 
deseadas: 
 

 Específico: debe ser concreto y 
fácil de entender. 

 Medible: debe ser posible 
cuantificar los beneficios y las 
metas. 

 Realizable: alcanzable de 
acuerdo con los recursos de la 
entidad asignados a la PMO. 

 Limitado en el tiempo: debe 
definirse un tiempo límite para 
lograrlo. 
 

 

Objetivo General 
Promover el control y el cumplimiento 
exitoso para los proyectos e iniciativas 
de la Arquitectura Empresarial en las 
Entidades del Sector Público 
Colombiano. 
 
Objetivos Específicos 

 Garantizar la alineación 
estratégica y la gestión del 
portafolio de proyectos 
fortaleciendo las relaciones 
internas (alta gerencia) y 
externas (clientes y 
proveedores). 
 

 Gestionar y disponer de la 
infraestructura necesaria para 
lograr control y cumplimiento 
exitoso en los proyectos. 

 

 Estandarizar, medir, controlar y 
mejorar la metodología de la 
Administración de proyectos. 

 

 Gestionar la capacidad, 
competencia y disponibilidad de 
los recursos del proyecto y 
proporcionar servicios de 
asesoría, planeación, auditoría y 
recuperación de proyectos. 

Fuente: El autor 
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 Alcance y Propósito 

 

Después de definir el planeación estratégica, se estableció el alcance y propósito 

de la PMO. El tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), de Apoyo y 

Administrativa-Control y Consultiva, tendrá  impacto medio-alto en todas áreas 

funcionales de la entidad pública para crear un marco común de conocimiento y 

entendimiento en gestión de proyectos y portafolios según las mejores prácticas y 

estándares de la Administración de Proyectos. 

 

Cuadro 45 Alcance y Propósito de la PMO - Apoyo y Administrativa/Control y Consultiva 
Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva 

 Grado de control bajo/moderado. 

 Aseguran y exigen el cumplimiento de los proyectos. 

 Adopción de estándares y marcos de referencia.  

 Servicios de consultoría y entrenamiento. 

 Aumentó en la eficiencia mediante la gestión de recursos. 

 Determinan el nivel de recursos y la toma de decisiones. 

 Realizan auditorías y mejora continua. 

 Guían, 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 enfocará en las funciones, características, capacidades, 

controles, responsabilidades y experiencia del tipo PMO de Apoyo y 

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 visión y los objetivos planteados 

para la PMO; y también se adoptarán las mejores prácticas y estándares de 

Administración de Proyectos que define el PMI. 

 

4.5.2. Estructura organizacional 

 

La Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa/Control y 

Consultiva, será establecida como un nuevo tipo de asesor directo dentro de la 

estructura organizacional de la entidad pública, es decir, como staff de la máxima 

autoridad, esto es a la Alta Dirección (presidente, vicepresidente, ministro, 
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gobernador, alcalde, rector o gerente general), y sobre la línea de las jefaturas 

funcionales. Bajo los lineamientos que preceden, la PMO adquirirá un mayor rango 

de autoridad tanto en el proceso inicial de implantación de una nueva metodología 

o estándar de Administración de Proyectos, como en su trabajo diario para hacer 

cumplir el alcance, costo y tiempo estimado. Asimismo, logrará aumentar la 

calidad esperada por los interesados, de cada proyecto. 

 

 Organigrama 

 

Figura 24 Organigrama de la PMO 
Fuente: El autor 

 

Con el esquema anterior, se puede vislumbrar que la PMO reportará la gestión 

administrativa y financiera de los proyectos ante la Alta Dirección, además tendrá 

autoridad y disponibilidad de recursos altos; igualmente será la responsable de 

controlar el presupuesto de los proyectos, y contará con la autonomía para dirigir a 

los directores de proyectos. Por otro lado, el Gerente de Proyectos (PMO) junto 

con su personal administrativo deberán tener una disponibilidad de dedicación 

completa para desempeñar el alcance y el propósito de la PMO. 

  

El Gerente de Proyectos (PMO) debe ser un profesional externo a la entidad 

pública, contratado específicamente para este rol. Se debe seleccionar y contratar 

un profesional con la formación, habilidades y experiencia adecuada en 

Administración de Proyectos y con énfasis en Oficinas de Gestión de Proyectos 

(PMO).  
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La Oficina de Gestión 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 pública, especialmente con la Gerencia de Tecnología 

Informática (GTI) y la Gerencia de Arquitectura Empresarial, con el fin de gestionar 

los esfuerzos que conlleven a la transformación de la institución de acuerdo con 

los lineamientos del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la 

Gestión de TI.   

 

 Organización 

 

La organización del tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) de Apoyo y 

Administrativa/Control y Consultiva, estará conformada principalmente por el 

cuerpo de la PMO de la siguiente manera: Gerente de Proyectos (PMO), 

Director(es) de Proyectos, Líder(es) de Proyectos y Asistente(s) de Proyectos.  

También lo integran el Patrocinador de la PMO, se sugiere que sea la Alta 

Dirección (presidente, vicepresidente, ministro, gobernador, alcalde, rector o 

gerente general), el Arquitecto Empresarial, el Gerente de Tecnología Informática 

(GTI)  y los líderes de las áreas funcionales de la entidad pública. 

 

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 determinará la cantidad de personas que integrarán el equipo de trabajo de la 

PMO. No obstante, existen los roles: Director de Proyectos, Líder 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 operación normal de la PMO 

en la entidad pública. La posición del Gerente de Proyectos (PMO) es única y de 

carácter obligatorio según la estructura propuesta. 
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Figura 25 Organización de la PMO 
Fuente: El autor 

 
A continuación 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 

Patrocinador de la 
PMO  

 Gestionar los recursos de la PMO. 

 Representar la PMO ante el grupo directivo (Junta directiva o 
comité directivo) de le entidad pública. 

 Apoyar la consecución de metas y objetivos de la PMO. 

 Presentar ante el grupo directivo los proyectos identificados y 
formulados por la PMO para su respectiva aprobación. 

 Comunicar a toda la entidad pública la importancia de los 
objetivos y funciones de la PMO. 

Gerente de Proyectos 
(PMO) 

 Definir, aprobar, centralizar, priorizar, estandarizar y 
administrar con éxito los proyectos e iniciativas de la 
Arquitectura Empresarial. 

 Garantizar la alineación de las iniciativas y proyectos con los 
objetivos estratégicos de la entidad pública. 

 Asegurar a través de proyectos (programas y portafolios) la 
consecución de las metas y objetivos estratégicos.  

 Planear, dirigir, coordinar y evaluar los lineamientos, objetivos 
y actividades que debe cumplir la PMO. 

 Proponer al patrocinador de la PMO, las políticas, planes y 
programas de trabajo a corto, mediano y largo plazo. 

 Adoptar estándares, metodologías, políticas, guías y 
procedimientos para la Administración de Proyectos. 

 Proponer la creación de nuevos roles en la estructura de la 
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PMO de personal requerido por la gerencia de proyectos. 

 Presentar informes periódicos sobre los avances de los 
proyectos. 

