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Xi

I ntroduccion

Actualmente, las Tl son herramientas fundamental es para las dinamicas planteadas en
cualquier organizacion. Este proyecto se desarrolla con €l proposito de estudiar las mejores
précticas para el uso e implementacion de Tl en |ES publicas de Norte de Santander, Colombig;
lo ideal eslograr proponer |os aspectos relevantes para el tratamiento de proyectos Tl, por lo cud
se ha planteado elaborar un modelo de gestion del cambio, que sugieralos componentes
adecuado para entornos organi zacionales cambiantes y que ayuden a consolidar €l éxito delos
proyectos TI. Mencionado lo anterior, ha sido relevante que lainvestigacion se enfoque en la
revision de bases de datos bibliogréficas relacionadas con el desarrollo de proyectos Tl,
buscando comprender cuales podrian ser |os factores de éxitos que funcionan e inciden en este

tipo de proyectos.

Parala elaboracion del modelo de gestion del cambio se parte referenciando lo histérico, lo
conceptual, lo contextual, lo tedrico y 1o legal, para posteriormente realizar un andlisis de la
informacién seleccionada, generando con ello un diagnostico apropiado de la problemética;
también fue tenido en cuenta lo sugerido por algunos lideres de procesos pertenecientes al
contexto del estudio y lo propuesto por algunas metodol ogias que proporcionan buenas practicas.
Por ultimo, se planted un modelo adecuado parala |ES publicas de Norte de Santander,
Colombia, que apoye el direccionamiento estratégico de este tipo de organizaciones. A
continuacion en € contenido de este documento se detallan |os aspectos que caracterizan la

propuesta.



Capitulo 1. Modelo de gestion del cambio para consolidar €l éxito de proyectos
detecnologiasdelainformacion (TI) en instituciones de educacion superior
(IES)

1.1 Planteamiento del Problema

En el presente, los contextos universitarios son impactados por la apropiacion y uso de
Tecnologias de la Informacion (T1); la construccion de nuevos escenarios esta directamente
relacionado con laamplitud y variedad que ofrecen este tipo de tecnologias; no obstante, en
algunos entornos laimplementacion de Tl se percibe como una actividad que demanda un
consumo considerable de recursos, |o cual no esfavorable parala competitividad de las
organizaciones (Uvirtual, 2013). La actualidad de toda empresa que pertenece a sistema global
de negocios, esta ligada proporcionalmente ala sociedad del conocimiento, esta tipo de sociedad
propone unainterrelacion entre la gestion del conocimiento, la ciencia, latecnologiay la
innovacion, cumpliendo un papel fundamental en el direccionamiento estratégico de las
organizaciones (Barbon Pérez & Fernandez Pino, 2016); hoy en dia, debido ala globalizacion de
los negocios se hace necesario que las organi zaciones en sus contextos planteen una estructura
con capacidades dindmicas, que aproveche e conocimiento parala preparacion y desarrollo de
las actividades de cambio. Estimando lo anterior, en las organizaciones se deben desarrollar
metodol ogias de gestion del cambio, 1o cual se entiende como doctrinas no totalmente
consolidada pero necesaria parala mejora continua de |os procesos; |os expertos determinan la
gestiéon del cambio como € Program Management, el cual aplica las ideas de conduccion, viaje
0 navegacion en lalinea del tiempo de procesos; siendo para el caso de este estudio, laregencia

gue se estipula en proyectos de Tl que impactan significativamente |0s procesos organizacionales



(Jimenez, 2013). Jonesa, Mottab, & Alder (2016) han declarado en una de sustesis, que lideres
de algunas organizaciones expresan aspectos negativos en relacion a sus negocio, esto producto
de procesos en desarrollo que son impactados significativamente por laintroduccion de Tl; esta
circunstancia expresada hace necesario € establecimiento de directrices que permitan llevar a

cabo un proceso de introduccion de Tl de forma controlada y organizada.

