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RESUMEN
Toda organizacion esta sujeta a procesos de cambio o transformacion afectando variables como
el desarrollo y la cultura organizacional, incentivando procesos de innovacion y enfrentando
obstaculos como la resistencia al cambio.

Con el fin de analizar el impacto que puede tener la gestion del cambio en las
organizaciones, especificamente en proyectos de T1 de entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia, se construy6 un marco teérico fundamentado en las propuestas y
planteamientos de diversos autores con los temas mas relevantes del cambio y la influencia que
éste tiene en las organizaciones. Igualmente, a través de un marco contextual, este documento
pretende dar una conceptualizacion de las variables que mas impactan en la gestion del cambio
organizacional y mostrar la forma en la que se desarrolla en la gestion publica, teniendo en
cuenta que las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, se han convertido en
elementos estratégicos que contribuyen al desarrollo, evolucion y sobrevivencia de las
organizaciones y base para la toma de decisiones.

Por ultimo, se presenta un instrumento de diagnostico que permite analizar desde la
perspectiva de los CIOs o lideres de TI, el estado actual de la gestion del cambio organizacional
en proyectos de Tl en las entidades publicas del sector agropecuario en Colombia, con el fin de
proponer una guia con actividades a implementar que contribuya a la construccion de procesos
exitosos de gestion del cambio, junto con una serie de indicadores que facilitaran la medicion del

impacto y los resultados obtenidos al llevar a cabo dichas actividades.

Palabras clave: Gestion del cambio organizacional, cultura organizacional, resistencia al
cambio, gestion publica, Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones, sector agropecuario,
CIO, Proyectos de TI.
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ABSTRACT

Every organization is subject to processes of change or transformation affecting
variables such as development and organizational culture, encouraging innovation processes
and facing obstacles such as resistance to change.

In order to analyze the impact that change management can have on organizations,
specifically in IT projects of public entities of the agricultural sector in Colombia, a theoretical
framework was built based on the proposals and approaches of various authors with the most
important issues relevant to the change and the influence it has on organizations. Likewise,
through a contextual framework, this document aims to give a conceptualization of the variables
that most impact on the management of organizational change and show the way in which it
develops in public management, taking into account that Information Technology and
Communications, have become strategic elements that contribute to the development, evolution
and survival of organizations and basis for decision making.

Finally, a diagnostic instrument is presented that allows analyzing from the perspective
of CIOs or IT leaders, the current state of organizational change management in IT projects in
the public entities of the agricultural sector in Colombia, with in order to propose a guide with
activities to be implemented that contribute to the construction of successful change management
processes, together with a series of indicators that will facilitate the measurement of the impact
and the results obtained when carrying out these activities.

Keywords: Organizational change management, organizational culture, resistance to change,
public management, Information and Communications Technologies, agricultural sector, CIO,

IT Projects.
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1. INTRODUCCION

La gestion del cambio en las organizaciones se hace evidente por las constantes variaciones
organizacionales que se presentan y que a su vez se vuelven inevitables. Existen factores internos
y externos que generan que los procesos, la tecnologia y el comportamiento del personal se vean
involucrados con el fin de lograr una transformacion que apunte al cumplimiento de los objetivos
organizacionales y en respuesta a lo que las tendencias, el mercado, la economia, la tecnologia,
etc., genera en las empresas. EI cambio implica romper tradiciones, costumbres, habitos y
paradigmas en la manera de pensar y actuar para ver la realidad organizacional desde diferentes
perspectivas, modificando intereses personales y grupales y al mismo tiempo vencer miedos e
incertidumbres a los cambios que se presenten y que puedan generar resistencia al mismo.

El presente documento busca servir de guia o referente a los CIOs y lideres de T1 de las
entidades publicas del sector agropecuario en Colombia a implementar procesos exitosos de
gestion del cambio en proyectos de TI, como complemento a las guias y marcos de referencia
que actualmente existen, en funcién del uso y apropiacion de la transformacion tecnoldgica para
el fortalecimiento del desarrollo organizacional. Igualmente, la cultura organizacional también
juega un papel importante en los procesos de cambio. (Schein, 1985) afirma que la cultura
organizacional es un conjunto de supuestos subyacentes, descubiertos, creados o desarrollados
por un grupo, en tanto va aprendiendo a administrar los problemas de adaptacion externa y de
integracion interna.

Por otro lado, (Hampden-Turner, 1981) establecen que es la manera que las personas
utilizan para resolver problemas esenciales en las relaciones con la gente, con el tiempo y con el
entorno ligado a su existencia; y para (Portuondo A., Alabart Y., 1995) la cultura organizacional
es un conjunto de paradigmas que se forman a lo largo de la vida de la organizacion como
resultado de las interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras, estrategias,
sistemas, habilidades, estilos y procesos y de la organizacion con su entorno. De acuerdo con el
instrumento de diagndstico empleado en la investigacion, en el sector agropecuario el 8% de las
entidades publicas realizan frecuentemente diagnosticos asertivos de su cultura organizacional;
por el contrario, un 31% de las mismas nunca han generado un diagndstico que abarque la
cultura institucional y el 54% lo realizan de vez en cuando.

La gestion del cambio en proyectos de T1 permite desarrollar comportamientos culturales

que facilitan a las entidades a adoptar y apropiar el uso de iniciativas tecnologicas. En el sector
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agropecuario el 85% de las entidades realizan actividades de gestion del cambio en proyectos de
Tl y Gnicamente la Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria — AGROSAVIA 'y
la Unidad Administrativa Especial Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca — AUNAP no
llevan a cabo iniciativas de gestion del cambio, lo anterior, de acuerdo con los resultados
arrojados por el instrumento de diagnostico. Por otro lado, no se debe confundir la gestion del
cambio organizacional en proyectos de TI con la “Gestion de Cambios en Proyectos” la cual, la
primera tiene un enfoque organizacional que le apunta a la cultura y al desarrollo organizacional
y la segunda, también llamada control de cambios, consiste en supervisar las solicitudes de
cambio en un proyecto y aprobar los cambios que se consideren pertinentes para la evolucion de
dicho proyecto.

Para el sector publico, en la gestion del cambio se multiplican las restricciones politicas,
la necesidad de llevar a cabo los cambios a la vista de la ciudadania, presiones externas,
presiones de los sectores politicos, leyes y normas y factores administrativos, etc. (Waissbluth,
2008). Igualmente, un factor que impacta en gran medida en las entidades publicas es la
apropiacion de recursos que se invierten en temas de gestion del cambio y més especificamente
destinados a proyectos de TI; de acuerdo con los resultados obtenidos en el instrumento de
diagnostico de gestion del cambio implementado a los ClOs de las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia, actualmente se destina entre el 1% y el 3% del presupuesto a
actividades de gestion del cambio en el 54% de las entidades y no se destinan recursos en el 31%
de la entidades, lo que puede conllevar a limitar las iniciativas de gestion del cambio en los
proyectos de T por ausencia de presupuesto.

Por otro lado, el instrumento de diagndstico también arroja que el 69% de las entidades
no formulan en su Ficha BPIN (Banco de Proyectos de Inversion) o proyecto de inversion
actividades inherentes a la gestion del cambio, lo cual impacta directamente en las estrategias de
Uso y Apropiacion de TI, impidiendo que se realicen diagnosticos de su cultura y desarrollo
organizacional junto a efectivas estrategias de comunicacion y divulgacion.

En el caso de las organizaciones gubernamentales, éstas se encuentran insertas y
limitadas por un marco legal, social, econdmico y politico que les da existencia general; no
obstante, son capaces de generar sus propias logicas mas alla de las influencias politicas y los
incentivos econdmicos y emplear procesos de cambio a nivel interno (Arellano, 2004). Sin

embargo, de acuerdo con la percepcion de los CIOs de las entidades publicas del sector
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agropecuario medida a través del instrumento de diagndstico, en el 46% (frecuentemente) y en el
23% (siempre) de las instituciones no es facil implementar actividades de gestion del cambio
debido a los muchos tramites internos y aprobaciones que se requieren. Se debe tener presente
que, en las entidades publicas colombianas los cambios mas significativos tienen lugar en cada
cambio de gobierno en un periodo de cuatro afios, los cuales traen consigo nuevas politicas
gubernamentales, estrategias de desarrollo, planes de gobierno y renovacion del talento humano
los cuales afectan a la mayoria de las instituciones publicas y éstas deben generar estrategias para
sobrellevar dichos cambios.

En las Oficinas de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones de las entidades
publicas, se emplean procesos que se rigen por el Marco de Referencia de Tl que contribuye a la
construccion de la Arquitectura Tl en el pais y la implementacion de planes gubernamentales
como lo es la politica de Gobierno Digital antigua Estrategia de Gobierno en Linea. Dentro de
dicho marco estd inmerso dominios, ambitos y lineamientos los cuales son base para su
formulacién y se deben tener en cuenta para el desarrollo de las arquitecturas empresariales
sectoriales, institucionales y territoriales.

El Uso y Apropiacion es uno de los dominios que permite definir la estrategia y da linea
para la adopcién del marco, dentro de él se encuentra el &mbito de Gestion del Cambio que busca
preparar a las instituciones publicas para adaptarse al cambio y enfrentar los efectos que se
generen. Si bien es cierto que actualmente existen marcos de referencia y guias que ayudan a
implementar iniciativas de cambio, el instrumento de diagnostico arroja que el 77% de los CIOs
y lideres de TI del sector agropecuario considera que las estrategias de Gestion del Cambio en
proyectos de T1 deben ser formuladas a nivel sectorial en conjunto con el Ministerio y las deméas
entidades publicas del sector; igualmente, al 92% de las mismas le interesaria contar con una
metodologia que complemente los marcos de referencia actuales.

Los procesos de transformacion y cambio influyen en la capacidad de innovacion la cual
es competencia clave de los Chief Information Officer - CIO, quienes también deben ser
Ilamados a ser creativos en la incorporacion de tecnologia, para que agreguen valor al desarrollo
de los paises que habitualmente tienen recursos limitados, lideren redes de colaboracion y
habiliten a los ciudadanos en un entorno de necesidades cambiantes. EI CIO en escenarios de
cambio debe tener la habilidad para construir confianza y flexibilidad, y trabajar efectivamente

en un ambiente multidimensional y multinivel, que entienda cémo las TIC transforman el
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gobierno, y como hacer dichas transformaciones sostenibles (MinTIC, 2013), sin embargo, el rol
del CIO o lider de TI debe desempefiar un papel estratégico y de toma de decisiones que en
conjunto con los lideres de la gestion del cambio y los agentes de cambio, impulsen iniciativas
que contribuyan a construir un ecosistema apto para que los retos tecnoldgicos sean parte de la
cultura organizacional.

Por ultimo, como limitacién de la investigacion, el presente trabajo pretende a partir de
un marco teorico y contextual, el analisis de los resultados de un instrumento de diagnostico
realizado para conocer la percepcion de los CIOs y lideres de Tl y la propuesta de una guia,
realizar una investigacion en funcién de la gestion del cambio organizacional que impacte
directamente en la cultura y desarrollo organizacional de las entidades publicas del sector
agropecuario y que permita fortalecer el uso y apropiacién tecnoldgica al interior de las
entidades.

1.1. Problema de la investigacion
El cambio es inevitable en cualquier organizacion y es imposible resistirse a ella, ya que las
tendencias, la globalizacion, los nuevos modelos de gestion, la cultura organizacional, el
mercado, la competencia, los lineamientos gubernamentales, la tecnologia, entre otros, obligan a
las empresas y entidades publicas a crear estrategias y transformaciones en sus procesos,
estructura y en el personal, etc., sin importar el sector en el que se encuentre.

Por lo anterior, las organizaciones se ven obligadas a crear una linea base y realizar un
diagnostico de la situacion actual, analizar las problematicas existentes y sus posibles soluciones,
formular estrategias de cambio y el resultado que se desea obtener y, por Gltimo, analizar el
impacto que se obtiene sobre los grupos de interés y sobre los factores que intervienen en un
proceso de cambio.

Hoy en dia, el fortalecimiento de las Tl es uno de los objetivos a los que le deben apuntar
las organizaciones dentro de sus procesos estratégicos institucionales y emplear buenas practicas
que contribuyan a la adopcion de una gestion mas eficiente y dptima.

En la gestion publica en Colombia, especificamente en las entidades publicas del sector
agropecuario, no existen estrategias sectoriales en la implementacion de iniciativas de gestion del
cambio organizacional en proyectos de TI, por lo tanto, se desarrollan estrategias institucionales
propias y ajustadas a su operacion y situacion, basados en modelos y marcos de referencia

existentes. Lo anterior, impacta en funcion de desarticulacion de actividades sectoriales en
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materia de gestion del cambio organizacional, generando brechas entre las entidades y falta de
cooperacion que no permite compartir el conocimiento y buenas préacticas.

Para la presente investigacion, las preguntas que se formulan para guiar su desarrollo y

delimitar el problema son:

1. ¢Qué involucran el desarrollo y la cultura organizacional en las organizaciones?
(Objetivo especifico No. 1).

2. ¢Qué comprenden los procesos de innovacién en las organizaciones? (Objetivo
especifico No. 1).

3. ¢Cbémo impacta la resistencia al cambio en las organizaciones? (Objetivo especifico No.
1).

4. ¢Cbémo el cambio influye en las organizaciones? (Objetivo especifico No. 1).

5. ¢Cudl es el papel del CIO en la gestion del cambio? (Objetivo especifico No. 2).

6. ¢Qué modelos, guias y marcos de referencia de T1 en la gestion pablica colombiana
abarcan la gestidn del cambio organizacional? (Objetivo especifico No. 2).

7. ¢Cual es la perspectiva que tienen los CIOs o lideres de TI respecto a la gestion del
cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector
agropecuario? (Objetivo especifico No. 3y 4).

8. ¢Qué deberia contener una guia propuesta que complemente los marcos de referencia
que existen actualmente en funcion de la gestion del cambio organizacional en

proyectos de T1? (Objetivo especifico No. 5).

1.2. Antecedentes de la investigacion

Para hablar de cambio en las empresas, es necesario comprender el papel que juega el
desarrollo organizacional en las mismas. Este concepto aparece hacia finales de los afos sesenta
gracias al autor Richard Beckard, como un proceso planificado de cambio en las organizaciones
y considerado como un todo que debe ser dirigido por la alta direccidn cuyo propdsito principal
es el aumento de la efectividad organizacional interviniendo en los procesos (Grieves, 2003).

En los dltimos afos, el concepto y el contenido del desarrollo organizacional ha
evolucionado trayendo consigo nuevos conceptos, metodologias y postulados con aportes
innovadores, que suplantan y modifican la forma como se hacia anteriormente, con el fin de

adaptarse a las nuevas tendencias organizacionales y maneras de gerenciar.
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En el transcurso del tiempo, el desarrollo organizacional ha evolucionado creando nuevas
técnicas para optimizar y volver mas eficientes los procesos productivos de las empresas. Tal ha
sido el caso del movimiento por la Excelencia liderado por Drucker, el movimiento por el
Control Total de la Calidad, la Reingenieria de Procesos, el Downsizing y mas recientemente las
organizaciones que aprenden y la Administracion del Conocimiento (Marchant, 2005), que al
final, todas estas terminan siendo procesos de cambio al momento de implementarse.

Por otro lado, la gestion del cambio ha sido analizada por varios autores que tratan de
buscar respuestas a los factores que la generan, proponen modelos para estructurarla, analizan las
necesidades de su implementacion, enfoques y los tipos de cambio que se presentan. Segun
(Jones, 2013), el cambio organizacional es un proceso mediante el cual las organizaciones se
mueven de su estado actual o presente, a un estado futuro deseado para aumentar la eficacia.
(Mello F., Achilles F., 1997) lo define como la modificacion de un estado, condicion o situacion.
(Robbins S., Coulter M., 2000), se refieren al cambio como una modificacién en las personas,
estructura o tecnologia; y (Pina, 2004) utiliza el concepto de que el cambio es una alteracién en
el disefio o estrategia de la organizacion o cualquier otra tentativa para influenciar en los
miembros de la organizacion a adoptar comportamientos diferentes.

Actualmente, existen modelos de gestion del cambio expresados por distintos autores que
muestran desde sus perspectivas y sus teorias, coémo el cambio influye y la manera en que se
desenvuelve en las empresas, sefialando cada una de sus variables y el impacto de estas, como es
el caso del modelo del cambio de Kurt Lewin, el modelo ADKAR, el modelo de Greiner, el
modelo de Kotter, etc.

En Colombia, la norma ISO 9001:2015 establece que, si existe una necesidad de cambio
en el sistema de gestion de una organizacion, se debe realizar un proceso de planificacion
teniendo en cuenta la razén y el impacto que se pueda generar, junto con la disponibilidad de
recursos Y las responsabilidades que se distribuyan entre todos los miembros.

En la gestion publica colombiana, la mayoria de las organizaciones del Estado se enfocan
en la prestacion de un servicio oportuno al ciudadano basado en una politica de transparencia,
por lo que han tenido que llevar cabo procesos de modernizacion con el fin de optimizar los
tiempos de respuesta. Por lo anterior, desde el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (MinTIC), se formula la Arquitectura Empresarial (AE) como una metodologia

que permite alinear procesos, datos, infraestructura tecnoldgica y deméas componentes de Tl con
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los objetivos estratégicos de las entidades publicas. El principal objetivo de la AE es garantizar la
correcta alineacion de la tecnologia y los procesos de negocio en una organizacion, con el
proposito de alcanzar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Por otro lado,
organizaciones como la Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia - ANDI han venido
trabajando en estrategias de adopcidn de procesos digitales, impulsando proyectos de
transformacion digital con el fin de mejorar la productividad en las organizaciones y la
competitividad del pais, bajo los pilares de Ecosistema Digital, Gobierno Digital, Conectividad
Digital, Talento Digital y Economia Digital.

Finalmente, con los nuevos retos que trae consigo la evolucion de la tecnologia y su
influencia determinante en todos los procesos organizacionales en el pais, se hace necesario la
creacion del rol del CIO gracias a la Ley 1341 de 2009, “por la cual se definen principios y
conceptos sobre la sociedad de la informacion y la organizacion de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones -TIC”, dejando al jefe de sistemas o de tecnologia en el
pasado. Hoy, las organizaciones méas avanzadas lo estan remplazando por un nuevo lider, el CIO
o Chief Information Officer, que apunta a liderar las Tl y a trascender el papel tradicional de

soporte técnico y respuesta a las necesidades del negocio (Vega, 2013).
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivo general

Realizar una investigacion de la gestion del cambio organizacional en proyectos de Tl en las

entidades publicas del sector agropecuario en Colombia y proponer una guia que complemente

los marcos de referencia existentes.

2.2. Objetivos especificos

1.

Construir un marco teérico general con las variables mas relevantes de la gestion del
cambio organizacional de acuerdo con la revision de la literatura y fuentes primarias.
Elaborar un marco contextual con los marcos de referencia de Tl y su componente de
gestion del cambio organizacional en el sector pablico.

Implementar un instrumento de diagnostico que permita conocer la perspectiva de los
ClOs o lideres de T1 de las entidades publicas del sector agropecuario, acerca de la
gestion del cambio organizacional en proyectos de TI.

Realizar el analisis y consolidacion de la informacion obtenida del instrumento de
diagndstico de gestion del cambio organizacional en proyectos de Tl aplicado a la
poblacidn objetivo.

Proponer una guia que contribuya a los CIOs y lideres de TI en las entidades publicas
del sector agropecuario en Colombia, a implementar procesos exitosos de gestion del
cambio en proyectos de TI, como complemento a las guias y marcos de referencia que

actualmente existen.
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3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Hoy en dia, en un mundo organizacional de permanentes cambios, economias fluctuantes, un
mercado globalizado cada vez més exigente y selectivo, la aparicién de nuevas tecnologias,
nuevas tendencias y nuevas generaciones con capacidad de decision y liderazgo muy diferentes a
las de afos atras, las empresas estan obligadas a adaptarse o a fracasar y morir. Por lo anterior, la
gestion del cambio se debe considerar y percibir como un aspecto primordial en las empresas, la
cual interviene activamente en beneficio del desarrollo organizacional y las prepara para
enfrentar cambios y retos para la transformacion a una comparfiia con mayor competitividad e
innovacion.

Desde la alta gerencia se debe transmitir a todos los miembros de la organizacion la
importancia de implementar procesos de cambio y el resultado que se espera obtener, junto con
el impacto que éste genere en sus factores internos y externos y las estrategias para minimizar la
resistencia al mismo, creando una adaptabilidad a los nuevos procesos, teniendo en cuenta los
desafios que se aproximan para asegurar el éxito de su implementacién y contribuir al logro de
los objetivos organizacionales a corto, mediano y largo plazo. Dichos procesos de cambio
obligan a las organizaciones a analizarse de dos maneras, una de ellas es hacia su interior con el
fin de identificar el motivo y causante del cambio; y la otra, hacia el exterior, analizando el
impacto de éste con los grupos de interés.

De acuerdo con lo anterior, se debe crear estrategias que generen conciencia del impacto
de la gestion del cambio en los proyectos de TI, puesto que, de acuerdo con el instrumento de
diagnostico, unicamente el 46% de las entidades del sector agropecuario consideran que el
impacto de la gestion del cambio es alto, aun cuando el 85% de las mismas consideran alta su
necesidad.

Adoptar componentes de gestidén del cambio en proyectos de Tl se hace necesario no solo
para asegurar una adecuada implementacion de los cambios por parte de los integrantes de la
organizacion, sino también para que dicho proceso gane en eficiencia y asegure niveles
progresivos y crecientes de uso y sostenibilidad.

En las organizaciones, la puesta en marcha de marcos de referencia y guias de gestion del
cambio como el HCMBOK, el PMBOK vy el propio Marco de Referencia de Arquitectura de TI,
contribuye a la articulacion de los objetivos organizacionales con el buen uso de los recursos y la

capacidad para producir resultados en pro de los intereses de los grupos de interés,
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contribuyendo no solo a las organizaciones publicas, sino al sector privado en establecer las
bases para la generacion de dinamicas de mejoramiento continuo.

Por otro lado, los lideres de gestion del cambio organizacional en proyectos de Tl en las
entidades publicas deben ser conscientes de su impacto a nivel estratégico y las estrategias que se
deben adoptar para generar un uso y apropiacion de los nuevos procesos. Lo anterior debe ser
parte de los objetivos institucionales y sectoriales que generen valor al desarrollo organizacional
y que las acciones de gestion del cambio se contemplen dentro de la planeacion estratégica de las
entidades, ya que actualmente el 69% de las entidades del sector ya formulan dentro de sus
planes estratégicos y planes de accidn, iniciativas de cambio, lo anterior de acuerdo al resultado
obtenido del instrumento de diagndstico.

La presente investigacion pretende abordar temas de gestion del cambio en un ambito
organizacional, analizar cbmo se implementa y construir un marco tedrico solido a partir de
guias y marcos de referencia de TI ya existentes, conocer la perspectiva de los CIOs o lideres de
Tl y proponer una guia que contribuya a las entidades publicas del sector agropecuario en
Colombia a implementar procesos exitosos de gestion del cambio en proyectos de Tl con el
propdsito de aportar al conocimiento existente. Lo anterior, surge del resultado obtenido del
instrumento de diagndstico ante la pregunta: “;Considera usted que las estrategias de Gestion del
Cambio en proyectos de TI deben ser propias de cada entidad o formuladas a nivel sectorial en
conjunto con el Ministerio y las entidades?”, la cual arroj6 que el 77% de los CIOs o lideres de
TI consideran que las estrategias de gestion del cambio deben formularse a nivel sectorial,
debido a las iniciativas que se estan llevando a cabo en materia de agricultura y desarrollo rural
con componente tecnoldgico y que se desarrollan conjuntamente entre las entidades del sector; y
por el contrario, solo el 23% considera que el alcance debe ser a nivel institucional.
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4. METODOLOGIA
En el presente capitulo se detalla el método de investigacion aplicado a la monografia (figura 1),
las técnicas de recoleccidn de datos y los instrumentos que se implementan para analizar la
informacion.
4.1. Tipo de investigacion

Figura 1. Metodologia de la investigacion.

ALCANCE:
Monografia (Investigacion)

DISENO:
Cuantitativo

METODOLOGIA DE TIPO:
LA INVESTIGACION Descriptivo

TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS:
- Marco tedrico
- Marco contextual

- Caracterizacion de la poblacion

- Instrumento de diagnéstico de Gestién del
Cambio

- Propuesta de Guia para la Gestién del Cambio
Organizacional en Proyectos de TI

Fuente: Elaboracion propia.
Al ser esta una investigacion de tipo descriptivo, las variables no seran manipuladas, sino

que se llevara a cabo una observacion de estas, buscando especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendmeno que se someta a un analisis (Hernandez, 2014). Lo anterior, a través de un marco
conceptual y contextual sélido que abarca las principales variables de la gestion del cambio
organizacional.

Por otro lado, los datos de la investigacion se analizaran de forma cuantitativa, trabajando
sobre los resultados de la encuesta implementada a los ClOs, Jefe de Oficina o lideres de Tl en el
sector agropecuario, logrando una metodologia objetiva, deductiva usando estadisticas y

variables que se estudian para posteriormente concluir en generalizaciones que surgen de los

22



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia
hallazgos (Herndndez R. , 2014). Igualmente, sera de tipo descriptivo, llevandose a cabo
mediante la observacion de un grupo de individuos que lideran un proceso estratégico en las

entidades publicas del sector agropecuario en Colombia.

4.2. Procedimientos y técnicas para la recoleccion de informacion
La técnica de recoleccion de informacion se realiza mediante un marco tedrico conceptual, el
cual define las variables més influyentes de la gestion del cambio organizacional a nivel general
como el desarrollo organizacional, la cultura organizacional, la resiliencia y adaptabilidad
organizacional, la innovacion, el cambio organizacional, las etapas del cambio, los principales
modelos de gestion del cambio y la resistencia al cambio.

Por otro lado, se construye un marco contextual que describe y permite entender al igual
que el marco tedrico conceptual, las principales variables de la gestién del cambio, pero aplicado
a la gestién puablica, los marcos de referencia de TI, las guias de gestion del cambio del
HCMBOK y el PMBOK, la composicion del sector agropecuario en Colombiay la
conceptualizacion de la transformacion digital en el sector pablico.

Igualmente, en la presente investigacion se emplea como procedimiento y técnica de
recoleccion de informacion, la realizacion de una encuesta como instrumento de diagndstico de
gestion del cambio organizacional en proyectos de TI, aplicada a los ClOs, Jefes de Oficina TIC
o lideres de T1, en las entidades publicas del sector agropecuario en Colombia, junto con el
analisis de los resultados obtenidos; y por ultimo, la propuesta de una guia con actividades de
gestion del cambio aplicable a proyectos de T1 que complemente los marcos de referencia que

actualmente existen.

4.2.1. Validacién del instrumento de diagnoéstico
El instrumento de diagndéstico fue validado por cuatro profesionales que a lo largo de su
experiencia profesional han desarrollado actividades de gestion del cambio organizacional, los
cuales son:
- Alfredo Antonio Diaz Claro, docente y director del trabajo de grado de la Universidad
EAN.
- Daniel Mauricio Rozo Garzon, CI10 del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
- Diana Fernanda Estepa Céardenas, Profesional Especializada de la Unidad de
Planificacion Rural Agropecuaria — UPRA.

- Carlos Vicente Moreno Roballo, Magister en Gerencia de Innovacion Empresarial.
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De acuerdo con lo anterior, se contd con la retroalimentacion de los cuatro validadores en
cuanto a contenido y efectividad del instrumento, estilo, facilidad de diligenciamiento, facilidad
de captura y andlisis de la informacidn, por lo tanto, dicho instrumento tuvo 3 versiones que se

detallan en las figuras 2, 3y 4.

Figura 2. Primera version del Instrumento de diagndstico de Gestion del Cambio en proyectos de TI.
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Figura 3. Segunda version del Instrumento de diagndstico de Gestion del Cambio en proyectos de TI.
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Figura 4. Versién final del Instrumento de diagnéstico de Gestion del Cambio en proyectos de TI.
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4.3. Poblacién y muestra

El desarrollo del presente estudio se lleva a cabo en el Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural como entidad cabeza del sector agropecuario en Colombia, junto con las demas entidades
adscritas y vinculadas (figura 5). El instrumento de diagnostico disefiado para la recoleccién de
informacion va dirigido a los CIOs, jefes de Oficina o lideres de TI de dichas entidades, que
actualmente se articulan para generar iniciativas de transformacion digital institucionales y
sectoriales, los cuales demandan esfuerzos en materia de gestion del cambio organizacional en el
desarrollo de los proyectos de TI.

Figura 5. Entidades publicas del sector agropecuario.
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CABEZA DE SECTOR
e Ministerio de Agricultura
ENTTIDADES ADSCRITAS:
e Instituto Colombiano Agropecuario — ICA
e Unidad Administrativa Especial de Gestion de Restitucion de Tierras — URT
e Unidad Administrativa Especial Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca —
AUNAP
e Agencia de Desarrollo Rural - ADR
e Agencia Nacional de Tierras — ANT

e Agencia de Renovacion del Territorio — ART
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e Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria — UPRA
ENTIDADES VINCULADAS

e Banco Agrario de Colombia S.A. - BANAGRARIO

e Sociedad Fiduciaria de Desarrollo Agropecuario S.A. — FIDUAGRARIA

agropecuario en Colombia

e Empresa Colombiana de Productos Veterinarios S.A. — VECOL
e Corporaciones de Abastos — CORABASTOS
e Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria — AGROSAVIA

Tabla 1. Caracterizacion de los ClOs, jefes de Oficina o lideres de TI de las entidades del sector

agropecuario.

TIPO DE RANGO DE NIVEL
ENTIDAD ENTIDAD NOMBRE CARGO EDAD ACADEMICO

Cabeza de
sector

Entidad
Adscrita

Entidad
Adscrita

Entidad
Adscrita

Entidad
Adscrita

Entidad
Adscrita

Ministerio de
Agriculturay

Desarrollo Rural
MinAgricultura

Instituto Colombiano

Agropecuario
ICA

Unidad

Administrativa
Especial de Gestion
de Restitucion de

Tierras
URT

Unidad

Administrativa
Especial Autoridad

Nacional de

Acuicultura y Pesca

AUNAP

Agencia de

Desarrollo Rural

ADR

Agencia Nacional de

Tierras
ANT

Daniel Rozo

Jonathan
Ardila

Avristobulo
Salas

Mauricio
Vanegas

Néstor Mora

Hilda Alzate

Jefe TIC/CIO

Jefe TIC/CIO

Gestor de
Gobierno Digital

Jefe de Sistemas

Jefe TIC/CIO

Subdirectora de
Tecnologia

De 41 a 45
afios

De 36 a 40
afnos

De 50 afios en
adelante

De 25a 30
afnos

De 46 a 50
afnos

De 46 a 50
anos

Magister

Magister

Especialista

Especialista

Especialista

Especialista
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Entidad
Adscrita

Entidad
Adscrita

Entidad
Vinculada

Entidad
Vinculada

Entidad
Vinculada

Entidad
Vinculada

Entidad
Vinculada

Agencia de
Renovacion del
Territorio
ART

Unidad de
Planificacion Rural
Agropecuaria
UPRA

Banco Agrario de
Colombia S.A.
BANAGRARIO

Sociedad Fiduciaria
de Desarrollo
Agropecuario S.A.
FIDUAGRARIA

Empresa Colombiana

de Productos
Veterinarios S.A.
VECOL

Corporaciones de
Abastos
CORABASTOS

Corporacion
Colombiana de
Investigacién
Agropecuaria
AGROSAVIA

Fuente: Elaboracion propia.

Carlos
Ballesteros

Luz Mery
Gomez

Luis Ignacio
Suarez

Dina Redondo

Luis Mario
Rojas

Héctor
Enrique Leon

Juan Antonio
Morales

Asesor Direccion

General

Jefe TIC/CIO

Vicepresidente de
Tecnologias / CIO

Directora

Transformacion

Digital

Director Dpto.

Informatica / CI1O

Jefe de Tecnologia

/ Planeacion

Profesional de
Desarrollo

agropecuario en Colombia

De 36 a 40
anos

De 50 afios en
adelante

De 50 afios en
adelante

De 36 a 40
afios

De 50 afios en
adelante

De 36 a 40
afnos

De 50 afios en
adelante

Especialista

Doctor(a)

Magister

Especialista

Especialista

Especialista

Especialista

De acuerdo con los resultados obtenidos del instrumento de diagnostico, de las 15

entidades que componen la poblacion objetivo, 13 entidades diligenciaron el instrumento de

gestion del cambio en T1 siendo 1 entidad cabeza de sector, 7 entidades adscritas y 5 vinculadas

en el sector agropecuario.

En la siguiente imagen (figura 6) se puede observar que el 77% de la poblacion son

hombres y solo el 23% son mujeres lo que demuestra una significante brecha en género en el rol

de CIO o lider de TI. En cuanto a la edad, la mayoria de la poblacion se encuentra en un rango de

mayor a 50 afios (38%) y lo sigue el rango de 36 a 40 afios (31%). Académicamente hablando, el
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69% es decir 9 ClOs o lideres de T1 cuentan con especializacién, 3 con maestria (23%) y 1 con
doctorado (8%), siendo esta Ultima una de las 3 mujeres que conforman la poblacion femenina
del estudio y corresponde a la CIO de la Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria - UPRA.
Por otro lado, es llamativo que actualmente el 38% de estos roles Ileven menos de un afio en la
entidad donde laboran (5 CIOs o lideres de TI), lo que puede ser producido por el cambio de

gobierno que obliga a la mayoria de las entidades a rotar en su personal.

Figura 6. Caracteristicas generales de la poblacion objetivo.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO
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5. MARCO TEORICO
El siguiente marco teorico pretende dar un contexto general de las principales variables que
componen la gestion del cambio, con el fin de orientar el desarrollo de la investigacion y guiarla
para dar respuesta a los problemas formulados y al mismo tiempo participar en el fortalecimiento
del conocimiento.

Entrando en materia, se puede considerar la gestion del cambio como una estrategia
interdisciplinaria que impacta la gestion organizacional modificando variables como la cultura, el
desarrollo organizacional, la innovacion, la resiliencia, la adaptabilidad, la actitud del personal,
la resistencia al cambio, etc., obligando a la organizacion a responder ante las diferentes
transformaciones que surgen o se inducen por fuerzas enddgenas (al interior de la organizacion)

y fuerzas exdgenas (al exterior de la organizacion), y las cuales se profundizan a continuacion:

5.1. Desarrollo Organizacional en procesos de cambio
El desarrollo organizacional, surge de las necesidades que se van generando en un ambiente
corporativo, cuya dindmica es fluctuante y los cambios rapidos que se presentan, demandan
procesos empresariales mas flexibles con una capacidad de respuesta méas veloz (Molina, 2000).
Este proceso requiere que se impulsen las capacidades tanto individuales como grupales de los
miembros, los cuales se ven afectados por factores internos y externos e impacta a todos los
grupos de interés de la organizacion. De acuerdo con (Grieves, 2003), el desarrollo
organizacional es un proceso planificado de cambio en una empresa como un todo, el cual debe
ser liderado por la alta gerencia para aumentar el éxito y duracion en la organizacion,
interviniendo en sus procesos basados en las ciencias del comportamiento.

Dando respuesta a la Pregunta No. 1 del problema de investigacion sobre ¢qué involucra
el desarrollo organizacional?, si analizamos las concepciones de diversos autores, todos asocian
el desarrollo organizacional con procesos de cambio y transformacion, el cual busca el aumento
de la eficiencia organizacional, innovacion y capacidad de adaptacion ante las exigencias de los
grupos de interés y los factores que le rodean, concentrandose en el comportamiento, valores y
actitudes de las personas junto con las técnicas de gestion organizacional.