 Controlar la ejecución 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 ejecución de las 
tareas asignadas y propiciando un buen ambiente de trabajo 
personal y profesional. 

 Resolver los problemas de planeación, ejecución y control de 
los proyectos al interior del equipo de trabajo. 

 Implementar la solución 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 líderes de proyectos y 
asistente de proyectos a las fases de cada proyecto. 

Líder 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 
información y reportes. 

Asistente de Proyectos 

 Elaborar la documentación de los proyectos. 

 Diseñar 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 
pública. 

 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 
pública. 

 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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Gerente de Tecnología 
Informática (GTI) 

 Desarrollar la planeación estratégica de la gerencia de 
sistemas, en alineación con las políticas de la entidad pública. 

 Planear y dirigir el desarrollo e implementación de las 
soluciones de software para la PMO. 

 Dirigir y coordinar los sistemas de información para soportar 
los procesos de la PMO. 

 Proponer y coordinar el desarrollo, mejora y optimización 
continúa de los sistemas de información y estándares de 
calidad. 

 Evaluar y proponer la infraestructura de hardware y software 
más adecuada para atender las necesidades de la entidad 
pública. 

Líderes Funcionales 

 Suministrar los requerimientos para los proyectos e iniciativas 
de la Arquitectura Empresarial. 

 Evaluar los entregables de los proyectos con el fin de verificar 
el cumplimiento de los requerimientos e indicadores definidos. 

 Garantizar la transformación organizacional a través de los 
productos y servicios realizados por la PMO. 

 Informar sobre los resultados de los entregables de los 
proyectos. 

Fuente: El autor 
 

 Modelo de Gobierno 

 

Teniendo en cuenta que una de las funciones del Ministerio de Tecnologías de la 

Información y las Comunicaciones (MinTIC) es la de brindar el acompañamiento a 

las entidades públicas en la adopción del Marco de Referencia de Arquitectura 

Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información, se le recomienda al 

MinTIC conformar un Modelo de Gobierno de Arquitectura Empresarial más 

fortalecido, estructurado, especializado y profesional para esta labor. A 

continuación 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 Públicas 

Comité Integrantes Responsabilidades 
Periodicidad de 
las reuniones 

Comité del 
MinTIC 
“Arquitectura 
Empresarial" 

 Comité  de 
Arquitectura. 
Empresarial. 

 Arquitecto 
Empresarial. 

 PMO. 

 Líderes de áreas 
funcionales. 

 Prestar asesoría y 
acompañamiento en el 
programa de 
Arquitectura Empresarial 
que desarrolla la entidad 
pública. 

 Apoyar la definición de la 
hoja de ruta de la 
Arquitectura Empresarial 
para la entidad pública. 

Trimestral o 
según la 
necesidad de la 
entidad pública 
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 Prestar servicios de 
consultoría, 
entrenamiento y 
acompañamiento en los 
proyectos e iniciativas 
que desarrolla la PMO. 

 Controlar y monitorear 
los proyectos e 
iniciativas de la 
Arquitectura Empresarial 
de la entidad pública. 

Fuente: El autor 

 
Por consiguiente, el Modelo de Gobierno de Arquitectura Empresarial del MinTIC, 

articulará 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, 

centrándonos en el Modelo de Gobierno del tipo de Oficina de Gestión de 

Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa/Control y Consultiva, éste estará 

conformado por tres (3) Comités: un Comité Directivo, un Comité Operativo y un 

Comité de Proyectos.  

 

Figura 26 Modelo de Gobierno de la PMO 
Fuente: El autor 
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A continuación 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 

Comité Integrantes Responsabilidades 
Periodicidad de 
las reuniones 

Comité 
Directivo 

 Patrocinador de la 
PMO 

 Gerente de Proyectos 
(PMO) 

 Gerente de 
Tecnología 
Informática (GTI) 

 Arquitecto 
Empresarial. 

 Líderes Funcionales 

 Visualizar los avances 
de los proyectos y 
resultados alcanzados 
por la PMO. 

 Controlar y monitorear 
los proyectos e 
iniciativas de la 
Arquitectura Empresaria. 

 Revisar y aprobar los 
cambios de alcance, 
costo y tiempo de los 
proyectos. 

 Revisar el plan de 
riesgos y aplicar planes 
de contingencia y 
mitigación en caso de 
ser requeridos. 

 Revisar los hitos y 
entregables de gran 
impacto. 

 Revisar temas 
pendientes. 

Mensual o según 
la necesidad 

Comité 
Operativo 

 Gerente de Proyectos 
(PMO) 

 Gerente de 
Tecnología 
Informática (GTI) 

 Arquitecto 
Empresarial. 

 Director(es) de 
Proyectos. 

 Controlar y monitorear 
los proyectos e 
iniciativas de la 
Arquitectura Empresaria. 

 Revisar los planes de 
trabajo, indicadores y 
tareas ejecutadas de los 
proyectos. 

 Definir los planes de 
acción para la 
identificación y 
evaluación de los nuevos 
riesgos.  

 Aplicar técnicas de 
monitoreo y control para 
la gestión de proyectos 
como la técnica del Valor 
Ganado. 

Quincenal o 
según la 

necesidad 

Comité de 
Proyectos 

 Gerente de Proyectos 
(PMO) 

 Director(es) de 
Proyectos. 

 Líder(es) de 

 Realizar monitoreo y 
control de los proyectos 
para garantizar que se 
ejecuten con los planes 
aprobados y los 
presupuestos acordados. 

Semanal o según 
la necesidad 
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Proyectos. 

 Asistente(s) de 
Proyectos. 

 Revisar los indicadores y 
tareas ejecutas de los 
proyectos. 

 Escalar a la PMO los 
problemas difíciles de 
resolver. 

 Aplicar las técnicas de 
control y monitoreo 
establecidas por la PMO 
para la gestión de 
proyectos. 

Fuente: El autor 
 
 

Adicionalmente, se propone la conformación de cuatro niveles (Primer Nivel, 

Segundo Nivel, Tercer Nivel y Cuarto Nivel) de escalamientos dentro de la 

jerarquía de la PMO. Cabe señalar que se debe establecer una buena 

comunicación con todos los comités, reportando los avances, riesgos, problemas y 

demás temas pendientes de la Administración de Proyectos. Téngase en cuenta 

que el cuarto nivel corresponde al Comité del MinTIC que abordará todos los 

temas críticos relacionados con  los proyectos e iniciativas de la Arquitectura 

Empresarial. Éste comité debe estar conformado por profesionales especializados 

en el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial y en Administración de 

Proyectos, para ofrecer los servicios de consultoría, entrenamiento y 

acompañamiento en el proceso de adopción, transición y evolución de las 

iniciativas y proyectos de la Arquitectura Empresarial. 

 

 
Figura 27 Niveles de escalamientos dentro de la jerarquía de la PMO 

Fuente: El autor 
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 Talento Humano 

 

El tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), de Apoyo y Administrativa-

Control y Consultiva, deberá contar con el siguiente perfil de profesionales a nivel 

de habilidades, formación y experiencia para cada rol. 