Al diade hoy, la busqueda de la digitalizacién de los procesos ha superado € tratamiento
de los stockholders, generando una transformacion organizacional que evidencia procesos con
caracterizaciones intangibles (Franco Cedano & L0Opez Araque, 2013). Existen evidencias acerca
de laimplementacion de TI que no cumple con los requerimientos del cliente 0 son escasamente
utilizadas por los usuarios; menciona Christian (2015) “Algunos proyectos de TI no han sido
exitosos debido a que los proyectos no han generado el impacto deseado”; siendo esto el
producto de la no debida gestion del cambié en proyectos Tl. Aungue existen metodologias para
la gestion del cambio en proyectos Tl, los autores de otras investigaciones determinan que no
existe un enfoque claro de estas metodologias (Franco Cedano & Lopez Araque, 2013); por otra
lado, investigadores de Espafia advierten acerca de laimportancia de identificar y analizar los
factores asociados a uso intensivo de tecnologias de lainformacion y de la comunicacion (TIC)
(Berné Maneroa, Garcia Gonzélez, & GarciaUceda, 2012). Desde chile algunos criticos
recomiendan que laimplementacion de Tl debe estar acompafia por un programa de gestion del
conocimiento y que los cambios organi zacional es estén ligados proporcionalmente al uso de
nuevas TI; también han mencionado que en los entornos de las empresas chilenas, se hace
necesario un direccionamiento del cambio organizacional bajo un modelo o metodologia que

permita medir laeficienciay eficaciadel mismo (Liberona & Ruiz, 2013). Las empresas en la



actualidad varian considerablemente en su capacidad de asimilar, integrar y utilizar todo el valor
de latecnologia, los expertos declaran que es relevante la aplicacion de estrategias que ayuden a
los involucrados a entender € grado y el alcance del uso de TI dentro de la organizacion y con
ello logren diferenciar entre la adopcion de unatecnologia 'y su implementacion o asimilacion,

consiguiendo con ello el desarrollo de proyectos Tl exitosos (Liberona & Ruiz, 2013).

En Colombia, Las instituciones de educacién superior de Norte de Santander como: La
Universidad Francisco de Paula Santander (Cucutay Ocafia), La Universidad de Pamplona, entre
otras, se exhiben como organizaciones que se esfuerzan constantemente para mejorar ladinamica
de sus procesos. En la década anterior Medina & Rico (2008) investigaron en las |ES aspectos
relacionados con la coberturay la complejidad del entorno, del usuario y de latecnologia con la
perspectiva de los procesos, |as personas, los roles y los servicios, identificando la necesidad de
establecer métodos pertinentes de la gestion del servicio que involucra entre otros aspectos la
gestion del cambio y del conocimiento. En las |ES se desarrollan continuamente investigaciones
gue proponen el debido camino paraliderar las complgjas actividades que se desarrollan en sus
espacios. Manifestaron Medina & Rico (2009) que en las |ES se hallaban organismos dedicados
alagestion de Tl, pero que no se aplica una buena practica de planificacion de cambios
relacionados con TI, ademés, no se gestiona correctamente el conocimiento acercade las Tl que
se implementa en cada uno de sus procesos, menos alin, no se evidencia ningin modelo para
gestionar los cambios de T1. Analizaron en unainstitucion de educacion superior del
departamento, algunas de las mejores practicas en las que se proponen métodos probados por
organizaciones gue han sido casos de éxito parala gestiéon de los servicios informéticos

incluyendo entre ellas una adecuada gestion del cambio. Las organizaciones desarrollan un



ineficiente proceso de transicion que impacta negativamente sus serviciosde Tl; las
Universidades de Norte de Santander deben fortal ecer |a utilizacién de metodol ogias como:

ITIL, COBIT, entre otras; que propongan buenas practicas parael cumplimiento de las metas
corporativas y metas relacionadas con Tl. Morales Martinez (2016) concluye en su investigacion
gue la planeacion estratégica de Tecnologias de la Informacion, garantiza que |os proyectos de
T1 consoliden sus metas de forma objetiva, ademas, aportando asi en el proceso de mejora
continua de su modelo de negocio, ademas sugiere la estrategia de “implementar un modelo para
lagestion del cambio de Tl, con el objetivo de desarrollar un proceso de transicion del servicio
organizado y controlado en la UFPS Ocafia”, ya que la no debida gestion de cambios de TI ha
conllevado a que en estas organizaciones, se desarrollen proyectos de Tl inadecuadamente y
terminen en fracasos, siendo esto el resultante de un proceso de cambio desorganizado y

descontrolado.