Por un lado, (Marchant, 2005) afirma que, debido al creciente interés por analizar el
desarrollo organizacional, han nacido diferentes modelos y técnicas que las empresas han puesto
en practica, como es el caso de la Reingenieria de Procesos, el Downsizing y el Control Total de

la Calidad, entre otros. Por otro lado, (Church, 1996) afirma que, el desarrollo organizacional
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hace énfasis en los procesos humanos, en donde se reflejan tres factores que relacionan el

desarrollo en las empresas y los procesos de cambio: 1). caracteristicas individuales de los

colaboradores de la organizacion; 2). caracteristicas de los miembros de la alta gerencia; y 3).

estilos de liderazgo y el impacto que éste genera.

De manera similar, (Garzon, 2005) afirma que el desarrollo organizacional es un

concepto inmerso en el cambio organizacional y el cual ha evolucionado a través del tiempo, en

donde intervienen fundamentos teéricos que hacen posible que los procesos de transformacion se

lleven a cabo. El autor define dichos fundamentos de la siguiente manera:

Cambio planeado: Considera el cambio como el movimiento de un punto de equilibrio, el
cual esta conformado de fuerzas que alteran el estado actual de las cosas. Se basa en
modelos de varios autores que estudian el cambio como fundamento del desarrollo
organizacional, los factores que la componen y el impacto que genera en las
organizaciones.

Teoria de los sistemas: Analiza la interaccion de las partes que interactGan entre si de un
sistema, siendo las organizaciones un sistema abierto que interactda con el entorno y que
es sensible al comportamiento de los factores internos y externos de las misma.
Participacién y delegacién de la autoridad: Este fundamento lucha para vencer la
resistencia al cambio con el fin de incrementar la motivacion y compromiso con la
organizacion; igualmente, analiza la relacion de los miembros en todos los niveles y su
participacién en los procesos empresariales.

Equipos y trabajo en equipo: Analiza las conductas individuales y grupales de las
personas en las empresas, junto con sus normas y valores; igualmente, analiza los
resultados que como equipo son capaces de generar hacia la consecucién de los objetivos
organizacionales.

Estructuras paralelas de aprendizaje: Busca identificar los problemas para luego
analizarlos y solucionarlos de forma imparcial, implementando nuevas técnicas y
modelos para hacer las cosas planificando y guiando los procesos hacia el cambio.
Ciencias aplicadas de la conducta: Este fundamento hace uso de conocimientos
cientificos y préacticos en el desarrollo organizacional y los aplica en procesos humanos y
sociales; en este caso, la organizacion una vez examina y analiza el problema, formula

una solucion para reestablecer el equilibrio en la misma.
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En consecuencia, es inevitable que una organizacion se mantenga estatica, ya que
constantemente la dinamica de los factores internos y externos la obligan a cambiar ya sea en
pequefias o grandes proporciones, por lo tanto, debe ser consciente de la necesidad de asumir y
asimilar los procesos de transformacion, de lo contrario la consecucion de los objetivos

organizacionales se verian afectados al no contar con una adaptabilidad al cambio.

5.1.1. Modelos de Desarrollo Organizacional
El desarrollo organizacional debe considerarse un proceso esencial en las empresas, para conocer
el estado actual de la misma en un momento determinado y formular las estrategias necesarias
para intervenir en los aspectos que se requieran transformar, y a su vez potencializar los que
estan marchando correctamente. De acuerdo con lo anterior, se relacionan algunos modelos de
desarrollo organizacional que contribuyen a la puesta en marcha de préacticas para volver mas
eficientes los procesos de gestion en las empresas (Tabla 2):

Tabla 2. Modelos de Desarrollo Organizacional.

MODELO DEFINICION

El objetivo principal de este modelo es el crecimiento
sustentable de la organizacion a través del analisis de
la eficacia gerencial, los estilos y habilidades

gerenciales. Se basa en cinco conceptos tedricos

Modelo de la Teoria béasicos (L. Pérez, V. Zapata, 2012):
Tridimensional de la Eficacia 1. El cambio organizacional.
Gerencial 2. Eficacia como valor central.

3. Aplicacion de los conocimientos de los
directivos.

4. Integracion de unidades sociales.

5. Laflexibilidad del cambio.
Este modelo analiza los cinco principales estilos que la
alta gerencia utiliza para formular un diagndstico

Modelo de la Malla Gerencial organizacional, utilizando como herramientas

principales el establecimiento de objetivos

organizacionales, conformacion de equipos, seminarios
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de laboratorio, confrontacién intergrupal y evaluacion
de resultados (L. Pérez, V. Zapata, 2012):
1. Desempefio organizacional.
2. Esfuerzos minimos de ejecucién del trabajo.
3. Eficiencia en las operaciones.
4. Atencidn a las necesidades de las personas.
5. Relaciones de confianza y respeto.
El objetivo principal del modelo es la division del
trabajo, generando una necesidad de diferenciacion y
ésta a su vez una necesidad de integracion con el fin de
que todas las partes de la organizacion trabajen en
conjunto. Se basa en cuatro etapas (L. Pérez, V.
Modelo de Lawrence y Lorsch Zapata, 2012):
1. Diagnostico.
2. Planeacion de la accion.
3. Implementacion de la accion.
4. Evaluacion.
Fuente: Elaboracion propia a partir del documento “Modelo de Desarrollo Organizacional. Caso: C&F
International S.A. (L. Pérez, V. Zapata, 2012).

De acuerdo con lo anterior, los modelos de Desarrollo Organizacional apuntan a una
gestion planificada y colaborativa coordinada por la alta direccion, donde el rumbo que éste tome
depende del estilo de liderazgo y las estrategias que se implementen para llevar a cabo un
proceso de cambio, las cuales deben ser planificadas y que involucre a todo el personal de todas
las areas y niveles de la organizacion, con el fin de generar empoderamiento y una cultura

organizacional enfocada a resultados colectivos.

5.2. Cultura organizacional frente al cambio
Robbins (1987) afirma que la cultura organizacional designa un sistema de significados y
percepcion comun entre los miembros que hace que una empresa se distinga de otra (Gan F.,
Triginé J., 2012). Dando respuesta a la segunda parte de la Pregunta No. 1 del problema de
investigacion sobre ¢qué involucra la cultura organizacional?, se puede decir que, este término se

relaciona con un conjunto de experiencias, percepciones, valores y actitudes, que influyen en el
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comportamiento de cada uno de los miembros de la organizacién y a su vez, es definida como
una de las caracteristicas principales para la generacion de ventaja competitiva.

Por lo anterior, dicho autor propone que la cultura inicia en la forma en que los
fundadores y la alta gerencia transmiten el sistema de creencias y valores a los empleados con los
que inicia una organizacion, estos a su vez los adoptan y transmiten a las proximas generaciones
que van llegando a la misma. Igualmente, es considerada un recurso interno intangible
conformado por las presunciones y creencias que comparten los miembros de una empresa, éstas
también definen la vision que la empresa tiene de si misma y de las relaciones con su entorno
(Pedraza L., Obispo K., Vasquez L., Gémez L., 2015).

Ciertamente, una de las variables mas importantes de la cultura organizacional es el
cambio, la cual ha sido estudiada por el autor Schumpeter (1934) desde una perspectiva técnica-
econdmica y reconoce que existe relaciones entre las decisiones estratégicas, las respuestas de
cada miembro de la organizacion y factores externos que facilitan a la alta direccion la toma de
decisiones para llevar a cabo un proceso de cambio. Montealegre J. & Calderén G. (2007),
afirman que se debe empezar por la redefinicion del direccionamiento estratégico cuando se
genera una necesidad de cambio, para luego reformular los procesos y procedimientos, lo que al
final impactan en los valores organizacionales (Montealegre J., Calderon G., 2007).

Figura 7. Relacion entre cultura organizacional y actitud frente al cambio.

17 FACTORES EXOGENOS —l

Caracterfsticas culturales
del sector industrial
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Caracterlsticas culturales del entorno

Sistema cultural - e Sistema socioestructural
| |
; Control de S AL 4 : 3
Relaciones de poder Erkcoettirhee Diserio organizacional Orientacion estratégica
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO

Fuente: Adaptado de (Montealegre J., Calderon G., 2007).
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Igualmente, y de acuerdo con autores como Allaire y Firsitoru (1984), Alabart y
Portuondo (1995) y Hofstede (1999), la relacién entre la cultura organizacional y la actitud frente
al cambio inicia con la presion que genera las fuentes externas también llamados factores
exogenos (globalizacion, clientes, competencia, mercados, etc.) que impacta en las
caracteristicas culturales del entorno y el sector industrial en el que se desenvuelve la
organizacion, junto con la existencia de dos sistemas (cultural y sociocultural) que tienen una
influencia mutua con sus componentes (relaciones de poder, control de la incertidumbre, disefio
organizacional y la orientacion estratégica) las cuales componen y afectan la actitud frente al
cambio (figura 7) (Montealegre J., Calderén G., 2007).

Figura 8. Tipos de cultura segin Robert A. Cooke.

Constructiva

TIPOS DE
CULTURA

Pasivas / Agresivas /

Defensivas Defensivas

Fuente: Elaboracion propia.
Adicionalmente, los trabajos efectuados por Robert Cooke sobre la cultura organizacional

establecen tres tipos de cultura que se presentan en las empresas, en donde surgen
comportamientos para poder adaptarse a los cambios 0 expectativas de la organizacion (figura 8)
(Cooke, s.f.):

- Culturas constructivas: Las organizaciones con este tipo de cultura, incentivan al

personal a trabajar a su maximo potencial, lo que repercute en el aumento de motivacion,
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trabajo en equipo y satisfaccion laboral; igualmente, genera confianza en la relacién con
los cargos superiores lo que facilita el logro de las actividades propuestas.

- Culturas pasivas / defensivas: Los miembros de la organizacion se sienten presionados a
actuar de tal manera que sienten que no ponen en riesgo su permanencia en la misma
evitando conflictos interpersonales, por lo tanto, se enfocan en complacer a los demas,
sobre todo cuando existe diferencias en niveles jerarquicos.

- Culturas agresivas / defensivas: Las organizaciones buscan eliminar los errores a partir
de la competencia entre sus miembros, por lo tanto, el personal cumple sus tareas con el
fin de buscar una seguridad en la empresa y mantener su reputacion.

En conclusién, la cultura de una organizacion varia de acuerdo con la creencia en los
principios y valores corporativos de una empresa y por el grado de satisfaccion y sentido de
pertenencia de los empleados al momento de desempefiar sus funciones. También, en procesos
de cambio, la incertidumbre aumenta y méas cuando no se socializa desde la alta direccion el
alcance, impacto y los beneficios que traera dicho cambio, lo que repercute en una resistencia y
oposicion al mismo.

5.3. Resiliencia y Adaptabilidad Organizacional

Una organizacion resiliente es capaz de hacer frente al cambio y ajustarse a él, anticipandose,
preparandose y modificando aspectos internos y externos para lograr sobreponerse de
circunstancias que la impactan. Algunos factores de la resiliencia apuntan a las cualidades y
habilidades que deben tener las organizaciones para lograr mantenerse en un ambiente de
constantes fluctuaciones, ya sean econémicas, politicas, administrativas, operativas, comerciales,
etc.

Ademas, para que una organizacion alcance la resiliencia es necesario que todo el
personal comparta y entienda la vision de la compafiia, pues solo de esta manera es cuando
puede realmente enfrentarse a retos de una manera adecuada, con el fin de trascender y asegurar
una sustentabilidad, definiendo metas, determinando valores y principios que guien una accion
futura (Orr, Tremayne, Hannagan & Lumsdaine, 2015). Adicionalmente, para desarrollar la
resiliencia en procesos de transformacion, las organizaciones deben llevar a cabo soluciones
innovadoras, en donde exista creatividad para resolver problemas y también en donde se puedan

abordar desde diferentes perspectivas.
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De igual modo, la resiliencia debe ser implementada en toda la organizacién en general,
pero se debe tener en cuenta los estilos de liderazgo y la personalidad de los colaboradores, ya
que al estar directamente relacionado con procesos de cambio y transformacion, la resistencia al
mismo se hace notoria en momento de crisis, por lo tanto, el ideal seria que todas las personas
fueran resilientes, pero la realidad apunta a que solo algunas tienen la capacidad de aceptar y
enfrentar la realidad cuando ésta se muestra fluctuante, las cuales desarrollan habilidades de
resolucion de problemas con ideas poco comunes que contribuyen a la normalizacion de las
situaciones, que a su vez apuntan a la consecuciéon de los objetivos organizacionales.

Por otro lado, en la adaptabilidad segun (Glor, 2007), uno de los factores que determinan
el proceso de adaptacion de una empresa es la variedad de personal que la misma posea, cuando
se enfrenta a nuevos proyectos 0 a un cambio eminente, es necesario tener un grupo
multidisciplinario que aporte ideas con multiples puntos de vista desde diferentes fuentes de
conocimiento. lgualmente, (Gonzalez, 2015) en su investigacion acerca de la Escuela de la
Configuracion y la Adaptabilidad, afirma que la supervivencia y evolucion de las organizaciones
depende de la capacidad que éstas tienen para adoptar y aplicar procesos de cambio a partir de
configuraciones estructurales.

Por lo anterior, se reafirma que hoy en dia la generacidn de adaptabilidad por parte de las
organizaciones es de vital importancia, ya que la evolucion de factores como el mercado, las
tendencias, nuevas generaciones de consumidores, etc., obliga a las mismas a adquirir estrategias

y herramientas para sobrevivir y seguir vigente en un entorno competitivo.

5.4. Innovacién
La innovacion debe considerarse como un factor primordial, la cual contribuye al crecimiento y
desarrollo de las empresas en un entorno competitivo y globalizado que demanda estrategias de
transformacion para responder a nuevos clientes y tendencias. Este concepto se desarrolla al
interior de las organizaciones gracias a la evolucion de nuevas tecnologias, procesos
organizacionales y variables sociales y humanas. Frente a este aspecto, se plantean diferentes

concepciones de autores que hacen alusién al concepto de innovacién (tabla 3):
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Tabla 3. Concepciones de Innovacion.

AUTOR CONCEPCION

(Benavides, 1998)

(A. Van de Ven, 1999)

(OCDE, 2002)

(T. Saenz, M. De Souza, 2006)

(G. Calderon, J, Naranjo, 2007)

Concepcidn sistematica y deliberada de nuevas ideas que, una
vez desarrolladas, permiten la introduccion en el mercado de
nuevos productos o procesos, la adopcidn por parte de la
empresa de nuevas estructuras organizativas, el empleo de
nuevas técnicas comerciales, de gestion, entre otros.

Proceso de desarrollo y aplicacion de una nueva idea que puede
representar una recombinacién de ideas viejas, un esquema gue
cuestiona el orden actual, una formula o enfoque singular que
sus proponentes perciben como nuevo.

Conjunto de etapas cientificas, tecnoldgicas, organizativas,
financieras, comerciales, incluyendo las inversiones en nuevos
conocimientos, que llevan o intentan llevar a la implementacion
de productos y procesos nuevos o mejorados.

Proceso de aprendizaje sistémico, interactivo, multidisciplinario
y de diferentes actores, en el cual nuevos conocimientos son
generados, otros son transferidos, otros ya existen en las
organizaciones participantes, otros son asimilados e
interconectados para introducir en la sociedad una nueva
tecnologia.

Préctica sociotécnica que genera nuevas formas de hacer en los
diversos ambitos de la vida social y que se traducen en diversos
resultados: mejoras, adaptaciones y modificaciones de varios
niveles. Son préacticas que se concentran en herramientas,
maquinas, productos y procesos operativos y organizacionales
para la produccién de un bien o servicio en sociedades con

predominio de relaciones de mercado.

Fuente: Adaptado de (Flores, 2015).

Dando respuesta a la Pregunta No. 2 del problema de investigacion sobre ¢ Qué

comprenden los procesos de innovacion en las organizaciones?, se puede decir que, cuando una

empresa decide iniciar procesos innovadores, debe primero gestionarla, considerarla como algo

fundamental, generar politicas e implementar sistemas, normas y procedimientos (Marchant,
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2005). Por otro lado, Leiponen (2006) afirma que existe una influencia positiva entre la

intensidad de Investigacion y Desarrollo y las actividades permanentes de las mismas, junto con

Ilevar a cabo una innovacion incremental (Acosta J. , 2011). Igualmente, (Flores, 2015) en su

articulo “La innovacion como cultura organizacional sustentada en procesos humanos”, recopila

los tipos de innovacion que se pueden generar y que se hacen indispensables tanto en las

empresas como en los grupos sociales donde se pretende innovar:

Innovacion de producto: Se trata de la mejora de caracteristicas técnicas, forma,
componentes, uso y materiales de un bien o un servicio, utilizando nuevos o
existentes conocimientos y tecnologias (Flores, 2015).

Innovacion de proceso: Es la mejora o nueva introduccion de procesos de
produccidn o de distribucion a través de tecnologias de la informacion que
contribuya en la optimizacion de recursos y eficiencia de técnicas y métodos
(Flores, 2015).

Innovacion de mercadotecnia: Implica el uso de nuevas técnicas de
comercializacion de un bien o un servicio para posicionarlo en el mercado y
aumentar las ventas (Flores, 2015).

Innovacion de organizacion: Corresponde a la introduccion de nuevos métodos
para organizar las rutinas y procedimientos de gestion en las organizaciones con
el fin de mejorar el aprendizaje, el conocimiento y asignar responsabilidades a
todos los miembros (Flores, 2015).

Innovaciones radicales y menores o incrementales: Las innovaciones mayores o
radicales, se dan cuando hay cambios o desarrollos que ameritan ser patentados.
Por otro lado, las innovaciones menores, se dan cuando hay mejoras o cambios
menores (Flores, 2015).

Innovacion social: Se da en procesos que se puedan aplicar en una escala superior
para beneficio de un gran nimero de personas en un entorno social, satisfaciendo
sus necesidades basicas y protegiendo sus derechos (Flores, 2015).

Innovacion filosofica: Contribuye a suministrar conocimiento a una sociedad con
el fin de definir lo que es correcto y lo que es incorrecto (Flores, 2015).
Innovacion politica: Cambios en el panorama politico que influyen en la

direccion y desarrollo de la sociedad y sectores econdmicos, pueden verse
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representados en reformas institucionales, legislativas y de gobierno (Flores,
2015).

En efecto, la innovacién no solo se refiere al desarrollo de nuevos productos o servicios,
también abarca la creacidén y modificacion de técnicas y procesos, gestion de recursos, gestion de
capacidades y formas de crecimiento y desarrollo organizacional, la cual debe convertirse en una
prioridad si se quiere sobrevivir en el mercado, puesto que actualmente las empresas emplean

grandes inversiones en investigacion y desarrollo para crear procesos de innovacion.

5.5. Gestion del Cambio
La gestion del cambio se debe considerar y percibir como un aspecto primordial en las empresas
la cual interviene activamente en beneficio del desarrollo organizacional y las prepara para
enfrentar cambios y retos para la transformacion a una compafiia con mayor competitividad e
innovacion; frente a este aspecto, se plantean diferentes concepciones de autores que hacen
alusion al concepto de gestion del cambio (tabla 4):

Tabla 4. Concepciones de gestion del cambio segun diferentes autores.

AUTOR CONCEPCION

Transformacion de caracteristicas esenciales con alteracién de
(French W., Bell C., 1996) dimensiones o aspectos significativos que genera que el nuevo

estado de las cosas sea sustancialmente diferente al antiguo.
(Mello F., Achilles F., 1997) Modificacion de un estado, condicion o situacion.
(Robbins S., Coulter M., 2000) Modificacion en las personas, estructura o tecnologia.

Alteracion en el disefio o estrategia de la organizacién o
(Pina, 2004) cualquier otra tentativa para influenciar en los miembros a

adoptar comportamientos diferentes.

Proceso mediante el cual las organizaciones se mueven de su
(Jones, 2013) estado actual o presente, a un estado futuro deseado para

aumentar la eficacia.

(Lewin K., 2018) Modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento
de un sistema estable.

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con lo anterior, existe un factor comdn entre los conceptos de la gestion del
cambio resaltando variables como la cultura organizacional, modificaciones de estados,
liderazgo, innovacion y transformacion tecnoldgica, las cuales impactan directamente en la
consecucion de los objetivos organizacionales por la manera en que el personal usa y apropia los

procesos de transformacion.

5.5.1. Cambio organizacional
El cambio organizacional es considerado un proceso de transicion, desde una situacion actual a
una futura con el fin de crear una mejora, en donde se producira una etapa de desequilibrio,
mientras finaliza el cambio que regresara nuevamente el equilibrio (Tripier, 2002). De igual
manera, el cambio se ha convertido en un punto de referencia para las organizaciones eficaces
(Weick k., Sutcliffe K., 2007).

Adicionalmente, las organizaciones son consideradas un sistema abierto, por lo tanto, el
cambio organizacional termina siendo un ajuste interno y una respuesta a cambios externos,
influyendo e impactando en todas las partes de dicho sistema. Por su lado, (P. Collerete, G.
Delisle, 1988), resaltan dos aspectos importantes frente al cambio organizacional, por un lado,
definen la modificacion observada como la accion de observar el proceso de cambio y que
obligue a los que lo viven a modificar su percepcion; por otro lado, en cuanto a la relatividad al
cambio, sefialan que el valor del cambio corresponde al criterio del observador. Igualmente, (P.
Ortega, C. Solano, 2015) en su tesis de la gestion del cambio organizacional en entidades
publicas del poder ejecutivo peruano, construye un marco conceptual donde recopila los tipos de
cambio y los define de la siguiente forma:

- Segun la naturaleza: Son cambios que se presentan en el dia a dia naturalmente y las
organizaciones los perciben como simples o como hechos accidentales. EI cambio
organizacional es producido tanto por fuerzas naturales del entorno como impulsado por
la voluntad de quienes las crean y las impulsan (Acosta C. , 2002). En este tipo de cambio
se presentan dos subcategorias:

a. Cambio no planificado: Son cambios que se presentan de forma espontanea sin la
accion de un agente de cambio. De acuerdo con (Schermerhorn, 2004), cuando
nacen cambios no planeados, la organizacion debe actuar rapidamente para

minimizar cualquier impacto negativo.
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b. Cambio planificado: Este tipo de cambio se produce a raiz de un agente de
cambio y por acciones que se llevan a cabo para lograr una transformacion
intencional en la organizacion, el cual puede ser de menor o gran magnitud
(Acosta C. , 2002). Por otro lado, el cambio planeado busca mejorar la capacidad
de la empresa para poder adaptarse a cualquier ambiente y poder modificar el
comportamiento de los miembros de ésta (S. Robbins, T. Judge, 2013).

- Segun la magnitud: (S. Robbins, T. Judge, 2013) afirman que el cambio tiene dos niveles:
el primero, es lineal y continuo en donde no se producen cambios significativos o de gran
impacto para la organizacion, mientras que el segundo, se considera multidimensional y
multinivel teniendo un impacto significativo tanto en la organizacion como en el entorno
en el que se desenvuelve.

- Segun la velocidad: Existen dos ritmos en cuanto a velocidad del cambio se refiere, por
un lado esta el cambio rapido y sucio, que surge en las decisiones radicales que impactan
gran parte de la organizacion y modifica significativamente estructuras y funciones, sin
tiempo de reaccionar o resistirse; por otro lado, el cambio lento y limpio, se define como
el cambio que se demora en implementarse, enfocado a la planeacién y se desarrolla a un
ritmo progresivo, buscando conciliar las fuerzas que se resistan.

A su vez, (Sandoval, 2014) afirma que existen dos tipos de causas del cambio
organizacional: causas internas y causas externas. Las causas internas, corresponden al desarrollo
mismo de la organizacion, en ellas se encuentran las decisiones, politicas corporativas, cultura
organizacional, etc., las cuales la empresa tiene cierto nivel de dominio sobre ellas. Las causas
externas, son fuerzas que se producen fuera de la organizacién, ya sean cambios tecnolégicos,
globalizacién, tendencias, clientes, etc., en donde se debe aprender a percibir, aceptarlas y
entenderlas para crear las acciones necesarias para sobrellevarlas.

Asi mismo, en el cambio organizacional, el papel que juega los agentes de cambio es
vital, ya que es el responsable de promover y causar la accion del cambio, logrando que
interactUen los factores internos y externos de la organizacion y a su vez hacer mas llevadera la
transicion del cambio de un estado actual a un estado deseado, igualmente, formulando
estrategias para vencer las resistencias que se generen para disminuir el impacto del cambio en la
cultura organizacional (A. Quirant, A. Ortega, 2006). Por lo anterior, se definen dos tipos de

agentes:
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- Agente de cambio interno: Son personas que pertenecen a la organizacion y tienen la
capacidad necesaria para llevar a cabo con éxito los procesos de cambio.
- Agente de cambio externo: Son personas ajenas a la organizacion que se dedican
profesionalmente al desarrollo de procesos de cambio.

A causa de lo anterior, el cambio organizacional puede llegar a ser complejo debido al
tiempo que exige su implementacién ya que genera muchos retos a las organizaciones, sin
embargo, se debe tener presente que el cambio es una necesidad, ya que trae consigo ventajas a
las empresas volviéndolas flexibles y adaptables con una ventaja competitiva frente a otras

organizaciones que se mantienen estaticas.

5.5.1.1. ;{ Qué cambia en una organizacion?

El cambio organizacional se presenta en la totalidad de la organizacion abarcando estructuras,
areas y procesos, lo que varia es la magnitud del proceso de cambio que se quiere implementar.
Por su parte, Davis (2000) afirma que los cambios en las organizaciones no pueden ser de
manera parcial, ya que cualquier cambio por pequefio que sea, tendra efectos directos en las
unidades vecinas e impactara en unidades lejanas (Acosta, 2002).

Por otro lado, en el articulo de la Revista Colombiana de Psicologia de la Universidad
Nacional de Colombia (Acosta C. , 2002), se relacionan siete focos en los que el cambio
organizacional hace énfasis:

- Infraestructura: Cambios y redisefios de la infraestructura fisica de la organizacion,
teniendo en cuenta su funcionalidad, disefio y acceso por parte de los miembros de esta.

- Estructura formal de la organizacion: Cambios y modificaciones en la estructura
jerarquica, composicién organizacional, disefio del organigrama, etc.

- Tecnologia: Cambios en la plataforma tecnoldgica (modificacion o sustitucion) para la
busqueda de su fortalecimiento y aumento de la competitividad organizacional.

- Procesos: Cambios en los procedimientos, reformas en politicas, en el qué hacer de las
cosas, reformulacién de planeacién y ejecucion, control, etc. EI cambio en los procesos se
puede dar en dos enfoques: administrativo y operativo.

- Productos y servicios: Cambios en el procesamiento de materias primas y en el producto

final o servicio a ofrecer.

44



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia
- Cultura organizacional: Cambios en los valores, costumbres, normas y saberes mediante
los cuales se logra el cumplimiento de los objetivos organizacionales en un &mbito
individual y colectivo.
- Comportamiento humano: Cambios en la actuacion de las personas en una organizacion,
lo cual es influenciada por los cambios en los procesos, infraestructura tecnologica,

cultura organizacional, etc.

Dando respuesta a la Pregunta No. 4 del problema de investigacion sobre ;Cémo el
cambio influye en las organizaciones?, autores como Gordon (1999), basan sus afirmaciones del
cambio organizacional en enfoques, los cuales los cataloga en tres categorias: en primer lugar
hace referencia al enfoque conductual el cual hace énfasis en los cambios de capacidades,
actitudes, conocimientos, comportamientos y comunicacion entre los miembros de la
organizacion; en segundo lugar se refiere al enfoque estructural que abarca el redisefio de las
organizaciones, situaciones laborales y empleos; y en tercer lugar, propone el enfoque
tecnoldgico que estd compuesto por cambios en equipos, métodos y técnicas (Acosta, 2002).
Igualmente, el cambio trae consigo la variacion de pensamientos y sentimientos con factores que
generan rechazo y desacuerdo, lo cual afecta la forma habitual de realizar las actividades y lo
hace ver como una imposicion del sistema que esta por encima de las personas y obliga a
cumplir lo que designa (Cuadrado, 2010).

En conclusién, la necesidad de cambio en las organizaciones surge de querer adaptarse a
los factores internos y externos que influyen en ella e implementar procesos de transformacion y
modernizacién para evolucionar a una gestion innovadora, eficiente y de mayor impacto con la

firme intencion de sobrevivir por mas tiempo y competir en el mercado.

5.5.2. Etapas del cambio
Independientemente de la magnitud del cambio, éste siempre va a impactar a nivel
organizacional ya sea en procesos, produccion, tiempos de respuesta, etc., en todos los niveles y
areas; y a nivel personal en la forma como los empleados responden a los procesos de cambio y
el tiempo que tardan en asimilarlos. Por su lado, el autor John P. Kotter en su libro “Al frente del

cambio” (2007), propone tres etapas del cambio en un entorno organizacional (figura 9):

45



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector

agropecuario en Colombia

Figura 9. Etapas del cambio segtin John Kotter.

COMPROMETER Y
CREAR UN CLIMA PARA EL HABILITAR ATODA LA IMPLANTAR Y MANTENER
CAMBIO ORGANIZACION PARA EL EL CAMBIO
CAMBIO

* Conocimiento del * Bloqueo de obstaculos * Alineacion de la cultura
cambio * Victorias a corto plazo
¢ Coalicién guia * Soporte del cambio

* Vision clara
® comunicacién

CONSOLIDACION

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “Al frente del cambio” (Kotter, 2007).

e BASE: En esta etapa, se debe crear un clima y condiciones aptas para llevar a cabo el

proceso de cambio a través de:

Conocimiento al cambio: Se debe realizar un diagndstico de la situacion actual y
el cambio que se quiere generar. Toda la organizacién debe tener presente las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que tiene la compafiia con el
fin de tener clara la necesidad del cambio.

Coalicion guia: Se debe crear un equipo que guie el proceso de cambio sin
importar el nivel en el que se encuentre, es decir, la participacion de personal de
mandos altos, medios y técnicos, logra un equipo mas heterogéneo con diferentes
conocimientos y posiciones que enriquecen la planificacién y ejecucion del
proceso de cambio.

Vision clara: La organizacién debe alinear los objetivos y la vision a la
planeacion estratégica, para que todo el personal tenga claro cémo y a donde se
quiere llegar con el cambio, junto con el papel que va a desempefiar cada uno en
el proceso.

Comunicacion: La organizacion debe transmitir constantemente los objetivos del
cambio a todos los miembros manteniendo el nivel de entusiasmo y motivacion,
informando las novedades que se presenten o afirmando el cambio al que se

planea llegar.

e APOYO: Se centra en involucrar y comprometer a los miembros de la organizacion para

el cambio por medio de:
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- Blogueo de obstaculos: Desde la alta direccion se deben crear estrategias de
capacitacion y empoderamiento para todo el personal con el fin de involucrarlos
con el cambio, igualmente, se debe hacer seguimiento y tomar las medidas que
sean necesarias para eliminar los obstaculos, resistencias y actitudes en contra de
los procesos que se deseen implementar.

- Victorias a corto plazo: La organizacion debe formular y ejecutar un plan de
trabajo que genere éxitos a corto plazo, el cual tenga hitos de féacil logro que
actuaran como elementos motivacionales y dinamizadores al tiempo que se
reconozcan al interior de la empresa.

- Soporte del cambio: Se deben crear estrategias de fortalecimiento para que el
cambio sea sostenible, evaluando las victorias y las oportunidades de
mejoramiento que se presenten y formulando las acciones necesarias para mitigar
el riesgo o corregir lo que salié mal.

e CONSOLIDACION: Incluye el proceso de cambio en la cultura organizacional con el fin
de implementar y mantener el cambio a partir de:

- Alineacién de la cultura: Ante cualquier proceso de cambio en una organizacion,
la cultura organizacional siempre se vera impactada ya sea en menor o mayor
escala, transformandola a través de la incorporacién de nuevos valores y

practicas.

Figura 10. La curva del cambio.
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Fuente: Elaboracion a partir de imagen del libro Gestion del cambio (Jiménez, 2013).
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De acuerdo con la curva propuesta por el autor Jiménez A. (2013) (figura 10), el cambio
inicia con la fase “equilibrio inicial”, donde se generan dos tipos de fuerzas las cuales tiran en
direccion contraria, por un lado, las fuerzas que tiran hacia arriba estan formadas por los
sistemas, buenas practicas, conocimientos y aprendizajes; y por otro lado, las fuerzas que tiran
hacia abajo, estan formadas por malos habitos y diferencias en decisiones, visiones y estrategias,
generando enfrentamientos en la direccion.

La segunda fase “caida”, se ve influenciada por el negativo efecto de la comunicacion del
cambio, generando resistencias y diferencias en percepciones individuales y grupales.

La tercera fase denominada “Recuperacion”, abarca la asimilacion y adopcion de los
nuevos procesos y procedimientos, volviendo la organizacion poco a poco a la normalidad,
generando nuevos vinculos y restaurando la confianza en todos los niveles.

Por ultimo, la cuarta fase llamada “punto de llegada”, se convierte en el nuevo nivel de
desempefio, volviendo todo a su normalidad con nuevos procesos en la organizacion, éste a su
vez se convierte en el nuevo punto de equilibrio inicial (Jiménez, 2013).

Figura 11. La curva del cambio gestionado.

Fase [
Eculibrio

inicial

TFase III-

Recuperacion -

Fuente: Elaboracion a partir de imagen del libro Gestion del cambio (Jiménez, 2013).

Una vez implementado el cambio (figura 11), se pretende controlar y reducir el valle de
la curva, teniendo como objetivo que la fase de caida sea los méas breve y pequefia posible.
Igualmente, la fase de recuperacion debe ser corta para poder aprovechar y generar cambios
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profundos necesarios, con el fin de crear de nuevo una cultura de aprendizaje y mejora continua,
y asi lograr que el punto de llegada sea superior al equilibrio inicial (Jiménez, 2013).

De acuerdo con lo anterior, en procesos de transformacion se debe tener en cuenta las
fuerzas opositoras que mas obstaculizan la gestion del cambio, ya sea el desconocimiento, la
falta de sentido de pertenencia con los objetivos y la cultura organizacional, la resistencia al
cambio y el miedo de salir de la zona de confort; y determinar si provienen de respuestas

individuales u organizacionales.

5.5.3. Modelos de Gestion del Cambio
Los modelos de gestion del cambio son disefiados por autores que buscan dar respuesta a través
de sus teorias y conocimientos, a fendmenos que se generan cuando se implementa el cambio en
las organizaciones, y contribuye a la direccion a definir las etapas por las que atraviesan las
empresas, el nivel de cambio a implementar, actores, impactos, etc. Algunos de los modelos se

definen brevemente a continuacion:

5.5.3.1. Modelo de Kurt Lewin
Kurt Lewin, pretende explicar el comportamiento humano en toda su complejidad teniendo en
cuenta todas las fuerzas que lo componen, ya sea en un individuo o grupo social. EI modelo
define dos tipos de fuerzas que ayudan a que se efectué el cambio (fuerzas impulsadoras que
impiden que se produzca el cambio y fuerzas restrictivas que desean mantener el mismo estado
en la organizacion) (Diaz, 2000).

Figura 12. Modelo de Kurt Lewin.