 

Cuadro 49 Perfil del Talento Humano para la PMO 

Rol dentro 
de la PMO 

Habilidades Formación Experiencia 

Gerente de 
Proyectos 
(PMO) 

Liderazgo, 
motivación, trabajo 
en equipo, 
negociación, 
influencia, toma de 
decisiones eficaz y 
gestión de conflictos. 

Profesional en Ingeniería con Especialización 
en Gerencia de Proyectos. Maestría  en 
Administración de Proyectos, MBA y/o afines. 
Con experiencia en Oficinas de Gestión de 
Proyectos  basadas en el estándar del PMI. 

6 Años 

Director de 
Proyectos 

Liderazgo, 
motivación, trabajo 
en equipo, 
negociación, 
influencia, toma de 
decisiones eficaz y 
gestión de conflictos. 

Profesional en Ingeniería con Especialización 
en Gerencia de Proyectos y/o certificación en 
PMP. Con experiencia en Administración de 
Proyectos bajo el estándar del PMI.  4 Años 

Líder de 
Proyectos 

Motivación, trabajo 
en equipo, y gestión 
de conflictos, 
proactivo y asertivo. 

Profesional en Ingeniería con Especialización 
en Gerencia de Proyectos y/o certificación en 
PMP. Con experiencia en Administración de 
Proyectos bajo el estándar del PMI. 

2 Años 

Asistente de 
Proyectos 

Motivación, trabajo 
en equipo, proactivo, 
asertivo y 
colaborador. 

Profesional en Ingeniería con curso, diplomado 
y/o taller en Administración de Proyectos. Con 
experiencia en documentación, control y 
monitoreo de proyectos. 

1 Año 

Arquitecto 
Empresarial 

Liderazgo, 
motivación, trabajo 
en equipo, 
negociación, 
influencia, toma de 
decisiones eficaz y 
gestión de conflictos 

Profesional en Ingeniería con Especialización 
en Gerencia de Proyectos. Maestría  en 
Administración de Proyectos, MBA y/o afines. 
Con experiencia en Arquitectura Empresarial 
TOGAF, ZACHMAN y Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la Gestión de 
Tecnologías de la Información. 

6 Años 

Gerente de 
Tecnología 
Informática 
(GTI) 

Liderazgo, 
motivación, trabajo 
en equipo, 
negociación, 
influencia, toma de 
decisiones eficaz y 
gestión de conflictos 

Profesional en Ingeniería con Especialización 
en Gerencia de Proyectos. Maestría  en 
Administración de Proyectos, MBA y/o afines. 
Con experiencia en Gerencia de Tecnologías 
de la Información y Marcos de Referencia 
TOGAF, COBIT, ITIL y norma ISO 27000, 
entre otras. 

6 Años 

Líderes 
Funcionales 

Motivación, trabajo 
en equipo, y gestión 
de conflictos, 
proactivo y asertivo 

Profesional con Especialización en Gerencia 
de Proyectos. Maestría  en Administración de 
Proyectos, MBA y/o afines. Con experiencia en 
el área funcional de desempeño. 

6 Años 

Fuente: El autor 
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La Gestión del Talento Humano tiene varias etapas: Reclutamiento, Selección y 

Contratación. Para cada una de las etapas que preceden se deberá contar con el 

apoyo de la Gerencia del Talento Humano de la entidad pública. Respeto de la 

etapa de Reclutamiento, señálese que aquella se define como el proceso de atraer 

personas con el perfil definido para la PMO. Ahora bien, en la etapa de Selección 

deberá intervenir el Gerente de Proyectos (PMO), quién se encargará de emplear 

las herramientas y técnicas de la Administración de Proyectos (entre ellas: la 

asignación previa, negociación, adquisiciones, equipos virtuales, decisiones 

multicriterio); adicionalmente deberá continuar con los filtros definidos (como son: 

entrevista preliminar, prueba de selección, entrevista de selección, decisión de 

selección); para finalmente tomar la mejor decisión de aquellas personas que 

deberán ser contratadas para los roles y responsabilidades que fueron definidos 

para la PMO. 

 

4.5.3. Estrategia de Implementación 

 
Se proponen cuatro (4) fases para la definición de la Estrategia de Implementación  

del tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) de Apoyo y 

Administrativa/Control y Consultiva.  Tal como se vislumbra a continuación: 

 

Cuadro 50 Fases para la definición de la Estrategia de Implementación de la PMO 

Fase Actividad Descripción Responsables 

Fase I: 
Metodología y 
Estándares 

Categorización 
de los 
proyectos. 

 La metodología de categorización de 
proyectos debe adaptarse según el 
tamaño y duración de los proyectos e 
iniciativas de la Arquitectura 
Empresarial para cada entidad de las 
distintas Clasificaciones de Empresa 
(A, B, C, D y E). 

 

 Se debe definir los criterios de 
aceptación de los proyectos e 
iniciativas de la Arquitectura 
Empresaria para que la PMO pueda 
incluirlos en su inventario de 
proyectos. 

 

 Se debe definir un esquema de 
priorización para los proyectos que 
hacen parte del inventario de la PMO. 

Comité del 
MinTIC, 
Comité 
Directivo, 
Comité 
Operativo 
Comité de 
Proyectos 
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 Los proyectos e iniciativas de 
Arquitecta Empresarial que no 
cumplan con los criterios de 
aceptación definidos, serán 
rechazados y devueltos al responsable 
del proyecto para que lo revisé y ajusté 
o 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.  

Metodología de 
Administración 
de Proyectos 

 Se debe definir y detallar las 
actividades que forman parte de cada 
proceso de la Administración de 
Proyectos: Inicio, Planificación, 
Ejecución, Seguimiento y Control; y 
Cierre, adaptado del estándar del 
PMBOK – PMI. 

Procedimientos, 
formatos y 
estándares. 

 Se deben diseñar las plantillas 
estandarizadas para la PMO, donde se 
muestre el paso a paso de las tareas 
que se deben llevar a cabo en la 
administración de un proyecto, así 
como los responsables de ejecutar 
cada una. 
 

 Las plantillas estandarizadas son 
instrumentos de entrada y salida de 
información para los procesos de la 
Administración de Proyectos. 

 

 Las plantillas se deben adaptar con 
base a los requerimientos y 
necesidades de la metodología de 
Administración de Proyectos de la 
PMO para cada entidad de las distintas 
Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D 
y E).  

Fase II: 
Gestión del 
Cambio 

Gestión del 
cambio 

 Se debe estructurar un plan de gestión 
de cambio que permita minimizar el 
impacto que generará en cada entidad 
de las distintas Clasificaciones de 
Empresa (A, B, C, D y E), la 
implementación de la PMO. 
 

 El plan de gestión del cambio, al 
menos debe cubrir los siguientes dos 
aspectos: objetivos y enfoqué 
metodológico. 
 