Mencionado lo anterior, Gomez, R. J (2016) publica en su libro “Direccion y gestion de
proyectos de tecnologias de la informacion en la empresa” una serie de aspectos que
probablemente generan problemas para alcanzar el éxito de los proyectos de Tl, estos aspectos
son mencionados a continuacion: corrupcion del alcance y ladificultad de aprender a estimar,
falta de comunicacién, apoyo inadecuado de los interesados y, en particular, del patrocinador del
proyecto, gestion por departamentos versus gestion por proyectos, tratar de aplicar siempre una
Unica metodologia, acabar €l proyecto aunque no se puedajustificar, no revisar las lecciones
aprendidas de proyectos anteriores, limitada cohesion del equipo de proyecto y ausencia de

gestion por excepcion, falta de capacidad en e equipo de proyecto y la mala gestion de



competencias, focalizarse en exceso en € tiempo y en € coste, desatendiendo la programacion

de tareas y desatender la gestion de riesgos.

1.2 Formulacion del Problema

¢QUE estrategias aseguraran la mejora continua en Instituciones de Educacién Superior,

garantizando que los proyectos Tl se realicen de forma organizada y controlada, aportando asi a

cumplimento de |as metas corporativas?

Hipotesis:

Los model os de gestion de cambio garantizan el desarrollo efectivo de proyectos Tl en €

contexto de las Instituciones de Educacién Superior.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Generd

Disefiar un modelo de gestion del cambio para la consolidacion del éxito de proyectos de

tecnologias de lainformacién en Instituciones de Educacion Superior



1.3.2 Objetivos Especificos

v Caracterizar los métodosy técnicas de la gestion del cambio utilizadas en el desarrollo de
proyectos de Tl apartir del andlisis del estado del arte.

v Analizar como los proyectos de TI apoyan los factores de cambio en los procesos
identificados en las Instituciones de Educacion Superior de Norte de Santander, logrando
asi la elaboracion de un diagnostico apropiado del desarrollo de estas actividades.

v Proponer |os componentes y estrategias que conformaran €l modelo, haciendo uso de las
mejores practicas de Tl, que direccionen |os aspectos relevantes de laintroduccion y

aceptacion del cambio en procesos impactados por € desarrollo de proyectos de Tl.

1.4 Justificacion

En laactualidad laimplementacion de Tl en procesos organi zacional es es un aspecto
relevante y necesario para el desarrollo corporativo; en afios anteriores Correa Espinal, A., &
Gbémez Montoya(2008) identifican en Colombia “un bajo grado de implementacion de las
tecnologias de lainformacién y de las comunicaciones (TIC) en las PYMES y un alto uso por
parte de las grandes empresas y operadores logisticos, |0s cuales cuentan con gran capacidad de
inversion y una estructura organizacional que facilita la implementacion de estas tecnologias”
(2008, pag. 11) , luego Hermosa Del vasto (2015) afirma que “Las TI avanzan a pasos
agigantados, a punto que lo mas novedoso de hoy muy pronto se convierte en obsoleto, la
actualizacion permanente en esta tematica debe constituirse en un reto continuo” (2015, pag. 10),
estos retos a los que se refiere la autora se encuentran ligados a procesos de cambio relacionados

con Tl que se desarrollan en todo contexto organizacional. Segun estudios realizados en



entornos empresariales |os stakeholder s atienden |a gestion del cambio de TI por sentido comin
y ho la estiman como estrategias alineadas a buenas practicas paratener éxito en los proyectos
(Jimenez, 2013); mencionado o anterior es apropiado que se desarrollen investigaciones
direccionadas a construir model os que minimicen |os riesgos que se generan en €l desarrollo de
proyectosde Tl, paraello es elemental referenciar aspectos de cambio organizacional

relacionados con laimplementacion de Tl (Franco Cedano & Lopez Araque, 2013).

El desarrollo de estainvestigacion permitira proponer un Modelo que asegure la Gestion
del Cambio en entornos organizacionales en donde se desarrollan proyectos de Tl en
instituciones publicas de educacion Superior de Norte de Santander; este modelo estara
compuesto por elementos que permitan consolidar el éxito de los proyectos; paraello se
estructurard un modelo con los componentes, estrategias y rel aciones necesarias, que proponga
las acciones adecuadas de gestion de las Tl y que a su vez reflexionen acerca de los factores que
se fomentan anivel mundial (Aguilar, 2012); Hoy en dialas empresas deben aprovechar €l valor
agregado que se origina con laimplementacion de T, las metas Tl deben ainearse con los
cambios del modelo de capacidad de los procesos; por |o que es relevante que e modelo
propuesto establezca una fase de transicion del servicio que asegure €l ciclo de vida del
desarrollo del proyecto de Tl y que toda la nueva concepcidn cumpla con las expectativas del
negocio y produzca beneficios a nivel financiero (Isaca, 2012). Los proyectos de T deben
acompariarse de un programa de gestion del conocimiento, esta conocimiento a su vez debe
fortalecer |os aspectos de la gestion del cambio; e modelo consagrara estrategias de importancia