RECONGELAMIENTO

DESCONGELAMIENTO

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “El cambio social planificado y la cultura” (Diaz, 2000).
El modelo de Kurt Lewin consta de tres etapas (figura 12) que se definen a continuacion
(Diaz, 2000):
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Descongelamiento: Reduce las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual nivel
de comportamiento, igualmente, consiste en crear la motivacion y la disposicion para cambiar
por medio de:

- Lainvalidacion o falta de ratificacion.
- Lacreacion de culpa o angustia.
- Lacreacion de seguridad psicolégica.

Cambio: Se desplazan las fuerzas hacia un nuevo nivel con respecto a patrones de
comportamiento y habitos. Consiste en ayudar a ver las situaciones, a juzgarlas, a sentirlas y a
reaccionar ante ellas de manera diferente, tomando como base un nuevo punto de vista, que se
tiene por medio de:

- Laidentificacion con un nuevo modelo, funcién, mentor, etc.
- Laexploracion del entorno para obtener informacion diferente y relevante.

Nuevo congelamiento o Recongelamiento: Se congela la situacion una vez implementado
el cambio y se estabiliza la organizacion en un nuevo estado de equilibrio. Igualmente, consiste
en ayudar a las personas o0 grupos a incorporar el nuevo punto de vista a:

- Su personalidad total y su concepto de si mismas.
- Sus relaciones significativas.

Como conclusidn, se puede afirmar que, en un escenario organizacional real, el modelo le
apunta al desarrollo de la cultura y la adaptabilidad del personal ante situaciones de cambio. Los
ClOs y lideres de T1 de las entidades publicas del sector agropecuario, deben realizar un
diagnostico de la cultura organizacional y la percepcion del desarrollo de los procesos actuales
como linea base y a partir de esto, formular las estrategias para llevar a cabo procesos de cambio
viables y factibles en pro del fortalecimiento del desarrollo y la cultura organizacional,
contrarrestar los efectos de la resistencia al cambio y el logro de los objetivos organizacionales.
Por lo anterior, el diagnéstico de la cultura organizacional serd una de las variables que se tendra
en cuenta para la elaboracion de la guia de gestion de cambio que se propondra.

5.5.3.2. Modelo de Greiner
Este modelo se basa en el crecimiento discontinuo en cada fase de crecimiento de la empresa,
describiendo un proceso basado en la teoria que toda organizacion crece y este mismo

crecimiento la obliga a cambiar (figura 13). Se basa en cinco factores: edad de la empresa,

50



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector

agropecuario en Colombia

tamano de la organizacion, fases de evolucion, fases de revolucion y la tasa de crecimiento de la

organizacion (Manso, 2003).
Figura 13. Modelo de Greiner.
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Fuente: Elaboracion a partir del libro “Diccionario enciclopédico de estrategia empresarial” (Manso,

2003).

Propone seis etapas de crecimiento y cinco estilos de crisis (Manso, 2003):
1. Crecimiento a través de la creatividad

2. Crecimiento a través de la direccion - Crisis de liderazgo.

3. Crecimiento a través de la delegacién - Crisis de autonomia.

4. Crecimiento a través de la coordinacion - Crisis de control.

5. Crecimiento a través de la colaboracién - Crisis de papeleo.

6. Crecimiento a través de las alianzas - Crisis por crecimiento.

El anterior modelo le contribuye a los CIOs vy lideres de T1 a crear estrategias que

mitiguen los impactos del cambio organizacional el cual se vuelve inevitable con el crecimiento

y el desarrollo de las entidades publicas. Teniendo en cuenta que, a medida que crece una

organizacion se deben fortalecer las herramientas y mecanismos de liderazgo y los procesos de

transformacion deben ser agiles y efectivos, se tendra en cuenta para el desarrollo de la guia

propuesta en gestion de cambio organizacional para proyectos de TI, las variables de liderazgo
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que contribuya al crecimiento de la direccidn y la simplificacion y estandarizacion de procesos
para mitigar la crisis de burocracia y contribuya al crecimiento a través de la colaboracion.
5.5.3.3. Modelo de Adkar

Este modelo explica el cambio a nivel individual, describiendo cinco etapas u objetivos por los
que una persona debe pasar para lograr el éxito en un proceso de cambio (figura 14), igualmente,
se enfoca en crear conciencia, promover motivacion, desarrollar conocimientos, fomentar
aptitudes y reforzar los cambios en una organizacion (Gil, 2011).
Figura 14. Modelo Adkar.

Implementacion

Concepto y disefio

Mecesidad de
negocio

Etapas de un proyecto de cambio

Conciencia Deseo Conocimiento Capacidad Esfuerzo

Etapas del cambio para las personas
Fuente: Elaboracion a partir del libro “Solo a los bebés les gusta que les cambien” (Gil, 2011).

El modelo de Adkar consta de cinco etapas que se definen a continuacion (Gil, 2011):

1. Laconciencia: Los miembros de la organizacion, deben tener conocimiento reflexivo
sobre la situacion, teniendo presente cual es la naturaleza del cambio, la razén del
cambio y el impacto y los riesgos que se tendran. Consta de cinco factores:

- Laopinion de las personas sobre el estado actual
- El estilo cognitivo de las personas

- Lacomunicacion

- Clarificacion

- Factores externos
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2. El deseo: Consiste en el interés que tiene el trabajador en realizar el cambio, creando
el deseo de participar y soportar los procesos de transformacion. Consta de cuatro
factores:

a. Conocimiento del cambio

b. Contexto organizacional

c. Situacion personal de los individuos
d. Motivacion intrinseca

3. El conocimiento: Hace referencia al proceso de aprendizaje, el cual incluye el
conocimiento sobre como cambiar y esta relacionado con la formacién y la
implantacion de las habilidades necesarias para el cambio. Consta de cuatro factores:

a. Labase de conocimiento que poseen los individuos
b. La capacidad para aprender

c. Los recursos disponibles para formacion

d. Laaccesibilidad del conocimiento requerido

4. La capacidad: Es la ejecucion de la accion y la realizacion del cambio, junto con la
capacidad de implementar las habilidades y los comportamientos requeridos.

5. El refuerzo: Son los factores internos y externos que provocan que el cambio se
mantenga. Los factores externos hacen referencia al reconocimiento y la recompensa
por el logro del cambio; y los factores internos corresponden a los derivados de la
satisfaccion personal.

De este modelo se tendrén en cuenta para la construccion de la guia propuesta de gestién
del cambio en proyectos de TI, que al mismo tiempo contribuira a las entidades publicas del
sector agropecuario, las variables del conocimiento, las capacidades y el deseo, con el fin de
aportar para la realizacion de actividades de sensibilizacion de gestion del cambio, el desarrollo
de actividades de transferencia de conocimiento y el fortalecimiento de habilidades y
competencias no solo en materia de TI, sino también en funcidn de las habilidades blandas. Lo
anterior, con el objetivo de desarrollar estrategias para facilitar la adopcién del cambio por parte

del personal involucrado en los procesos institucionales y sectoriales de transformacion.

5.5.3.4. Modelo de Kotter
El modelo de Kotter habla de las principales dificultades a las que se enfrentan las compaiiias
ante el reto de un cambio (figura 15) (Gil, 2011).
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Figura 15. Modelo de Kotter.
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Fuente: Elaboracion a partir del libro “Solo a los bebés les gusta que les cambien” (Gil, 2011).

El modelo de Kotter consta de ocho etapas que se definen a continuacién (Gil, 2011):

1. Conocimiento al cambio: Se debe realizar un diagnoéstico de la situacién actual y el
cambio que se quiere generar. Toda la organizacion debe tener presente las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que tiene la compafiia con el fin de
tener clara la necesidad del cambio.

2. Coalicion guia: Se debe crear un equipo que guie el proceso de cambio sin importar
el nivel en el que se encuentre, es decir, la participacion de personal de mandos alto,
medios y técnicos, logra un equipo mas heterogéneo con diferentes conocimientos y
posiciones que enriquecen la planificacion y ejecucién del proceso de cambio.

3. Vision clara: La organizacion debe alinear los objetivos y la vision a la planeacion
estratégica, para que todo el personal tenga claro como y a donde se quiere llegar con
el cambio junto con el papel que va a desempefiar cada uno en el proceso.

4. Comunicacion: La organizacion debe transmitir constantemente los objetivos del
cambio a todos los miembros manteniendo el nivel de entusiasmo y motivacion,
informando las novedades que se presenten o afirmando el cambio al que se planea

llegar.
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5. Bloqueo de obstaculos: Desde la alta direccion se deben crear estrategias de
capacitacion y empoderamiento para todo el personal con el fin de involucrarlos con
el cambio, igualmente, se debe hacer seguimiento y tomar las medidas que sean
necesarias para eliminar los obstaculos, resistencias y actitudes en contra de los
procesos que se deseen implementar.

6. Victorias a corto plazo: La organizacion debe formular y ejecutar un plan de trabajo
que genere éxitos a corto plazo, el cual tenga hitos de facil logro que actuardn como
elementos motivacionales y dinamizadores al tiempo que se reconozcan al interior de
la empresa.

7. Soporte del cambio: Se deben crear estrategias de fortalecimiento para que el cambio
sea sostenible, evaluando las victorias y las oportunidades de mejoramiento que se
presenten y formulando las acciones necesarias para mitigar el riesgo o corregir lo
que salié mal.

8. Alineacion de la cultura: Ante cualquier proceso de cambio en una organizacion, la
cultura organizacional siempre se vera impactada ya sea en menor o mayor escala,

transformandola a través de la incorporacion de nuevos valores y practicas.

Este modelo es quizas uno de los mas completos cuando a gestion del cambio se refiere y
hace énfasis en el desarrollo y evolucion de la cultura organizacional a través de las 8 etapas que
lo componen con el fin de facilitar la adopcion al cambio. Por lo anterior, de este modelo se
tomaran las variables que propendan a realizar un diagndstico inicial de gestion del cambio tanto
a nivel institucional como sectorial, identificar las fortalezas y debilidades, formular victorias
tempranas, desarrollar actividades de involucramiento en toda la entidad y sensibilizar la
urgencia al cambio como factor predominante para contribuir a la resiliencia y adaptabilidad
organizacional al momento de llevar cabo procesos de cambio en proyectos de TI formulados y
dirigidos por los ClOs y apoyados por el lider de gestion del cambio designado.

5.5.3.5. Modelo de Prochaska
El modelo hace referencia a los procesos de deshabituacidn de personas toxicomanas y explica la
evolucion de otros tipos de conductas en un contexto organizacional (figura 16). Igualmente,
describe las etapas por las que pasa una persona en el proceso de cambio de una conducta (Gil,
2011).
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Figura 16. Modelo de Prochaska.

Precontemplacion

Fuente: Elaboracion propia a partir del libro “Solo a los bebés les gusta que les cambien” (Gil, 2011).

El modelo de Prochaska consta de cinco etapas que se definen a continuacién (Gil, 2011):

Etapa de pre-contemplacion: En esta etapa las personas no tienen intencion de
cambiar de conducta y no son conscientes del problema y se niegan a introducir
cambios. En el plano organizacional, existen algunos directivos que no se dan cuenta
de las consecuencias de sus practicas autoritarias.

Etapa de contemplacién: En esta etapa las personas son conscientes que existe un
problema y empiezan a contemplar la idea de hacer algo al respecto aun cuando saben
el costo que representa cambiar.

Etapa de preparacion: En esta etapa las personas ya contemplan un proceso de
cambio, pero no se deciden, en algunos casos empieza a experimentar y probar con
pequefios cambios.

Etapa de accion: En esta etapa la persona esta dispuesta a empezar un cambio y a
invertir energia en ellos, llevando a cabo un proceso de cambio de conducta.

Etapa de mantenimiento: En esta etapa surge el reto de mantener los avances del

cambio evitando la recaida.
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Cada una de las etapas de este modelo hace referencia al problema mas comun y de mas
alto impacto en los procesos de transformacion, es decir, la resistencia al cambio organizacional.
Si desde la alta direccion no se crean herramientas y estrategias que pueda mitigar esta variable,
los procesos de cambio pueden no tener el éxito deseado y los recursos invertidos no pueden
generar el retorno que se espera obtener. Por lo anterior, para el desarrollo de la guia propuesta
se tendran en cuenta las variables de resistencia al cambio y la evaluacion de los riesgos de los
choques culturales como algunos de los principales aspectos que se deben tener en la mira a la
hora de identificar los factores que méas impactan cuando se llevan a cabo procesos de cambio en

proyectos de TI.

5.6. Actitud y resistencia al cambio
Segun la afirmacion de (J. Cacioppo, R. Petty, S. Crites, 1994) la actitud al cambio se puede
definir como una percepcion evaluativa, general y duradera sobre un acontecimiento, objeto o
problema. Las actitudes de los miembros de la organizacion estan integradas por grupos y
organizaciones, por lo que el éxito de los programas de capacitacion es definido por la actitud de
los grupos de personas frente a los procesos de cambio (Schein, 1985). Igualmente, (J. Cacioppo,
R. Petty, S. Crites, 1994) dentro de la actitud del cambio se consideran varias teorias, en las
cuales se encuentra la teoria de las opiniones, la teoria motivacional y la teoria de las
atribuciones, que son definidas de la siguiente manera:
1. Teoria de las opiniones: Analiza la relacion de las actitudes de un individuo con las
experiencias pasadas del mismo y el impacto que tiene sobre él los factores del entorno.
2. Teoria motivacional: Analiza los motivos de relacion entre las actitudes y la persuasion
junto con la consistencia cognitiva.
3. Teoria de las atribuciones: Analiza el “por qué” del comportamiento de los individuos,
bajo la premisa que la actitud causa el comportamiento.

Dando respuesta a la Pregunta No. 3 del problema de investigacion sobre ; Como impacta
la resistencia al cambio en las organizaciones?, la resistencia al cambio es una respuesta comun
en las organizaciones cuando se pretende modificar procesos o implementar nuevos, puesto que
surgen posiciones que se oponen, no se comparten y no estan de acuerdo con dichos cambios, ya
que como lo expresan autores como Stewart (2009), Avey (2008), Oreg (2006), Stanley (2005) y
Macri (2002), la resistencia al cambio representa un estado psicologico critico de los empleados,

afectando las iniciativas y propuestas de mejoramiento organizacional, que influye en el éxito de
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los proyectos impulsados desde la alta direccién (Garcia, 2011). Del mismo modo, algunos de
los factores que producen la resistencia al cambio son la inseguridad, la pérdida de control, la
incertidumbre, etc., siendo éstas, reacciones en contra del cambio proyectado, generando
actitudes y comportamientos disfuncionales en los empleados, afectando la implementacion de
nuevos procesos (Stanley, 2005). Dichas reacciones estan estrechamente relacionadas con las
expectativas que los empleados tienen en la organizacion, los comportamientos y la forma en la
que desarrollan sus actividades.

Igualmente, de acuerdo con Garcia (2011) en su articulo de “Antecedentes de la
resistencia al cambio: factores individuales y contextuales”, la resistencia surge ante cambios en
los puestos, métodos y procesos de trabajo, siendo una reaccion inevitable cuando se modifican
elementos clave de la organizacion, por lo tanto, el empleado tiene dos opciones: aceptar el
cambio o resistirse (Garcia, 2011). Por otro lado, la resistencia al cambio también se produce
gracias a factores de indole social, politico y econémico, pero el que mayor impacto genera, es el
psicosocial, ya que se ven afectadas caracteristicas personales como la motivacion, la
participacién, el compromiso y la respuesta ante los procesos de cambio influyendo en el
desempefio del personal y afectando el resultado deseado (Prowesk, 2008).

En este contexto, se puede decir que la resistencia al cambio se puede dar de dos formas:
la resistencia individual y la resistencia organizacional:

1. Resistencia individual al cambio: Surge de las relaciones interpersonales en donde las
actitudes individuales afectan las actitudes de todo el grupo. Los principales factores de
resistencia son: personalidad, habitos, temor a lo desconocido, razones econémicas y
percepciones (Hernandez J. , 2011).

2. Resistencia organizacional al cambio: Las organizaciones generan resistencia al cambio,
en un principio considerando que es mas eficiente cuando se realizan tareas rutinarias ya
conocidas que cuando se implementan procesos nuevos. Los principales factores de
resistencia son: disefio de la organizacion, cultura organizacional, enfoque limitado de

cambio, inercia del grupo, costumbres, valores y formas de pensar (Hernandez J. , 2011).
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Figura 17. Etapas del cambio.

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, si se tiene en cuenta el impacto a nivel personal que se presenta cuando se
implementan procesos de cambio, éste radica en como las personas responden a ellos y cémo
influye en su forma de actuar y pensar. Por su lado, Elisabeth Kiibler-Ross (1926 — 2004) analiza
las etapas por las que puede pasar una persona al enfrentarse a un fenémeno de cambio (figura
17): Negacién, Ira, Negociacion, Depresion y Aceptacion (Cuadrado, 2010).

A. Negacion: Es la etapa de la incredulidad, las preguntas y en donde las personas se
cuestionan si son capaces o0 no para lograr lo que trae el cambio. Se debe dejar
identificadas las causas que obligan al cambio y resaltar los beneficios que se
obtendran.

B. Ira: Esta es una reaccion natural cuando se implementan procesos de cambio, es la
etapa donde las personas se manifiestan en contra de los responsables de la idea del
cambio, unas veces de forma inmediata, otras en un periodo de tiempo mas tardio
generando inconformidades y rechazo.

C. Negociacion: En esta etapa se debe resaltar los beneficios del proceso de cambio,

evitando posponerlo con el fin de esperar un escenario o situacién mejor que en

59



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector

agropecuario en Colombia

realidad no sucedera. Lo ideal es lograr transmitir el mensaje del cambio claramente y
junto con todo el equipo iniciar su implementacion.

D. Depresion: Es la etapa del sentimiento de rechazo interno y a su vez la impotencia de

tener que hacerlo aun cuando no se quiere 0 no se esta de acuerdo, pero sin opcion a
negarse o evitar el cambio

E. Aceptacion: En esta etapa no existe otra opcion diferente que aceptar el cambio. El

autor afirma que entre mas rapido se acepte el cambio, los efectos secundarios seran
minimos, asumiendo la nueva realidad y aprendiendo de lo que traiga consigo. Se
debe tener en cuenta que el hecho de aceptar no significa estar de acuerdo con el
cambio.

El factor que mas afecta la implementacion de procesos de transformacion proviene del
recurso humano, visto en algunos casos como el activo mas valioso de toda organizacion, por eso
mismo su impacto frente a la gestion del cambio. Igualmente, si el personal no estéa preparado
para dicho proceso, va a ser dificil su implementacion, por esta razon, se deben formular
estrategias previas para ir preparando a las personas para el cambio venidero, mostrar las
ventajas que trae consigo, los esfuerzos que deben emplear cada una de las partes, los beneficios
que se recibiran y los logros a los que se llegaran.

Por otro lado, teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el instrumento de
diagndstico de gestion del cambio organizacional en proyectos de Tl ante la pregunta: ;Se
incluye dentro del anélisis de riesgos la variable de rechazo o resistencia al cambio?, se evidencia
que en el 85% de las entidades publicas del sector agropecuario no se incluye dicha variable en
las matrices de riesgos de los procesos institucionales y solo el 15% de las mismas si lo
contemplan.

Teniendo en cuenta lo anterior, dentro de la guia que se propone en el Gltimo capitulo, se
incluird la variable de rechazo al cambio con el fin de incentivar la implementacion de
actividades ya sea desde la alta direccion, en articulacion con los C1Os o lideres de T1y con
apoyo del lider de gestion del cambio, para mitigar los efectos que trae consigo la falta de

adopcion y apropiacion de los procesos de cambio en los proyectos de TI.
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6. HIPOTESIS DE TRABAJO
Los supuestos con los que se van a trabajar en la presente investigacion son:
H1. El desarrollo organizacional es parte fundamental para iniciar procesos de cambio.

Un proceso de cambio exitoso surge de implementar un buen modelo de desarrollo
organizacional, el cual muestra la linea base de donde puede iniciar las organizaciones un
proceso de cambio. Igualmente, las organizaciones se ven obligadas a crear una linea base y
realizar un diagndstico de la situacion actual, analizar las probleméticas existentes y sus posibles
soluciones, formular estrategias de cambio y el resultado que se desea obtener y, por ultimo,
analizar el impacto que se tuvo sobre los grupos de interés y sobre los factores que intervienen en
un proceso de cambio. Por otro lado, muestra si los miembros se encuentran preparados y da
tiempo para formular estrategias que fortalezcan el clima y cultura organizacional para disminuir

la resistencia al cambio.

H2. Los miembros de la organizacion requieren de tiempo para adaptarse al cambio ya que en
la mayoria de las veces se genera resistencia.

Todos los procesos de cambio demandan tiempo para su implementacion y desarrollo. La
adaptacion al cambio es un factor relativo para cada persona y grupo, por lo que el tiempo que
requiere la adaptacion al cambio varia en todos los casos. Ya sea en mayor 0 menor proporcién y
sin importar la magnitud del cambio, la incomodidad al mismo siempre se vera reflejada, ya que
todos los miembros de la organizacion tienen capacidades, pensamientos, actitudes,
concepciones y valores diferentes que los hace actuar de acuerdo con como ellos lo consideren
correcto. El personal requiere tiempo para ajustarse, comprender e involucrarse con el cambio,
ya que el prop6sito es que no se vea como una amenaza sino como un beneficio para toda la

organizacion.

H3. Llevar a cabo procesos innovadores en una organizacion, obliga a la misma a crear un
plan de gestion del cambio.

Un proceso innovador es sinénimo de modificar algo ya existente o implementar algo
nuevo, por esa razon, en menor o mayor proporcion surgiran cambios. Pueda que implementar
procesos de innovacion no demande siempre la formulacion de un plan de gestion del cambio,

pero tampoco es inevitable generar algun efecto indirecto o colateral en cualquier cambio o
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proceso de transformacion. Lo ideal es documentar todo el proceso para identificar casos de

éxito y oportunidades de mejora para futuros ejercicios de cambio.

H4. En todos los casos en los que se lleva a cabo procesos de cambio en las organizaciones se
ve afectada la cultura organizacional.

La cultura organizacional la componen todos los valores, actitudes, concepciones y
percepciones de las personas en una organizacion, y a su vez, todas en diferente medida de
acuerdo con el estilo, personalidad y conducta. Los cambios pueden impactar en las variables
antes mencionadas en cada persona en determinada proporcion, pero no siempre tendra tal
impacto como para afectar la cultura organizacional. Para que ésta se vea afectada, el impacto
del cambio tiene que ser grande e involucrar los estilos de aprendizaje y la forma de hacer las

cosas por parte de los miembros de la organizacion, entre otros.

H5. Todos los modelos de gestidn del cambio son aplicables en todas las organizaciones.

Los modelos de gestion del cambio son guias y estructuras que dan pautas a la
organizacion para implementar procesos de transformacién, no necesariamente se deben
implementar las instrucciones tal cual lo menciona el modelo y no siempre es necesario usar un
modelo puntual. Cada organizacién es autdbnoma de formular sus estrategias de gestion del
cambio teniendo en cuenta los factores internos y externos, el entorno en el que se desenvuelve,
el tamafio de esta y el grado de maduracion de sus proyectos, la conformacién de sus estructuras,

etc.

H6. La gestion del cambio en organizaciones publicas colombianas no comprende sus propios
modelos que dan soporte a su desarrollo.

La gestion del cambio del sector publico en Colombia no cuenta aiin con una
investigacion profunda que determine un modelo especifico para la gestion publica colombiana
exactamente en materia de procesos de transformacién y cambio. Existe informacion de marcos
de referencia y guias como el HCMBOK y PMBOK que hablan de la gestion del cambio, pero el
éxito en las entidades publicas surge de la formulacion propia de sus estrategias. Para el
desarrollo de la presente investigacion, la informacién encontrada corresponde a analisis del
cambio en la gestion estatal en otros paises y de las cuales en algunos documentos se ajustan o se
trata de relacionar al caso de nuestro pais, ya que normalmente, se toman unicamente variables

politicas, sociales y economicas que afectan a las entidades publicas a nivel externo.
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H7. Sino se implementan modelos de Tl en las entidades publicas no afecta el desarrollo de los
proyectos de TI.

La implementacion de politicas, modelos, marcos de referencia, entre otros, establecen
pautas en materia de tecnologias de la informacion y las comunicaciones hacia el logro de las
estrategias y objetivos organizacionales, siendo estas directrices y orientaciones que se deben
generar en los proyectos de TI por parte del Chief Information Officer del sector publico CIO o
quien haga sus veces, con el propoésito de establecer pautas para lograr los objetivos propuestos

en la Estrategia de TI.
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CAPITULO 3
DESARROLLO DEL TRABAJO
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7. MARCO CONTEXTUAL

El presente marco contextual pretende aterrizar las variables comprendidas en el marco
conceptual, pero ya en funcion del sector pablico y los proyectos de TI, igualmente, abarca el
analisis de los resultados del instrumento de diagnostico implementado para conocer la
percepcion de gestion del cambio de los CIOs y lideres de T1 de las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia, con el fin de orientar junto con el marco teorico, el desarrollo de la
investigacion y guiarla para dar respuesta a los problemas formulados y al mismo tiempo

participar en el fortalecimiento del conocimiento.

7.1. Sector Agropecuario en Colombia
El sector agropecuario en Colombia es uno de los sectores primarios del pais y estd compuesto
por los subsectores agricola, pecuario y apicultor. La produccion total del sector en Colombia es
de 77 mil millones de pesos, con un crecimiento promedio del 14%, evidenciando una creciente
estabilidad econdmica en el sector dada la ausencia de variaciones atipicas (figura 18)
(Villanueva, 2018).

Figura 18. Produccion anual del sector agropecuario en Colombia (2000 a 2016).
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Fuente: Elaboracion a partir de la publicacion “Estudios sobre la Bioeconomia como fuente de nuevas
industrias basadas en el capital natural de Colombia” (Villanueva, 2018).

En este contexto, la produccion del sector agropecuario ha mostrado un gran dinamismo
en los ultimos afios donde la produccién ha sido un factor determinante en la economia nacional.

Para el afio 2016 contribuy0 a la economia con el 9% de la produccién total, una suma
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considerable que podria justificar el esfuerzo de llevar al sector a un modelo bioecondémico

(figura 19) (Villanueva, 2018).

Figura 19. Participacién de la Producciéon Anual Sector Agropecuario en el PIB Nacional.
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Fuente: Elaboracion a partir de la publicacion “Estudios sobre la Bioeconomia como fuente de nuevas
industrias basadas en el capital natural de Colombia” (Villanueva, 2018).
Por otro lado, con el Decreto 1985 de 2013, se da la integracion del sector agropecuario,

pesquero y de desarrollo rural, y se realinean los objetivos y funciones de sus dependencias.
Igualmente, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural queda a cargo de la orientacion,
control y evaluacion del ejercicio de las funciones de sus entidades adscritas y vinculadas, sin
perjuicio de las potestades de decision que les correspondan (figura 20), asi como de su
participacion en la formulacion de la politica, en la elaboracion de los programas sectoriales y en
la ejecucion de los mismos (UPRA, 2015).

Figura 20. Entidades publicas del sector agropecuario en Colombia.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del “Plan Estratégico Institucional 2014 — 2018 (UPRA, 2015).
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A continuacion, se relaciona brevemente el objetivo de cada una de las entidades publicas

del sector agropecuario en Colombia:

e Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural - MinAgricultura: Formula, coordina y
evalua las politicas que promuevan el desarrollo competitivo, equitativo y sostenible
de los procesos agropecuarios forestales, pesqueros y de desarrollo rural, con criterios
de descentralizacidn, concertacion y participacion, que contribuyan a mejorar el nivel
y la calidad de vida de la poblacion colombiana.

¢ Instituto Colombiano Agropecuario — ICA: Contribuye al desarrollo sostenido del
sector agropecuario, pesquero y acuicola, mediante la prevencion, vigilancia y control
de los riesgos sanitarios, biologicos y quimicos para las especies animales y vegetales,
la investigacion aplicada y la administracion, investigacion y ordenamiento de los
recursos pesqueros y acuicolas, con el fin de proteger la salud de las personas, los
animales y las plantas y asegurar las condiciones del comercio.

e Unidad Administrativa Especial de Gestion de Restitucion de Tierras Despojadas —
URT: Sirve de 6rgano administrativo del Gobierno Nacional para la restitucion de
tierras de los despojados a que se refiere la Ley 1448 DE 2011"Por la cual se dictan
medidas de atencidn, asistencia y reparacion integral a las victimas del conflicto
armado interno y se dictan otras disposiciones".

e Unidad Administrativa Especial Autoridad Nacional de Acuiculturay Pesca —
AUNAP: Ejerce la autoridad pesquera y acuicola de Colombia, para lo cual adelanta
los procesos de planificacién, investigacion, ordenamiento, fomento, regulacion,
registro, informacion, inspeccion, vigilancia y control de las actividades de pesca y
acuicultura, aplicando las sanciones a que haya lugar, dentro de una politica de
fomento y desarrollo sostenible de los recursos pesqueros.

e Agencia de Desarrollo Rural — ADR: Responsable de gestionar, promover y financiar
el desarrollo agropecuario y rural para la transformacion del campo y adelantar
programas con impacto regional. A traves de su iniciativa, la ADR ofrece los servicios
que la comunidad agricola necesita para hacer producir la tierra y mejorar las
condiciones de vida de los pobladores rurales.

e Agencia Nacional de Tierras - ANT: Tiene como objeto ejecutar la politica de

ordenamiento social de la propiedad rural formulada por el Ministerio de Agricultura 'y
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Desarrollo Rural, gestionar el acceso a la tierra como factor productivo, lograr la
seguridad juridica sobre ésta, promover su uso en cumplimiento de la funcion social de
la propiedad y administrar y disponer de los predios rurales de propiedad de la Nacion.
Agencia de Renovacion del Territorio — ART: Creada para transformar el sector rural
colombiano y cerrar las brechas entre el campo y la ciudad, mediante la generacién de
procesos participativos de planeacion, la inversion en proyectos de pequefia
infraestructura, y el fomento de alternativas de desarrollo econémico en zonas con
altos indices de presencia de cultivos de uso ilicito.
Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria — UPRA: Orienta la formulacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion de la politica de gestion del territorio para usos
agropecuarios, a través de la planificacion del ordenamiento productivo y social de la
propiedad, y la definicidn de lineamientos, criterios e instrumentos, que promuevan el
uso eficiente del suelo para el desarrollo rural con enfoque territorial.
Banco Agrario de Colombia S.A. - BANAGRARIO: Presta servicios bancarios al
sector rural. Desarrolla las operaciones propias de un establecimiento bancario
comercial, financia en forma principal, pero no exclusiva, las actividades relacionadas
con el sector rural, agricola, pecuario, pesquero, forestal y agroindustrial.
Sociedad Fiduciaria de Desarrollo Agropecuario S.A. — FIDUAGRARIA: Filial del
Banco Agrario que contribuye al desarrollo sostenible del pais y del sector rural y
agropecuario, brindando soluciones de administracion e inversion de patrimonio y
portafolios de inversién
Empresa Colombiana de Productos Veterinarios S.A. — VECOL: Promueve y estimula
el incremento de la produccién agropecuaria y sus insumos, asi como el mejoramiento
de la salud humana y animal, mediante la produccion, venta, comercializacion,
importacion, exportacion e investigacion cientifica de productos biotecnoldgicos,
quimicos, farmacéuticos, agricolas e industriales.
Corporaciones de Abastos — CORABASTOS: Contribuye a la solucion del mercadeo
de productos agropecuarios, con el fin de generar a través de la plataforma de
comercializacion mayorista — detallista, una oferta permanente, accesible y oportuna,

desarrollando programas para mejorar los procesos de la cadena de abastecimiento.
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e Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria — AGROSAVIA: Su
propdsito es trabajar en la generacion del conocimiento cientifico y el desarrollo
tecnoldgico agropecuario a través de la investigacion cientifica, la adaptacion de
tecnologias, la transferencia y la asesoria con el fin de mejorar la competitividad de la
produccidn, la equidad en la distribucion de los beneficios de la tecnologia, la
sostenibilidad en el uso de los recursos naturales, el fortalecimiento de la capacidad
cientifica y tecnologica de Colombia y, contribuir a elevar la calidad de vida de la
poblacion.

e Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario - FINAGRO: Promueve el
desarrollo del sector rural colombiano, con instrumentos de financiamiento y

desarrollo rural, que estimulan la inversion.

7.2. Desarrollo organizacional en entidades publicas
Las entidades publicas cuentan con una variedad de tendencias administrativas que conllevan a
concretar procesos de cambio y modernizacion enfocados en el desarrollo organizacional, el cual
puede concebirse como aquel de mayor integralidad para poder lograr una organizacion o
reorganizacion administrativa, revestida de participacion, coherencia y apego a la normatividad
vigente, teniendo muy en claro que el contexto en que se desarrollan dichas instituciones difiere
exponencialmente de aquel en gque se desenvuelven las empresas privadas (Bolafios, 2011).

Por otro lado, el cambio y la modernizacion institucional en el sector publico es continuo
y genera una gran responsabilidad por parte de los lideres publicos de carrera o de turno para
abordarlo técnicamente, por esta razén, se deben concretar adecuadas estrategias de
comunicacion, acompafiamiento en la operacionalizacion del cambio o modernizacion y
posterior evaluacion de su impacto institucional que contribuyan al desarrollo organizacional
(Bolafios, 2011).

Tambien en cuanto a las reformas administrativas, se puede afirmar que el éxito o fracaso
de dichos cambios, dependen basicamente de la estructura de influencia y de poder tanto de la
organizacion como de las personas y los grupos que apoyan o se oponen a los procesos de
transformacion. Ademas, la falta de capacidad administrativa, de direccion y gestion a través de
la cual se modifiquen estructuras institucionales, sistemas, procesos y procedimientos, actitudes
y comportamiento humano, es una de las grandes limitaciones que existen para alcanzar el

desarrollo organizacional, por lo anterior, como parte de la estrategia de ese crecimiento, debe
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tomarse en cuenta la necesidad de contar con una gestion publica que lo permita y lo promueva
(Jiménez W. , 1975).

Igualmente, el autor Lagos (1994) hace un recuento de las metodologias y técnicas de las
ciencias conductuales y de gerencia que impactan directamente en el desarrollo organizacional,
destacando algunas como: reestructuracion organizacional, disefio de procedimientos
administrativos y sistemas de informacion, mapeo politico, circulos de calidad, gerencia de
calidad total, FODA, entre muchos otros (Lagos, 1994).

Por su parte, el autor Bolafios (2011), afirma que todo Estado se rige bajo politicas y éstas
a su vez se clasifican en dos niveles (Bolafios, 2011):

- Politicas Publicas: Hacen referencia a lo que los funcionarios con suficiente autoridad
politica y/o administrativa deciden y hacen en realidad, involucrando tanto las
intenciones del Gobierno como las acciones que dan continuidad a éstas, dentro del
marco de una estrategia macro como lo es el Plan Nacional de Desarrollo.

- Politicas Institucionales: Hacen referencia a lo que los lideres y el nivel gerencial
institucional establecen como medio de orientacion en el camino hacia la consecucion de
los objetivos estratégicos, siempre en el marco del Plan Nacional de Desarrollo y son, a
su vez, lineamientos o reglas para reforzar las actividades administrativas con el fin de
alcanzar los objetivos institucionales.

Se puede decir que, el desarrollo organizacional en la gestion publica es una de las
variables que influyen en el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional
junto con la optimizacion de recursos, con el fin de generar un mayor impacto en las iniciativas
que la alta direccion lidera y asi poder atender las necesidades institucionales y de gobierno.
Teniendo en cuenta lo anterior, es de vital importancia que todos en la organizacion tengan
conocimiento de los objetivos, funciones y tareas que cada uno cumple con el fin de articular
roles y responsabilidades y lograr los objetivos organizacionales sin incurrir a reprocesos o no
contemplar la totalidad de los mismos.