 En los objetivos del plan de gestión del 
cambio, se debe identificar los 
impactos en la entidad pública, qué 

Comité del 
MinTIC, 
Comité 
Directivo, 
Comité 
Operativo 
Comité de 
Proyectos 
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generará la implementación de la 
PMO, en las áreas funcionales 
(organización), en los procesos, en la 
tecnología y en la gente/cultura.  
 

 Los impactos identificados se deben 
priorizar con la definición  e 
implementación de un plan de 
mitigación para los mismo. 
 

 En el enfoque metodológico del plan 
de gestión de cambio se debe definir 
los efectos directos o indirectos que 
genera la implementación del proyecto 
en el entidad pública y que deben ser 
gestionados a fin de garantizar el éxito 
del cambio.  

Plan de 
sensibilización  

 Se debe desarrollar un plan de 
sensibilización para desarrollar las 
competencias y habilidades en 
iniciativas y proyectos de la 
Arquitectura Empresarial; como 
también fortalecer los conceptos y 
conocimientos de la Administración de 
Proyectos. 
  

 El plan de sensibilización se debe 
trazar para toda la entidad pública y 
donde es primordial que todos los 
lideres funcionales participen. 
 

 Se proponen los siguientes temas: 
Administración de Proyectos, ¿Qué es 
un proyecto?, ciclo de vida de un 
proyecto, Oficina de Gestión de 
Proyectos (PMO), Arquitectura 
Empresarial, Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la 
Gestión de TI, entre otros. 

Gestión de las 
comunicaciones 

 Se debe establecer un plan de gestión 
de las comunicaciones para los 
cambios que producirá en cada 
entidad de las distintas Clasificaciones 
de Empresa (A, B, C, D y E), la 
implementación de la PMO. 
 

 El plan de gestión de las 
comunicaciones, al menos debe cubrir 
los siguientes dos aspectos: objetivos 
y metodología.  
 

 Informar a todas las áreas funcionales 
que son impactadas en la entidad 
pública, las funciones, roles, 
lineamientos, responsabilidades y 
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alcance de la PMO. 
 

 Comunicar los beneficios y fortalezas 
de la implementación de la PMO para 
entidad pública. 
 

 Desarrollar campañas de 
comunicación que faciliten el cambio y 
reduzcan la resistencia al cambio de 
las personas. 
 

 Informar sobre los avances y logros de 
la PMO. 

Fase III: Plan 
de 
Capacitación 

Objetivos 

 Se debe elaborar un plan de 
capacitación teniendo en cuenta las 
necesidades planeadas por los 
objetivos de la PMO y los tipos de 
proyectos e iniciativas de la 
Arquitectura Empresarial. 
 

 Los objetivos del plan deben 
desarrollar conocimientos y  
habilidades interpersonales en 
Administración de Proyectos y en 
Arquitectura Empresarial. 

Comité del 
MinTIC, 
Comité 
Directivo, 
Comité 
Operativo 
Comité de 
Proyectos 
 

Metodología 

 Se debe definir capacitaciones, talleres 
y seminarios cada tres (3) meses como 
máximo ya sea fuera o dentro de la 
entidad pública. 
 

 Se debe definir capacitaciones de 
acuerdo a los roles definidos para la 
PMO. 

Fase IV: 
Infraestructura 

Infraestructura 
Física y 
Administrativa 

 Se debe habilitar los espacios físicos 
en la entidad pública 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: papelería, tóner para las 
impresoras y servicios públicos (agua, 
luz y teléfono) 

Comité del 
MinTIC, 
Comité 
Directivo, 
Comité 
Operativo 
Comité de 
Proyectos 

Sistemas de 
Información 

 Se debe adquirir los programas de 
ofimática. 
 

 Se debe adquirir los software de 
control y gestión de proyectos. 

 

 Se deben adquirir los Sistema de 
Información para organizar y 
almacenar la información generada 
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durante el ciclo de vida de los 
proyectos. 

 

 Se deben adquirir las herramientas de 
comunicación, colaboración y acceso a 
internet. 

Infraestructura 
Tecnológica  

 Se debe adquirir equipos de cómputo, 
red de datos, impresoras, escáner, 
entre otros. 
 

 Se debe habilitar la infraestructura 
tecnológica de almacenamiento y de 
respaldo de información para los 
proyectos de la PMO. 
Fuente: El autor 

 

4.5.3. Análisis de Costo y Tiempo 

 

La planta base de la PMO está conformada según el diseño propuesto,  por el 

Gerente de Proyectos (PMO), ésta posición es única y de carácter obligatorio. Y 

en orden descendente se encuentra un (1) Director de Proyectos, un (1) Líder de 

Proyectos y un (1) Asistente de proyectos, éstas denominaciones son las mínimas 

para garantizar la operación normal de la PMO en la entidad pública. A 

continuación 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 

Líder 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 desempeñar su alcance y su 

propósito.  Para ello es necesario la adquisición de cuatro (4) computadores 

portátiles, según la base fija de profesionales y una (1) impresora para toda el 

área. 

 
Cuadro 52 Presupuesto de la Solución Hardware para la Implementación PMO 

Elemento Cantidad Valor Unitario (U.S.D) Valor Total  (U.S.D) 

Computador portátil 4 800 3.200 
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Impresora Láser 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 Administración de Proyectos Microsoft Project, la suite de office 365, 

el antivirus para proteger y salvaguardar los equipos Hardware y la información de 

los proyectos; y finalmente, SharePoint para la comunicación entre la PMO y los 

proyectos que se realizan en tiempo real. Los costos que se detallan a 

continuación corresponden a licenciamiento anual. 

 
Cuadro 53 Presupuesto de Solución Software para la Implementación 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 pública debe contar con la infraestructura física requerida 

para la PMO, esto incluye las adecuaciones locativas que se deben realizar para 

las cuatro (4) oficinas, los escritorios y la papelería para soportar la operación.  

 
Cuadro 54 Presupuesto de Infraestructura Física para la Implementación 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 

Papelería 1 400 400 

Total 3.200 
Fuente: El autor 

 

Adicionalmente, se debe contar con un presupuesto que contribuya con la 

capacitación y entrenamiento del equipo de trabajo de la PMO en temas de 

Administración de Proyectos. Así mismo, se hace necesario destinar un 10% 

anexo al presupuesto que precede para la sensibilización de la PMO en toda la 

entidad pública en su etapa de implementación. 

 

Cuadro 55 Presupuesto de capacitación y sensibilización para la Implementación PMO 
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Licencia Valor (U.S.D) 

Capacitación en Administración de Proyectos 10.000 

Sensibilización e Implementación de la PMO 1.000 

Total 11.000 
Fuente: El autor 

 

Según la sumatoria de la cifras reseñadas con anterioridad, surge diáfano que el 

presupuesto base aproximado con el que debe contar cada entidad pública de las 

distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) para la implementación de la 

PMO es de USD 31.195.   

 

Ahora bien, para garantizar el mantenimiento y operación de la PMO, la entidad 

pública debe contar con un presupuesto aproximado de USD 10.800, que 

corresponde a los costos salariales del talento humano de la PMO y la papelería.  