paralos entornos dinamicos de la actualidad, como por g emplo la contencion de artefactos que



informan acerca de | os efectos de la gestion de proyectos e informan directrices paralamejora

continua del negocio (Grupo de Investigacion Intellectus, 2011).

El desarrollo de esta propuestas, admite la creacion de un model o adecuado para un buen
giercicio en laeradigital y lasociedad del conocimiento, ademas, permite lainclusion de una
fuente activa de informacién integray disponible, que se preste como centro de coordinacion de
las modificaciones y como union del proceso de mejora continua del servicio (Huércano, 2013).
L os a cances de lainvestigacion son sustentados en la teoria de organizaciones con capacidades
dinamicas, € cua es un paradigma basado en la proteccion, e meoramiento, larenovacion, la
ampliacién, lareconfiguracién y la creacion de entornos empresariales bajo |a perspectiva de dos
enfoques gue son e aprovechamiento al maximo de los recursos y € establecimiento de una
escuela de aprendizaje (Garzon, M.A., 2015). La mayoria de servicios prestados en las |ES estén
relacionados con sistemas de informacion, soporte y mantenimiento de hardware y software,
conectividad, entre otros, 1os planteamientos del model o se basan en € desarrollo de buenas
préacticas parala adquisicion de eficientes servicios Tl. Por Ultimo, se menciona gue los
proyectos enfocados en mejorar aspectos de transiciéon del servicio, benefician
significativamente los entornos, siendo que promueven un desarrollo sostenible, dirigido ala
proteccion de actividades flexibles y seguras, caracterizadas por un ato indice de calidad,
eficienciay proteccién al medio ambiente (Universidad Tec Virtual del Sistema Tecnolégico,
2012); para €l caso puntual de la comunidad académica de Norte de Santander, se beneficiaran
tanto agentes internos como externos en las |ES publicas como: Estudiantes, Docentes,

Administrativos, entre otros.



1.5 Delimitaciones

1.5.1 Delimitacion Conceptual. En el desarrollo del proyecto de investigacion: Modelo de
Gestion del Cambio, se realizaran estudios de la linea “Gobierno de tecnologias de la

Informacion”, aplicando conocimientos especificos de las siguientes teméticas y estandares:

» Metodologias de la Investigacion.

+ Gestion del Conocimiento.

+ Gestion del Cambio Organizacional.
« GegtiondeTI.

« ITIL.

« COBIT.

« |1SO 27001.

+ 1SO 9001: 2015.

« SWEBOK.

1.5.2 Delimitacion Geogréfica. Este proyecto de investigacion se desarrollara considerando

Instituciones Publicas de Educacion Superior, ubicadas en Norte de Santander Colombia.

1.5.3 Delimitacion Temporal. El periodo en e cual se desarrollara este proyecto de
investigacion es de aproximadamente 12 meses; dando inicio a las actividades a partir de la

aprobacion de la propuesta.



10

1.5.4 Delimitacion Oper ativa. EIl Modelo de Gestion del Cambio, se elaborarateniendo
en cuenta los procesos que son |levados a cabo por las areas que administran las Tl en las

I nstituciones de Educaci6n Superior.
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Capitulo 2: Marco referencial

2.1. Marco histérico

Histéricamente la gestion del cambio centra sus inicios en aquellas concepciones humanas
pararealizar transformaciones;, mencionar el cambio, es lanocion de establecer un proceso por €
cual se degja de estar en una posicion para estar en otra. La actuacion de este proyecto se centraen
proponer un modelo de gestion del cambio de Tl que permitaalas IES publicas de Norte de

Santander realizar procesos de transicion de manera efectiva, eficaz y eficiente.

2.2.1 Antecedentes. La historia demuestra que los cambios a nivel organizacional pueden
generar una serie de contradicciones o impactos positivos, para beneficio de este proyecto de
investigacion es importante revisar proyectos de gestion de Tl y entender como estos consideran

las buenas précticas de gestion del cambio.