De acuerdo con el instrumento de diagnostico implementado, actualmente en el sector
agropecuario, solamente 7 de las 13 entidades encuestadas, consideran de acuerdo con la
percepcion del C10 o lider de TI, que todo el personal del area TIC, tiene claro los objetivos,

funciones y tareas del rol de jefe de area de TI. Del mismo modo, Gnicamente en 5 entidades, es
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decir el 38%, el equipo de trabajo de la misma area tiene claro los objetivos, funciones y tareas

del rol que cada uno de ellos desempefia.

7.3. Cultura organizacional en entidades publicas
Gerardo de la Sierra (1973) afirma que el desarrollo organizacional entrafia un cambio en la
cultura de las organizaciones, lo que implica la sustitucion de una cultura que evade el examen
objetivo de los procesos sociales (sobre todo en las areas de planeacion, comunicacion y toma de
decisiones), por otra cultura mas auténtica y dindmica, que se avogue sistematicamente y con
optimismo al analisis de estos procesos, sembrando asi semillas del mejoramiento y de la
autorrenovacion (De La Sierra, G., 1973).

Igualmente, la cultura organizacional propende a entrelazar intangiblemente, la capacidad
de gestion administrativa segun el estilo gerencial y las metodologias procedimentales dispuestas
con otros elementos, por ejemplo, la aceptacién del funcionariado a las estrategias de cambio,
modernizacion y adaptacion, asi como el respeto y el cumplimiento a las politicas y lineamientos
que formula el Estado (Bolafios, 2011).

Ademas, si las politicas y lineamientos organizacionales contribuyen a reconocer la
cultura organizacional como un elemento de necesaria consideracion para lograr una mejor
conduccidn de las instituciones publicas, ya que impacta inexorablemente en las acciones
administrativas, se considera entonces que se esta en capacidad de fundamentar con mayor
propiedad la implementacion del desarrollo organizacional como un andamiaje teérico-técnico
para la modernizacién y la transformacion de las instituciones publicas, al ser que efectivamente
el desarrollo organizacional no se aleja de la cultura para lograr el cambio, sino que por el
contrario, la reconoce, la respeta y la aborda, para tratar de moldearla y asi conseguir un curso de
accion del conglomerado institucional hacia la consecucion efectiva de la misién, vision,
objetivos, planes, programas y proyectos (Bolafios, 2011).

Por otro lado, en la Gestion Publica se han venido desarrollando distintos tipos de cultura
organizacional que en el paso del tiempo se han basado en los conceptos de control y
verificacion, sometiendo las acciones administrativas al conjunto de reglas formales, centradas
basicamente en el respeto a los procedimientos juridico-administrativos que regulan dichas
acciones (Rodriguez, 1993).

De igual manera, el cambio para la mejora y desarrollo en términos de cultura

organizacional debe llevarse a cabo a través de estrategias que aborden la exploracion de
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sentimientos, creencias y comportamientos de los miembros que estan involucrados en un
proceso de transformacion, con el fin de formular un plan de accion para la aceptacion de los
cambios.

En el caso del sector publico en Colombia, la cultura en las entidades se debe ajustar a los
planteamientos y decisiones organizacionales, econdmicas, politicas y publicas que formule el
gobierno que esté rigiendo en el momento, teniendo en cuenta que cada uno formula sus planes y
politicas de desarrollo y la manera en como tenga planeado su esquema organizacional y de
gestion.

Por ultimo, de acuerdo con los resultados obtenidos con el instrumento de diagnostico de
gestion del cambio organizacional en proyectos de T1y desde la perspectiva de los CIOs o
lideres de T se concluye lo siguiente en funcion de la cultura organizacional en las entidades
publicas del sector agropecuario:

- EI 31% es decir, en Unicamente 4 entidades, se considera que la cultura
organizacional actual de la entidad ayuda a que la gestién del cambio en
proyectos de T1 se lleve a cabo facilmente, en las demas, existe algun factor que
la puede retrasar.

- Enel 31% de las entidades no se realizan diagnésticos acertados de la Cultura
Organizacional.

- Unicamente el 30% de los ClOs o lideres de Tl encuestados, considera que el
personal de la entidad donde labora se adapta rapidamente a los cambios que trae
consigo la implementacién de iniciativas de TI.

- EI'62% de las oficinas TIC de las entidades publicas del sector agropecuario,
cuenta con una caracterizacion del personal que labora en la Entidad y que facilita
la definicidn de las estrategias de cambio.

7.4. Innovacion en entidades publicas
Hoy en dia, la innovacion es un factor fundamental para la supervivencia de las organizaciones.
Realmente la innovacion, deberia aplicarse tanto en las organizaciones publicas como privadas,
pero el concepto de “innovacion” esta mas relacionado con el sector privado que con el sector
publico. Esto se considera asi, porque lo que diferencia la innovacion en cada sector es la
permanencia en el tiempo, es decir, en el sector privado, para sobrevivir, hay que innovarse cada

cierto tiempo adaptandose a las necesidades de los clientes para satisfacerlas, en el sector publico
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esto no ocurre (A. Abril Abadin, M. Deza Pulido, J. Vicente Garcia Manjon, M. Gutiérrez,
2013).

Es preciso decir que, la importancia de las organizaciones publicas en el disefio de
acciones que contribuyan al bienestar de la sociedad hace que la innovacion en el sector sea
particularmente importante (Donahue, 2005). De igual manera, el sector publico puede contribuir
a mejorar la productividad de un pais a través de dos vias fundamentalmente, por un lado,
directamente actuando como proveedor y consumidor de bienes y servicios, publicos y privados,
y como empleador de recursos humanos y de capital; y por otro lado, indirectamente a través de
sus funciones de regulacion, recaudo y gestion del gasto publico (Ceprede, 2006).

Hasta el momento, la innovacion ha tenido una vision orientada fundamentalmente al
mercado, pero la innovacion en el sector publico es mucho méas compleja y no encaja en un
modelo de maximizacion de ganancia, por lo tanto, se debe entonces retomar el concepto de
innovacion y adaptarlo a contextos no dominados por el mercado (Mora, H. & Lucio, D., 2013).

De igual manera, la innovacion en el sector pablico es dificil de desarrollarse debido a
una serie de barreras, tales como: falta de tiempo en la mayoria de directivos y funcionarios para
dedicar a actividades conducentes a la innovacion, presupuestos bajos para actividades de
innovacion, el sector maneja horizontes cortos de planificacidn, no hay incentivos suficientes
para innovar, cultura de aversion al riesgo, insuficientes habilidades y competencias para
gestionar la innovacion, baja cultura por la adquisicion y uso de nuevas tecnologias, la
burocracia implica demasiadas reglas que no permite salirse de ellas para innovar, alta division
entre departamentos, organismos y profesiones, que dificulta el apoyo a las innovaciones de otras
divisiones, falta de mecanismos y estructuras para mejorar el aprendizaje organizacional y falta
de cultura de la innovacion, entre otras (Mulgan, G. & Albury, D., 2003).

De acuerdo con lo anterior, la falta de sentido de urgencia al cambio frena e impide que
se lleven a cabo procesos de innovacidn, y remitiéndonos puntualmente a las entidades publicas
del sector agropecuario segun los resultados del instrumento de diagnostico de gestion del
cambio, el personal de solamente el 39% de las instituciones entienden el sentimiento de
urgencia y la necesidad e impacto que trae consigo los procesos de transformacion.

Del mismo modo, al hablar de innovacién en el sector publico, se hace referencia a la
estructura administrativa del sector publico. Como bien dice el Informe del Cabinet Office

Britanico (2005): “Ia eficacia del gobierno y de los servicios publicos depende del éxito de la
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innovacion para desarrollar mejores modos de responder a las necesidades, de resolver los
problemas y de usar bien los recursos y las tecnologias, por ende, la innovacién se considera a
veces un lujo prescindible o una carga adicional y debe ser considerado como una actividad
basica” (A. Abril Abadin, M. Deza Pulido, J. Vicente Garcia Manjén, M. Gutiérrez, 2013).

Por ultimo, existen varios factores que influyen en el sector publico, entre los cuales
sobresalen los cambios en las necesidades de los ciudadanos, restricciones presupuestales,
necesidad de una mayor transparencia en los procesos, nuevas regulaciones, fracasos en la
implementacion de politicas y potencializar las tecnologias de la informacién y las

comunicaciones, entre otros, que obligan a incorporar procesos de innovacion.

7.5. Gestion del Cambio en el sector publico
De acuerdo con las afirmaciones del autor David Arellano (2004), las organizaciones publicas
estan inmersas y limitadas por un marco legal, social, politico y econdmico que les da una
existencia y estructura dentro de la gestion publica. Este fendmeno trae consigo caracteristicas
que estructuran este tipo de entidades, como el hecho de que son organizaciones duales, hacen
parte de una red de organismos gubernamentales y que forman parte del gobierno como un
conjunto de organizaciones diferenciadas (Arellano, 2004).

En otro aspecto, en la gestion pablica de América Latina, los paises que la integran se
encuentran en la consecucion de un punto de equilibrio para establecer una gestién mas moderna,
que permita a los lideres y mandatarios de la gestion pablica dejar estilos de administraciones
antiguas con un enfogue burocréatico enfocados en el control, para cambiar a un estilo de
liderazgo moderno enfocado en una administracion con directores integrales y con competencias
que involucren a toda la organizacion, haciendo a los colaboradores mas participativos en la
toma de decisiones (Pereira, 2001).

Por otra parte, existen entidades publicas, en donde el servicio a la ciudadania y la
innovacion son considerados una prioridad en sus procesos organizacionales, basandose en la
confianza y la construccién de un capital social entre los miembros de esta, sin embargo, en el
sector publico, los cambios que se formulan se ven afectados por las restricciones politicas,
presiones externas, diferencias entre los diferentes grupos de interés, modificaciones en la
normatividad y leyes, etc. (Waissbluth, 2008).

De acuerdo con (Castafio, 1996), en Colombia se formulé una politica que
redefine la modernizacion del Estado, con el fin de reestructurar las entidades publicas,
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promover un sistema de subsidios para los usuarios, reducir la gestion estatal de
actividades en donde el sector privado es mas eficiente y eliminar los tramites
innecesarios. En Colombia "Las aspiraciones sociales rebasan la modernizacion del
Estado y mas bien ésta deberia posibilitar y orientar el transito del pais hacia la
reconversion econémica y la modernidad sociocultural. De materializar la Constitucion,
las aspiraciones que ella encama, el pais transitara a la modernidad. Hacia alli apunta
la busqueda de una sociedad mas abierta, pluralista y participativa, los principios de
soberania popular; la prevalencia de la solidaridad y el interés general propios de un
Estado social de derecho; la defensa del medio ambiente; el reconocimiento de una
diversidad étnica y cultural, la descentralizacion y la participacion democrética
mediante figuras como la eleccion popular, veedurias y fiscalizacion de la comunidad o
instituciones como la defensoria del pueblo o la tutela. Todo lo anterior tiende a
reformular las formas de relacién Estado - sociedad civil" (Castafio, 1996, pag. 16).

Igualmente, en los modelos organizacionales en el sector publico en América Latina, se
presentan situaciones de cambio con caracteristicas que influyen en la transformacion de las
organizaciones del Estado (figura 21), basadas en la orientacion, donde se define si el cambio es
solo al interior de la organizacion o comprende diversos grupos de interés; y la profundidad que
sefiala el impacto que puede traer el cambio (E. Cabrero, T, Escotto, 1992).

Figura 21. Situaciones de cambio en el sector pablico colombiano.

ORIENTACION DEL CAMBIO

Relacion

Intraorganizacional TR
9 Organizacion-Contexto

Focalizacion sobre
estructuras Reestructuracion Reforma Administrativa
organizacionales

Focalizacion sobre
estructuras y
comportamientos
organizacionales

Renovacion Institucional Reforma Estatal

PROFUNDIDAD DEL CAMBIO

Fuente: Elaboracion a partir de imagen del libro “El cambio en las organizaciones del Estado” (Castafio,
1996).
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De acuerdo con la figura anterior, las cuatro categorias hacen parte de lo que los autores

consideran las situaciones del cambio y son definidas a continuacion:

Reestructuracion: Se trata de una estrategia de cambio que se caracteriza por acciones de
redimensionamiento del aparato estatal, cambios en las funciones, procedimientos y
normatividad y nuevos disefios estructurales, como creacion de nuevos ministerios,
eliminacion de entidades, etc. (Castafio, 1996).
Reforma administrativa: Se adapta el aparato estatal a las nuevas condiciones econémicas y a
las necesidades y exigencias de la sociedad con mayor cobertura, eficiencia y portafolio de
servicios. Las acciones que son necesarias para emplear el cambio contemplan la creacion de
nuevos procesos que simplifiquen la gestién administrativa, modernizacion de nuevos
organismos y cambios de normatividad y funciones (Castafio, 1996).
Renovacion institucional: EI cambio se ve en la modificacion de comportamientos, valores y
actitudes de los integrantes de las organizaciones publicas. Las acciones que son necesarias
para emplear dicho cambio se basan en la creacidn de procesos de identidad institucional,
profesionalizacion del servicio publico, generacion de estrategias de compensaciones y
crecimiento profesional al interior de las entidades (Castafio, 1996).
Reforma estatal: El cambio forma parte de una redefinicion del papel del Estado, en donde
las organizaciones publicas pasan a ser los mecanismos de ajuste y didlogo entre la
ciudadania y el Estado, buscando una renovacion de estructuras y comportamientos al
interior de estas. Las acciones que son necesarias para emplear el cambio son la de
descentralizacién ejecutada a profundidad, cesion de espacios de decision a otras
instituciones, modificacién de estructuras de poder internas y fortalecimiento de las entidades
en materia de servicio al ciudadano (Castafo, 1996).

Se debe tener presente que los retos del sector pablico es afrontar la demanda de una

poblacién gue exige un desarrollo econdémico y social en un modelo democratico, donde los

cambios que se efectlien deben tener alto impacto en la sociedad siendo éstos superficiales y

simplistas, por lo cual se ha propuesto niveles de cambio para distinguirlo y definirlo (tabla 5)
(Kuipers, 2014):
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Tabla 5. Niveles del cambio.

NIVEL DESCRIPCION

- Adaptacién de sistemas o estructuras.

1. Subsistema - Ocurre en una parte de la organizacion o subsistema.
- Esincremental.
- Cambio transformacional.

o - Se mueve entorno a los paradigmas de la organizacion.
2. Organizacion L
- Afecta toda la organizacion.

- Existe un cambio completo del sistema.
- Cambio de identidad.
- Cambios entre organizaciones.
3. Sector - Cambios de caracteristicas especificas.
- Limites organizacionales.
- Afecta a muchas organizaciones.
Fuente: Elaboracion a partir del documento de “La gestion del cambio organizacional en entidades
publicas del poder ejecutivo peruano” (P. Ortega, C. Solano, 2015).

Como resultado se concluye que, en Colombia la mayoria de las organizaciones publicas
se enfocan en la prestacién de un servicio oportuno al ciudadano basado en una politica de
transparencia, por lo que han tenido que llevar cabo procesos de modernizacion con el fin de
optimizar los tiempos de respuesta. Un ejemplo de esto es la puesta en marcha de la Ley Anti-
tramites que obliga a las entidades publicas a eliminar los reprocesos en los tramites de la
ciudadania. Lo anterior, obligé a dichas entidades a formular una planeacion estratégica que
involucraba cambios en sus procesos internos enfocados a la ciudadania, en las tecnologias de la
informacidn y en la forma de ver y llevar a cabo las actividades.

Igualmente, en todas las organizaciones, sin importar el sector en el que se desempefian
(publicas o privadas), los efectos del cambio siempre salen a la luz, los cuales tienen que ser
contrarrestados con las estrategias de cambio y cultura organizacional que formule la direccion.
Por otro lado, las entidades publicas colombianas sufren los cambios mas significativos en cada
cambio de gobierno (cada cuatro afos), los cuales traen consigo nuevas politicas
gubernamentales, estrategias de desarrollo, planes de gobierno y renovacion de talento humano

los cuales afectan a la mayoria de instituciones publicas y éstas deben generar planes para
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sobrellevar dichos cambios, lo que dificulta la sincronizacion de los tiempos organizacionales en

las entidades con los tiempos politicos.

7.6. Modelos y marcos de referencia de T1 en la gestion publica colombiana
Las Tecnologias de la Informacién (TI) deben ser consideradas como un proceso estratégico en
el sector pablico, teniendo en cuenta que se han convertido en un elemento critico para la
transformacion y modernizacién, por lo que se debe garantizar su adecuada administracion y de
la informacion misma, de acuerdo con las nuevas necesidades de los ciudadanos, las entidades y
la sociedad en general (Presidencia de la Republica de Colombia, 2017). De acuerdo con lo
anterior, actualmente se cuentan con metodologias o marcos de referencia, que establecen buenas
practicas y estandares para el buen gobierno de los procesos y servicios de informacién y
comunicaciones para permitir que los procesos, servicios y recursos se integren con las
estrategias y objetivos de la Entidad.

Por su parte, el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(MiInTIC), segun la Ley 1341 de TIC, es la entidad que se encarga de disefiar, adoptar y
promover las politicas, planes, programas y proyectos del sector de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones., dentro de sus funciones esta incrementar y facilitar el acceso

de todos los habitantes del territorio nacional a las TIC y a sus beneficios (MinTIC, 2018).

7.6.1. Arquitectura Empresarial de TI

Desde el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MinTIC), se
formula la Arquitectura Empresarial (AE) como una metodologia que permite alinear procesos,
datos, infraestructura tecnoldgica y demas componentes TIC con los objetivos estratégicos de las
entidades publicas. Dentro del Marco de Referencia establecido para el Estado colombiano, la
Arquitectura Empresarial esta constituida por dos grandes elementos: La arquitectura de negocio
o misional y la arquitectura de TI. Esta integracion de elementos debe ser entendida como la
forma de alinear los diferentes componentes de la entidad desde la estrategia, procesos, planes,
programas, proyectos y personas, con los componentes de la arquitectura de TI, representada en
los 6 dominios de: Estrategia de T1, Gobierno de T, Informacion, Sistemas de Informacion,
Servicios Tecnoldgicos y Uso y Apropiacion, para que, en conjunto, maximicen su aporte a los
objetivos institucionales y en consecuencia su aporte al pais sea mayor (MinTIC, 2016).

El principal objetivo de la Arquitectura Empresarial es garantizar la correcta alineacion

de la tecnologia y los procesos de negocio en una organizacion, con el propdésito de alcanzar el
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cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Por otro lado, la implementacion de la Arquitectura
Empresarial trae consigo los siguientes beneficios:

- El disefio de una hoja de ruta que alinea todas las areas de la organizacién, la cual
queda en la capacidad de planear e implementar procesos de transformacién con
mayores probabilidades de éxito.

- Permite conocer el estado ideal al que podria llegar la organizacion y el papel de la
tecnologia para soportar los procesos de negocio necesarios para alcanzarlo.

- Daflexibilidad y lleva a la organizacion a estar en la capacidad de responder rapida y
acertadamente ante retos y oportunidades que presenta el mercado, los cambios
tecnoldgicos y cualquier otra circunstancia proyectada o inesperada.

Teniendo en cuenta que la ejecucion de los proyectos resultantes del desarrollo de la
arquitectura empresarial, pueden requerir un esfuerzo considerable en tiempo y recursos, es
necesario que la implementacion del Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial sea
manejada estratégicamente y que desde su inicio cuente con el apoyo de la alta direccién de la
institucion (MinTIC, 2016).

7.6.1.1. Marco de Referencia de Arquitectura TI
El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestion de TI, es el instrumento
principal para implementar la Arquitectura T1 en Colombia y habilitar la Estrategia de Gobierno
Electronico del Estado Colombiano, con el cual las entidades publicas direccionan la forma de
cdémo perciben, usan y proyectan las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
(MiInTIC, 2017).

El Marco ofrece los lineamientos que le permiten a la institucion integrar y alinear la
arquitectura misional con la arquitectura tecnolégica a través de un proceso de Arquitectura
Empresarial. La adopcidn del Marco de Referencia es un proceso iterativo en el cual, por medio
de proyectos o procesos de arquitectura empresarial enfocados en resolver necesidades
especificas, las instituciones van incorporando gradualmente las mejores practicas de gestion de
Tl y los lineamientos que se enuncian en el Marco de Referencia (MinTIC, 2017), lo anterior,
con el fin de establecer estandares que permitan un Estado coordinado, transparente y eficiente.

El Marco de Referencia cuenta con 8 principios alineados a la gestion publica, los cuales
se deben tener en cuenta para el desarrollo e implementacién de las arquitecturas empresariales

sectoriales, institucionales y territoriales (MinTIC, 2017):
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e Excelencia del servicio ciudadano: Para fortalecer la relacion de los ciudadanos
con el Estado.

e Costo / Beneficio: Para garantizar que las inversiones en T1 tengan un retorno
medido a partir del impacto de los proyectos.

e Racionalizar: Para optimizar el uso de los recursos, teniendo en cuenta criterios
de pertinencia y reutilizacion.

e Estandarizar: Para definir los lineamientos, politicas y procedimientos que
faciliten la evolucion de la gestion de T1 del Estado colombiano hacia un modelo
estandarizado.

e Interoperabilidad: Para fortalecer los esquemas que estandaricen y faciliten el
intercambio de informacidn, el manejo de fuentes Unicas y la habilitacion de
servicios entre entidades y sectores.

e Viabilidad en el mercado: Para motivar al mercado a plantear y disefiar
soluciones segun las necesidades del Estado colombiano.

e Federacion: Para establecer estandares, lineamientos y guias para la gestion de Tl
y un esquema de gobierno que integre y coordine la creacién y actualizacion de
los demas principios.

e Cocreacion: Para permitir componer nuevas soluciones y servicios sobre lo ya
construido y definido, con la participacion de otros autores.

Por otro lado, EI Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial para la Gestién de TI
define seis dominios en su estructura: Estrategia T1, Gobierno TI, Informacion, Sistemas de
Informacion, Servicios Tecnoldgicos y Uso y Apropiacion (MinTIC, 2017):

- Dominio de Estrategia TI: Su funcion es apoyar el proceso de disefio, implementacion y
evolucion de la Arquitectura Tl en las instituciones, para lograr que esté alineada con las

estrategias organizacionales (tabla 6).

Tabla 6. Ambitos y lineamientos del dominio de Estrategia TI.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

- Entendimiento estratégico. = - Entendimiento estratégico.
Estrategia Tl - Direccionamiento - Definicion de la Arquitectura Empresarial.
estratégico. - Mapa de ruta de la Arquitectura Empresarial.
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- Proceso para evaluar y mantener la
Arquitectura Empresarial.
- Documentacidn de la estrategia de Tl en el
PETI.
- Politicas y estandares para la gestién y
gobernabilidad de TI.
- Plan de comunicacién de la estrategia de TI.
- Participacion en proyectos con componentes
de TI.
- Control de los recursos financieros.
- Gestion de proyectos de inversion.
- Catalogo de servicios de TI.
- Evaluacion de la gestion de la Estrategia TI.
- Tablero de indicadores.

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de TI (MinTIC, 2017).
- Dominio de Gobierno TI: Su funcion es implementar esquemas de gobernabilidad de Tl e

incorporar las politicas que permitan alinear los procesos de la institucion con los del sector

(tabla 7).

Tabla 7. Ambitos y lineamientos del dominio de Gobierno TI.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

Gobierno TI

- Cumplimiento y alineacion.

- Esquema de Gobierno TI.
- Gestion integral de
proyectos de TI.

- Gestion de la operacion de
TI.

- Alineacion del gobierno de TI.

- Apoyo de Tl a los procesos.

- Conformidad.

- Macroproceso de gestion de TI.

- Capacidades y recursos de TI.

- Optimizacion de las compras de TI.

- Criterios de adopcion y de compra de TI.
- Retorno de la inversion de TI.

- Liderazgo de proyectos de TI.

- Gestion de proyectos de TI.
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- Indicadores de gestion de los proyectos de
TI.
- Evaluacion del desempefio de la gestion de
TI.
- Mejoramiento de los procesos.
- Gestion de proveedores de TI.
- Transferencia de informacion y

conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de TI (MinTIC, 2017).

- Dominio de Informacién: Su funcién es definir el disefio de los servicios de informacion,

la gestion del ciclo de vida del dato, el analisis de informacion y el desarrollo de

capacidades para el uso estratégico de la misma (tabla 8).

Tabla 8. Ambitos y lineamientos del dominio de Informacion.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

Informacién

- Planeacion y Gobierno de
los componentes de
Informacion.

- Disefio de los componentes
de Informacion.

- Andlisis y aprovechamiento
de los componentes de
Informacion.

- Calidad y Seguridad de los
componentes de

Informacion.

- Responsabilidad y gestion de
componentes de informacion.

- Plan de calidad de los componentes de
informacion.

- Gobierno de la Arquitectura de
Informacion.

- Gestion de documentos electronicos.

- Definicién y caracterizacién de la
informacion georreferenciada.

- Lenguaje comun de intercambio de
componentes de informacion.

- Directorio de servicios de componentes de
informacion.

- Publicacién de los servicios de
intercambio de componentes de

informacion.
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- Canales de acceso a los componentes de
informacion.
- Mecanismos para el uso de los
componentes de informacian.
- Acuerdos de intercambio de Informacion.
- Fuentes unificadas de informacion.
- Hallazgos en el acceso a los componentes
de informacion.
- Proteccién y privacidad de componentes
de informacion.
- Auditoria y trazabilidad de componentes

de informacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de TI (MinTIC, 2017).

- Dominio de Sistemas de Informacion: Su funcion es planear, disefiar la arquitectura, el

ciclo de vida, las aplicaciones, los soportes y la gestion de esos sistemas de informacion

que facilitan y habilitan las dinamicas de una institucion publica (tabla 9).

Tabla 9. Ambitos y lineamientos del dominio de Sistemas de Informacion.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

Sistemas de

Informacidén

- Planeacion y gestién de los
Sistemas de Informacion.

- Disefio de los Sistemas de
Informacion.

- Ciclo de vida de los
Sistemas de Informacion.

- Soporte de los Sistemas de
Informacion.

- Gestion de la calidad y
seguridad de los Sistemas de

Informacion.

- Definicion estratégica de los sistemas de
informacion.

- Directorio de sistemas de informacion.

- Arquitecturas de referencia de sistemas de
informacion.

- Arquitecturas de solucion de sistemas de
informacion.

- Metodologia de referencia para el
desarrollo de sistemas de informacion.

- Derechos patrimoniales sobre los sistemas
de informacion.

- Guia de estilo y usabilidad.

- Interoperabilidad.
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- Implementacion de componentes de
informacion.
- Accesibilidad.
- Integracién continua durante el ciclo de
vida de los sistemas de informacion.
- Plan de capacitacion y entrenamiento para
los sistemas de informacion.
- Gestion de cambios de los sistemas de

informacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de TI (MinTIC, 2017).
- Dominio de Servicios Tecnol6dgicos: Su funcion es sostener los sistemas y servicios de
informacion en las instituciones, por eso es vital gestionarla con la mayor eficiencia,
optimizacion y transparencia (tabla 10).

Tabla 10. Ambitos y lineamientos del dominio de Servicios Tecnolégicos.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

- Arquitectura de Servicios - Elementos para el intercambio de
Tecnoldgicos. informacion.

- Operacion de los Servicios = - Gestion de los Servicios tecnoldgicos.

Tecnoldgicos. - Acceso a servicios en la Nube.
Servicios - Soporte de los Servicios - Continuidad y disponibilidad de los
Tecnoldgicos Tecnoldgicos. Servicios tecnolégicos.
- Gestion de la calidad y la - Mesa de servicio.
seguridad de los Servicios - Andlisis de riesgos.
Tecnoldgicos. - Gestion preventiva de los Servicios.

tecnolégicos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de TI (MinTIC, 2017).
- Dominio de Uso y Apropiacién: Su funcién es incluir la gestion del cambio y de los

grupos de interés, para desarrollar una cultura o comportamientos culturales que faciliten
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la adopcion y uso de la tecnologia, lo que es esencial para garantizar el resultado de las

inversiones en Tl y la transformacion de las instituciones y sectores (tabla 11).

Tabla 11. Ambitos y lineamientos del dominio de Uso y Apropiacion.

DOMINIO AMBITO LINEAMIENTO

- Estrategia de Uso y Apropiacion.
- Matriz de interesados.
) - Involucramiento y compromiso.
- Estrategia para el uso y _ ]
o - Esquema de incentivos.
apropiacion de TI. »
Usoy » ) - Plan de formacion.
L - Gestion del cambio de TI. y )
Apropiacion . - Preparacion para el cambio.
- Medicion de resultados en . ) .
o - Evaluacion del nivel de adopcion de TI.
el uso y apropiacion. » )
- Gestion de impactos.
- Sostenibilidad del cambio.
- Acciones de mejora.
Fuente: Elaboracion propia a partir del documento de Generalidades del Marco de Referencia de AE para
la gestion de T1 (MinTIC, 2017).
7.6.2. Politica de Gobierno Digital
En materia de Gobierno Digital, Colombia cuenta con una politica de Estado que ha venido
evolucionando permanentemente en su alcance e implementacion, reconociendo el uso de las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones - TIC, como un instrumento fundamental
para mejorar la gestion publica y la relacion del Estado con los ciudadanos. Con la
transformacion de la Estrategia de Gobierno en Linea a politica de Gobierno Digital, se busca
promover el uso y aprovechamiento de las TIC para consolidar un Estado y ciudadanos
competitivos, proactivos e innovadores, que generen valor publico en un entorno de confianza
digital (MinTIC, Gobierno Digital, s.f.).

Hoy en dia ya no se trata Unicamente de automatizar procesos, o de atender la provision
de tramites y servicios para la ciudadania. Ahora la mirada en temas de eficiencia administrativa
se enriquece con una visién mucho mas integral orientada a la generacion de valor publico por
parte de todos los actores que construyen y aportan a lo pablico, en donde la ciudadania se

empodera y es protagonista de su realidad y el Estado transforma sus servicios y se constituye en
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una plataforma para que los ciudadanos colaboren en la solucién de problemas y necesidades
(MinTIC, 2018).

De igual manera, para la implementacion de la Politica de Gobierno Digital, el MinTIC
ha definido 5 elementos que brindan orientaciones generales y especificas que deben ser
acogidas por las entidades publicas, a fin de alcanzar los propdsitos de la politica (figura 22)
(MinTIC, Gobierno Digital, s.f.):

Figura 22. Elementos de la Politica de Gobierno Digital.

2 comroNeuTes 5 PROPESITOS

SERWICIOS DIGITALES DE CONFIANIA
Y CALIDAD

TIC PARA TIC PARA
ELESTADO LA SOCIEDAD

PROCESOS INTERNODS, SEGUROS Y
EFICIENTES

DECISIONES BASADAS EN DATOS

EMPODERAMIENTO CIUDADANO A
TRAVES DE UN ESTADO ABIERTO

—— ——— TERRITORIOS Y CIUDADES
HABILITADOR INTELIGENTES A TRAVES DELAS TIC
3 Pikvoutaons

VALOR POBLICO

UINERMIENTOS Y ESTANDARES

Fuente: (MinTIC, 2018). Elementos de la Politica de Gobierno Digital. Recuperado de
http://estrategia.gobiernoenlinea.gov.co/623/articles-7929_recurso_1.pdf.
e COMPONENTES:

- TIC para el Estado: Tiene como objetivo mejorar el funcionamiento de las
entidades publicas y su relacion con otras entidades publicas, a través del uso de
las TIC.

- TIC para la Sociedad: Tiene como objetivo fortalecer la sociedad y su relacién
con el Estado a partir del aprovechamiento de los datos publicos, la colaboracion
en el desarrollo de productos y servicios de valor pablico, el disefio conjunto de

servicios, etc.
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e HABILITADORES TRANSVERSALES:

- Arquitectura: Busca fortalecer las capacidades de gestion de T1 de las entidades
publicas, a través de la definicion de lineamientos, estandares y mejores practicas
contenidos en el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial del Estado.

- Seguridad y Privacidad: Busca preservar la confidencialidad, integridad y
disponibilidad de los activos de informacion de las entidades del Estado.

- Servicios Ciudadanos Digitales: Busca facilitar y brindar un adecuado acceso a
los servicios de la administracion publica haciendo uso de medios digitales, para
lograr la autenticacion electrdnica, interoperabilidad y carpeta ciudadana.

7.6.3. Modelo IT4+
El modelo 1T4+ es un modelo construido a partir de la experiencia de las mejores practicas y
lecciones aprendidas durante la implementacion de la estrategia de gestion TIC en los Gltimos 10
afios, cuya base fundamental es la alineacion entre la gestion de tecnologia y la estrategia
sectorial o institucional. Este modelo facilita el desarrollo de una gestion de TI que genera valor
estratégico para el sector, la entidad, sus clientes de informacién y usuarios (MinTIC, 2016),
igualmente, habilita la gestion integral de T1, pues contempla todos los aspectos para tener en
cuenta en dicha gestion y se ha integrado en los seis dominios del Marco de Referencia de
Arquitectura TI: Estrategia de TI, Gobierno de TI, Analisis de informacidn, Sistemas de
informacion, Gestién de servicios tecnolégicos, Uso y Apropiacion (figura 23).
Figura 23. Lienzo IT4+.

Generar Valor

Gestion - Adaptable al
Integral de Tl Entorno

GOBIERNQ
Ti

Es ejecutado

Efectividad e
innovacion

Equipo lider

Fuente: (MIinTIC, 2016). Lienzo de IT4+. Recuperado del Modelo 1T4+.
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Al igual que en los demaés sectores del pais, la gestion de T enfrenta problemas que
impactan en los resultados y cumplimiento de las metas propuestas por parte de las entidades
publicas, por lo tanto, una de las funciones del Modelo IT4+ es mitigar y contrarrestar los efectos
de la materializacién de dichos problemas, los cuales son:

- La mayoria de los proyectos de T1 no son exitosos.

- Los proyectos de T1 son costosos y no es siempre claro su retorno.

- Los sistemas y la informacion no se integran y no facilitan las acciones coordinadas.

- Hay una amplia brecha entre los directivos y el equipo de TI.

- Lagestion de TI esta rezagada frente a las nuevas tendencias del entorno.

Por otro lado, el Modelo IT4+ cuenta con un proceso de generacion de valor en la gestion
de TI con accién transformadora y un profundo impacto en el futuro de las entidades publicas,
con el fin de identificar y conocer las necesidades y los problemas, disefiar el método de
solucion, alinear la gestion de T1 con los objetivos de la organizacion y articular la
responsabilidad de TI con la transformacion y la generacion de valor (MinTIC, 2016). Dicho
proceso cuenta con las siguientes fases:

- Prefactibilidad: Esta fase busca identificar las oportunidades que se presentan para
utilizar tecnologia, atender las necesidades y apoyar el logro de los objetivos sectoriales o
institucionales

- Viabilidad: Esta fase busca hacer realidad la generacion del valor, emprendiendo
acciones planificadas, gestionando los recursos humanos y financieros, gestionando los
riesgos asociados, etc.

- Sostenibilidad: Esta fase busca que las iniciativas duren la mayor cantidad de tiempo con
vida y que se mantengan a si mismas y evolucionen ante cambios en el entorno.