 

Cuadro 56 Costos de Mantenimiento y Operación de la PMO - Mensual 

Concepto Costo  (U.S.D) 

Nomina 10.400 

Papelería 400 

Total 10.800 
Fuente: El autor 

 

Además, anualmente la entidad pública debe considerar el costo aproximado de 

USD 12.195 por concepto de licenciamiento de la Solución Software y 

capacitación para la PMO. 

 

Cuadro 57 Costos de Mantenimiento y Operación de la PMO - Anual 

Concepto Costo  (U.S.D) 

Licenciamiento 2.195 

Capacitación 10.000 

Total 12.195 
Fuente: El autor 

 

El presupuesto en general puede aumentar conforme la cantidad de proyectos en 

ejecución y el presupuesto disponible de cada entidad pública para la 

implementación de la PMO; dichos factores determinarán la cantidad de Directores 

de Proyectos, Lideres de Proyectos y Asistentes de Proyectos.  A contrario sensu, 

el presupuesto podrá acrecentar según 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 pública de las distintas 

Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) con la adopción del Marco de 

Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 

Información.  No obstante, cabe señalar que los cambios que se lleguen a realizar 

en el diseño propuesto afectarán directamente  al presupuesto de las soluciones 

de hardware, software e infraestructura física. Dependiendo de los sistemas de 

información que se adquieran para organizar y almacenar la información generada 

durante el ciclo de vida de los proyectos,  se producirán alteraciones en el 

presupuesto base de la PMO. 

 

El tiempo aproximado para la implementación de la PMO en cada entidad pública 

de las distintas Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E), es de seis (6) meses. 

Durante este tiempo se ejecutarán todas las fases de la estrategia definida para la 

implementación de la PMO. Por su parte, el Ministerio de Tecnologías de la 

Información y las Comunicaciones (MinTIC), bajo su Modelo de Gobierno de 

Arquitectura Empresarial debe realizar el acompañamiento para que la entidad 

pública pueda facilmente abordar las fases de implementación de la PMO. 
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6. CONCLUSIONES 

 

 El diagnóstico realizado frente a las Entidades del Sector Público 

Colombiano determinó las brechas que se generan por la adopción del 

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de (TI); 

evidenciando que son las entidades departamentales y municipales quienes 

presentan mayores deficiencias en la implementación de las mejores 

prácticas de Tecnologías de la Información (TI), aunado a la baja madurez y 

poca experiencia en  Administración de Proyectos.  

 

 A partir del análisis de brechas se pudo efectuar la agrupación de las 

Entidades del Sector Público 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 Gestión de (TI), 

junto con el nivel de madurez y la experiencia en Administración de 

Proyectos. 

 

 Los tipos de Oficinas de Gestión de Proyectos (PMO) de Apoyo y 

Administrativa; y Directiva y Estratégica, se ajustaron a la mayoría 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 Administración de Proyectos de las entidades públicas 

colombianas reseñadas en dicha clasificación. 

 

 Para las Clasificaciones de Empresa (A, B, C, D y E) fue seleccionado el 

tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) de Apoyo y Administrativa-

Control y Consultiva, en razón a que los recursos financieros, el nivel de 

madurez y la experiencia en Administración de Proyectos con los que 

cuentan las Entidades del Sector Público Colombiano son los requeridos 

para la implementación de la PMO. 
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 El tipo de Oficina de Gestión de Proyectos de Apoyo y Administrativa-

Control y Consultiva, se diseñó como staff de la Alta Dirección (presidente, 

vicepresidente, ministro, gobernador, alcalde, rector o gerente general); por 

lo tanto, la entidad pública debe considerar en su estructura organizacional 

la  nueva gerencia de proyectos que reportará la gestión administrativa y 

financiera a la máxima 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 

 

 El Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones 

(MinTIC) debe considerar una estrategia de formación, capacitación y 

entrenamiento para fortalecer las capacidades y conocimientos de las 

 Entidades del Sector Público Colombiano en mejores prácticas de 

Tecnologías de la Información (TI); y en estándares y metodologías de 

Administración de Proyectos. 

 

 Se debe definir un plan de trabajo por parte del MinTIC para cada 

Clasificación de Empresa (A, B, C, D y E), con el fin de apoyar la adopción  

del  Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 

(TI), en las Entidades del Sector Público Colombiano. 

 

 Las Entidades del Sector Público Colombiano deben implementar la 

propuesta de diseño del tipo de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) de 

Apoyo y Administrativa-Control y Consultiva, con lo definido para sus roles, 

lineamientos, responsabilidades y alcance. 

 

 El Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones debe 

conformar el “Comité del MinTIC” con profesionales especializados en el 

Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial y en Administración de 

Proyectos, de tal manera que faciliten servicios de consultoría, 

entrenamiento y acompañamiento en las fases de adopción, transición y 

evolución de las iniciativas y proyectos de la Arquitectura Empresarial en 

las Entidades del Sector Público Colombiano. 

 

 Cada Entidad del Sector Público Colombiano debe evaluar periódicamente 

los resultados del tipo de PMO de Apoyo y Administrativa-Control y 

Consultiva, para que una vez adquirida la suficiente experiencia, madurez e 



144 

 

 

inversión que requiere la PMO de tipo Directiva y Estratégica, sea factible 

migrar a esta última oficina. 

 

 El presupuesto base definido para la implementación de la PMO puede 

aumentar conforme la cantidad de proyectos en ejecución, o según las 

nuevas denominaciones de cargos que surjan frente a la estructura inicial 

propuesta para la PMO, además de la disponibilidad de recursos 

económicos con que cuente la entidad pública. En este sentido, cada 

institución debe cuantificar los costos adicionales y el tiempo necesario que 

conlleva la implementación 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 Público Colombiano. 

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Procesos: Inicio, Planificación, 
Ejecución, Seguimiento y Control; y 
Cierre 
Areas: Integración, Alcance, Tiempo, 
Costos, Calidad, Recursos Humanos, 
Comunicación, Riesgos, Adquisiciones e 
Interesados. 

 
Sector: Gobierno 
 
Actividad: Entidades Gubernamentales e Institucionales. 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 

19 de enero de 2015. 24 de junio de 2015 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 

 
Objetivo general: 
 
Diseñar una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) bajo lineamientos del PMI, que facilite la 
administración de portafolios, para el cierre de la brecha generada por la implementación del Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en las 
Entidades del Sector Público Colombiano. 
 
Objetivos especificos: 
 

 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 Gestión de Tecnologías de la Información (TI), 
diseñado por el MinTIC. 
 

 Desarrollar un sistema de clasificación de empresa basado en la brecha que genera el 
cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de 
Tecnologías de la Información (TI) en Colombia. 

 
 Desarrollar una síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a los diferentes grupos de Entidades 

del Sector Público Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la implementación del 
Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI). 
 

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

 

 Diseñar la PMO seleccionada, a partir de la definición de sus roles, lineamientos, 
responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para su implementación en las Entidades 
del Sector Público Colombiano. 