2.2.1.1 Antecedentes Internacionales. El proyecto denominado: “Marco de gestion de
riesgos de T| para Continuidad del negocio por andlisis de cambio de Sistema de informacion”,
desarrollado por expertos en Japon, centra sus aspectos investigativos en conocer como mitigar
losriesgos de Tl y como garantizar la continuidad del negocio. Ellos sefialan que a dia de hoy
las organi zaciones gestionan grandes volimenes de informacién y que los cambios en los
sistemas de informacion causan riesgos de T que en algunos casos son de carécter inherente.
Losinvestigadores de esta tesis proponen centrarse en un marco de gestion de riesgos mediante

andlisis de cambio que permita disminuir los posibles riesgos. (Samegjima &Y ajima, 2012)
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El proyecto titulado: “Integracion de Estandares de Gestion de Tl mediante MIN-I1TS”,
desarrollado por expertos en Mallorca Esparia, enfoca sus esfuerzos hacia la estructuracion de un
marco integrado de estandares de gestion de Tl. Este marco tiene como objetivo la creacion un
model o de referencia de procesos que toma como base |os procesos (norma | SO/IEC 15504-5,
ISO/IEC 20000-4 e ISO/IEC 27002), como también por un sistema de gestion integrado alineado
con los requisitos de |os sistemas de gestion propuestos por las hormas SO 9001, ISO/IEC
20000-1 e ISO/IEC 27001; los investigadores consideran laimplementacién de Tl como apoyo
fundamental en la gestion de un cambio organizacional, siendo que las Tl son uno de los
componentes que han transformado las formas del negocio (Mesquida, A. L., Mas, A., Fdliu, T.

S., & Arcilla, M., 2014)

2.2.1.2 Antecedentes Nacionales. Acerca de |os antecedentes nacionales, se debe
mencionar que & estado Colombiano viene promoviendo practicas parala elaboracion de un
nuevo modelo parala gestion de latecnologiay de lainformacion (T1), esto con € fin de
maximizar los beneficios y ofrecer mejores servicios alas personas y alas instituciones, de

formamas eficiente y transparente. (MINTIC, 2015)

El proyecto denominado: “Gobierno y Gestion de Tl en las Entidades Publicas”,
desarrollado por expertos en la ciudad de Manizales Colombia, propone ainear la gestion de las
Tl en € estado Colombiano hacia dinamicas internacionales de acceso, uso y apropiacion de las
Tl parael desarrollo socio-productivo de territorios y regiones. En los entornos de | as diferentes
entidades publicas se vienen proponiendo y adoptando metodol ogias, practicas, modelosy

herramientas para gestionar recursos; €l proyecto sugiere que es necesario entender las
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diferencias y relaciones entre gobierno y gestion de Tl y los roles que juegan |os actores de las
entidades publicas, como base para el Optimo uso de los recursos tecnol 6gicos y actividad
necesaria paralas transformaciones. (Echeverry, C. E. M., Trujillo, M. L., & Duque, F. J. V.,

2017)

El proyecto titulado: “Lagestion de Tl en e sector confecciones de Medellin, Colombia”.
Estudio de caso, desarrollado por expertos en la ciudad de Medellin Colombia, expone una serie
de aspectos considerables que facilitan el cambio en € marco delagestion de Tl. A continuacién
se mencionan los siguientes: el conocimiento de |a estrategia permite mantener la coherenciaen
las actividades, respecto de las variables culturay gobierno; desde las variables estrategia,
cultura'y gobierno; Los coordinadores constituyen un canal de comunicacion natural y efectivo
con € grupo de analistas, € nivel de direccion y la gerencia; Los analistas cuentan con alto nivel
de formacion y experiencia. Ademas, los investigadores de la tesis sefialan que existen otros
aspectos que dificultan el cambio como son: Las dificultades de suministros haciala atencién de
unasolicitud, Lamala estimacion del tiempo, La pérdida de agilidad hacia una respuesta, lafalta

de alineacion hacia una politica de cambio. (Arias Londofio, O., y Sanchez Véez, D. A., 2013).