7.6.4. Modelo Integrado de Planeacion y Gestion — MIPG

El Modelo Integrado de Planeacion y Gestion — MIPG, es un Marco de Referencia que
suministra un conjunto de conceptos, elementos y criterios para enfrentar y resolver problemas.
El MIPG permite dirigir, planear, ejecutar, controlar, hacer seguimiento y evaluar la gestion
institucional de las entidades publicas, en términos de calidad e integridad del servicio para
generar valor pablico (Funcion Pablica, 2017). EI modelo cuenta con cinco objetivos que
apuntan a la generacion de valor publico en las entidades y responden a las necesidades de la

gestion publica y la ciudadania:
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Fortalecer el liderazgo y talento humano.
Agilizar, simplificar y flexibilizar la operacion.
Desarrollar una cultura organizacional sélida.
Promover la coordinacion interinstitucional.

Facilitar y promover la efectiva participacion ciudadana.

Igualmente, cuenta con siete dimensiones operativas para su desarrollo y las cuales,

corresponden al conjunto de politicas, précticas, elementos e instrumentos con un propdsito

comun, que permiten desarrollar un proceso de gestion estratégica que se adapta a las

caracteristicas particulares de cada entidad publica (Funcién Publica , 2017):

1.

Dimension de talento humano: Estd compuesta por el conjunto de buenas practicas y
acciones criticas que contribuyen al cumplimiento de metas organizacionales a través
de la atraccidn, desarrollo y retencion del mejor talento humano posible, liderado por
el nivel estratégico de la organizacion y articulado con la planeacién institucional
(Funcion Pablica , 2017). Esta dimension cuenta con las siguientes politicas:
- Politicas de talento Humano
- Integridad
Dimension del direccionamiento estratégico: Tiene como condicién que las entidades
tengan claro el horizonte a corto y mediano plazo que les permita priorizar sus
recursos Yy talento humano y focalizar sus procesos de gestion en la consecucién de
los resultados (Funcion Pablica , 2017). Esta dimensidn cuenta con las siguientes
politicas:
- Planeacion institucional
- Gestion presupuestal y eficiencia del gasto pablico
Dimension de gestion con valores para el resultado: Facilita a que la gestion de las
entidades esté orientada hacia el logro de resultados en el marco de la integridad y
pone en marcha los cursos de accidn o trayectorias de implementacién definidas en la
dimension de Direccionamiento Estratégico y Planeacion (Funcion Publica , 2017).
Esta dimension cuenta con las siguientes politicas:
e OPERACION INTERNA:

- Gestion Presupuestal y eficiencia del gasto publico

- Fortalecimiento organizacional y simplificacion de procesos
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- Gobierno digital

- Seguridad digital

- Defensa juridica
e OPERACION EXTERNA

- Participacion ciudadana en la gestion pablica

- Racionalizacion de trdmites

- Servicio al ciudadano
Dimensidn de evaluacion de resultados: Da a conocer de manera permanente los
avances en la gestion de las entidades publicas y los logros de los resultados y metas
propuestas, en los tiempos y recursos previstos (Funcion Publica , 2017). Esta
dimension cuenta con la siguiente politica:

- Seguimiento y evaluacion del desempefio institucional
Dimensidn de informacidn y comunicacion: Define la Informacion y Comunicacion
como una dimensidn articuladora de las demas, puesto que permite a las entidades
vincularse con su entorno y facilitar la ejecucion de sus operaciones a través de todo
el ciclo de gestion (Funcion Publica , 2017). Esta dimension cuenta con las siguientes
politicas:

- Gestion documental

- Transparencia, acceso a la informacion publica y lucha contra la corrupcién
Dimension de gestion del conocimiento y la innovacion: Fortalece de forma
transversal a las demas dimensiones, en cuanto al conocimiento que se genera 'y
produce en una entidad es clave para su aprendizaje y su evolucion (Funcion Pablica ,
2017). Esta dimensidn cuenta con la siguiente politica:

- Gestion del conocimiento y la innovacion
Dimensidn de control interno: Promueve el mejoramiento continuo de las entidades,
razon por la cual éstas deben establecer acciones, métodos y procedimientos de
control y de gestion del riesgo, asi como mecanismos para la prevencion y evaluacion
de éste (Funcion Publica , 2017). Esta dimension cuenta con la siguiente politica:

- Control interno
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7.7. Transformacion digital en Colombia
La transformacion digital no corresponde Gnicamente a la implementacion de soluciones
tecnologicas, hace referencia también al liderazgo empresarial para desafiar la manera tradicional
y romper paradigmas en el qué hacer las cosas, identificando, invirtiendo en tecnologia e
impulsando el cambio en las organizaciones para llevar a la practica la transformacion digital.

Asi mismo, de acuerdo con el informe de Transformacion Digital realizada por la ANDI
en el afio 2017, el motivo principal que influye en la transformacion digital es la aparicion de
nuevos modelos de negocio que generan nuevas oportunidades eliminando las barreras entre el
mundo fisico y el mundo digital con el uso de las tecnologias emergentes. De otra parte, las
expectativas de los clientes cada vez aumentan mas, son las mismas al momento de visitar un
punto fisico o un punto digital, el cliente hoy en dia siempre va a buscar mejorar la experiencia
(ANDI, 2017).

Por otro lado, Colombia cuenta con un modelo de madurez para la Transformacién
Digital, desarrollado por el Centro de Transformacion Digital Empresarial del MinTIC e
iNNpulsa Colombia, el cual describe los conceptos fundamentales y detalla cada una de las fases
para realizar el diagnostico de madurez, el cual es la base para la realizacion del Plan de
Transformacién Digital. Dicho modelo busca identificar a la luz del nivel de digitalizacion de los
procesos organizacionales internos, las soluciones tecnoldgicas que promueven de forma gradual
y organizada el incremento de la productividad y competitividad (Acevedo, 2018).

Igualmente, uno de los logros mas reconocidos en la transformacion digital en el pais, es
la iniciativa del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones — MinTIC de la
estrategia “Ruta de la Excelencia” donde busca dar respuesta a aquellas necesidades mas
apremiantes y estratégicas de los ciudadanos y empresarios frente al acceso a los servicios
provistos por las entidades pablicas. Sin embargo, para que el pais tenga reconocimiento y sea
protagonista en el aprovechamiento de la transformacion digital, debe existir una articulacién
entre la academia y los sectores publico y privado, fortaleciendo el liderazgo empresarial con el
fin de incentivar el uso y apropiacion de las tecnologias de la informacion.

De igual manera, dentro del Plan Nacional de Desarrollo 2018 — 2022 expedida por la
Ley 1955 del 2019, se encuentra el Pacto por la Transformacién Digital la cual contribuye a

fortalecer la toma de decisiones en materia de politica publica y el desarrollo de los sectores por
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medio de tecnologias de la informacion, siguiendo los estandares que para este propdésito defina
el MinTIC.

7.8. Gestion del Cambio en los modelos, guias y marcos de referencia de TI
El gobierno nacional ha disefiado sistemas y modelos para guiar a los servidores publicos en el
ejercicio de la gestion institucional. Después de su implementacidn, se han recopilado lecciones
aprendidas, establecido oportunidades de crecimiento e identificado las mejores précticas
internacionales, para avanzar en el mejoramiento de la gestion publica (Funcion Pablica , 2017).

Igualmente, para el establecimiento de politicas de T se hace necesario contar con una
estructura organizacional con claros niveles de autoridad y responsabilidad, que, a su vez,
aseguren que los procesos de cambio que se realicen estén alineados con las estrategias y
objetivos organizacionales y articulados con los modelos gubernamentales que exigen
implementarlos.

Complementando lo anterior y a los resultados obtenidos del instrumento de diagnéstico
de gestion del cambio en proyectos de TI, en el 85% de las entidades del sector agropecuario se
llevan a cabo actividades de gestion de cambio, y el 69% de los ClOs o lideres de TI afirman que
la gestidn del cambio se contempla dentro de la planeacidn estratégica en la entidad donde
laboran. Por otro lado, las entidades publicas deben formular el plan de gestion del cambio donde
se proyecte la hoja de ruta de las actividades para implementar procesos de cambio, por lo que
actualmente, en el sector publico agropecuario, el 69% de las entidades cuentan con dicho
documento para facilitar el uso y apropiacion de Tl, y 7 de las 13 entidades encuestadas, cuentan
con indicadores que miden la adopcidn de la tecnologia y la satisfaccién de su uso.

Del mismo modo, los modelos y marcos de referencia de T1 cuentan con el componente
de gestion del cambio en su estructura, con el fin de incentivar el uso y apropiacion de las
soluciones de T1 al interior de las organizaciones y entidades, por lo tanto, dando respuesta a la
Pregunta No. 6 del problema de investigacion sobre ;Qué modelos, guias y marcos de referencia
de Tl en la gestion publica colombiana abarcan la gestion del cambio organizacional?, se detalla
en el siguiente subtitulo el componente de gestién del cambio en cada uno de los modelos y
marcos de referencia de TI.

Es de resaltar que las entidades formulan sus actividades de gestion de cambio a nivel

institucional, pero de acuerdo con la percepcion de los CIOs y lideres de TI que arrojo el
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instrumento de diagndstico, el 77% afirma que las estrategias de gestion del cambio en proyectos

de Tl deberian ser formuladas a nivel sectorial en conjunto con el Ministerio y las entidades.

7.8.1. Guiade Usoy Apropiacion del Marco de Referencia de Arquitectura Tl

Con el fin de implementar la Arquitectura T1 de Colombia, el MinTIC disefié el Marco de

Referencia para llevar a cabo la Estrategia de Gobierno Digital del Estado colombiano. En dicho

marco, dentro del dominio de Uso y Apropiacién, se encuentra la guia de este componente con

los &mbitos, lineamientos, elementos, atributos y roles, buscando preparar a las entidades que lo

adopten para adaptarse al cambio y asi gestionar los efectos generados por la implementacion de

iniciativas tecnologicas:
- AMBITO DE ESTRATEGIA PARA EL USO Y APROPIACION DE TI: Busca definir
la estrategia de Uso y Apropiacion de TI (MinTIC, 2014).

Lineamientos:

Estrategia de Uso y Apropiacion: Definir la estrategia de Uso y Apropiacion de
Tl alineada con la cultura organizacional de la institucion.

Matriz de interesados: Elaborar una matriz de caracterizaciéon que identifique,
clasifique y priorice los grupos de interés involucrados e impactados por los
proyectos de TI.

Involucramiento y compromiso: Asegurar el involucramiento y compromiso de
los grupos de interés, en los proyectos de TI.

Esquema de incentivos: Identificar y establecer un esquema de incentivos que,
alineado con la estrategia de Uso y Apropiacion, movilice a los grupos de interés
para adoptar favorablemente los proyectos de TI.

Plan de formacion: Asegurar que el plan de formacion de la institucion incorpore
adecuadamente el desarrollo de las competencias internas requeridas en TI.

Elementos:

Movilizacién de los grupos de interés en la adopcién de Tl
Vision compartida

Liderazgo visible

Gestion de incentivos

Competencias Tl

Entrenamiento especifico en Tl
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Practicas de cultura organizacional

Atributos:

Involucramiento de interesados
Formacién
Gestion del cambio

Monitoreo

- AMBITO DE GESTION DEL CAMBIO DE TI: Busca preparar a la institucion para

abordar y adaptarse al cambio, y gestionar los efectos generados por este (MinTIC,

2014). Este &mbito comprende los siguientes lineamientos:

Lineamientos:

Preparacion para el cambio: Elaborar un plan de gestién del cambio para facilitar
el Uso y Apropiacion de los proyectos de TI.

Evaluacion del nivel de adopcion de TI: Contar con indicadores de Uso y
Apropiacion para evaluar el nivel de adopcion de la tecnologia vy la satisfaccion en
su uso.

Gestion de impactos: Administrar los efectos derivados de la implantacion de los

proyectos de T1I.

Elementos:

Gestion de efectos del cambio
Alistamiento hacia el cambio

Sostenibilidad del cambio

Atributos:

Practicas
Procedimientos
Recursos y herramientas

Documentacion

- AMBITO DE MEDICION DE RESULTADOS EN EL USO Y APROPIACION: Busca

establecer el monitoreo y evaluacion del impacto del uso y apropiacion de los proyectos

de TI (MiInTIC, 2014). Este &mbito comprende los siguientes lineamientos:
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Lineamientos:

= Sostenibilidad del cambio: Asegurar que las transformaciones, resultado de la
implantacion de los proyectos de TI, tengan continuidad en la institucion, hasta
formar parte de su cultura organizacional.

= Acciones de mejora: Proponer acciones de mejora y transformacion a partir del
monitoreo de la implementacidn de su estrategia de Uso y Apropiacion

Elementos:

= Medicién de impactos de Uso y Apropiacion

= Monitoreo de uso

= Retroalimentacion de Uso y Apropiacion

Atributos:

= Proyecto de Tl
» Resultado

= Tactica

Por otro lado, los roles definidos en la guia que involucran el desarrollo del dominio de
Uso y Apropiacion del Marco de Referencia de Arquitectura TI, son:

- Patrocinador: Este rol contribuye a que las entidades apropien y acepten todos
los componentes del Marco de Referencia.

- Agente de cambio: Encargado de liderar los procesos del cambio.

- Impactado: Hace referencia al personal que es impactado por las iniciativas de
cambio.

- Multiplicador: Promociona y divulga las iniciativas de cambio.

Finalmente, desde el dominio de Uso y Apropiacion se proponen mejores practicas que
definen aspectos metodoldgicos y técnicos que facilitan la implementacion de elementos clave de
dicho dominio, entre los cuales se encuentran: 1). La guia de gestion del cambio del HCMBOK;
y 2). La guia de gestion del cambio del PMI.

7.8.1.1. Gestion del cambio en el Human Change Management Body of Knowledge -
HCMBOK
El Human Change Management Body of Knowledge — HCMBOK es un conjunto de précticas,

metodologias y herramientas que ha sido concebido con base en diferentes disciplinas tales como
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Gestion de Proyectos, Antropologia, Psicologia, Tanatologia, Gestion de Personas y Liderazgo,
en donde su enfoque es el factor humano en el liderazgo de proyectos. Dicho conjunto de
practicas sigue cronoldgicamente todas las etapas tipicas de desarrollo de un proyecto,
extendiéndose hasta el periodo posterior a la implementacion (Vicente Goncalves, 2014).

Para esta guia la gestion del cambio es planificar, aplicar, medir y monitorear las acciones
de gestion del factor humano en los proyectos de cambio, aumentando asi las posibilidades que
se alcancen o inclusive se superen los resultados esperados.

Figura 24. Metodologia del HCMBOK.

Planear y gerenciar la comunicacién

Inicioy

Adquisicion Implementacion Finalizacion ) Produccion

Planificacion

Formar el espiritu de equipo y realizar dinémicas de refuerzo

Estimular el proceso participativo de decision

Gerenciar conflictos, motivacion, estrés y comportamientos

Estirmulgr la creatividad y la ingovacién
Fuente: Elaboracion a partir del libro “Gestion de Cambios. El Factor Humano en el Liderazgo de
Proyectos”. (Vicente Goncalves, 2014).
La metodologia del HCMBOK se compone de 6 etapas y de actividades recurrentes que
se encuentran presentes en todo el proyecto (figura 24):

- ETAPA 1: INICIO Y PLANIFICACION: En esta etapa se evalGan y planifican los
componentes que influenciaran el compromiso del equipo y la gestion del cambio debe
impactar en la estrategia del proyecto (Vicente Goncalves, 2014).

Actividades:

1. Mapeo del patrocinador del proyecto.

2. Definicion del objetivo, proposito, metas e identidad del proyecto.

3. Mapeo y clasificacion de los stakeholders.

4. Evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional y sus reflejos en el cambio.
5

Definir papeles y responsabilidades.
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6. Adecuar el ambiente fisico a las necesidades del proyecto.
7. Planear la asignacion y el desarrollo del equipo.
8. Evaluar predisposicién del clima para los cambios y sus impactos.
9. Establecer el plan de accion de gestion del cambio.
10. Planear el Kick-Off del proyecto.

- ETAPA 2: ADQUISICION: En esta etapa se involucran a los proveedores y se formulan
actividades que promuevan la integracion de los estilos organizacionales. Igualmente, se
tiene en cuenta los choques culturales y la gestion del conocimiento (Vicente Goncalves,
2014).

Actividades:

1. Evaluar los riesgos de choques culturales entre los proveedores y los del equipo.
2. Definir necesidades adicionales de entrenamiento.

3. ldentificar alternativas para la gestion del conocimiento.

4. Mapear estilos de liderazgos de proveedores.

5. Validar papeles y responsabilidades con los proveedores.

6. Planear la integracion de los proveedores a la cultura de la organizacion.

- ETAPA 3: EJECUCION: En esta etapa se moviliza la totalidad del equipo del proyecto y
se implementan esfuerzos de comunicacién, clima organizacional, motivacion y
resolucion de conflictos (Vicente Goncalves, 2014).

Actividades:

1. Realizar el evento del Kick-Off del proyecto.

2. Evaluar los impactos organizacionales.

3. Ejecutar la gestion del aprendizaje.

4. Confirmar el futuro del equipo en el post-proyecto.

5. Planear la desmovilizacion gradual del equipo del proyecto.

- ETAPA 4: IMPLEMENTACION: En esta etapa se tiene en cuenta la gestion de
conflictos y el aseguramiento del compromiso de los lideres en la ejecucidn del proyecto
(Vicente Goncalves, 2014).

Actividades:
1. Evaluar el nivel de alistamiento y la seguridad de los usuarios para la

implementacion.
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2. Asegurar el compromiso de los lideres con la implementacion.
3. Realizar la reunion de decision de la implantacion.
4. Comunicar el resultado de la reunion de decision de implantacion.
ETAPA 5: FINALIZACION: En esta etapa se hace analisis de los resultados,
reconocimiento del desempefio y del éxito obtenido con el proyecto y se tiene en cuenta
las lecciones aprendidas (Vicente Goncalves, 2014).
Actividades:
1. Ejecutar la desmovilizacion gradual del equipo del proyecto.
2. Reconocer el desempefio del equipo y el desempefio individual.
3. Montar un mapa de las lecciones aprendidas.
4. Asegurar la preparacion de los usuarios para entrenar a nuevos colaboradores.
5. Asegurar la preparacion del equipo de mantenimiento y soporte en la fase de post-
proyecto.
6. Asegurar la reasignacion adecuada de las personas del proyecto.
7. Celebrar las conquistas y metas alcanzadas
ETAPA 6: PRODUCCION: Esta etapa hace referencia al sostenimiento del cambio hasta
que se consolide y se encuentre totalmente integrado a la cultura organizacional (Vicente
Goncalves, 2014).
Actividades:
1. Asegurar el sostenimiento al cambio.
ACTIVIDADES RECURRENTES: Estas actividades se encuentran presenten en el
transcurso de todo el proyecto, desde la etapa de Planificacion hasta la etapa de
Produccion impactando en gran magnitud a la gestion del cambio:
- Planear y administrar la comunicacion: Se debe planear la comunicacion inicial
para darle sentido al proyecto, la rutina de comunicaciones para usuarios internos
y externos, definir canales, mensajes y contenidos, administrar las
comunicaciones, etc.
- Formar el espiritu de equipo y realizar dindmicas de refuerzo: Se debe asegurar
que todos los integrantes del proyecto entiendan los objetivos, propésito y metas

del proyecto, establecer metas de corto plazo, celebrar triunfos, etc.
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- Estimular el proceso participativo de decision: Se deben identificar los
stakeholders e involucrarlos junto con los patrocinadores en la toma de decisiones
del proyecto.

- Gerenciar el clima — conflictos, motivacion, estrés y comportamientos: se debe
contemplar todas las variables del clima organizacional, llevando a cabo
estrategias de Mentoring o Coaching, definiendo los perfiles motivacionales,
monitoreando indicadores de ausentismo, etc.

- Estimular la creatividad y la innovacion: Se debe crear un ambiente inspirador,
desarrollar un clima de confianza, estimular a los lideres a promover debates,
estimular la creatividad y la participacion, etc.

De acuerdo con lo anterior, por la profundidad que abarca la anterior guia y al ser una de
las recomendaciones de las mejores practicas del dominio de Uso y Apropiacion en el Marco de
Referencia de Arquitectura de TI, se tendrén en cuenta algunas variables para la construccion de
la guia de gestion del cambio propuesta al final del presente documento, por su enfoque en el
liderazgo y cultura organizacional que puede contribuir a las entidades publicas del sector
agropecuario a la implementacion exitosa de proyectos de TI.

7.8.1.2. Gestion del Cambio en el Project Management Body of Knowledge - PMBOK
El proposito de la guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) es proporcionar
orientacion sobre la implementacion de la gestion del cambio en todas las areas del conocimiento
y procesos asociados a los estandares funcionales. En esta guia, la gestion del cambio se aborda
desde la gestion de las partes interesadas, hasta la gestion de las comunicaciones y los recursos
humanos.

Por otro lado, para el PMI (Project Management Institute), la gestion del cambio es un
enfoque integral, ciclico y estructurado que ayuda a las organizaciones a interactuar y alinear
personas, procesos, estructuras, cultura y estrategia (Project Management Institute, 2015).

Debido a la magnitud de informacion que maneja la guia, se extracta los principales
componentes para el desarrollo del presente documento:

= CICLO DE VIDA DEL CAMBIO: El ciclo de vida del cambio es un conjunto de
subprocesos donde las multiples actividades tienen lugar de manera ordenada pero no

secuencial. Es un modelo iterativo donde el cambio adaptativo ocurre continuamente
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como respuesta a diversas circunstancias (Project Management Institute, 2015). El ciclo

de vida del cambio comprende las siguientes etapas:

v

Formular el cambio: Formula el cambio alineando el plan estratégico de una
organizacion en objetivos tangibles que estén articulados con las necesidades y
expectativas de las partes interesadas. Esta fase contiene las siguientes actividades:

- ldentificar la necesidad del cambio

- Evaluar la preparacion para el cambio

- Delimitar el alcance del cambio

Planear el cambio: Planifica el cambio incluyendo el “qué” y el “como” para que las
personas, los procesos, la tecnologia, las estructuras y la cultura se integren al plan
del proyecto. Esta fase contiene las siguientes actividades:

- Definir el enfogque del cambio

- Planificar la participacion de los interesados

- Planificar la transicion e integracion

Implementar el cambio: Se refiere especificamente al proceso de entrega exitosa de
los productos del proyecto. Esta fase contiene las siguientes actividades:

- Preparar la organizacion para el cambio

- Movilizar a los interesados

- Entregar resultados del proyecto

Gestionar la transicion: Marca la iniciativa de cambio, gestionando todos los
procesos e incorporando medidas que permitan a la organizacion sostener cambios a
largo plazo. Esta fase contiene las siguientes actividades:

- Gestionar la transicion del proyecto

- Medir la tasa de adopcién y los resultados / beneficios

- Ajustar el plan para abordar las discrepancias

Mantener el cambio: Radica en el valor que trae consigo a las organizaciones y a las
partes interesadas implementar procesos de cambios en los proyectos. Esta fase
contiene las siguientes actividades:

- Comunicacion continua, consulta y representacion de las partes interesadas

- Realizar actividades de creacion de sentido

- Medir la realizacién de beneficios
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FACTORES CLAVE PARA LA GESTION DEL CAMBIO EN LA EJECUCION DE
LA GESTION DE PROYECTOS ORGANIZACIONALES: Los siguientes factores
deben ser considerados a la hora de buscar resultados estratégicos y en la ejecucion de las

actividades de gestion de proyectos organizacionales con iniciativas de cambios (Project

Management Institute, 2015):

v" Factores criticos del éxito: Los factores claves del éxito subyacen a la préctica de la

gestion del cambio en la gestion de proyectos de la organizacion. Mientras los

métodos normalmente pueden variar, el éxito se basa en abordar los siguientes

principios:

Colaboracién de las partes interesadas, empoderamiento y compromiso
Asignar tiempo para la aceptacion en el marco del ciclo de vida del cambio
Garantizar la alineacion del sistema con la iniciativa de cambio

Proporcionar enfoque para la iniciativa de cambio

Identificar, seleccionar y desarrollar talento basado en las competencias de
gestion del cambio

Formalizar la filosofia y la politica de gestion del cambio

Desarrollar e implementar herramientas y procesos de medicion de gestién de

cambios

v Posibles barreras del cambio: Es posible que los procesos de cambio se vean

afectados por resistencia y rechazo al mismo. La resistencia al cambio es medida por

todos los stakeholders a medida que el proyecto avanza, por lo tanto, se deben tener

presentes las siguientes barreras en todas las fases del proyecto:

Falta de buen patrocinio

Resistencia cultural al cambio.

Fracaso en la preparacion para el cambio

Tiempo insuficiente asignado para cambiar

Mala vision del futuro

Acceso deficiente a la tecnologia por parte de todos los interesados

Pobres medidas y/o procesos de medicion

v’ Falta de sinergia dentro del grupo afectado y los individuos dominantes: Cuando se

intenta hacer un cambio, es importante examinar las relaciones entre los
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patrocinadores, receptores y agentes clave. Estas relaciones pueden ser consideradas
autodestructivas y requieren una energia significativa para mantenerlas.

v’ Capacidades de los patrocinadores: Una alternativa que las organizaciones pueden
utilizar para seleccionar y desarrollar patrocinadores calificados, es la evaluacion del
liderazgo el cual mide los siguientes aspectos:

- Anticipa el cambio
- Genera confianza
- Inicia la accion
- Libera el pensamiento
- Evalua resultados
De acuerdo con lo anterior, el PMBOK brinda referencias que se pueden adoptar en la
construccién de la guia de gestion del cambio para proyectos de TI, ya que contempla ciclos del
cambio y factores a tener en cuenta al momento de implementar proyectos de TI, y ain mas,
siendo complemento de una de las metodologias méas importantes e influyentes en el campo de la
gestion de proyectos como los es el PMI, por lo tanto se adoptaran variables que contribuirén a
las entidades publicas del sector agropecuario a la implementacion exitosa de proyectos de TI.
7.8.2. Gestion del cambio en la Politica de Gobierno Digital
La politica de Gobierno Digital esta articulada con el Marco de Referencia de Arquitectura Tl en
el dominio de Uso y Apropiacién y el &ambito de Gestion del Cambio de TI en los siguientes
lineamientos (MinTIC, 2014):
- Preparacion para el cambio: Por medio de un Plan de Gestion del cambio que contenga:
e Practicas para facilitar el Uso y Apropiacion de los proyectos de TI.
e Procedimientos para facilitar la adopcion de proyectos de TI.
e Asignacion de recursos y herramientas que faciliten el Uso y apropiacion de
proyectos de TI.
- Evaluacion del nivel de adopcion de Tl: Por medio de evidencias de la aplicacion de
indicadores y el analisis de sus resultados.
- Gestion de impactos: Por medio del andlisis de los efectos derivados del cambio en cada
grupo de interés.
Por otro lado, el ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones a

través de la Direccion de Gobierno digital y en colaboracion con otras entidades lideres de
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politica, desarrolla diferentes iniciativas y proyectos que buscan impulsar la implementacion de
la politica en las entidades publicas. Dentro de estas iniciativas se encuentra el “Centro de
Innovacién”, la cual promueve la innovacién publica digital a través del uso de tecnologias
emergentes en proyectos que busquen la obtencién de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(MiInTIC, 2018). Dicha iniciativa realiza las siguientes actividades:
e Acompafiamientos directos utilizando métodos de innovacion.
e Apoya investigaciones aplicadas para resolver retos concretos.
e Genera capacidades a través de herramientas virtuales y presenciales con méetodos de
"aprender haciendo".
e Apoya procesos de fortalecimiento de la cultura de innovacion en entidades publicas.
e Genera documentos que transfieren conocimiento inspirador y herramientas concretas
para el disefio y desarrollo de proyectos de innovacion publica digital.
e Promueve conexiones entre diferentes actores para la realizacion de proyectos.
e Premia anualmente las experiencias de innovacion publica digital méas destacadas del

pais.

7.8.3. Gestion del cambio en el Modelo 1T4+
La Gestidn del Cambio dentro del Modelo 1T4+ se encuentra inmersa en el componente de Uso y
Apropiacién de TI que provee a las entidades las herramientas y estrategias encaminadas a
concientizar a funcionarios y usuarios sobre las oportunidades que presenta el uso de tecnologias
de la informacién en su &mbito personal y profesional, mejorando su productividad y calidad de
vida al hacer uso consciente de sistemas de informacion, dispositivos, herramientas de
comunicacion sincronicas y asincronicas, etc. (MinTIC, 2016).

Dicho modelo consta del capitulo de Uso y Apropiacion de TI que hace énfasis en la
Gestion del Cambio y la adopcion de procesos de transformacion, que, a su vez, alinea cada uno
de los componentes del marco, promoviendo su incorporacion y adopcion con el fin de preparar
a cada uno de sus integrantes para asumir su nuevo rol al interior de este modelo de gestion
basado en TIC. De forma transversal, el componente de Uso y Apropiacion en cada uno de los
demas componentes juega un papel primordial, especialmente en la dimension social al ser el
responsable de derribar barreras de resistencia al cambio y conocimiento (MinTIC, 2016). Los

principales factores del modelo son:
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Necesidades de apropiacion de los componentes de TI: Por medio de:

Nuevas soluciones por implementar

Necesidades de los procesos

Competencias individuales y grupales requeridas
Planes de capacitacion organizacionales y por areas

Restricciones y paradigmas vigentes

Gestion del Cambio: Por medio de:

Acciones para movilizar grupos de interés

Formacion en habilidades basicas

Formacion en capacidades de mejoramiento

Formacion en desarrollo de programas de gestion del cambio
Habilitacion de herramientas para la gestion del cambio

Gestion de indicadores

Incorporacion del cambio: Por medio de:

Estrategias y acciones especificas de comunicacion y divulgacién

Personas entrenadas con habilidades desarrolladas

Cambio incorporado en los procesos

Gestion de mejoramiento continuo en la adopcion del cambio

Indicadores de uso y herramientas de T habilitadas para el gerenciamiento del

cambio

7.8.4. Gestion del cambio en el MIPG

La Gestion del Cambio dentro del marco del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG,

estd inmersa dentro de la dimensién de la gestion con valores para el resultado a nivel interno y

la dimensidn de la gestion del conocimiento y la innovacion, en sus respectivas politicas:

Politica de Gobierno Digital: Teniendo en cuenta que esta politica promueve el uso y

aprovechamiento de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones para

consolidar un Estado y ciudadanos competitivos, proactivos, e innovadores, que

generen valor pablico en un entorno de confianza digital (MinTIC, Gobierno Digital,

s.f.), la gestién del cambio se encuentra inmersa dentro de ésta y dentro de las

herramientas e instrumentos que la componen, como lo son:
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Marco de Arquitectura de Tl
Manual de Gobierno en Linea (actual politica digital) y sus recursos asociados
Ruta de la Excelencia Gobierno en Linea (actual politica digital)

Sello de Excelencia Gobierno en Linea (actual politica digital)

- Politica de Gestion del Conocimiento y la Innovacion: Teniendo en cuenta que esta

politica fortalece de forma transversal a las demas dimensiones, en cuanto al

conocimiento que se genera y produce en una entidad es clave para su aprendizaje y su

evolucion (Funcion Pablica , 2017), la gestion del cambio se encuentra inmersa dentro de

ésta y dentro de las herramientas e instrumentos que la componen, como lo son:

Micrositio: A partir de la Gestion del Conocimiento donde se facilita el uso de
analitica institucional por medio del manejo de bases de datos sélidas y
herramientas que contribuyen a la generacion y produccion de nuevo
conocimiento para luego ser compartido, el cual puede expresarse tanto de manera
tacita (intangible) como explicita (tangible).

Manual operativo: Donde se plasman todos los procesos y responsables de las
actividades que se realizan y los procesos de cambio y transformacién que se

generan.

7.9. Caracterizacion de modelos de Gestion del Cambio y Fortalecimiento de Tl

A partir de los modelos ya existentes de gestion del cambio organizacional y de Fortalecimiento

de TI, se define como impacta las principales variables de gestion del cambio en cada uno de los
modelos (tabla 12):
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Tabla 12. Matriz de caracterizacion de modelos de Gestién del Cambio.

VARIABLE

Aprendizaje

Cultura

Kurt Lewin

La etapa de Re-
congelamiento
fomenta a ayudar a las
personas 0 grupos a
adoptar y apropiar los
cambios y nuevos
conceptos.

Se desplazan las
fuerzas hacia un nuevo
nivel con respecto a
patrones de
comportamiento y
hébitos.

Greiner

El aprendizaje se
reafirma al superar
cada una de las crisis
que trae consigo cada
fase.

La cultura
organizacional se ve
afectada en todo el
proceso del cambio,
pero el enfoque en el
modelo hace énfasis
en la fase de
crecimiento a través
de la coordinacion -
Crisis de control.

MODELO
Adkar

Se hace presente en la
fase de conocimiento
cuestionandose sobre
como cambiar y esta
relacionado con la
formaciony la
implantacion de las
habilidades necesarias
para el cambio.

Hace parte el estilo
cognitivo de las
personas en la fase de
conciencia.

Kotter

Va de la mano con el
conocimiento al
cambio, analizando y
comprendiendo todas
las variables que
intervienen en un
proceso de cambio.

Alineacion de la
cultura: Ante
cualquier proceso de
cambio en una
organizacion, la
cultura organizacional
siempre se vera
impactada ya sea en
menor o0 mayor
escala,
transformandola a
través de la
incorporacién de
nuevos valores y
practicas.

FORTALECIMIENTO DE TI
Marco de Referencia de TI -
Politica T1

Luego de la implementacion
de los procesos de cambio de
TI se deben apropiar al punto
de convertirse en parte de la
cultura organizacional, por
medio de la sostenibilidad del
cambio.

La estrategia de Uso y
Apropiacion de TI debe ir
alineada a la cultura
organizacional de la entidad y
asegurar que su desarrollo
contribuya con el logro de los
objetivos asociados a los
proyectos de TI.
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Fomenta el
entendimiento del
alcance e impacto del
cambio para promover
la adopcidn de este.

En la etapa de Re-
congelamiento se

Crecimiento a través
de la colaboracion -
Crisis de papeleo.

alienta a las personas o ' Crecimiento a través

grupos a incorporar el
nuevo punto de vista a
sus relaciones
significativas.

de las alianzas - Crisis
por crecimiento.

La comunicacion hace
parte de los cinco
factores de la etapa de
conciencia.

Se enfoca en el interés
que tiene el trabajador
en realizar el cambio,
creando el deseo de
participar y soportar los
procesos de
transformacion.

Comunicacion: La
organizacion debe
transmitir
constantemente los
objetivos del cambio a
todos los miembros
manteniendo el nivel
de entusiasmo y
motivacion,
informando las
novedades que se
presenten o afirmando
el cambio al que se
planea llegar.
Coalicion guia: Se
debe crear un equipo
que guie el proceso de
cambio sin importar el
nivel en el que se
encuentre, es decir, la
participacion de
personal de mandos
altos, medios y
técnicos, logra un
equipo mas
heterogéneo con
diferentes
conocimientos y
posiciones que
enriquecen la
planificaciéony
ejecucion del proceso
de cambio.

Por medio del Plan de
Comunicacion de la estrategia
de TI para socializarse a todos
los involucrados en el proceso
de transformacion de TI.

Gestiodn de interesados y
grupos de interés,
identificandolos,
clasificandolos y
priorizandolos para la
implementacion de las
iniciativas de Tl
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En la etapa de cambio
ayuda a ver las
situaciones, a
juzgarlas, a sentirlas y
a reaccionar ante ellas
de manera diferente,
tomando como base un
nuevo punto de vista,
gue se tiene por medio
de la identificacion
con un nuevo modelo,
funcion, mentor, etc.