Justificación o propósito 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 evolución 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 Información y sus capacidades empresariales. Surge 
como una perspectiva de negocio que abarca la más amplia relación entre la estrategia y los procesos de 
negocio, así como los Sistemas de Información y la infraestructura tecnológica.  
 
La Arquitectura Empresarial inicia con el diagnóstico general permitiendo conocer el estado actual 
(BaseLine) de los diferentes dominios (Arquitectura de Negocio, Arquitectura de Sistemas de Información 
y Arquitectura Tecnológica); 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 así 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 
transición y evolución de la arquitectura actual a la arquitectura objetivo. 
 
El modelo de gobierno está conformado por una PMO y un comité de arquitectura. La PMO tiene como 
objetivo la definición, priorización y administración 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 Información y la Comunicación (MinTIC) definió el Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI), a adoptar 
en las Entidades del Sector Público Colombiano, pero los lineamientos o directrices del Marco de 
Referencia carecen de la definición de una PMO en su modelo de gobierno. Se propone la creación de 
una PMO que permita actuar como un órgano de gobierno para la definición, centralización, priorización 
y administración 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: 

 Prevenir los fracasos en los proyectos de Arquitectura Empresarial. 

 Proponer la PMO bajo un modelo de gobierno de Arquitectura Empresarial para el éxito de los 
proyectos. 

 Conocer el diseño y las especificaciones del marco de referencia de Arquitectura Empresarial 
para adoptar en las  Entidades del Sector Público Colombiano. 

 Definir la estrategia de implementación de la PMO en las entidades del sector publico 
colombiano. 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del proyecto 

El producto final es  el Diseño de una PMO, que facilite la administración de portafolios, para el cierre de 
la brecha generada por la implementación del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la 
Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en las Entidades del Sector Público Colombiano y sus 
entregables son: 
 

 Diagnóstico 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 Gestión de Tecnologías de la Información (TI), 
diseñado por el MinTIC. 
 

 Sistema de clasificación de empresa basado en la brecha que genera el cumplimiento del Marco 
de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) 
en Colombia. 

 

 Síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a los diferentes grupos de Entidades del Sector 
Público Colombiano, clasificadas por la brecha generada por la implementación del Marco de 
Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la Información (TI). 

 

 Tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de dirección) con mayor demanda y niveles 
de integración para el modelo de Arquitectura Empresarial deseable en las Entidades del Sector 
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Público Colombiano.  
 

 Diseño de PMO seleccionada, a partir de la definición de sus roles, lineamientos, 
responsabilidades y alcance; y definir la estrategia para su implementación en las Entidades del 
Sector Público Colombiano. 

Supuestos 

El proyecto se desarrollará tanto el horas laborales como no laborales. 
Se cuenta con la información 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 únicamente las horas de trabajo hombre. 

Identificación riesgos 

Que el equipo de trabajo no sea el idóneo  para el desarrollo del proyecto. 
Cambio en la política pública de arquitectura empresarial en el desarrollo del proyecto, cuyo marco está 
definido en junio de 2014. 

Presupuesto 

El presupuesto del proyecto es de 2 millones para las horas hombre. 

Principales hitos y fechas 

Nombre hito Fecha inicio Fecha final 

Diagnóstico 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 Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI), diseñado por el MinTIC. 

Enero, 2015 Marzo, 2015 

Sistema de clasificación de empresa basado en la brecha que genera el 
cumplimiento del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para 
la Gestión de Tecnologías de la Información (TI) en Colombia. 

Marzo, 2015 Abril, 2015 

Síntesis de los tipos PMO que se ajustan  a los diferentes grupos de 
Entidades del Sector Público Colombiano, clasificadas por la brecha 
generada por la implementación del Marco de Referencia de 
Arquitectura Empresarial para la Gestión de Tecnologías de la 
Información (TI). 

Abril, 2015 Abril, 2015 

Tipo de PMO (de soporte, de seguimiento y control o de dirección) con 
mayor demanda y niveles de integración para el modelo de Arquitectura 
Empresarial deseable en las Entidades del Sector Público Colombiano.  

Mayo, 2015 Mayo, 2015 

Diseño de PMO seleccionada, a partir de la definición de sus roles, 
lineamientos, responsabilidades y alcance; y definir una estrategia para 
su implementación en las Entidades del Sector Público Colombiano 

Mayo, 2015 Junio, 2015 

Información histórica relevante 

En términos académicos y de práctica, 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 Información; pero hoy diferentes autores y consultores están de acuerdo 
con que Arquitectura Empresarial se ha ampliado de modo tal que se incluye la intersección 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 
tecnológica de los Sistemas de Información de las organizaciones y la dificultad de la generación de 
valor real por parte de los Sistemas de Información para las empresas o entidades. 

Identificación 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: 
María Lorena Alpízar Marín 

Firma: 

Autorización de:   
Elkin Doney Suárez Gómez 

Firma: 
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Anexo 2: EDT 
 

 
 

Figura 28 EDT del Proyecto Final de Grado. 
Fuente: El autor 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 
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Figura 29 Cronograma del Proyecto Final de Grado. 
Fuente: El autor 
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Anexo 4: ENTREVISTA APLICADA A FUNCIONARIOS DE LAS ENTIDADES 
DEL SECTOR PUBLICO COLOMBIANO 
 

 

1. ¿Qué sabe de la disciplina de la Arquitectura Empresarial y del Marco de 

Referencia de Arquitectura Empresarial, diseñado por el MinTIC para 

adoptar en las Entidades del Sector Publico Colombiano? 

2. ¿Conoce las características específicas del sector o la institución para 

aplicar el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la gestión 

de TI del país? 

3. ¿Qué actividades de innovación, mejora continua y prospectiva tecnológica 

ha desarrollado la institución? 

4. ¿El Plan Estratégico de las Tecnologías de la Información y 

Comunicaciones – PETI ha tenido cambios según la estrategia del sector, la 

institución, la evolución y tendencias? 

5. ¿Qué políticas y estándares se han identificado y se han definido por parte 

de la Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga 

sus veces, para facilitar la gestión y la gobernabilidad de TI? 

6. ¿Cuáles son los lineamientos que establece el Departamento Nacional de 

Planeación (DNP) para la gestión de proyectos de inversión? 

7. Qué servicios forman parte del catálogo de servicios de TI y que Acuerdos 

de Nivel de Servicios (ANS) asociados se tienen definidos para los 

usuarios? 

8. ¿Cómo se verifica el nivel de avance, cumplimiento y resultados de las 

metas definidas en el PETI y con qué frecuencia? 

9. ¿Cómo está conformado el esquema de gobierno de TI y que funciones 

realiza? 

10. ¿Qué necesidades de sistematización y apoyo tecnológico se han 

identificado o se han definido en la Dirección de Tecnologías y Sistemas de 

la Información o quien haga sus veces, para los proceso de la institución a 

partir del mapa de procesos? 

11. ¿Cuáles son las capacidades disponibles y las requeridas de TI, necesarias 

para ofrecer los servicios de TI? 
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12. ¿Cómo 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 inversión en TI?  

14. ¿Qué tipo de indicadores utiliza el gerente de proyectos por parte de la 

Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información 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 

evaluación de desempeño de TI a partir de los resultados de los 

indicadores? 