2.1.1.3 Antecedentes Locales. A nivel local no se evidencian claramente proyectos que
traten directamente la gestion del cambio relacionada con proyectos de Tl, pero si algunas tesis
gue realizan estudios acerca del uso de buenas bajo los factores de la gobernanzade Tl, los
cuales en cierta forma se encuentran rel acionadas con las transformaciones en |os contextos

organizacionales. A continuacion de ensefian dos de estas tesis.
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Para el afio 2015 se publica unainvestigacion denominada: “Un enfoque de buenas
préacticas de gobierno corporativo de T1”, lacual enfatiza en la planeacion de estrategias parala
gestion de tecnologias de la Informacion en empresas de diferentes sectores del municipio de
Ocania norte de Santander, en esta tesis se propone la estructuracion de un modelo de gobierno
corporativo basado en |os principios de responsabilidad, estrategia, adquisicién, desempefio,
conformidad y comportamiento humano; o planteado anteriormente tiene como objetivo mitigar
los riegos de Tl generados por las diferentes transformaciones del model o de negocio,
directamente a ese tipo de transformaciones alineadas con €l uso de Tl. (TVelasquez Pérez, T.,

Puentes Velasquez, A. M., & Pérez Pérez, Y. M., 2015)

Para el afio 2016 se publica una investigacion denominada: “Consolidacion de indicadores
institucionales utilizando bodega de datos”, en ella se recalca la importancia de establecer
fuentes de informacion paraluego ser consultadas. Se describe que es fundamental €l uso de las
Tl, paralacarga, transporte y transformacion de |os datos; también se sefiala que en la UFPSO
Ocanfia, la fuente primaria de consulta de informacion proviene de sus sistemas de informacion y
gue un 30% restante es facilitada por otros recursos tecnol 6gicos o registros fisicos; €l autor de la
obraexpresa gue € establecimiento de fuentes de informacion mejoran la construccién de
indicadores; lo cua es fundamental para el Tablade Mando Integral (BSC); parad autor es
significativo garantizar que |os datos tratados sean integros, confiables y estén disponibles, y
describe larelevancia de los actores involucrados en e contexto de la UFPS Ocafia, enfatizando
en como ellos deberian apropiarse ddl rol que tienen en € registro y gestion de lainformacién

ingtitucional atravésde uso de Tl (Rosado, 2016).
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2.2 Mar co conceptual

Paralainvestigacion es factible integrar a gunos conceptos, paralo cual los
investigadores referenciaron alos autores que presentaban tesis afines de la temética de estudio.

A continuacion se ensefian |os conceptos validados la investigacion:

Gestién del cambio, se describe como el programa que se establece para modificar la
forma transformando e innovado éptimamente su actuacién, tornandola més productiva o
generando valor agregado a sus clientes, el cambio no debe afectar la calidad del servicio.

(Jiménez, A., 2013)

Proceso de cambio, son todas |as actividades que conducen ala organizacion para que
acoja exitosamente nuevas posturas, nuevas tecnologias y nuevas formas de hacer negocios. El
proceso de cambio debe ser administrado efectivamente, debe reorientar la organizacién a
alcance de sus objetivos, maximizar su desempefio y asegurar € mejoramiento. (Cisneros,

Patricia, 2000)

Proyecto, es una organizacion provisional que se concibe para entregar uno 0 mas

productos segin € Business Case convenido. (PRINCE2, 2009)

Proyectos T1, es una organizacion provisional que se concibe para entregar uno 0 mas
productos segiin € Business Case convenido. (PRINCE2, 2009), pero exclusivamente del

ambito de las Tl; esimportante en este tipo de proyectos, considerar 10s niveles de acoplamiento
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y de cohesidn gue se generan entre los sistemas blandos y duros existentes el contexto de trabagjo.

(Gomez, R. J., 2016)

El ciclo devida, se define como las fases que sefidlan € inicio y finalizacion de un
proyecto TI. El ciclo de vida para un proyecto Tl se compone de fases sucesivas como: fase
inicia (ideasy conceptos), fases intermedias (organizacion y desarrollo) y fase fina (entregay

completacion). (Gémez, R. J., 2016)

Gestion de Recur sos, proceso de estimacion y asignacion de recursos suficientes y
necesarios, funciona como suministro de los servicios y satisface las necesidades del cliente.