Crecimiento a través
de la direccion -
Crisis de liderazgo.

Las estrategias de
motivacion se pueden
desarrollar en la fase
de crecimiento a
través de la direccion.

Desarrolla la
motivacién por medio
de la creacion de
seguridad psicoldgica.

El cambio impacta en
todos los roles del
grupo o estructura
involucrada en el
proceso, ya sea aislado
o entoda la
organizacion, depende
de la magnitud y

Crecimiento a través
de la colaboracion -
Crisis de papeleo.

Se encuentra en la fase
de capacidad logrando
implementar las
habilidades y los
comportamientos
requeridos.

Se lleva a cabo en el
deseo y consiste en el
interés que tiene el
trabajador en realizar el
cambio, creando el
deseo de participar y
soportar los procesos de
transformacién, por
medio del factor de
motivacion intrinseca.

Hacen parte los
recursos disponibles
para formacion y la
accesibilidad del
conocimiento
requerido.

Vision clara: La
organizacion debe
alinear los objetivos y
la vision a la
planeacion
estratégica, para que
todo el personal tenga
claro como y a dénde
se quiere llegar con el
cambio, junto con el
papel que va a
desempefiar cada uno
en el proceso.
Victorias a corto
plazo: La
organizacion debe
formular y ejecutar un
plan de trabajo que
genere éxitos a corto
plazo, el cual tenga
hitos de facil logro
que actuaran como
elementos
motivacionales y
dinamizadores al
tiempo que se
reconozcan al interior
de la empresa.

En la etapa de apoyo
se centra en
involucrar y
comprometer a los
miembros de la
organizacion para el
cambio.

Estrategia de Uso y
Apropiacion que permite
gestionar los grupos de interés
de manera tal que se logre su
sensibilizacion, participacion,
involucramiento, compromiso
y liderazgo de las iniciativas
TL

A través de la formulacion de
esquemas de incentivos y
planes de formacian.

Identificando roles de
involucramiento como
patrocinador, agente de
cambio, personal impactado y
multiplicadores.
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alcance del proceso de
cambio.

En la etapa de cambio
ayuda a ver las
situaciones, a
juzgarlas, a sentirlas y
a reaccionar ante ellas
de manera diferente
suministrando la
informacidn necesaria
para dar a conocer el
alcance del cambio.

Crecimiento a través
de la delegacion -
Crisis de autonomia.

Reduce las fuerzas que
mantienen a la
organizacion en su
actual nivel de
comportamiento en la
etapa de
descongelamiento.

Crecimiento a través
de la coordinacién -
Crisis de control.

Esta en la capacidad de
la ejecucion de la
accion y la realizacion
del cambio, junto con la
capacidad de
implementar las
habilidades y los
comportamientos
requeridos.

Se contrarresta
promoviendo el
pensamiento reflexivo
sobre la situacion.

En la etapa base, se
debe llevar a cabo una
vez se tenga la vision
clara del rumbo a
doénde va la
organizacion con el
proceso de cambio
implementado.

Blogueo de
obstaculos: Desde la
alta direccion se
deben crear
estrategias de
capacitacion y
empoderamiento para
todo el personal con
el fin de involucrarlos
con el cambio,
igualmente, se debe
hacer seguimiento y
tomar las medidas que
sean necesarias para
eliminar los
obstaculos,
resistencias y
actitudes en contra de
los procesos que se
deseen implementar.

A través del Plan de
Entrenamiento que permita
fortalecer las habilidades de
los grupos de interés
impactados, para la
implementacion de la
iniciativa TI.

Se lleva a cabo por medio de
la Gestion de Impactos y el
andlisis de efectos derivados
del cambio.
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parael
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Sostenimiento
del cambio
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Desarrolla la
preparacion para el
cambio por medio de
la exploracion del
entorno para obtener
informacién diferente
y relevante.

Congela la situacion
una vez implementado
el cambio y se
estabiliza la
organizacion en un
nuevo estado de
equilibrio.

Fuente: Elaboracion propia.

Crecimiento a través
de la direccion -
Crisis de liderazgo.

Crecimiento a través
de las alianzas - Crisis
por crecimiento.

Se encuentra en el
conocimiento del
cambio y el contexto
organizacional en la
fase de deseo.

Se presenta en el
refuerzo con los
factores internos y
externos que provocan
que el cambio se
mantenga.

Conocimiento al
cambio: Se debe
realizar un
diagndstico de la
situacion actual y el
cambio que se quiere
generar.

Soporte del cambio:
Se deben crear
estrategias de
fortalecimiento para
gue el cambio sea
sostenible, evaluando
las victorias y las
oportunidades de
mejoramiento que se
presenten y
formulando las
acciones necesarias
para mitigar el riesgo

o corregir lo que salié

mal.

A través del &mbito de gestion
del cambio de Tl y el
lineamiento de preparacion
para el cambio por medio de
la formulacion del Plan de
Gestidn del Cambio y la
evaluacion del nivel de
adopcién.

Por medio del lineamiento de
sostenibilidad del cambio que
permita asegurar que las
transformaciones, resultado de
la implantacién de los
proyectos de TI, tienen
continuidad en la institucion,
hasta formar parte de su
cultura organizacional.
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7.10. Rol del CIO en la gestién del cambio en proyectos de Tl
Dentro del fortalecimiento de la Gestion de Tl en Colombia, se encuentra el rol del Chief
Information Officer del sector publico CIO, el cual lidera la gestion estratégica de Tecnologias
de Informacidn, encargados de planificar, organizar, coordinar, gestionar y controlar la estrategia
de uso y apropiacion de TI, y todo lo que conlleva esta tarea (MinTIC, Fortalecimiento de la
Gestion Tl en el Estado, s.f.).

Hoy en dia, es evidente que este nuevo rol debe ser un lider en su sector y en la
administracion puablica, es decir, un profesional formado en gestion de T1, con experiencia y
competencias que le permitan liderar equipos interdisciplinarios y adaptarse facilmente al
cambio, igualmente, debe contar con capacidades analiticas, ser consciente de las tendencias de
la tecnologia, tener seguridad en la toma de decisiones basadas en andlisis y objetivos y con
competencias sociales, de negociacién, comunicacion y solucion de problemas (MinTIC, 2013).

Igualmente, la capacidad para la innovacién y liderar procesos de cambio en la
transformacion digital, es una competencia clave en los ClOs, quienes también deben ser
Ilamados a ser creativos en la incorporacion de tecnologia, para que agreguen valor al desarrollo
de los paises que habitualmente tienen recursos limitados, lideren redes de colaboracion y
habiliten a los ciudadanos en un entorno de necesidades cambiantes.

Dando respuesta a la Pregunta No. 5 del problema de investigacion sobre ¢Cuél es el
papel del CIO en la gestidn del cambio?, se puede decir que, el rol critico del CIO como un
agente de cambio debe tener la habilidad para construir confianza y flexibilidad, y trabajar
efectivamente en un ambiente multidimensional y multinivel, que entiendan como las TIC
transforman el gobierno, y como hacer dichas transformaciones sostenibles (MinTIC, 2013). Un
CIO debe ser consciente de su rol estratégico en la entidad para lograr la mision y tiene la
responsabilidad de convertir las instituciones en entidades publicas dinamicas e inteligentes
mediante la innovacion en analisis de informacion y tecnologia.

De igual manera, de acuerdo con los resultados obtenidos del instrumento de diagnostico
de gestion del cambio organizacional en proyectos de TI, el 62% (frecuentemente) y el 38%
(siempre) de los CIOs del sector agropecuario se adaptan rapidamente ante un cambio
organizacional; y en esta misma proporcion, dan lineamientos generales para realizar un trabajo

especifico, dando la oportunidad al personal de trabajar en forma independiente
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De otra parte, el perfil del CIO se enmarca en cinco areas del conocimiento que debe
apropiar para su desarrollo (MinTIC, Fortalecimiento de la Gestion Tl en el Estado, s.f.):

- Conocimiento y Experienciaen TI.

- Capacidad gerencial

- Conocimiento de su sector.

- Conocimiento del sector publico

- Capacidad de innovacion.

Para Schein, el rol del lider de TI en la gestion del cambio es clave en el momento en que
se desea una transformacion en el ambito de la cultura organizacional (Schein, 1985). El papel
real de los CIO es llevar a la empresa hacia una transformacién digital exitosa, efectiva y que
optimice los procesos, lo que permite a las organizaciones potencializar sus fortalezas través de
la explotacion de informacion y de los servicios. Igualmente, con la articulacién entre el CIO y la
Arquitectura Empresarial, las entidades publicas lograran grandes beneficios como mejorar las
estrategias misionales, ser innovadoras, alcanzar procesos con alta calidad, disminuir los riesgos,
entre otros. Por otro lado, el liderazgo de los CIO es fundamental en una transformacion
tecnoldgica, pero asi también lo es el liderazgo de los agentes de cambio, permitiendo construir
el ecosistema propicio para que los retos tecnoldgicos sean parte de la cultura organizacional.

En este documento se busca servir de referente a los ClO de entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia para mantener la apertura e involucramiento de los servidores
publicos ante un proceso de transformacion tecnolédgica soportado en gestién de cambio para uso
y apropiacion de TI, pero se debe tener presente que el verdadero lider de la gestion del cambio
no es necesariamente el CIO o lider de TI, el lider de la gestion del cambio puede ser parte 0 no
del area TIC, de Talento Humano, puede ser externo y puede desempefiar un rol de apoyo para el
CIO en la toma de decisiones pero a su vez lidera el desarrollo de las actividades propias de
gestion del cambio.

Igualmente, para gestionar el cambio de forma exitosa hay que inducir una mayor
participacion de las personas, al final de cuentas son las personas las que pueden hacer que el
cambio ocurra y es precisamente esto lo que debe lograr el lider de cambio, el cual debe tener
una vision amplia, una comunicacion fluida y mas que nada la capacidad para inspirar a su gente,
porque debe comprender que su rol no tiene consigo todas las soluciones y debe apoyarse en el
CIO o lider de TI.
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8. CONSOLIDACION Y RESUMEN DE LOS RESULTADOS

Una vez implementado el instrumento de diagnostico de gestion del cambio organizacional a los
ClOs y lideres de TI de las entidades publicas del sector agropecuario en Colombia y dando
respuesta a la Pregunta No. 7 del problema de investigacion sobre ¢Cual es la perspectiva que
tienen los CIOs o lideres de T1 respecto a la gestion del cambio organizacional en proyectos de
Tl en las entidades publicas del sector agropecuario?, se puede deducir lo siguiente de acuerdo

CON su perspectiva:

8.1. Encuesta
El instrumento de diagnostico de Gestién del Cambio Organizacional en proyectos de Tl
corresponde a una encuesta de 30 preguntas de seleccion multiple con Unica respuesta y 2
preguntas de seleccion multiple con multiple respuesta, para un total de 32 preguntas, la cuales
se dividen en 3 componentes (tabla 13):

a) Précticas Organizacionales: Son las acciones y estrategias llevadas a cabo desde
cada una de las entidades publicas del sector agropecuario en materia de Gestion del
Cambio organizacional en proyectos de TI. Igualmente, comprenden las percepciones
de los CIQOs, Jefes de Oficina o lideres de T1 para implementar dichas acciones y
estrategias.

b) Cultura del Cambio: Comprende las variables de cambio organizacional,
adaptabilidad, cultura organizacional y sentido de urgencia, las cuales impactan
directamente en la consecucién de los objetivos organizacionales por la manera en
que el personal de las entidades usa y apropia las iniciativas de TI.

c) Habilidades Blandas: Son las habilidades o destrezas que se manifiestan cuando se
ejecuta una actividad y no estan relacionadas, Unica y directamente con los
conocimientos, sino con la puesta en practica de una combinacién de habilidades
sociales, comunicativas, analiticas, aptitudes y capacidad de acercamiento con los

demas.
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Tabla 13. Formato de encuesta de medicion de Gestion del Cambio organizacional en proyectos de TI.

GESTION DEL CAMBIO EN T1 EN LAS ENTIDADES PUBLICAS DEL SECTOR AGROPECUARIO

Por favor Jefe TIC, o quien haga sus veces, diligenciar las siguientes preguntas con el fin de realizar un diagndstico acerca de la Gestion del Cambio
en Tl en las entidades publicas del sector agropecuario (tiempo estimado 10 minutos):

NOMBRE:

CARGO:

ENTIDAD:

Rango de edad: Nivel académico: Antigtedad en la organizacién:
[ De 25 a 30 afios [ Profesional [J Menos de 1 afio

[ De 31a 35 afios [ Especialista [1 De1la3afios

[ De 36 a 40 afios [ Magister ) De3ab5 afios

[ De 41 a 45 afios [ Doctor(a) [1 Deb5 a8 afios

[1 De 46 a 50 afios [1 Maés de 8 afios

[1 De 50 afios en adelante

Marque con una X la opcién de respuesta que mas se ajusta a la situacion de la Entidad donde labora:
COMPONENTE PREGUNTA Si No

¢En la Entidad donde labora realizan actividades de Gestion del Cambio en TI?
¢La Gestion del Cambio se contempla dentro de la planeacion estratégica en la Entidad donde
labora?

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, cuenta en su ficha de inversion (BPIN o similar) con
una actividad formulada para trabajar temas de Gestion del Cambio?

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, cuenta con un Plan de Gestion del Cambio o
procedimiento documentado para facilitar el Uso y Apropiacion de TI?

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, cuenta con indicadores que midan la adopcion de la
tecnologia y la satisfaccion de su uso?

¢Se incluye dentro del andlisis de riesgos la variable de rechazo o resistencia al cambio?

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, cuenta con una caracterizacion del personal que labora
en la Entidad?

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, cuenta con un Plan de Comunicacidn y/o Divulgacion
en procesos de implementacion de iniciativas de TI.

PRACTICAS
ORGANIZACIONALES

¢La Oficina TIC, o la que haga sus veces, hace seguimiento a los resultados de Gestion del
Cambio en iniciativas de TI?

¢ Se ha contratado consultoria externa para llevar a cabo procesos de Gestion del Cambio en TI?

¢Coémo CIO o Jefe de Oficina, le interesaria contar con una metodologia que complemente los
marcos de referencia actuales para implementar Gestion del Cambio en TI?

PREGUNTA

Nulo
Bajo
Medio
Alto

Como CIO o Jefe de Oficina, considera usted que el impacto de la Gestion del Cambio en Tl en
la Entidad es:
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Como CIO o Jefe de Oficina, considera usted que la necesidad de la Gestién del Cambio en TI
en la Entidad es:

=]
PREGUNTA é 2 : © 8
o o © Z @
bz o (=) a s
Aproximadamente, ;qué porcentaje de su presupuesto de TI destina actualmente para
Gestidn del Cambio en TI?
Aproximadamente, ;/qué porcentaje de su presupuesto de TI asignado estaria dispuesto a
invertir en Gestion del Cambio en TI?
Considera usted que las estrategias de Gestion del Cambio en TI deben ser propias de cada
entidad o formuladas a nivel sectorial en conjunto con el Ministerio y las entidades.
[ Propias de cada Entidad
[1 General a nivel sectorial
[}
n =1
© [} c
s £ 2 £ 8
COMPONENTE PREGUNTA S £ &8 £ €
z g 5 g g2
o 2 8
< e
LL

CULTURA
DEL CAMBIO

HABILIDADES

BLANDAS

¢(En la Entidad donde labora se realizan diagndsticos asertivos de la Cultura
Organizacional?

¢Considera usted que la Cultura Organizacional actual de la Entidad, ayuda a que la Gestién
del Cambio en TI se lleve a cabo facilmente?

¢Considera usted que en su Entidad existe un ambiente de confianza que genera tranquilidad
en los procesos de cambio organizacionales?

¢En su Entidad se requiere de muchos tramites internos y aprobaciones para realizar
procesos de Gestion del Cambio en TI?

¢ Considera usted que su equipo de trabajo se encuentra preparado para asumir procesos de
Gestion del Cambio en TI?

¢ Se adapta usted rapidamente ante un cambio organizacional?

;Considera usted que el personal de la Entidad donde labora se adapta rapidamente a los
cambios que trae consigo la implementacion de iniciativas de TI?

¢En la Entidad donde labora, se anima al personal a cambiar practicas o tradiciones
anticuadas?

¢ Considera usted que las personas de su Entidad entienden el sentido de urgencia al cambio
en temas de TI?

Si no se implementan procesos de Gestion del Cambio, ¢cree usted que generaria algin
retraso en el logro de los objetivos de su area?

¢Como CIO o Jefe de Oficina, da lineamientos generales para realizar un trabajo en
especifico, dando la oportunidad al personal de trabajar en forma independiente?

¢ Considera usted que todo el personal tiene claro los objetivos, funciones y tareas de su rol
como CIO o Jefe de Oficina?

¢Considera usted que el personal de su equipo de trabajo tiene claro los objetivos, funciones
y tareas del rol que cada uno de ellos desempefia en funcién de TI?

Seleccione_5 habilidades en las que considere que | Seleccione 5 habilidades que considere usted que debe
usted es fuerte y pueden facilitar el logro de los | reforzar y pueden facilitar el logro de los objetivos de su

objetivos de su area: area:
[J Liderazgo [ Liderazgo
[ Experiencia en gerencia de proyectos de Tl 71 Experiencia en gerencia de proyectos de Tl
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[ Conocimiento en gestion publica [) Conocimiento en gestion publica
[1 Resiliencia y Adaptabilidad Organizacional 71 Resiliencia y Adaptabilidad Organizacional
[1 Flexibilidad al cambio [ Flexibilidad al cambio

[J Pensamiento estratégico 0 Pensamiento estratégico

[l Gestion de riesgos 1 Gestidn de riesgos

[ Trabajo en equipo 0 Trabajo en equipo

[1 Control y seguimiento 71 Control y seguimiento

[1 Gestion del cambio (1 Gestion del cambio

[J Capacidad analitica 0 Capacidad analitica

[0 Resolucién de problemas 71 Resolucion de problemas

[1 Comunicacion 71 Comunicacion

[1 Negociacion I Negociacion

[1 Innovacién ] Innovacion

0 Otra 0 Otra

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior, dicho instrumento fue implementado durante el segundo
encuentro de CIOs y lideres de TI que se llevo a cabo en la ciudad de Bogota en el mes de junio
de 2019, con el fin de articular esfuerzos para la transformacion digital en el sector (figura 25).

Figura 25. Fotografias del encuentro de ClOs y lideres de Tl en la ciudad de Bogota.

| [—
|

Socializacion del instrumento

de diagndstico de Gestion del
Cambio a implementar

|
ClOs de las entidades

publicas del sector
agropecuario

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2. Précticas Organizacionales

Figura 26. Actividades de gestion del cambio y planeacién estratégica.

¢SE REALIZAN ACTIVIDADES DE GESTION

DEL CAMBIO? ¢LA GESTION DEL CAMBIO SE CONTEMPLA
— DENTRO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA?

85% 69%

___——— =simNo
Si = No

Fuente: Elaboracion propia.
El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, el Instituto Colombiano Agropecuario, la
Unidad Administrativa Especial de Gestion de Restitucion de Tierras, la Agencia de Desarrollo
Rural, la Agencia Nacional de Tierras, la Agencia de Renovacion del Territorio, la Unidad de
Planificacion Rural Agropecuaria, el Banco Agrario de Colombia S.A., la Sociedad Fiduciaria de
Desarrollo Agropecuario S.A., la Empresa Colombiana de Productos Veterinarios S.A. y
Corporaciones de Abastos, conforman el 85% de la entidades que realizan actividades de gestion
del cambio en T1 en el sector. De estas, solo el 69%, es decir, 9 entidades contemplan la gestion
del cambio dentro la planeacion estratégica.

Entidades como la Unidad Administrativa Especial Autoridad Nacional de Acuicultura'y
Pesca y la Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria actualmente no concentran

esfuerzos en iniciativas de gestion del cambio en proyectos de T1 (figura 26).

Figura 27. Proyectos, planes y medicion de la gestion del cambio.

LA ENTIDAD CUENTA CON:

46%

69%
30% 54%

31%

PROYECTO DE INVERSION CON PLAN DE GESTION DEL CAMBIO INDICADORES DE GESTION DEL
GESTION DEL CAMBIO CAMEBIO

S| mNO
Fuente: Elaboracion propia.
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Dentro de la formulacion de los proyectos de inversion institucionales, solo el 31% es
decir 4 entidades, incluy6 en su cadena de valor actividades relacionadas con la gestion del
cambio en el componente de uso y apropiacion de TI; las 9 entidades restantes (69%) que no
incluyen este componente en la formulacion de sus proyectos, pueden estar llevando a cabo
iniciativas de gestién de cambio en proyectos de TI financiadas por otros proyectos y/o
productos (figura 27).

En cuanto al seguimiento y medicidn de actividades de gestion del cambio en proyectos
de TI, unicamente 9 entidades (69%) tienen elaborado el Plan de Gestion del Cambioy 7
entidades (54%) hacen seguimiento a dichas actividades a través indicadores. De acuerdo con lo
anterior, un poco mas de la mitad esta cumpliendo con los requisitos plasmados en el Marco de
Referencia de Arquitectura de T1 emitido por el Ministerio de las Tecnologias de la Informacion

y las Comunicaciones — MinTIC (figura 27).

Figura 28. Metodologias y estrategias de gestion del cambio en TI.

éLe interesaria contar con una metodologia que ¢Las estrategias de Gestidn del Cambio en Tl deben ser
complemente los marcos de referencia actuales para propias de cada entidad o formuladas a nivel
implementar Gestién del Cambio en TI? sectorial?

77%

mS5i  Neo u Propias de cada Entidad General a nivel sectorial

Fuente: Elaboracion propia.

El 92% es decir 12 entidades publicas del sector agropecuario si estan interesadas en
contar con una metodologia de gestion del cambio en proyectos de TI que complementen los
marcos de referencia actuales ya que actualmente no existe una metodologia propia en el sector
publico y Unicamente hace parte de un componente del Marco de Referencia de Arquitectura de
TI. Por otro lado, el CIO sectorial del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural no ve
necesario tener una metodologia adicional de gestion del cambio.

En cuanto a la pregunta “Considera usted que las estrategias de Gestion del Cambio en Tl

deben ser propias de cada entidad o formuladas a nivel sectorial en conjunto con el Ministerio y
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las entidades”, solo el Banco Agrario de Colombia S.A., Corporaciones de Abastos y la
Corporaciéon Colombiana de Investigacién Agropecuaria afirman que las estrategias e iniciativas
de gestion del cambio deben ser propias de cada entidad; el 77% restante, es decir 10 entidades
incluyendo el Ministerio como cabeza de sector, afirman que si se deben formular estrategias a

nivel sectorial (figura 28).
Figura 29. Impacto vs necesidad de la gestion del cambio en proyectos de TI.

IMPACTO vs NECESIDAD DE LA GESTION DEL CAMBIO

0% 85%
B0%
70%
60%
50%
40%
30%

46%
23% 23%
20% 15%
10% Lol
- > o
0%
Bajo Alto

Nulo Medio
H IMPACTO NECESIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la perspectiva de los ClOs y lideres de TI de las entidades publicas del
sector agropecuario en Colombia (figura 29), solo el 46% piensa que las estrategias
implementadas de gestidn del cambio en proyectos de T1 en sus entidades han tenido un impacto
alto, frente a un 31% que considera que el impacto ha sido bajo (23%) y nulo (8%). Por otro
lado, 11 entidades (85%) perciben la gestion del cambio como una alta necesidad en su
operacion que debe estar presente transversalmente en todos los dominios de los proyectos de TI.

Figura 30. Presupuesto para gestion del cambio.

PRESUPUESTO PARA GESTION DE CAMBIO

i I -+
Mas de 10% %

De7a10% I, 54%

8%
H DESTINARIA RECURSOS

I
Dedabbh %

ACTUALMENTE DESTINA RECURS05

De1azy MM =

54%

No destina I -

31%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia.
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Actualmente, 4 entidades (31%) del sector no destinan recursos para iniciativas de
gestion del cambio en Tl 'y 7 entidades (54%) destinan entre el 1 y 3% de su presupuesto.
Unicamente Corporaciones de Abastos y la Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria destinan
por encima del 7% de su presupuesto asignado.

Por otro lado, si no se tuvieran en cuenta los recortes presupuestales que normalmente se
le aplican a las entidades publicas y la baja apropiacién de recursos al sector agropecuario, el
69%, es decir 9 entidades estarian dispuestas a asignar mas del 7% de sus recursos para

iniciativas y estrategias de gestion del cambo en proyectos de TI (figura 30).

8.3. Cultura del Cambio

Figura 31. Caracteristicas de la cultura del cambio.

CULTURA DEL CAMBIO

100% ; ! ! ' | :
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8% i 1 i i i i
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| | 15% | 3% | | i
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B 54% ! ! : i ! ;

38% i |

543

. ! ' 3 : ! 3 6%
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20%
t ! | 15% | :
23% i i ! | 23% ! 8%
i : : 15% ! ! 15% : :
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0% + 0% + 0% 5 ‘ 0% + 0% N 0%

¢Realiza diagnésticos | ¢Se adapta rapidamente  (El personal de la Entidad sa: ¢El personal entiende el ESi no se implementa Gestion | ¢éEl personal tiene claro los \ é5u equipo tiene daro los
acertivos de la Cultura 3 ante un cambio E adapta rapidamente a los | sentido de urgencia al | del Cambio, ¢ existiria algin :nbjeiivus, funciones y tareas objetivos, funciones y tareas

Organizacional? [ or, ional? i bios de TI? | cambio entemas deTI? | retrasoenel logro delos |de surol como Cl0 o Jefe de del rol que cada uno de ellos
i i i objetivos? i Oficina? i desempefia?

Nunca Casinunca Algunas veces Frecuentemente M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.
Respecto a la cultura del cambio, solo el 8% de las entidades realiza siempre y frecuentemente

diagnosticos acertados de la cultura organizacional para identificar estilos, experiencias,
percepciones, valores y actitudes, que influyen en el comportamiento de cada uno de los
miembros de la entidad (figura 31).

Respecto a la adaptabilidad ante cambios organizacionales, existe una alta tendencia de
que a los ClOs o lideres de TI se les facilitan asumir dichos cambios rapidamente (38% siempre
y 62% frecuentemente), pero el 69% de la poblacién opina que el personal de la entidad solo
algunas veces se adapta rapidamente a procesos de transformacion y cambio. Lo anterior, va
directamente relacionado con el sentido de urgencia al cambio en temas de T1 en donde solo el

39% es consciente sobre la necesidad de cambiar, apropiando y asumiendo el rol de agente de
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cambio en los procesos de transformacion. Igualmente, se relaciona con la percepcién de que si
no se implementa gestion de cambio se generan retrasos en el logro de los objetivos, donde el
84% de las entidades afirman que siempre (46%) y frecuentemente (38%), los retrasos
impactarian en el éxito de las iniciativas y estrategias de TI.

De otra parte, el 77% es decir en 10 entidades, el personal tiene claro los objetivos,
funciones y tareas del rol de CIO o lider de TI (54% siempre y 23% frecuentemente); mientras
que el 85%, es decir en 11 entidades el personal de las &reas de Tl tiene claro el alcance del rol

que cada uno de ellos desempefia en funcion de T1 (38% siempre y 46% frecuentemente).

8.4. Habilidades Blandas
Figura 32. Fortalezas y debilidades en habilidades blandas.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN HABILIDADES BLANDAS
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Fuente: Elaboracion propia.
De acuerdo con las respuestas de los CIOs y lideres de TI, las habilidades o fortalezas que mas se
encuentran presentes en la poblacién objetivo son: liderazgo (15%), pensamiento estratégico
(12%), capacidad analitica (10%), experiencia en proyectos de Tl y trabajo en equipo (9%). Por
otro lado, las debilidades més representativas se encuentran en la gestion de riesgos (16%),
negociacion (16%), control y seguimiento (13%), gestion del cambio y conocimiento en gestién
publica (11%).

Son claras las habilidades blandas que debe fortalecer y mantener un CIO o lider de TI
para el éxito de su gestion, pero siendo éste un protagonista en el sector pablico debe tener

conocimiento y grandes bases en gestién pablica y experiencia en proyectos de TI, las cuales,
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Ilama la atencion debido a que, de acuerdo con los resultados obtenidos, tiene una gran
participacion entre las habilidades que deben fortalecer la poblacion objetivo (figura 32).
8.5. Perspectiva de las T1 en el sector agropecuario

Figura 33. Perspectiva de las Tl en el sector agropecuario.
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Fuente: Elaboracion a partir de la medicion llevada a cabo desde el MinAgricultura.
Desde la Oficina TIC del Ministerio de Agriculturay Desarrollo Rural se envié un breve
formulario a todas las entidades publicas del sector agropecuario, con el fin de saber la
perspectiva frente a la satisfaccion y el uso de TI de todo el personal. Dicho formulario contenia
las siguientes preguntas con una escala de respuesta de 0 a 10, siendo 0 bajo y 10 alto:
- ¢Como considera el nivel de SATISFACCION de las tecnologias de la informacion (TI)
en su entidad?
- ¢Considera que en la entidad se USAN las tecnologias de la informaciéon (T1)?
- Los esfuerzos de la gestion de tecnologias de la informacion (T1) en la entidad son:
- ¢Cree que la gestion de tecnologias de la informacion (T1) dinamiza el desempefio de la
Entidad?
En este ejercicio se recibio respuesta de 1467 servidores publicos de 8 entidades publicas
del sector agropecuario, siendo el 60% funcionarios y 40% contratistas. La participacion de las
entidades en la medicion de la perspectiva de las TI fue:

e Agencia Nacional de Tierras — ANT: 394 participantes, es decir el 27%.

122



Gestidn del cambio organizacional en proyectos de T1 en las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia
e Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural - MINAGRICULTURA: 330
participantes, es decir el 22%.
e Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria — AGROSAVIA: 315
participantes, es decir el 21%.
e Instituto Colombiano Agropecuario - ICA: 196 participantes, es decir el 13%.
e Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca — AUNAP: 123 participantes, es decir
el 8%.
e Sociedad Fiduciaria de Desarrollo Agropecuario S.A. — FIDUAGRARIA: 59
participantes, es decir el 4%.
e Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria — UPRA: 30 participantes, es decir el
2%.
Empresa Colombiana de Productos Veterinarios S.A. — VECOL: 20

participantes, es decir el 1%.

De acuerdo con lo anterior, el ejercicio de perspectiva de Tl en las entidades arrojo que la
media en cuanto al ESFUERZO de la gestion de tecnologias de la informacion en la entidad tuvo
una calificacion de 7.89 y de 8.83 frente a la percepcidn de que la gestion de TI DINAMIZA el
desempefio de la entidad. Por otro lado, la media en cuanto al nivel de SATISFACCION de las
Tl en las entidades tuvo un puntaje de 7.51 frente a 7.90 referente al nivel de USABILIDAD de
las tecnologias de la informacion (figura 33).
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9. GUIA PARA LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN
PROYECTOS DE Tl DE ENTIDADES PUBLICAS DEL SECTOR
AGROPECUARIO

9.1. Generalidades

9.1.1. Introduccidn de la guia

Para dar respuesta a la Pregunta No. 8 del problema de investigacion sobre ¢Qué deberia
contener una guia propuesta que complemente los marcos de referencia que existen actualmente
en funcidn de la gestion del cambio organizacional en proyectos de TI?, se propone una guia que
puede contribuir a los C10s y lideres de T1 en las entidades publicas del sector agropecuario en
Colombia, a implementar procesos exitosos de gestion del cambio en proyectos de T, como
complemento a las guias y marcos de referencia que actualmente existen.

De acuerdo con lo anterior, la guia se vincula con elementos de los modelos de gestion de
cambio y marcos de referencia de T1 a través de las variables que mas sobresalen e impactan en

cada uno de ellos (tabla 14):

Tabla 14. Vinculacion de los modelos y marcos de referencia de T1 con la guia propuesta.

——— FASES ROLES SALIDA
NOMBRE VARIABLE

ge 1. Diagnostico

Modelo de Kurt _D1adnostico
- Cultura
Lewin o
Organizacional.
-Liderazgo. -CIO
Modelo de -Simplificacion y
Greiner estandarizacion de PPy . . -
procesos. 2. Planificacion | _|_ider de Cambio GUIA PARA LA
GESTION DEL
-Conocimiento i CAMBIO
MODELOS |\ e Adkar  -Capacidad -Patrocinador ORGANIZACIONAL
DE GESTION | O0ei0 G AGKaT - AReHates EN PROYECTOS DE
DEL CAMBIO -Agente de Cambio  T!DE ENTIDADES
-Victorias a corto| 3. Ejecucion ] SECTOR
Modelo de Kotter P1220: -Divulgador AGROPECUARIO
-Alineacion de la
cultura.
-Impactados
-Resistencia al
Modelo de cambio.
Prochaska -Evaluacion de 4. Monitoreo

riesgos.
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MARCOS DE
REFERENCIA

agropecuario en Colombia

-Estrategia de Uso

Guiade Usoy N
Apropiacion del ¥| Apafenin
LD 22 -E.s uema de ;
Referenciade  ;—0He 5. Cierre
incentivos.

Arquitectura T1
y Politica de
Gobierno Digital

-Plan de formacion.
-Sostenibilidad del
Cambio.

-Estrategias de
Comunicacién y

Modelo IT4+ Divulgacion.

-Implementacion
de indicadores.

Fuente: Elaboracion propia.
MODELOS DE GESTION DEL CAMBIO:

Modelo de Kurt Lewin: A través de la variable de diagndstico de la cultura
organizacional como punto inicial de la guia.

Modelo de Greiner: A través de las variables de liderazgo (que contribuye al
crecimiento de la direccidn) y la simplificacion y estandarizacién de procesos
(para mitigar la crisis de burocracia y contribuya al crecimiento por medio de la
colaboracion).

Modelo de Adkar: A través de las variables del conocimiento, las capacidades y el
deseo, con el fin de aportar para la realizacion de actividades de sensibilizacion de
gestion del cambio, el desarrollo de actividades de transferencia de conocimiento
y el fortalecimiento de habilidades y competencias no solo en materia de TI, sino
también en funcion de las habilidades blandas.

Modelo de Kotter: A través de las variables que propenden a realizar un
diagnostico inicial de gestién del cambio tanto a nivel institucional como
sectorial, identificar las fortalezas y debilidades, formular victorias tempranas,
desarrollar actividades de involucramiento en toda la entidad y sensibilizar la
urgencia al cambio como factor predominante para contribuir a la resiliencia y
adaptabilidad organizacional al momento de llevar cabo procesos de cambio en
proyectos de T1 formulados y dirigidos por los CIOs y apoyados por el lider de

gestion del cambio designado.
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Modelo de Prochaska: A través de las variables de resistencia al cambio y la
evaluacion de los riesgos de los choques culturales como algunos de los
principales aspectos que se deben tener en la mira a la hora de identificar los
factores que mas impactan cuando se llevan a cabo procesos de cambio en

proyectos de TI.

e MARCOS DE REFERENCIA:

Guia de Uso y Apropiacion del Marco de Referencia de Arquitectura Tl y Politica
de Gobierno Digital: A través de las variables de estrategia de Uso y Apropiacion
de TI, esquema de incentivos, plan de formacién y sostenibilidad del cambio.
Modelo 1T4+: A través de las variables de estrategia de comunicacién y

divulgacion junto con la implementacion de indicadores.