16. ¿Cuáles 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 formación y de transferencia de conocimiento asociados a 

los bienes y servicios contratados por la institución, se gestionan por parte 

de la Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga 

sus veces? 

18. ¿Qué directrices ha establecido la Dirección de Tecnologías y Sistemas de 

la Información o quien haga sus veces, para la gestión de los componentes 

de información durante su ciclo de vida y qué acuerdos en conjunto se han 

establecido para garantizar la calidad de la información? 

19. ¿Cuáles son las métricas e indicadores utilizados para el seguimiento, 

gestión y evolución de la Arquitectura de Información? 

20. ¿Cuál es el ciclo de la gestión documental en la Arquitectura de 

Información? 

21. ¿Cuáles son los criterios utilizados para asegurar la trazabilidad y auditoria 

sobre las acciones de creación, actualización, modificación o borrado de los 

componentes de información?  
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22. ¿Cuáles son las metodologías 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 tecnológicos son utilizados para responder a las 

necesidades actuales de los procesos y sistemas de información? 

24. ¿Qué servicios tecnológicos se prestan haciendo uso de la Nube (pública, 

privada o híbrida) para atender las necesidades de los grupos de interés? 

25. ¿Qué sistemas se han implementado para asegurar la continuidad y 

disponibilidad del servicio, así como la capacidad de atención y resolución 

de incidentes? 

26. ¿Qué acciones de mejora y de transformación ha diseñado la Dirección de 

Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus veces, a partir 

del monitoreo de la implementación de Uso y Apropiación y de la aplicación 

de mecanismos de retroalimentación? 

27. ¿Qué prácticas, procedimientos, recursos y herramientas hacen parte del 

plan de gestión de cambio para facilitar el Uso y Apropiación de los 

proyectos de TI? 
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Anexo 5: ENCUESTA APLICADA A FUNCIONARIOS DE LAS ENTIDADES DEL 
SECTOR PUBLICO COLOMBIANO 
 

1. La institución cuenta con una estrategia de TI que esté alineada con las 

estrategias sectoriales, el Plan de Nacional de Desarrollo, los planes 

sectoriales y los planes estratégicos sectoriales. 

 SI 

 NO 

2. La estrategia de TI está orientada a generar valor y a contribuir al logro de 

los objetivos estratégicos. 

 SI 

 NO 

3. La institución cuenta con un Plan Estratégico de las Tecnologías de la 

Información y Comunicaciones – PETI. 

 SI 

 NO 

4. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces cuenta con una estrategia de TI documentada en el Plan Estratégico 

de las Tecnologías de la Información y Comunicaciones – PETI. 

 SI 

 NO 

5. Cuál es la proyección de la estrategia del Plan Estratégico de las 

Tecnologías de la Información y Comunicaciones – PETI. 

 3 años 

 4 años 

 5 años 

 Otro____ 

6. Cada cuanto actualiza el Plan Estratégico de las Tecnologías de la 

Información y Comunicaciones – PETI. 

 Cada año 

 Cada dos años 

 Cada tres años 

 Otro____ 

7. Se cuenta con un proceso integrado entre las instituciones del sector que 

permitan asegurar el cumplimiento y actualización de las políticas y 

estándares de TI. 

 Si 

 No 

8. Se cuenta con un plan de comunicación de la estrategia, las políticas, los 

proyectos, los resultados y servicios de TI. 

 Si 
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 No 

9. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces participa de forma activa en la concepción, planeación y desarrollo de 

los proyectos de la institución que incorporen componentes de TI. 

 SI 

 NO 

10. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces realiza de manera periódica el seguimiento y control de la ejecución 

del presupuesto y el plan de compras asociados a los proyectos 

estratégicos del PETI. 

 SI 

 NO 

11. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces es la responsable de formular, administrar, ejecutar y hacer 

seguimiento de las fichas de los proyecto de inversión requeridos para 

llevar a cabo la implementación de la Estrategia de TI. 

 Si 

 No 

12. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, ha implementado el macro-proceso de gestión de TI, según los 

lineamientos del Modelo Integrado de Planeación y Gestión de la 

institución, teniendo en cuenta el Modelo de gestión estratégica de TI. 

 Si 

 No 

13. La institución establece la relación costo beneficio y justifica la inversión de 

los proyectos de TI. 

 Si 

 No 

14. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces lidera la planeación, ejecución y seguimiento a los proyectos de TI. 

 Si 

 No 

15. Si los proyectos son estratégicos y son liderados por otras áreas, La 

Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, lidera el trabajo sobre el componente de TI. 

 Si 

 No 

16. El gerente de proyectos de la Dirección de Tecnologías y Sistemas de la 

Información o quien haga sus veces, realiza la evaluación y administración 

del proyecto en lo relacionado con TI. 

 Si 

 No 



161 

 

 

17. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, cuenta con un plan de calidad de los componentes de información. 

 Si 

 No 

18. Existe una definición de Arquitectura de los Sistemas de la Información. 

 Si 

 No 

19. Se ha definido la Arquitectura de Solución para cada uno de los proyectos 

de sistemas de información. 

 Si 

 No 

20. la Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, cuenta con una Guía de estilo y usabilidad para el Diseño de los 

Sistemas de Información. 

 Si 

 No 

21. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, cuenta con un plan de pruebas durante el ciclo de vida los sistemas 

de información. 

 Si 

 No 

22. Se cuenta con un plan de capacitación y entrenamiento a los usuarios, que 

faciliten el uso y apropiación de los sistemas de información. 

 Si 

 No 

23. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, cuenta con una matriz de caracterización que realice la 

identificación, clasificación y priorización de los grupos de interés 

involucrados e impactados por los proyectos de TI. 

 Si 

 No 

24. La Dirección de Tecnologías y Sistemas de la Información o quien haga sus 

veces, ha elaborado el plan de gestión de cambio para facilitar el Uso y 

Apropiación de los proyectos de TI. 

 Si 

 No 
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Anexo 6: LINEAMIENTOS DEL MARCO DE REFERENCIA DE ARQUITECTURA 
EMPRESARIAL PARA LA GESTIÓN DE TI 

Dominio Ámbito Lineamiento 

Estrategia de 
TI 

Entendimiento estratégico 

Entendimiento Estratégico 

Definición de la Arquitectura Empresarial. 

Mapa de Ruta de la Arquitectura Empresarial 

Proceso para evaluar y mantener la Arquitectura 
Empresarial 

Documentación de la estrategia de TI en el PETI 

Direccionamiento 
Estratégico 

Políticas y estándares para la gestión  y 
gobernabilidad de TI 

Plan de comunicación de la estrategia de TI 

Implementación de la 
Estrategia de TI 

Participación en proyectos con componentes de 
TI 

Control de los recursos financieros 

Gestión de proyectos de inversión 

Catálogo de servicios de TI 

Seguimiento y evaluación 
de la estrategia de TI 

Evaluación de la gestión de la estrategia de TI 

Tablero de indicadores. 