(Andrés, A. A., Carlos, M. F. S., & Delgado, R. B., 2016).

|ES, Las Instituciones de Educacién Superior (IES) son las entidades suscriptas alas
normas legales, se identifican entidades oficiales prestadoras del servicio publico de laeducacion
superior en cualquier territorio. Las |ES convergen programas, model os de
ensefianzalaprendizaje, niveles de estudios, nexos con la sociedad y trabajos de investigacion,

entre otras. (Toro, J. R., 2012).

TI, Serefiere aguell os elementos que ayudan a mejorar la calidad de vida de las personas,
estos medios tecnol 6gicos admiten el acceso alainformacién y a su vez mediante la préctica
permiten que se transforme en conocimiento. (Fernandez, S. L. L., Hernandez, P. C., & Vazquez,

Z. G., 2017).



El Gobierno, garantizala evaluacion de las necesidades, condiciones y opciones de las
partes interesadas, se centra en acanzar las metas corporativas de forma equilibrada 'y que sean
las acordadas; para ello establece la direccidon através de la priorizacion y latomade

decisiones.(Isaca, 2012).

L a gestion, se enfoca en planear, construir, g ecutar y controlar las actividades alineadas
con ladireccion, las cuales son establecidas por € cuerpo de gobierno para alcanzar las metas

corporativas.(Isaca, 2012).

COBIT 5, posibilitaun marco de trabgjo integral que ayuda a las organizaciones a

conseguir sus objetivos para el gobierno y la gestion de las Tl corporativas (Isaca, 2012).

ITIL, seconsideracomo un conjunto de conceptos y buenas practicas usadas parala
gestion de serviciosde Tl, ITIL intercede paraque los servicios de Tl estén alineados con las

necesidades del negocio y respalden sus procesos(Axelos Global Practice, 2018).

Mg or es Practicas, Estandares que ayudan a posibilitar un gobierno eficaz de las

actividadesde TI. (Concha, C. S, del Solar, F. V, 2017).
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Buenas Practicas, permiten afrontar la gestion de manera sencilla'y rapida, proponiendo los

requisitos bésicos de esta. (Andrés, A. A., Carlos, M. F. S,, & Delgado, R. B., 2016).
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Gestion del conocimiento, Se enfoca en facilitar y gestionar actividades rel acionadas con
el conocimiento tales como la creacion, captura, transformacion y uso. La gestion del
conocimiento es importancia el aprovechamiento de lainformacion como instrumento en

actividades de planificacion, implementacion, operacion y gestion (Ruano, A. A. O., 2015).

Servicios Tl, son funciones o prestaciones que desempefia las organi zaciones apoyadas en
tecnol ogias de lainformacion y comunicaciones (Andrés, A. A., Carlos, M. F. S., & Delgado, R.

B., 2016).

Alineamiento Estratégico, Se refiere aun catalizador de los efectos sinérgicos que lo

proporcionala estrategia (Gonzdlez, S. O., 2015).

Gestion del riesgo, €l riesgo es la probabilidad de padecer una pérdidainesperada, el
concepto gestion del riesgo alude al programa o plan para mitigar y controlar |os riesgos.

(Hernandez, B. R., & Martinez, T. M. I., 2012).

2.3 Marco contextual

2.3.1 Descripcion de las |ES. La presente investigacion se consolidara sus esfuerzos en
analizar los contexto de las Instituciones de Educacién Superior (IES) en € departamento de

Norte de Santander Colombia; para €llo es importante enfocarse en conocer |os componentes que
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las constituyen y de qué formalaimplementacion de Tl impactan en sus model os de negocio.
Las |ES son organismos de caracter publico o privado que se caracterizan por promover
desarrollo en distintas regiones, en Colombia las |ES trabajan para que el pais seaidentificado
Ccomo un territorio de paz, prospero con una sociedad donde prime laigualdad, sus habitantes
gocen de los mismos derechos y oportunidades, convivan pacificamente y cuenten con las

condiciones que permitan su formacion (Ministerio de Educacion, 2016).

Los Procesos misionales en las |ES, como el académico, Investigativo y de Extension, les
permiten consolidarse como agentes de desarrollo (Ministerio de Educacion, 2016); durante el
transcurso de lainvestigacion, |as actividades se centraran en el estudio de los avances en estos
procesos, directamente en lo referido alaintroduccién y utilizacion de Tl; paraello la
investigacion profundizaré en aspectos relevantes de administracion en éreas expertas en la
gobernanzade TI. Hoy en dia el uso de tecnologia de lainformacion, brindan a sector
empresarial nuevas formas en la prestacion de sus servicios, y todo parece indicar que sus
paradigmas se han convertido en tendencia (MINTIC, 2015). El mundo esta en constante
cambio, laglobalizacion de los mercados haincidido en que todas las organi zaciones estén
contantemente realizando trabajos de reingenieria. Mediante la presente investigacion indagaran
las practicas redlizadas hacialos cambios Tl y como se propondrén mejores practicas parala

gestiéon de TI.