Igualmente, se vincula con el Manual de Gestion del Cambio del Human Change

Management Body of Knowledge — HCMBOK, la guia de Gestion del Cambio del Project

Management Body of Knowledge — PMBOK vy actividades que se llevan a cabo en la formulacién

de proyectos de Tl en el sector publico, para concluir con una estructura que abarca las 5 fases de

un proyecto (Diagnostico, Planificacion, Ejecucién, Monitoreo y Cierre) en donde se detallan las

actividades a seguir en cada una de ellas para implementar procesos de cambio organizacionales,

teniendo en cuenta que los proyectos de T1 que se formulan en el sector publico son temporales y

No permanentes.

Por otro lado, la presente guia propuesta se diferencia de las demas guias, manuales y

marcos de referencia existentes actualmente en:

v

Se enfoca en la gestion del cambio organizacional en proyectos de Tl para las
entidades publicas del sector agropecuario en Colombia.

Se basa en un diagnostico real de acuerdo con la perspectiva de los C1Os del
sector agropecuario.

Tiene en cuenta la metodologia de formulacion de proyectos en el sector pablico.
Comprende actividades que no se encuentran en las guias actuales, modelos y
marcos de referencia actuales.

Se enfoca en articular las entidades del sector agropecuario en funcion de la

gestion del cambio organizacional en proyectos de TI.
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v’ Se enfoca en generar actividades estandares de Gestion del Cambio entre las
entidades del sector agropecuario para el éxito de los proyectos de TI.
v" Propende hacia el uso y apropiacion de T1 en el sector agropecuario para el éxito
de los proyectos.
9.1.2. Necesidad de la guia
Actualmente en el sector publico agropecuario, no existen estrategias sectoriales que integren las
entidades en funcion de gestion del cambio organizacional para proyectos de TI, lo cual
repercute en que la gobernanza de las iniciativas de cambio se limite Unicamente en un entorno
institucional.

Igualmente, en la formulacion de los proyectos de inversion de cada entidad, no se
asignan los recursos necesarios para desarrollar actividades de gestion del cambio, y de acuerdo
con los resultados del instrumento de diagnéstico del presente documento de investigacion, los
ClOs y lideres de TI estan dispuestos a asignar un mayor presupuesto frente a lo que se asigna
actualmente.

Lo anterior, es debido a que, dentro de la cadena de valor de los proyectos, no se incluyen
productos ni actividades de gestion del cambio en el objetivo de Uso y Apropiacion de TI,
haciéndolo necesario para contrarrestar el impacto de la resistencia al cambio como factor comin
en procesos de transformacién. Por lo tanto, se propone la guia de gestion del cambio para
mitigar y reducir el impacto que pueda generar la implementacién de iniciativas de gestion del

cambio en proyectos de TI en las entidades publicas del sector agropecuario.

9.1.3. Objetivos de la guia
= Orientar a los CIOs y lideres de TI de las entidades publicas del sector
agropecuario a implementar procesos de gestién del cambio en proyectos de TI.
= Estandarizar las actividades de gestion del cambio en proyectos de Tl en el sector
publico agropecuario para el fortalecimiento de las iniciativas institucionales y
sectoriales.
= Complementar las guias, modelos y marcos de referencias existentes en la

implementacion de iniciativas de gestion del cambio en proyectos de TI.
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= Incentivar y fortalecer una cultura de gobernanza de la gestion del cambio por
parte de los ClOs y lideres de T1 de las entidades publicas del sector

agropecuario.

9.14. Alcancey limitaciones

La presente guia pretende ser un complemento a las guias y marcos de referencias existentes

actualmente, para la implementacién de iniciativas de gestién del cambio organizacional en

proyectos de T1 que impacten directamente en la cultura y desarrollo organizacional de las

entidades publicas del sector agropecuario en Colombia y que permita fortalecer el uso y

apropiacion tecnoldgica al interior de las entidades, orientando a los CIOs y lideres Tl en la toma

de decisiones en los procesos de transformacion.

9.1.5. Roles

A continuacion, se definen los roles que intervienen en las iniciativas de gestion del cambio en

proyectos de Tl en las entidades publicas del sector agropecuario:

CIO: Rol lider del area de TI con poder decisorio sobre el desarrollo de proyectos de Tl 'y
las iniciativas de cambio.

Patrocinador: Facilita los mecanismos para que se puedan materializar las iniciativas de
cambio.

Lider de cambio: Rol que coordina y dirige las iniciativas de transformacion, y a su vez
apoya al C10 en la toma de decisiones en procesos de gestion del cambio.

Agentes de cambio: Rol de apoyo que contribuye a la implementacién de iniciativas de
cambio.

Impactados: Usuarios internos o externos que se ven afectados por las iniciativas de
cambio.

Divulgador: Rol encargado de llevar a cabo estrategias de divulgacion y promocién de

las iniciativas de cambio.

9.2. Actividades para la implementacion de Gestion del Cambio Organizacional en

proyectos de TI

A continuacion, se detallan las actividades de la guia propuesta para implementar iniciativas de

gestion del cambio organizacional en proyectos de TI. Dichas actividades tienen lugar de manera

ordenada pero no secuencial (tabla 15).
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Tabla 15. Lista de chequeo de las actividades de la guia propuesta para implementar iniciativas de

gestion del cambio organizacional en proyectos de TI.

, IMPLEMENTADO?
FASE ACTIVIDAD PARA IMPLEMENTAR < S| NO

Diagnostico

Planificacion

Ejecucion

a). Realizar el inventario inicial de Gestion del Cambio

b). Identificar y aclarar la necesidad del cambio

c). ldentificar las variables internas y externas

d). Identificar los problemas y dificultades

e). ldentificar las oportunidades

f). Realizar un diagndstico de la Cultura Organizacional
g). Identificar las necesidades de entrenamiento

a). Definir el alcance, objetivos y metas del cambio

b). Definir los stakeholders y patrocinadores del cambio
c). Definir los roles y responsabilidades

d). Definir los hitos

e). Definir el lider de gestion del cambio

f). Formular el Plan de Accién de Gestion del Cambio

). Articular la Gestion del Cambio en la Planeacion
Estratégica

h). Incluir la Gestion del Cambio dentro de la formulacion
de los proyectos de inversion

i). Definir el presupuesto para actividades de Gestion del
Cambio

j). Definir actividades de comunicacidn y divulgacion

K). Formular victorias tempranas

). Prever el futuro

m). Formular un plan de formacion

a). Realizar mesas de trabajo sectoriales

b). Documentar los procedimientos y actividades

c). Realizar actividades de sensibilizacion

d). Realizar actividades de aseguramiento de compromisos

e). Simplificar y estandarizar procesos
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f). Desarrollar actividades de articulacion con las demas
areas

0). Desarrollar actividades de transferencia de
conocimiento

h). Desarrollar actividades de involucramiento
i). Fomentar el trabajo en equipo
j). Emplear un lenguaje comln
k). Sensibilizar la urgencia al cambio
). Desarrollar actividades de motivacion
m). Desarrollar actividades de empoderamiento
a). Crear indicadores de medicion
b). Evaluar los impactos operacionales
c). Caracterizar grupos de interés
Monitoreo d). Realizar andlisis de conductas
e). Evaluar los riesgos de choques culturales

f). Analizar el rechazo al cambio como riesgo

0). Analizar la percepcion del impacto de Uso y
Apropiacion
a). Desarrollar estrategias de reconocimiento de
desempefios

) b). Divulgar las lecciones aprendidas
Cierrey _— - -
mantenimiento C). Fortalecer las actividades de Gestion del Cambio
d). Promover las actividades estandarizadas (TIPO)

e). Fortalecer habilidades y competencias
Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta la anterior lista de chequeo, a continuacion, se definen cada una de
las actividades en cada fase y se sugieren algunas subactividades que facilitarian la
implementacion de la guia:

9.2.1. FASE: Diagnéstico
a) Realizar el inventario inicial de Gestion del Cambio: Revisar con qué insumos
se cuenta para dar inicio a las iniciativas de cambio en proyectos de T1 aplicables

al sector agropecuario.
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¢ Qué hacer?:

- Realizar un diagnostico inicial para saber el estado y nivel de madurez en el
que se encuentran los proyectos de TI en funcién de la gestion del cambio
organizacional.

- Formular una linea base con el fin de establecer el punto de partida.

Identificar y aclarar la necesidad del cambio: Identificar las necesidades y los

motivos por los cuales se requieren implementar procesos de cambio en los

proyectos de Tl en la entidad y el sector.

¢ Qué hacer?:

- Definir por qué se requiere el cambio, a través de la técnica de los “5 ;por
qué?, y asi determinar la causa raiz.

- Identificar las consecuencias de no implementar los procesos de cambio en los
proyectos de T1I.

Identificar las variables internas y externas: Identificar las variables internas y

externas que se veran impactadas al momento de implementar procesos de cambio

y transformacion en los proyectos de T1 (procesos, tecnologia, personal, etc.).

¢, Qué hacer?:

- Elaborar una matriz de variables que se veran afectadas.

- Asignar un nivel de impacto a cada una de las variables.

- Priorizar las variables y asignar una categoria a cada una de ellas.

Identificar los problemas y dificultades: Identificar las barreras que se

presentan y que dificulten la implementacion de iniciativas de cambio en TI.

¢, Qué hacer?:

- ldentificar las amenazas y obstaculos por medio del analisis FODA.

- Disefiar posibles escenarios con las consecuencias en caso de que las
amenazas Y los obstaculos se materialicen a partir de un diagrama de causa y
efecto.

- Disefiar posibles escenarios con soluciones para contrarrestar las
consecuencias de las amenazas y obstaculos.

Identificar las oportunidades: Identificar las oportunidades, ventajas y

beneficios que puedan generar los procesos de cambio en los proyectos de Ty
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que a su vez pueda generar motivacion entre el personal de las entidades publicas
del sector agropecuario.

¢ Qué hacer?:

- Identificar las ventajas y las oportunidades con las que se cuentan por medio
del anélisis FODA.

- Disefiar posibles escenarios en los que se puedan potencializar las ventajas y
oportunidades.

f) Realizar un diagnéstico de la Cultura Organizacional: Realizar un diagnéstico
de la cultura organizacional para identificar estilos, experiencias, percepciones,
valores y actitudes, que influyen en el comportamiento de cada uno de los
miembros de la entidad.
¢ Qué hacer?:

- Elaborar la matriz de cultura organizacional, identificando el tipo de cultura
actual, las causas por las que se da la cultura actual y las variables que
impactan en la cultura organizacional.

- Formular escenarios de ¢;qué pasaria si se mantiene la cultura actual?

- Formular escenarios de ¢como reaccionaria si se implementan procesos de
cambio?

- Analizar el clima organizacional.

- Identificar los opositores al cambio.

g) ldentificar las necesidades de entrenamiento: Se debe construir una matriz con
las necesidades de ensefianza y aprendizaje para el personal involucrado en el
desarrollo de los proyectos de TI.
¢ Qué hacer?:

- Identificar las habilidades a fortalecer.

- Identificar entrenadores internos y externos.

- Analizar tiempos y espacios de entrenamiento.

- Identificar estilos de aprendizaje.

9.2.2. FASE: Planificacién
a) Definir alcance, objetivos y metas: Se debe identificar e incluir dentro del Plan

Estratégico de Gestion del Cambio qué se pretende lograr y como, al implementar
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iniciativas de gestion del cambio organizacional en los proyectos de TI
institucionales y sectoriales.
¢ Qué hacer?:
- Definir el alcance y las limitaciones de las iniciativas de cambio.
- Definir los objetivos a corto, mediano y largo plazo.
- Definir metas claras y alcanzables.
- Definir las limitaciones de las iniciativas del cambio.

b) Definir los stakeholders y patrocinadores del cambio: Se debe tener claridad
de los grupos de interés relacionados e impactados con las iniciativas de TI, junto
con los patrocinadores que lo respaldan, lo anterior, a través de la elaboracion de
la matriz de stakeholders.
¢ Qué hacer?:

- Identificar los grupos de interés a nivel institucional y sectorial junto con su
categorizacion.

- Identificar los patrocinadores del cambio en las iniciativas de TI.

- Definir actividades que comprometan al patrocinador.

- Involucrar al patrocinador en la formulacién de las iniciativas de cambio en
proyectos de T1 institucionales y sectoriales.

c) Definir los roles y responsabilidades: Se debe tener claro y diferenciar el papel
que juega cada uno de los participantes y como aporta cada uno al éxito del
proyecto. Esta informacion debe estar contenida como un capitulo del Plan
Estratégico de Gestion del Cambio para los proyectos de Tl institucionales y
sectoriales.
¢ Qué hacer?:

- Disefiar el organigrama del proyecto.

- Asignar roles.

- Disefiar la matriz de asignacién de responsabilidades.

- Socializar el rol de cada integrante y su mision en el proyecto.

d) Definir los hitos: Se debe construir una matriz de hitos para definir una linea
base, las etapas y los momentos mas relevantes en la implementacion de

iniciativas de cambio en los proyectos de Tl institucionales y sectoriales.
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¢ Qué hacer?:
- Disefiar la Estructura Desglosada del Proyecto — EDT.
- Alinear los hitos a los objetivos del proyecto de TI.
- Categorizar los hitos por nivel de impacto.
- ldentificar los equipos de trabajo por cada hito.
- Definir los tiempos de los hitos.
Definir el lider de gestion del cambio: Se debe definir el rol que liderara las
iniciativas de gestion del cambio y apoyara la toma de decisiones por parte del
CIO o lider de TI.
¢ Qué hacer?:
- ldentificar el lider y los agentes de cambio del area de TI.
- Identificar los lideres en diferentes areas que puedan ser facilitadores del

proceso de cambio y apoye el area de TI.
- Definicion y divulgacion de la vision del lider de gestion del cambio

articulada a la vision del C10 o lider de TI.
Formular el Plan Estratégico de Gestion del Cambio: Elaborar y/o actualizar el
Plan Estratégico de Gestién del Cambio con el fin de detallar las practicas,
procedimientos, recursos y herramientas que se requieren para desarrollar las
estrategias necesarias y asi facilitar el uso y apropiacién de las iniciativas de Tl en
las entidades publicas del sector agropecuario.
¢, Qué hacer?:
- Definir las iniciativas o actividades de Gestion del Cambio.
- Asignar recursos a las actividades definidas.
- Definir el alcance y el impacto de cada actividad.
- Definir un cronograma con hitos claros, medibles y ejecutables.
Articular la Gestion del Cambio en la Planeacion Estratégica: Contemplar
actividades de gestion del cambio en la formulacién de proyectos de T, Plan de
Accidn Institucional y Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion — PETI.
¢ Qué hacer?:
- Promocionar los beneficios de las actividades de gestion del cambio definidas

en los Comités Institucionales de Gestion y Desempefio.
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- Promover la inclusién de iniciativas de gestion del cambio en los planes

estratégicos institucionales y sectoriales.

h) Incluir la Gestion del Cambio dentro de la formulacion de los proyectos de

)

inversion: Al momento de formular los proyectos de inversion (Bancos de

Proyectos de Inversion - BPIN) se debe contemplar dentro de la cadena de valor

las iniciativas de gestion del cambio en TI.

¢ Qué hacer?:

- Formular causas directas e indirectas de gestion del cambio en TI.

- Formular efectos y medios de gestion del cambio en TI.

- Formular productos y actividades de gestion del cambio en TI.

Definir el presupuesto para actividades de Gestion del Cambio: Destinar un

porcentaje del presupuesto asignado a los proyectos de Tl para fortalecer las

iniciativas de gestion del cambio internas y alinearlas con las estrategias
sectoriales.

¢ Qué hacer?:

- Asignar recursos a los hitos de gestion del cambio.

- Identificar las necesidades de contratacion para suplir las actividades de
gestion del cambio.

- Cuantificar los recursos de cada vigencia que dure el proyecto.

- Realizar un ejercicio de priorizacion de actividades para definir las iniciativas
de alto impacto que se deben ejecutar en caso de que no se asigne la totalidad
de los recursos al proyecto de TI.

Definir actividades de comunicacién y divulgacién: Elaborar el Plan de

Comunicacién y Divulgacion Estratégica formulando actividades de

comunicacion efectiva que permita al personal de la entidad conocer las

herramientas y flujos de comunicacién, las acciones a implementar y los
resultados obtenidos en los procesos de cambio en iniciativas de T1. Mantener una
divulgacion interna y sectorial de todas las iniciativas propuestas y en desarrollo
en los proyectos de TI, que permita mantener contextualizado a todo el personal
sobre la evolucion de los procesos de gestion del cambio en TI.

¢, Qué hacer?:
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- Definir los canales y medios de divulgacion.

- Definir el alcance y objetivo de la estrategia.

- Realizar un analisis de redes de comunicacion para conocer como es la
comunicacion entre el personal, quienes hablan, con quien y la informacién

que se transmite.

k) Formular victorias tempranas: Establecer resultados a corto plazo para generar

confianza y motivacion entre los miembros de la entidad al momento de

implementar iniciativas de T1I.

¢, Qué hacer?:

- Definir y apropiar los hitos del proyecto.

- Atribuir los éxitos al equipo de trabajo.

- Generar actividades que motiven los resultados a corto plazo.

- Analizar las brechas entre las victorias tempranas y largo plazo.

Prever el futuro: Realizar ejercicios prospectivos para tener una idea de los

posibles resultados de las iniciativas de cambio y formular acciones que

contribuyan a su éxito.

¢ Qué hacer?:

- ldentificar los hitos.

- Alinear la vision del CIO o lider de TI junto con la vision del lider de gestion
del cambio.

- Generar espacios de planeacion estratégica, involucrando a los agentes del
cambio internos y de las demas entidades del sector agropecuario.

m) Formular un plan de formacion: Desarrollar acciones de capacitacion y

formacion para el fortalecimiento de las competencias en TI, en articulacion con
la politica de gestion estratégica de talento humano que formule la entidad.
Definir un Plan de Capacitacion o Formacion con el fin de integrar el desarrollo
de competencias requeridas por los integrantes del equipo de T1 y de los demas
funcionarios de cada entidad publica del sector agropecuario con el detalle de sus
funciones.

¢ Qué hacer?:

- Detectar las necesidades formativas reales de los grupos de interés
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- Definir los objetivos y alcance del plan de formacion.
- Definir el sistema de formacion.

- Comunicar el plan de formacién.

9.2.3. FASE: Ejecucion

a)

b)

Realizar mesas de trabajo sectoriales: Establecer mesas de trabajo periddicas

con las personas encargadas de liderar los procesos de cambio en Tl en cada una

de las entidades, con el fin de compartir sus experiencias y logros ante las demas

entidades y asi lograr una articulaciéon y adopcion de estrategias de fuentes

externas.

¢ Qué hacer?

- Definir un plan de trabajo con los lideres de gestion del cambio y CIOs de las
entidades del sector.

- Definir los aportes econdmicos para las iniciativas que se van a manejar
conjuntamente.

- Conformar una red de lideres y agentes de cambio sectoriales.

Documentar los procedimientos y actividades: A través de procedimientos

documentados de gestion del cambio de TI, relacionar todas las acciones que se

lleven a cabo con el fin de generar una trazabilidad a los procesos de cambio en

TI

¢ Qué hacer?

- Definir el nivel de profundidad y detalle de la documentacion de las
actividades.

- Recoger hechos, experiencias y lecciones aprendidas.

Realizar actividades de sensibilizacion: A través de jornadas de sensibilizacion,

comunicar las razones que conllevan a la toma de decisiones con el fin de

comprender por qué fue motivado el cambio y por qué no es viable mantenerse de

la misma manera en la entidad en funcion de las iniciativas de TI.

¢ Qué hacer?

- Definir la forma de sensibilizacion (divulgativa o participativa).

- Disefiar actividades y metodologias.

- ldentificar y formar sensibilizadores.
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d) Realizar actividades de aseguramiento de compromisos: Se debe asegurar que

f)

9)

tanto los lideres como los agentes de cambio y demas involucrados, estén
comprometidos con la implementacion del proyecto de TI.

¢, Qué hacer?

- Disefiar estrategias para asegurar un compromiso emocional.

- Exponer casos de éxitos propios o de otras entidades.

- Identificar influenciadores del proyecto

Simplificar y estandarizar procesos: Evitar la burocracia y caer en reprocesos
que dificulte o demore la implementacion de iniciativas de cambio en Tl en las
entidades publicas del sector agropecuario.

¢ Qué hacer?

- ldentificar actividades recurrentes y repetidas.

- Identificar las actividades que aportan poco valor y demandan mucho tiempo.
- Disefiar un sistema de interaccion entre los grupos de intereés.

Desarrollar actividades de articulacion con las demas areas: Disefiar acciones
que permitan articular la gestion del cambio en TI con todas las areas, teniendo en
cuenta que hace parte de un proceso transversal y estratégico en toda la entidad.
¢ Qué hacer?

- Definir flujos de informacion.

- Apropiacién de la estructura organizacional por parte de todo el personal.

- Identificar los roles decisores (estratégico, administrativo, operativo).

- ldentificar y definir los canales de comunicacion.

Desarrollar actividades de transferencia de conocimiento: Contar con
actividades de gestion de conocimiento que permita que el personal de la entidad
proponga acciones que genere nuevas capacidades y sean compartidas con los
grupos de interés involucrados en los procesos de transformacion de TI.

¢ Qué hacer?

- Definir los multiplicadores del conocimiento.

- Capacitar a los multiplicadores del conocimiento.

- Disefiar actividades de transferencia de conocimiento.
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Desarrollar actividades de involucramiento: Mantener informado y hacer
participe a todo el personal en los procesos de gestion del cambio en TI, por
medio de espacios de integracion que permitan hacer sentir al personal
protagonista y responsable de los resultados positivos; y comités de gobierno
periddicos para conocer resultados obtenidos y proponer nuevas iniciativas.
¢ Qué hacer?
- Incentivar el sentido de pertenencia.
- Generar expectativas de los resultados a obtener.
- Conocer y dar a conocer la vision del cambio.
- Crear espacios de integracion.
- Involucrar al personal en la toma de decisiones y reuniones de seguimiento del
proyecto de TI.
Fomentar el trabajo en equipo: Crear espacios de trabajo conjunto entre los
miembros de la entidad con el fin de compartir ideas, generar lazos y evitar
duplicidad y reprocesos en las actividades de las iniciativas de TI.
¢ Qué hacer?
- Identificar las fortalezas y habilidades de los miembros del equipo.
- ldentificar las debilidades del equipo que se puedan contrarrestar.
- Responder y aclarar al personal las dudas e inquietudes que surjan sin ocultar
detalles.
- Crear espacios de cooperacion y de retroalimentacion.
Emplear un lenguaje coman: Comunicar todas las acciones y avances de las
iniciativas de cambio en T en términos que sean claros y entendibles para todos
los miembros de la entidad, lo anterior debido a la existencia de equipos
multidisciplinarios.
¢ Qué hacer?
- Realizar talleres de nivelacion de conocimiento.
- Realizar actividades de alineacion y homogeneizacion de lenguaje.
Sensibilizar la urgencia al cambio: Formulacion de la estrategia de

sensibilizacion para generar conciencia al interior de la entidad sobre el sentido de
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urgencia y la necesidad de cambiar, con el fin de que todo el personal se apropie y
se sienta un agente de cambio en los procesos de transformacion de TI.
¢ Qué hacer?
- Divulgar los impactos de no desarrollar las iniciativas de cambio.
- Divulgar las ventajas y beneficios de implementar el cambio.
- Definir y enfocar los esfuerzos en actividades prioritarias.
- Impulsar una cultura de urgencia.

I) Desarrollar actividades de motivacion: Generar un esquema de incentivos que
contribuya a la rapida y facil adopcidn de las iniciativas de cambio en los
proyectos de T1 que se implementaran en el sector agropecuario, para evitar que
se consolide una resistencia y rechazo al mismo.
¢ Qué hacer?

- Definir agentes claves de cambio.

- Empoderar a los agentes de cambio.

- Reconocer publicamente los avances y responsables de los éxitos que se vayan
obteniendo.

- Definir motivadores y esquema de incentivos

m) Desarrollar estrategias de empoderamiento: Formular estrategias para brindar
herramientas que ayuden al personal a identificar oportunidades que puedan
desarrollar ellos mismos y contribuyan al éxito del cambio en los proyectos de TI.
¢ Qué hacer?

- Delegar tareas para conocer nuevas ideas y generar compromiso.

- Generar espacios de capacitacion.

- Desarrollar espacios de autodireccion y compartir responsabilidades.
9.2.4. FASE: Monitoreo

a) Crear indicadores de medicion: Definir indicadores de gestion del cambio, uso
y apropiacion, para medir el nivel de adopcion de las iniciativas de TI.
Igualmente, formular las acciones de mejora necesarias a partir de los resultados
que se obtengan.

¢ Qué hacer?
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- Definir las principales variables que se desean medir y generan mayor impacto
en el proyecto.
- Definir metas a corto, mediano y largo plazo.
- Incluir indicadores de gestion del cambio en la cadena de valor al momento de
formular el proyecto de TI.

- Definir los roles que liderardn la medicion y seguimiento a los indicadores.
Evaluar los impactos operacionales: Elaborar el Plan de Gestion de Impactos
para identificar los efectos y consecuencias que traigan consigo los procesos de
transformacion de T1 y categorizar de acuerdo con su nivel de impacto.
¢ Qué hacer?
- Analizar los pros y contras de cada accion a implementar.
- Disefar la matriz de evaluacién de riesgos.
- Revisar los impactos de cada riesgo.
Caracterizar grupos de interés: Construir la matriz de caracterizacion de
stakeholders que identifique, clasifique y priorice los grupos de interés
involucrados e impactados por los proyectos de T1 a nivel institucional y sectorial,
con el fin de segmentarlos en grupos que compartan atributos similares.
¢ Qué hacer?
- Definir los mecanismos de recoleccion de informacion.
- Definir las variables de la caracterizacion.
- Consolidar la informacidn de la poblacién caracterizada.
- Divulgar la informacién obtenida para facilitar la toma de decisiones.
Realizar analisis de conductas: Elaborar dentro del Plan Estratégico de Gestion
del Cambio, el capitulo de analisis de conductas con el fin de identificar las
caracteristicas y respuestas que muestra el personal ante un escenario de cambio
al momento de implementar proyectos de Tl y que impacta directamente en el
clima laboral.
¢ Qué hacer?
- Definir la metodologia para recopilar la informacion.
- Registrar los tipos de conducta y comportamientos obtenidos en la recoleccion

de informacion.
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- Analizar la informacion obtenida.

e) Evaluar los riesgos de choques culturales: Identificar las caracteristicas
comunes que puedan influir en la cultura organizacional al momento de
implementar iniciativas de T1 en las entidades del sector agropecuario.
¢ Qué hacer?

- Evaluar el nivel de confianza del equipo.

- ldentificar conflictos comunes.

- Caracterizar estilos de personalidad.

- Evaluar vulnerabilidades del clima organizacional.

f) Analizar el rechazo al cambio como riesgo: Integrar en los mapas de riesgos
institucionales la variable de rechazo y resistencia al cambio en Tl en cada uno de
los procesos.
¢ Qué hacer?

- Identificar las personas que se resisten al cambio en los proyectos de TI.

- Identificar los motivos por la cual se presenta resistencia al cambio al
implementar iniciativas de TI.

- Incluir la resistencia al cambio en Tl en las matrices 0 mapas de riesgos.

- Identificar las acciones para mitigar el riesgo de rechazo al cambio en TI.

g) Analizar la percepcion del impacto de Uso y Apropiacion: Aplicar
mecanismos de retroalimentacion, con el fin de evaluar el nivel de adopcion de Tl
y la satisfaccion en su uso, lo cual permitira desarrollar acciones de mejora y
transformacion.
¢ Qué hacer?

- Diagnostico de la percepcion del uso y apropiacion de iniciativas de T1 antes
de la implementacion y después de implementar procesos de cambio.

- ldentificar y analizar las brechas entre los diagnésticos.

- Formular actividades que incentiven el uso y aprovechamiento de iniciativas
de TI.

9.2.5. FASE: Cierre y mantenimiento
a) Desarrollar actividades de reconocimiento de desempefios: A través de

actividades de reconocimiento, se debe involucrar al personal en los resultados
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obtenidos con las iniciativas de cambio en los proyectos de TI y motivarlos a
mantenerlo y fortalecerlo.
¢ Qué hacer?
- Reconocer y recompensar a los aliados del cambio.
- Generar espacios de integracion y motivacion.
- Hacer sentir protagonista a los agentes del cambio y parte del éxito del

cambio.
- Formular éxitos a corto plazo
Divulgar las lecciones aprendidas: Se deben generar espacios para el
conocimiento de todo el personal interno y externo involucrado en los resultados
obtenidos con la implementacion de los proyectos de TI. Lo anterior, debe ir
formulado en el Plan de Comunicaciones y Divulgacion Estratégica.
¢ Qué hacer?
- Analizar lo bueno, lo malo y las oportunidades de mejora.
- Informar los resultados obtenidos a todo el personal involucrado.
- Planificar el reconocimiento.
Fortalecer y mantener las estrategias de Gestion del Cambio: Detectar las
oportunidades de mejora para fortalecer las nuevas estrategias de cambio en Tly
crear espacios donde el personal evalGe las técnicas y herramientas
implementadas que permita conocer su percepcion y efectividad. Lo anterior se
debe formular y consolidar en el capitulo de sostenibilidad del cambio que debe ir
inmerso dentro del Plan Estratégico de Gestion del Cambio institucional y
sectorial.
¢ Qué hacer?
- Asegurar el sostenimiento del cambio
- Retroalimentar los resultados obtenidos con las iniciativas de cambio.
- Realizar mesas de trabajo para divulgar las lecciones aprendidas.
- Mantener la motivacion entre el personal involucrado.
- Mantener y nutrir el cambio como respuesta acertada.
Promover las actividades estandarizadas (T1PO): Articular las entidades del

sector agropecuario para definir y mantener actividades TIPO (actividades
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estandarizadas a nivel sectorial) e iniciativas en materia de gestion del cambio,

que contribuyan a asegurar el logro de los objetivos organizacionales asociados a

los proyectos de TI institucionales y sectoriales.

¢ Qué hacer?

Incluir actividades de gestion del cambio dentro de la formulacion de
objetivos y productos de la cadena de valor de los proyectos de inversion
(Ficha BPIN).

Identificar las actividades de gestion del cambio propias de cada entidad y las
que se pueden implementar en todas las entidades.

Realizar mesas de trabajo entre las entidades para disefiar la hoja de ruta de las
actividades en comun.

Eliminar tareas repetitivas y reprocesos.

e) Fortalecer habilidades y competencias: El fortalecimiento de las competencias

y habilidades blandas debe ser permanente y transversal a todas las actividades

que requiera una iniciativa de cambio en TI.

¢ Qué hacer?

Mantener el aprendizaje permanente en todos los agentes del cambio.

Crear y compartir red de contactos.

Identificar las habilidades de cada integrante del equipo.

Identificar las oportunidades de cada integrante del equipo.

Generar espacios de integracion para compartir conocimiento entre equipos de

trabajo.

9.3. Indicadores de medicion

Las actividades de gestion del cambio organizacional propuestas en la presente guia, deben ser

medidas a través de indicadores que muestren el desempefio de su ejecucion. A continuacion, se

propone una serie de indicadores que contribuye a medir el avance y el éxito de la gestion del

cambio organizacional en los proyectos de TI de las entidades publicas del sector agropecuario y

ayuda a los CIOs y lideres de Tl en la implementacion y ejecucion de sus proyectos (tabla 16):
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Tabla 16. Indicadores de medicion de las actividades de gestion del cambio organizacional en proyectos

de TI del sector publico agropecuario.

NOMBRE DEL (Y UNIDAD DE
INDICADOR OBJETIVO DEL INDICADOR ¢(COMO SE MIDE? MEDIDA META

Plan de Estratégico
Gestion del Cambio

Capitulo de Gestién
del Cambio en el PETI

Actividad de Gestion
del Cambio en Tl
dentro de la Ficha

BPIN

Recursos destinados a
las actividades de
Gestion del Cambio

Participacion en Tl

Caracterizacion del
personal

Capitulo de roles y
responsabilidades en
el Plan Estratégico de
Gestion del Cambio de
TI

Medir el cumplimiento del Plan
Estratégico de Gestion del Cambio
para los proyectos de Tl en el sector
publico agropecuario.

Asegurar la elaboracién del capitulo
de gestién del cambio organizacional
en el Plan Estratégico de Tecnologias
de la Informacion -  PETI
institucional y sectorial.

Garantizar la formulacién de la
actividad dentro del producto de uso
y apropiacion de Tl en el Banco de
Proyectos de Inversion — BPIN, que
contenga toda la estrategia vy
subactividades de gestion del cambio
organizacional para los proyectos de
TI de la entidad.

Medir el porcentaje de inversion de
recursos destinando a la
implementacién de actividades de
gestion del cambio organizacional en
proyectos de TI en el sector publico
agropecuario.

Conocer la participacion de los
proyectos enfocados a tecnologias de
la informacién frente a la totalidad de
los proyectos del sector agropecuario.

Asegurar la elaboracién de un
documento que contenga la
caracterizacion de todo el personal
que labora en la entidad.

Asegurar la elaboracién del capitulo
de roles y responsabilidades dentro
del Plan Estratégico de Gestion del
Cambio para proyectos de T1I.

Porcentaje de avance en
el cumplimiento del Plan
Estratégico de Gestién
del Cambio.

Elaboracidon del capitulo
de gestién del cambio en
el PETI.

Formulacion de la
actividad que contiene la
estrategia de gestion del
cambio organizacional
enTI.

Presupuesto destinado a
actividades de gestion

del cambio
organizacional en TI /
Presupuesto total del

proyecto de Tl x 100.

Namero de proyectos de
TI / Total de proyectos
de la entidad (entidad o
sector) x 100.

con la
del

Documento
caracterizacion
personal de la entidad

Elaboracidon del capitulo
de roles
responsabilidades.

Porcentaje 100%
Capitulo 1
elaborado
Actividad 1
formulada
Entre el
Porcentaje | 7%y el
10%
Segln
ndmero
de
Porcentaje | proyectos
en la
entidad o
el sector
Documento 1
Capitulo
elaborado
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Matriz de Hitos de TI

Cumplimiento de hitos
de Tl

Matriz de
Stakeholders

Resistencia al cambio

Gestion de riesgos

Plan de Comunicacion
y divulgacion

Plan de Capacitacion

Capacitacién

Jornadas de
articulacién
institucional y
sectorial

Asegurar la construccién de la matriz
de hitos de TI a corto, mediano y
largo plazo junto con los tiempos de
cumplimiento de cada uno de ellos.

Medir el cumplimiento de los hitos
del proyecto en funcién de Tl en el
corto, mediano y largo plazo.

Asegurar la elaboracion de la matriz
de stakeholders relacionando todos
0s miembros involucrados e
impactados con el proyecto de Tl

Medir el porcentaje de personas de la
entidad que presenten sefiales de
resistencia al cambio frente a la
implementacion de iniciativas de TI
en el sector agropecuario.

Medir el porcentaje de riesgos
materializados frente a los riesgos
identificados y relacionados en el
mapa de riesgos institucional en
funcién de las iniciativas de TI.

Medir el cumplimiento del Plan de
Comunicacion y Divulgacion para
los proyectos de TI en el sector
publico agropecuario.

Asegurar la elaboracion del Plan de
Capacitacién a nivel institucional
para la implementacién de proyectos
de Tl en el sector agropecuario.

Medir el porcentaje de personas
capacitadas a nivel institucional y
sectorial en funcién las iniciativas de
gestion del cambio en los proyectos
de TI.

Medir el cumplimiento de los
espacios de articulacion entre las
entidades del sector agropecuario y el
personal en cada una de ellas en
funcion de las iniciativas
tecnoldgicas.

agropecuario en Colombia

Elaboracién de la matriz
de hitos con diagrama de
Gantt.