Gobierno TI 

Cumplimiento y Alineación 

Alineación del Gobierno TI 

Apoyo de TI a los procesos 

Conformidad 

Esquema de Gobierno de 
TI 

Cadena de Valor de TI 

Capacidades y recursos de TI 

Optimización de las compras de TI 

Criterios de adopción y de compra de TI 

Retorno de la inversión de TI 

Gestión integral de 
proyectos de TI 

Liderazgo de proyectos de TI 

Gestión de proyectos de TI 

Indicadores de gestión de los proyectos de TI 

Gestión de la operación de 
TI 

Evaluación del desempeño de la gestión de TI 

Mejoramiento de los procesos 

Gestión de proveedores de TI 

Transferencia de información y conocimiento. 

Información 

Planeación y Gobierno de 
los Componentes de 

Información 

Responsabilidad y gestión de Componentes de 
información 

Plan de calidad de los Componentes de 
información 

Gobierno de la arquitectura de información 

Gestión de documentos electrónicos 

Definición y caracterización de la información 
georeferencia 

Diseño de los 
Componentes de 

Información 

Lenguaje común de intercambio de componentes 
de información 

Catálogo de servicios de Componentes de 
información. 

Publicación de los servicios de intercambio de 
Componentes de información. 

Canales de acceso a los Componentes de 
información 
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Análisis y 
aprovechamiento de los 

Componentes de 
Información 

Mecanismo para el uso de los Componentes de 
información 

Acuerdos de intercambio de Información 

Fuentes unificadas de información 

Calidad y Seguridad de los 
Componentes de 

Información 

Hallazgos en el acceso a los Componentes de 
información 

Protección y privacidad de Componentes de 
información 

Auditoría y trazabilidad de Componentes de 
información 

Sistemas de 
Información 

Planeación y gestión de 
los sistemas de 

información 

Definición estratégica de los sistemas de 
información 

Catálogo de sistemas de información 

Arquitecturas de referencia de sistemas de 
información 

Arquitecturas de solución de sistemas de 
información 

Metodología de referencia para el desarrollo de 
sistemas de información 

Derechos patrimoniales sobre los sistemas de 
información 

Diseño de los Sistemas de 
Información 

Guía de estilo y usabilidad 

Apertura de datos 

Interoperabilidad 

Implementación de componentes de información 

Accesibilidad 

Ciclo de vida de los 
Sistemas de Información 

Ambientes independientes en el ciclo de vida de 
los sistemas de información 

Análisis de requerimientos de los sistemas de 
información 

Integración continua durante el ciclo de vida de 
los sistemas de información 

Plan de pruebas durante el ciclo de vida de los 
sistemas de información 

Plan de capacitación y entrenamiento para los 
sistemas de información 

Manual del usuario, técnico y de operación de los 
sistemas de información 

Actualización y requerimientos de cambio de los 
sistemas de información 

Soporte de los Sistemas 
de Información 

Estrategia de mantenimiento de los sistemas de 
información 

Servicios de mantenimiento de sistemas de 
información con terceras partes 

Gestión de la calidad y 
seguridad de los Sistemas 

de Información 

Plan de calidad de los sistemas de información 

Criterios no funcionales y de calidad de los 
sistemas de información 

Seguridad y privacidad de los sistemas de 
información 

Auditoria y trazabilidad de los sistemas de 
información 

Servicios 
Tecnológicos 

Arquitectura de Servicios 
Tecnológicos 

Catálogo de servicios tecnológicos 

Elementos para el intercambio de información 

Gestión de los servicios tecnológicos 

Acceso a servicios en la Nube 
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(MinTIC, 2015) 

  

Tecnología verde 

Operación de los Servicios 
Tecnológicos 

Continuidad y disponibilidad de los Servicios 
tecnológicos 

Alta disponibilidad de los servicios tecnológicos. 

Capacidad de los Servicios tecnológicos 

Soporte de los Servicios 
Tecnológicos 

Acuerdos de Nivel de Servicios 

Mesa de servicio 

Planes de mantenimiento. 

Gestión de la calidad y la 
seguridad de los Servicios 

Tecnológicos 

Control de consumo de los recursos compartidos 
por servicios tecnológicos 

Gestión preventiva de los Servicios tecnológicos. 

Respaldo y recuperación de los servicios 
tecnológicos 

Análisis de vulnerabilidades. 

Monitoreo de seguridad de infraestructura 
tecnológica  

Uso y 
Apropiación 

Estrategia para el Uso y 
Apropiación de TI 

Estrategia de Uso y apropiación 

Matriz de interesados 

Involucramiento y compromiso 

Esquema de incentivos 

Plan de formación 

Gestión del cambio de TI 

Preparación para el cambio 

Evaluación del nivel de adopción de TI 

Gestión de impactos 

Medición de resultados en 
el uso y apropiación 

Sostenibilidad de cambios 

Acciones de mejora 
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Anexo 7: ENTREVISTA APLICADA A GERENTES DE TECNOLOGÍA 
INFORMÁTICA (GTI) DE LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO 
COLOMBIANO Y DIRECTORES EJECUTIVOS (CEO) DE EMPRESAS 
CONSULTORAS. 
 

1. ¿Cuáles son las causas que se presentan en las entidades del Grupo 1 y 

Grupo 2 para no contar con una estrategia de TI documentada? 

2. ¿Por qué solo las entidades del Grupo 4 están intentando adoptar el Marco 

de Referencia? 

3. ¿Qué sucede con el Modelo de Gobierno de Gestión de TI en las entidades 

del Grupo 1 y Grupo 2? 

4. ¿Por qué no existe participación de la Gerencia de Tecnología Informática 

(GTI) de las entidades del Grupo 1 y Grupo 2 en los proyectos con 

componente TI?  

5. ¿Por qué las entidades del Grupo 1 y Grupo 2 no define un tablero de 

indicadores? 

6. ¿Qué sucede en las entidades del Grupo 1 al no definir y especificar las 

necesidades de sistematización? 

7. ¿Por qué no se ha estructurado una Oficina de Gestión de Proyectos 

(PMO) en las entidades del sector público colombiano? 

8. ¿Cómo se mide el desempeño de la gestión de TI en las entidades del 

Grupo 2? 

9. ¿Por qué las entidades del sector público no han definido la Arquitectura de 

Información? 

10. ¿Qué ha sucedido con los estándares de interoperabilidad, accesibilidad, 

seguridad y usabilidad de la información en las entidades públicas? 

11. ¿Qué sucede con la trazabilidad y auditoría de la información en las 

entidades del Grupo 1 y Grupo 2? 

12.  ¿Por qué las entidades del sector público no han definido la Arquitectura 

de Información, Sistema de Información, Referencia y Solución? 

13. ¿Qué ha sucedido con la plataforma de interoperabilidad de los Sistemas 

de Información en las entidades públicas? 
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14. ¿Qué sucede con la capacidad de almacenamiento y respaldo de 

información en las entidades públicas? 

15. Por qué no se han definido estándares de Administración de Proyectos en 

las entidades públicas? 