Hitos cumplidos / Hitos
proyectados x 100.

Elaboracién de la matriz
de stakeholders.

NUmero de personas que
presentan resistencia a
los procesos de cambio
en T1/ Total de personas
de la entidad x 100.

No. de riesgos
materializados / Total
riesgos identificados en
el mapa de riesgos
institucional x 100.

Porcentaje de avance en
el cumplimiento del Plan
de Comunicacién 'y
Divulgacion.

Plan de capacitacién

NUmero de personas
capacitadas / Total de
personas involucradas
con proyectos de TI x
100.

NUmero de jornadas de
articulacion realizadas /
Namero de jornadas de
articulacion
programadas x 100.

Matriz
elaborada

Porcentaje

Matriz
elaborada

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Documento

Porcentaje

Porcentaje

100%

Menos
del 5%

0%

100%

100%

100%
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Jornadas de
sensibilizacion

Capitulo de analisis de
conductas en el Plan
Estratégico de Gestion
del Cambio.

Capitulo de
Sostenibilidad del
Cambio en el Plan

Estratégico de Gestion
del Cambio

Matriz de lecciones
aprendidas y casos de
éxito

Medir el cumplimiento de las
jornadas de sensibilizacién en Tl en
las entidades del sector agropecuario.

Asegurar la elaboracion del capitulo
de analisis de conductas dentro del
Plan Estratégico de Gestion del
Cambio para proyectos de TI, con el
fin de consolidar las conductas y
respuestas del personal de las
entidades publicas del sector
agropecuario antes y después de la
implementacion de proyectos de TI.

Asegurar la elaboracion del capitulo
de Sostenibilidad del cambio dentro
del Plan Estratégico de Gestion del
Cambio para proyectos de TI
institucionales y sectoriales.

Asegurar la construccion de una
matriz que consolide todas las
lecciones aprendidas, oportunidades
de mejora y casos de éxito que
resultaron de los proyectos de TI
aplicados en el sector publico
agropecuario.

Fuente: Elaboracion propia.

agropecuario en Colombia

Namero de jornadas de
sensibilizaciéon de TI
realizadas / NUmero de
jornadas de
sensibilizacién en TI
programadas x 100.

Elaboracidon del capitulo
de anélisis de conductas.

Elaboracidon del capitulo
de sostenibilidad del
cambio.

Construccion de la
matriz  de lecciones
aprendidas y casos de
éxito.

Porcentaje

Capitulo
elaborado

Capitulo
elaborado

Matriz
elaborada

100%
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10. SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con el desarrollo del presente documento de investigacion el cual abarca un marco

tedrico, un marco contextual, un instrumento de diagndstico de gestion del cambio

organizacional en proyectos de TI y una propuesta de una guia con actividades que contribuyen

al logro de las iniciativas de TI propuestas por los CIOs o lideres de T1 del sector publico

agropecuario, se pueden realizar las siguientes sugerencias y recomendaciones:

v

Teniendo en cuenta la formulacién de proyectos de T1 con alcance sectorial, las Oficinas
de TI deben estar articuladas y trabajar en un ambiente colaborativo en funcion de la
gestion del cambio en T1 para fortalecer el éxito de los proyectos.

Incluir dentro de la formulacion de los proyectos de inversién de las entidades publicas
del sector agropecuario, una actividad en funcion de la gestion del cambio en TI, con el
fin de implementar iniciativas y asegurar el éxito del uso y apropiacion de las TIC.
Incluir dentro del componente de TI de los planes institucionales el capitulo de gestion
del cambio para formalizar las estrategias internas en cada entidad.

Construir tableros de control para hacer seguimiento a la gestién del cambio de los
proyectos de T1 donde se fijen metas y avance del éxito de las estrategias y actividades
formuladas.

Llevar a cabo espacios de articulacion entre los ClOs y lideres de T1 para disefiar
estrategias institucionales y sectoriales en funcion de la gestion del cambio en los
proyectos de T1 que le apunten a la transformacion digital.

Incentivar el fortalecimiento de las habilidades blandas de cada uno de los miembros del
equipo que contribuyen a logro de los proyectos de TI.

La anterior guia puede ser implementada en las entidades publicas del sector
agropecuario, pero en una siguiente etapa, es posible automatizarla, migrandola a un
software que controle cada una de las actividades y mida el avance de cada uno de los
indicadores.

Trabajar en un ambiente colaborativo y sistematizado, para que cada entidad publique el
avance de las actividades de gestion del cambio en los proyectos de Tl y se pueda tener
acceso al seguimiento a nivel sectorial de las estrategias formuladas.

Asignar un mayor presupuesto del que se invierte actualmente para fortalecer las

estrategias de gestion del cambio que contribuyan al éxito de los proyectos de TI.
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11. CONCLUSIONES
Con este documento se logré construir un marco tedrico robusto que contempla las principales
variables de la Gestion del Cambio, junto con un marco contextual que enfoca dichas variables a
la gestidn pablica y define las guias y marcos de referencia que actualmente existen y abordan
temas de gestion del cambio.

Igualmente, por medio de la encuesta realizada a los CIOs y lideres de TI, se logro
conocer desde su perspectiva como se encuentra cada una de las entidades publicas del sector
agropecuario en cuanto a la Gestion del Cambio se refiere, detallando el nivel de implementacion
de actividades, qué tanto impacta en la cultura organizacional, como lo miden y si asignan o no
recursos enfocados a procesos de cambio, entre otras. Finalmente, se propone una guia que
puede contribuir en las entidades publicas a implementar procesos exitosos de gestion del
cambio en proyectos de T1, como complemento a las guias y marcos de referencia actuales.

La gestion del cambio es un proceso con gran complejidad para su implementacion, no
solo para las entidades como tal, sino para cada uno de los miembros que la componen ya que
afecta el clima organizacional obligando a las personas a salirse de su zona de confort, retarse a
si mismas y cambiar la forma de ver y hacer las cosas. Por lo anterior, el cambio influye
directamente en el desarrollo organizacional logrando modificar los procesos y la forma como se
llevan a cabo algunas actividades, impactando en la cultura organizacional alterando costumbres
y pensamientos de las personas y generando resistencia a los procesos de transformacion y
cambio.

Por lo tanto, las organizaciones deben conocer el momento adecuado para implementar
procesos de cambio, y, teniendo en cuenta el enfoque de la presente investigacion, las entidades
publicas deben identificar cudndo es necesario llevar a cabo cambios en funcién de T1 con una
previa planeacion y formulacion estratégica, identificando todas las variables que se puedan
afectar, el impacto que se generaria en cada una de ellas, llevando a cabo un efectivo control de
los recursos y disefiando estrategias de comunicacion para generar un lenguaje coman en todos
los niveles, que permita que todo el personal tenga claro el alcance y los resultados deseados sin
dejar a un lado las acciones de retroalimentacion, transferencia de conocimiento y la velocidad
en la que se puede implementar el cambio en la entidad.

Actualmente existen guias y marcos de referencia como el HCMBOK, PMBOK vy el

Marco de Referencia de Arquitectura de TI, que contribuyen a definir actividades enfocadas a la
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gestion de cambio y permiten que las entidades formulen sus estrategias a nivel institucional,
pero actualmente, en el sector agropecuario no existe una alineacion sectorial que logre
implementar iniciativas de cambio entre las mismas entidades llevando a cabo un trabajo
conjunto y en funcion de la cooperacion para el desarrollo de los proyectos de TI.

No hay que desconocer que la implementacién de dichos marcos y guias conlleva a
definir un plan estratégico para las entidades teniendo en cuenta factores como el negocio, la
informacidn, la infraestructura tecnoldgica, entre otras, con el fin de avanzar hacia el
mejoramiento continuo, la optimizacion de procesos Yy facilitando la toma de decisiones.

Por otro lado, se debe tener presente las limitaciones a los que se pueden enfrentan los
ClOs y lideres de Tl al momento de implementar iniciativas de cambio, como la resistencia y
rechazo al mismo cambio por parte del personal, la falta de alineacién de los procesos, l0s
conflictos de intereses, pérdida de control en los procesos, baja participacion en las entidades
para adoptar iniciativas de cambio, bajos recursos destinados a fortalecer los procesos de
transformacion en los proyectos de TI, insuficiente tiempo para ejecutar las actividades
propuestas para el uso y apropiacion de TI, entre otras.

Como parte de la investigacion, la implementacion de la encuesta fue exitosa debido a
que de las 15 entidades que formaron parte de la poblacion objetivo, 13 entidades diligenciaron
el instrumento de diagndstico de gestion del cambio en proyectos de TI, siendo 1 entidad cabeza
de sector, 7 entidades adscritas y 5 vinculadas en el sector agropecuario. Aunque se hubiera
podido afiadir mas preguntas en el instrumento de diagndstico, variables como el tiempo y la
intencion de las personas encuestadas limitaron en cierta parte el ejercicio, sin embargo, las que
se incluyeron arrojaron informacidn valiosa para el estudio, ya que permitié tener una vision
general de cdmo los ClOs y lideres de T1 implementan, fomentan y perciben las iniciativas de
gestion del cambio en sus proyectos, mostrando las debilidades, las fortalezas y las brechas que
incentiven la formulacién de estrategias que impacten en el desarrollo organizacional y el logro
de los objetivos a nivel institucional y sectorial en funcion de los proyectos de TI, quiza para una
posterior parte de la investigacion donde se implemente la guia propuesta en un escenario real
podria ser viable para realizar un diagnostico mas profundo y extenso.

Para formular estrategias sectoriales se debe invertir mas recursos en actividades
relacionadas a la gestién del cambio, ya que como lo muestra los resultados del instrumento de

diagnostico, el 31% de las entidades no destina recursos para gestion del cambio y el 54% solo
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destina entre el 1% y el 3%, lo que influye que tampoco haga parte de la cadena de valor al
momento de realizar la planeacion estratégica y al momento de formular los proyectos de TI (el
69% de las entidades no incluyen iniciativas de gestion del cambio en la formulacion de los
proyectos de inversion).

Por otro lado, el rol del CIO juega un papel de toma de decisiones en la entidad, si bien es
cierto que las iniciativas de cambio no las lidera propiamente el jefe del &rea, sino el lider de
gestion del cambio o el lider de uso y apropiacion cuando las Oficina TIC estan estructuradas en
funcion del Marco de Referencia de Arquitectura de TI, si define estratégicamente hacia donde
quiere dirigir los esfuerzos y los resultados del proyecto.

Por ultimo, las actividades relacionadas en la guia propuesta son generalidades que
propenden a que se implementen de forma metodoldgica acciones de gestion del cambio a nivel
institucional y sectorial, cuyo impacto se espera que sea de incentivar la adopcion de iniciativas
tecnoldgicas para el sector agropecuario y faciliten la operacion y toma de decisiones por parte
de los CIOs y lideres de TI de las entidades publicas, y como se afirmaba anteriormente,
complementar las guias y marcos de referencia que existen en la actualidad. Lo anterior, puede
darse como respuesta al 92% de los CIOs o lideres de T encuestados que le interesaria contar
con una metodologia que complemente los marcos de referencia actuales para implementar
Gestion del Cambio en TI1 de acuerdo con el resultado arrojado por el instrumento de diagnéstico

implementado.
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13. ANEXOS

ANEXO 1: Validacién del instrumento de medicién

Validacion del instrumento de medicion de Gestion del Cambio por Vicente Moreno.

s .i.l- -
N G Ea n Damniel F. Vargas A. <dvargasabdd6@universidadean.edu.co>
e 8w Universicsd

Validacién Instrumento Gestion del Cambio en proyectos de Tl Sector Agropecuario

2 mensajes

Daniel F. Vargas A. <dvargasaf408@universidadean. edu.co= 11 de junio de 2019, 14:14
Para: infoi@carlosvicentemoreno.com.co

Buenat fardes Ingenierc Vicente Moreno

De antemano agradezco su apoyo en la validacion del instrumento de medicion de Gestion del Cambio en Proyectos de Tl en las
enfidades plblicas del s=ctor agropecuario, ques hace parte dz mi Trabajo de Grado de la Masstria en Administracion de Emprezas
- MBA y que se realizard a los CI0s o Jefes de Oficing, que lideren proyectos de Tl en las enfidades adscritas y vinculadas del
sector agropecuant en Colombia,

Su retrodlimentacion &5 muy valiosa para &l desarolio de I3 mvestigacion v 2l perfeccionamisnto del instrumento, que sera uno de
loss mzumos para conocer & pancrama actusl referente a la Gestion del Cambio en &l sector.

Muchas gracias.

Atentamente,

Daniel F.\angaz A

Administrador d= Empresas
Ezpecialista en Gerencia de Proyectos

a4 Validacion_Encuesta_GestidndelCambio pdf
S0k

Carlos Vicente Moreno Roballo <info@carosvicentemareno. com.co> 14 de junio de 2019, 20:30
Para: "Daniel F. Vargas A" <dvargasatdD@universidadean. educo>

Buen dia Daniel

Teniendo en cuenta nuesira sesion de trabajo llevada a cabo el pasado migrcoles, dénde revisamos &l instrumento de
medicidn gue aplicaras en el evento con los ClOs del sector agropecuario y donde se medira la gestion del cambio en T1
como insumo para tu trabajo de grado de la maestria que cursas, reitero el interes de conocer el resultado final del
ejercicio, ya que el tema gue estas investigando es clave para el desamolle organizacional y el instrumento que fdrmulas
&5 apropiado para generar una linea base en el sector plblico especificaments en el sector agro.

Mluchas gracias.
[5 texio cifado =513 oouito]

Fuente: Elaboracion propia.
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« Validacion del instrumento de medicion de Gestion del Cambio por Diana Estepa.

- ....
s oo ean Danlel F. Vargas A. <avargasas406@universidadaan.sdu.cox

e ae unvenichd

Validacion Instrumento Gestion del Cambio en proyectos de Tl Sector Agropecuario
2 mensajes

Daniel F. Vargas A. <0vargasas46@universidadean edu.co> 11 de junio de 2019, 14:12
Para: dlana.estepa@uora.gov.co

Suenas tartes ngeniera Diana Estepa

De antemano agradezco su apoyo en 1a validacion 0l msrumeanto de medician de Gestion del Cambio en Proyectos de Tl en ias
entidades publicas del S2C10r gropecuani, que hace pare de mi Trabajo 02 Grado 0e I3 Maestria en Administracion de Empresas
- MBA y que e rzalzanm a bos CI0z o Jefes de Oficna, que Foeren proyectos de T1 e 135 enddades adswitas y vinculadas del
Sector agropacuano en Colombia.

Su retroaimentacion es muy valiosa para el desarrodo o2 L3 investigacion y ef periaccionamiento del instrumento, que Sera uno de
105 INSUMOS Para conocer el Panorama actual referents 3 la Gestion o2l Camdio en & sector.

Muchas gracias.
Axntamente,
Daniel FVargas A

Adminisyador ge Empresas
Especialista en Gerencia 02 Proyecios

:J Valldacion_Encuesta_GestiondeiCambio.paf
90K

Diana Fernanda Estepa Cardenas «dlana 2stepaupra.gov.co- 12 de junio de 2019, 11:55
Para: "Daniel F. Vargas A" <dvargasas4ls @universidacean. eou.co=

Buenas tardes Daniel, considero que el instrumento est3 completo y 3 claro el contexto que explica la necesidad de
I3 encuesta.

Considero que ze podria incluir dos preguntas sobre el interes del CIO en |a implementacion de procezos de gestion
del cambio en procesoz de Tl en cazo de no existir aln este proceso y otra sobre la :rﬁc_:ulacién ce las actividades de
Geztion del Cambio con otras areas de la entidad {Talento humano, Planescion, direccion general, etc).

En terminos generales es un instrumento muy importante y necesario pars tener un primer diagnostico sobre el tema
en |3z entidades del zector.

Agradezco |3 atencion prestada,

Cordial zaludo

Diana Fernanda Estepa Cardenas
Profesiona Especializado

Oficina TIC

Unidad de Pianificacion Rural Agropectana, UPRA
Minisierio de Agricuitura y Desarmolio Rural

Bogota D. C.. Colomola

Fuente: Elaboracion propia.
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« Validacion del instrumento de medicion de Gestion del Cambio por Daniel Rozo.

LA
-

-%
A
> = ean Danlel F. Vargas A. <dvargasa&408@univarsidadean sducox

o ww e unhergkisd
-

Validacion Instrumento Gestion del Cambio en proyectos de Tl Sector Agropecuario

2 mensales
Dandsl F. Vargas A <dvangasatd 06 umniversidadean edu cos 11 de junio de 2019, 14:09
Para: daniel rozog@minagriculiura gov.co

Buenas tardes ingeniero Rozo

De aniemans agradezca su apoyo en 3 validacion del instrumenio de medicion de Gestian dzl Cambio en Froyecios de Tl en las
entidades publicas del secior agropecuario, que hace parte de mi Trabajo te Grada de k3 Maestria en Administracian de Empresas
— MBA y que se realizard a los CI0s o Jefes de Oficing, que lideren proyecios de Tl en |as entidades adscritas y vinouksdas dal
SECHDr agropecuano en Colombia.

Su retroalimentacian es muy valiosa para el desarrollo de |a investigacan y el pareccionamiento del instumento, que 52r3 uno de
105 iNSUMGS fara CoNCoer &l panorama actual referente a |a Gestion del Camibio en & sector

Muchas gracias.

Arntamente,
Daniel Fvargas A

Adminisrador ge Empresas
Especialisia en Gerencia de Proyecios

sy Valldackon_Encussta_GastiondelCambilopdf
= ook

Daniel Mauricle Rozo Garzon <daniel_roes@minagricutiura_gov.cos= 13 de junie de 3019, 14:00
Fara: "Danlel F. Vargas A" <dvargasatdisuniversidadean. edu.co=

Buenas tandes Daniel

De acuerdo a su solicitud y @ |2 conversacion que sostuvimos, adjunto envio instrumento con mis comentanios como
walidador del instrumento que servira de insumo para su trabajo de grade de Maestria. Agradezco por hace rme parte
de este proceso y tener en cuenta mis aportes.

Gracias mil

Atertamernte,

Damiel M anricie Koo Garris

Jafn Oficima de Tecnologias de b Informacion v de les Commmicacionss

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 2: Tabulacion de los resultados obtenidos en el instrumento de medicion de Gestién del Cambio

ng RD ENTIDADES ADSCRITAS ENTIDADES VINCULADAS

. . Corporacién
Unidad Unidad . "
Ministerio de Instituto Administrati ~ Administrati fariEa Agencia Unidad de EXiEs AR Fiiszilz?i:d de CEchr:we;?a Colo(rjneblana
COMPONENTE PREGUNTA BESLEISSVER  Agriculturay — Colombian  va Especial va Especial 9 Agencia de Planificacié grar Corporaciones S
o 5 de A " de Colombia Desarrollo na de Investigacio
Desarrollo [} de Gestion Autoridad Nacional ~ Renovacié n Rural i de Abastos
H Desarroll H SA. Agropecuario  Productos n
Rural Agropecuar de Nacional de de Tierras n del Agropecuar .. CORABAST .
. : b P A o Rural e L BANAGRARI SA. Veterinari Agropecuari
MinAgricultu io Restitucion Acuicultura ANT Territorio ia oS
. ADR (o] FIDUAGRARI 0s S.A. a
ra ICA de Tierras y Pesca ART UPRA A VECOL AGROSAVI
URT AUNAP A
Jonathan Aristébulo Mauricio Néstor Hilda Carlos Luz Mery Luis Ignacio Luis Héctor Juan
General Nombre Abierta Daniel Rozo . i Ballestero . : Dina Redondo Mario : . Antonio 0
Ardila Salas Vanegas Mora Alzate Gomez Suérez 3 Enrique Le6n
s Rojas Morales
. Vicepresident . Director .
. efeTIC/ | JefeTic/ | Gostorde Jefede | Jeferic | Subdirecto | Asesor | e pyie e de Directora | " pp Jefede | Profesional
General Cargo Abierta clo clo Gobierno Sistemas /clo rade Direccion clo Tecnologias / Transformacio Informétic Tecnologia / de 0
Digital Tecnologia | General 9 n Digital Planeacion Desarrollo
CIOo a/Clo
Mujer 1 1 1 3
General Género
Hombre 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
De 2~5 a30 1 1
afios
De 31a35 0
afios
De :ﬁsoz 40 1 1 1 1 4
General Rango de edad
9 De4lads
= 1 1
afios
De 46 a 50
afios ! ! 2
De 50 afios en
adelante 1 1 1 1 1 5
Profesional 0
. Especialista 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
General Nivel
Académico .
Magister 1 1 1 3
Doctor(a) 1 1
Meno~s del 1 1 1 1 1 5
afio
De 1 a 3 afios 1 1 1 3
Antigiiedad en la o
General Organizacién De 3 a5 afios 1 1 2
De 5 a 8 afios 1 1 2
Mas~ de 8 1 1
afios
4cti ¢En la Entidad si 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
or P;:F;;g?znal donde labora
g es realizan
actividades ~ de No 1 1 2
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Gestion del
Cambio en TI?

¢La Gestion del
Cambio se
contempla
dentro de la
planeacion
estratégica en la
Entidad  donde
labora?
¢La Oficina TIC,
o la que haga sus
veces, cuenta en
su ficha de
Précticas inversién (BPIN
Organizacional | o similar) con
es una actividad No 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
formulada para
trabajar temas de
Gestion del
Cambio?
¢La Oficina TIC,
0 la que haga sus
veces, cuenta con
un  Plan de
Gestion del
Cambio o
procedimiento
documentado
para facilitar el
Uso y
Apropiacién de
TI?
¢La Oficina TIC,
0 la que haga sus
veces, cuenta con
Précticas indicadores que
Organizacional | midan la
es adopcion de la No 1 1 1 1 1 1 6
tecnologia y la
satisfaccion  de
su uso?
:Se incluye
dentro del
andlisis de
riesgos la
variable de
rechazo 0
resistencia al
cambio?
¢La Oficina TIC,
0 la que haga sus
veces, cuenta con
una
caracterizacion
del personal que
labora en la
Entidad?
¢La Oficina TIC,
o la que haga sus
veces, cuenta con
un  Plan de
Comunicacion
ylo Divulgacion
en procesos de
implementacion

Si 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ¢

Précticas
Organizacional

es No 1 1 1 1 4

Si 1 1 1 1 4

Préacticas
Organizacional

es No 1 1 1 1 4

Précticas
Organizacional

es No 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11

Précticas
Organizacional

es No 1 1 1 1 1 5

Si 1 1 1 1 1 1 1 1 1 e

Précticas
Organizacional

es No 1 1 1 1 4
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de iniciativas de
TIL

¢La Oficina TIC,
o la que haga sus
veces, hace
seguimiento a los
fesuliados  de No 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Cambio en
iniciativas de TI?
:Se ha
contratado

consultoria

Précticas
Organizacional externa para
llevar a cabo

€s procesos de No 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ¢

Gestion del
Cambio en TI?
¢Como CIO o
Jefe de Oficina,
le interesaria
contar con una
metodologia que
complemente los
marcos de
referencia
actuales para
implementar
Gestion del
Cambio en TI?

Si 1 1 1 1 1 5

Précticas
Organizacional
es

Si 1 1 1 1 4

Si 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12

Précticas
Organizacional
es

Como CIO o Jefe Nulo 1 1
de Oficina,

Précticas considera usted Bajo 1 1 1 3
Organizacional | que el impacto

es de la Gestion del Medio 1 1 1 3
Cambio en Tl en

la Entidad es: Alto 1 1 1 1 1 1 6

Como CIO o Jefe Nulo g
de Oficina,

Précticas considera usted Bajo 0
Organizacional | que la necesidad

es de la Gestion del Medio 1 1 2
Cambio en Tl en

la Entidad es: Alto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11

No destina 1 1 1 1 4
Aproximadamen
te, cue | pe1a3v 1 1 1 1 1 1 1 7
porcentaje de su
presupuesto  de
Tl destina
actualmente para
Gestion del | De7al0% 1 1

Cambio en TI?

Précticas
Organizacional
es

De 4 a 6% 0

Més de 10% 1 1

Aproximadamen No destina 1 1
te, (qué
porcentaje de su
presupuesto  de
TI asignado
estaria dispuesto | De4a6% 1 1 2

Précticas
Organizacional
es

Dela3% 1 1
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Précticas
Organizacional
es

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Gestion del cambio organizacional en proyectos de TI en las entidades publicas del sector agropecuario en Colombia

a invertir en
Gestion del
Cambio en TI?

Considera usted

que las
estrategias  de
Gestion del

Cambio en TI
deben ser propias
de cada entidad o
formuladas a
nivel sectorial en
conjunto con el
Ministerio y las
entidades.

¢En la Entidad
donde labora se
realizan
diagnésticos
acertivos de la
Cultura
Organizacional?

¢Considera usted
que la Cultura
Organizacional
actual de la
Entidad, ayuda a
que la Gestion
del Cambio en Tl
se lleve a cabo
facilmente?

¢Considera usted
que en su
Entidad existe un
ambiente de
confianza  que
genera
tranquilidad en
los procesos de
cambio
organizacionales
5

(En su Entidad
se requiere de
muchos tramites
internos y
aprobaciones

para realizar

procesos de
Gestion del
Cambio en TI?

¢Considera usted
que su equipo de
trabajo se
encuentra

De 7 a 10%

Més de 10%

Propias de
cada Entidad

General a
nivel sectorial

Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

10
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Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio

Cultura del
Cambio
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preparado  para
asumir procesos
de Gestion del
Cambio en TI?

¢Se adapta usted
répidamente ante
un cambio
organizacional?

¢Considera usted
que el personal

de la Entidad
donde labora se
adapta

répidamente  a
los cambios que
trae consigo la
implementacion
de iniciativas de
TI?

¢En la Entidad
donde labora, se

anima al
personal a
cambiar
préacticas 0
tradiciones

anticuadas?

¢Considera usted
que las personas
de su Entidad
entienden el
sentido de
urgencia al
cambio en temas
de TI1?

Si no se
implementan

procesos de
Gestion del
Cambio,  ;cree
usted que

generaria algin
retraso en el
logro de los
objetivos de su
rea?

¢Como CIO o
Jefe de Oficina,
da lineamientos
generales  para

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca

Algunas
veces

Frecuentemen
te

Siempre
Nunca

Casi nunca
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realizar un Algunas 0
trabajo en veces
especifico,
dando a Frecuetztemen 1 1 1 1 1 1 1 1 8
oportunidad  al
personal de .
trabajar en forma Siempre 1 1 1 1 1 5
independiente?
¢Considera usted Nunca 0
que todo el .
personal  tiene |  Casinunca 0
claro los
Cultura‘del objetivos, Algunas 1 1 1 3
Cambio funci veces
unciones y
tareas de su rol = Frecuentemen 1 1 1 3
como CIO o Jefe te
i
de Oficina’ Siempre 1 1 1 1 1 1 1 7
¢Considera usted Nunca 0
que el personal
de su equipo de .
trabajo  tiene = Casinunca 1 1
claro los
Cultura_del objetivos, Algunas 1 1
Cambio funci veces
unciones y
tareas del rol que | Frecuentemen 1 1 1 1 1 1 6
cada uno de ellos te
desempefia  en .
funcién de TI? Siempre 1 1 1 1 1 9
Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Experiencia
den gerencia 1 1 1 1 1 1 1 7
e proyectos
de TI
Conocimiento
en gestion 1 1 1 1 4
publica
Resiliencia y
Adaptgbﬂu_jad 1 1 1 1 2
Organizacion
al
Seleccione 5 | Flexibilidad 1 1 1 1 4
habilidades ~en |8l cambio
B las que considere | Pensamiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Habilidades | que usted es | estratégico
Blandas fuerte y pueden Gestién de 1 1
facilitar el logro riesgos
de los objetivos Trabai
s jo en
de su area: equipo 1 1 1 1 1 1 1 7
Control y 1 1 2
seguimiento
Gestion del
cambio ! 1 1 9
Capacidad 1 1 1 1 1 1 1 1 8
analitica
Resolucion de 1 1 1 1 1 5
problemas
Comuglcacw 1 1 1 1 1 1 6
Negociacion 0
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Innovacion 1 1 1 1 1 1 6
Otra 0
Liderazgo 0
Experiencia
en gerencia 1 1 1 1 2
de proyectos
de Tl
Conocimiento
en gestion 1 1 1 1 1 1 6
publica
Resiliencia y
Adaptabilidad 1 1
Organizacion
al
FIeX|b|I|d_ad 1 1
al cambio
Seleccione 5 Pensanjie_nto 1 1 1 1 4
habilidades que estrategico
considere usted | Gestion de
: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Habilidades que debe reforzar riesgos
Blandas y pueden facilitar Trabajo en
el logro de los equipo 0
objetivos de su Control
i y
area: seguimiento 1 1 1 1 1 1 1 v
Gestlon_ del 1 1 1 1 1 1 6
cambio
Capag_dad 1 1
analitica
Resolucion de 0
problemas
Comuglcacm 1 1 1 1 2
Negociacién 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Innovacion 1 1 1 1 4
Otra Experiencia 0
de usuario

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 3: Instrumentos de medicion de Gestion del Cambio diligenciados

e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural — MinAgricultura.
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« Instrumento de medicién de Gestion del Cambio diligenciado por la Agencia de Desarrollo
Rural — ADR.
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e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por la Corporacion
Colombiana de Investigacion Agropecuaria— AGROSAVIA.
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¢ Instrumento de medicién de Gestidn del Cambio diligenciado por la Agencia Nacional de
Tierras — ANT.
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Fuente: Elaboracion propia.
e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por la Agencia de
Renovacion del Territorio — ART.
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Fuente: Elaboracion propia.
¢ Instrumento de medicion de Gestidn del Cambio diligenciado por la Unidad Administrativa

Especial Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca — AUNAP.
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agropecuario en Colombia
Fuente: Elaboracion propia.
e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por el Banco Agrario de
Colombia S.A. - BANAGRARIO.
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e Instrumento de medicién de Gestion del Cambio diligenciado por Corporaciones de
Abastos —- CORABASTOS.

g _
o Hggﬂ{mmz Lo g (Oiponts :

CARGO: | Efe pLoesmrcts - [Bfe e E B - RGN
ENTIDAR, Tndedero s |{Comsblrs wtsd e £n 1 onihd e oAbt B coefraea e gemces Femg T & g
Tangn el
. 0 b o v 1
O Dot a Eapiainis O Be Ladatin G 4 Cartien T
e 362 40 s Mg 0 Detatates Cnbis ek g i e S s propeals o Sl o 0 T
5 Dedl stk 1 Doormial 0 BeSabaien Gestin o Carkeon T ||
O Dedsusabes 0 Mis ded . g | sdaptn mied v dame s e a1 s
i B ] it il s ||
2 ; el e
Cet i T N 7
o v B i o s e i b | 7]
™ v prossern . — ||
B —————— — 4
ol g s b bt v ™ 1
D I s i s s ot £ 1 s P o = a0 €10 & o e Hicis, 5 s rammin ot st o wionps =1 | |
e i e s e Gt bl e | o
[ o e -
et oy gt & e, et et s i 3| |
s Ofias T, 0 o e b i i, ot o Bl o s . gt 06 ot ot e el o ¢ [
i e s Soleccions 3 Dbl 1 lss que consioes FTeTee—— see
4 mummymml\lwelmﬁlﬂnbmym&mIhwunzlsdurnmm
IO T o T . v 6 s i G sl e | e
Jr—
[ i TIC oo e e . e o i P ke Commmieién i o 1 xperiencis en perencia de proyectos de T1 a’mmmummmmkn
: oo A
.
g ¥ Resilinci y Adspratdicad Organizachonsl [ Besilioacia y Adaptabilidas] Orpsizssorsil
a3 " F e —— 0 Flenbilidad al cambio
3 2 fS————r [ —
ES ] ¥ Gertin derieagms JEEmvp—
] E B e—" 1 Teahao e e
-g A p— e —
7 Gestin el carbio 01 Gestin del comtin
L | T Cupacidad smaliics O Capachdad analiicn
[ S——— | 3 Bessein g proemns
| ¥ Comuicacisn |a icacitn
T Nagoclcidn | acitn
0 loaavacitn Famovacitn
0 o 1 om,
[ —
lo
|

Fuente: Elaboracion propia.

171



Gestion del cambio organizacional en proyectos de T en las entidades publicas del sector
agropecuario en Colombia

¢ Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por la Sociedad Fiduciaria
de Desarrollo Agropecuario — FIDUAGRARIA.
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¢ Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por el Instituto Colombiano

Agropecuario — ICA.

(TRt v o 3 Gl DRpaiacise acaal o 1y i, s e s Ciién o

Covicrs v cpe o 3 atsbd e embicni e covfarea e peaees Smenpadidad €3] x

O BetSa s 11 Brodesiond D leos 8 | st ‘:‘”wo‘___m‘- i skmis mans HI 3
o i . T et a5t
xwmm« et e | Couien U g 3 S B0 T 8 ST e s S s

C

Magiaer
Ductcaa) O DeSafaim
0Dt $hut [

I Y

mehﬂhmﬂed:m s e T - .

.;..,_.._.,....,._.- M..—.u_u-:.,_..n_u..a

_. -
TEEY
oE
k3
- H
oK
cuLTum
DEL CAMIIO
g
s
=

WX

an

chi Eicias TIC, & 1 uc baga v veve, cucels o s b 0 imvrshde (BPEY o imil] 400 1
i Camis”

it o s b s G
L Offctm TIC, & s r g 55, oot s o i B Gk B Canii 0 P
e o el s A e O (Eoaidrs il sue ol e o 4 i B¢ b el o G, v T
L i TIC: © [a que Sagn san v, s o mdicnbors e ks 3 adopeiis & - e C=
Seleccione 3 habilidades e s que comsideee qur Sokocicor 3 Babildares gue compilers wast g dehe
e il > e fobfetivas de s drec

- — . Liderzzge O Litersege
.L-Ofx:"th‘rhh o, G o Pl B¢ Cirmaaieecsia s Divalgacttn o u Eaperimcn o prei de st d 1 [ Bsporiensia en geseacia de prapacsoe de TI

X

>

=

> tsted s fuene ¥ pusdm faciliar of g & ko e  pueden Ecilier € g & b objeivos e
% i

X

>

u P it O 77 Resihimia y Adupuabiliti Orpasizacionsl
" Flextilad ol canb 0 Fleshilidul l b
5 KM_‘MH@.‘ e pe—
] 0 Gt e s Gt deriogen
i 22D T " aenerion
E 2 U Cosrsly sguinieans R Coamly sequimentn
¥ ¥, Geirin vl carshi 0 Giestife el comibin
Capacidad amlic O Capeexdsd ansbitics
Resahuchia de probiemas O Resplucién de probleres
(I Commicacitin s
1 Negocischin & Negeemwién
| f tmowaciia. O Innoracién
| o om. 0 tm

Coemiders wnisd e las et de Oeaisin ded Cassbio e T1 debes scr proyias e cada

[ Prepias e s Batetad

ES

172



Gestion del cambio organizacional en proyectos de T en las entidades publicas del sector

agropecuario en Colombia
Fuente: Elaboracion propia.

e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por la Unidad de
Planificacion Rural Agropecuaria — UPRA.
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¢ Instrumento de medicion de Gestidn del Cambio diligenciado por la Unidad Administrativa
Especial de Gestidn de Restitucion de Tierras — URT.
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Fuente: Elaboracion propia.

e Instrumento de medicion de Gestion del Cambio diligenciado por la Empresa Colombiana
de Productos Veterinarios S.A. — VECOL.
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