Seguin el Ranking Web of Universities (2018), las Instituciones de Publicas de Educacion
Superior en Norte de Santander se encuentra clasificas entre 106 |ES anivel nacional y 9209 a

nivel mundial, como se describen la Tabla 1 ensefiado a continuaci on:
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Tabla 1.
Ranking Web of Universities, Julio de 2018.

Clasificacion Clasificacion Institucion Presencia Impacto Apertura Excelencia

Nacional Mundial

36 4151 Universidad de 3110 7943 2583 4440
Pamplona.

57 5011 UFPS Clucuta. 3924 9172 4665 4875

106 9209 UFPS Ocana. 5794 11382 6879 5984

Fuente: Autor, datos sometidos a cambios, consultando en;

http://www.webometrics.info/en/Latin_America/colombia

Las directrices en las ingtituciones sefidadas anteriormente en la Cuadro 1, consideran
mediciones como las dd Ranking Web of Universities (2018) para mejorar sus propios
indicadores, fortaleciendo de la gestion tecnolégica, fisica y de servicios como apoyo a los
procesos académicos y administrativos que se desarrollan en sus entornos mediante la
implantacion de sistemas de informacién académico, Sistemas de Informacién Financiera,
Sistemas de Gestion Institucional, Redes de Comunicacion de Datos, entre otras variables. Segun
informacion consultada de IES de Norte de Santander, se distingue que en ellas se delegan
dependencias expertas en gestion de TI, para € suministro del soporte técnico, la asistencia y
asesoria en la adquisicion y mantenimiento del software y hardware que se implementan (PEI

UFPSO, 2013).
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2.4. Marcoteorico

Para el desarrollo de lainvestigacion es relevante conocer 10s aspectos relacionados con la
Gobernabilidad y Gestion delas Tl. La gobernanzade Tl es una especialidad que se desglosa a
partir de la disciplina“Gobernabilidad Corporativa” y se enfoca en |0s sistemas correspondientes
alastecnologias de informacion y la gestion de su actuacion (Welll, P., & Ross, J. W. ,2004).
Especialistas del area mencionan que hoy en dia se establece una clara distincién entre gobierno
y gestion; estas dos disciplinas proponen diferentes acciones, requeridas en los entornos
empresariales y funcionan para diferentes propositos (Isaca, 2012). Expresan los expertos que la
Gobernanzade Tl se centra generar beneficios tangibles e intangibles en la organizacion
mediante el uso de tecnologias, siendo que la adquisicién de tecnologias es costosas, lo cua
hace necesario aprovechar lainversion; laimplementacion de nuevas tecnol ogias debe producir
oportunidades de negocio, La gobernanza de TI permite entender €l valor delas Tl enla
organizacioén, permitiendo la regencia adecuada de los requerimientos de inversion (Welill, P., &

Ross, J. W. ,2004).

Lateoria de cambio, surge del campo de teoriade programas y evaluacién afinales del
siglo XX década delos 90, Carol Weiss, Austin y Bartunek hicieron que el término “Lateoria
de cambio” fuese popular. Estateoria se fundamentaen el andlisis de una situacion que debe
modificarse, planteando alcanzar un cambio efectivo. Su perspectiva parte de la comprension e
intervencion de unavision de Exito e identifica un conjunto de resultados primarios, secundarios,
terciarios, entre otros; que permiten alcanzar el cambio deseado (Salas, M. F. E., 2011). Segun €l

“centro de Teoria del Cambio” hablar de cambio es referirse a una descripcion e ilustracion
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exhaustiva de cOmo y por qué se espera que ocurra un cambio deseado en un contexto particular.
Se enfoca, en mapear o "perfeccionar” 1o que se ha descrito como el "medio perdido” entre el

programa o iniciativa de cambio (Center for Theory of Change, 2018)

2.5. Marco legal

Para el desarrollo de lainvestigacion esimportante €l estudio de normas relacionadas con

proyectos TI. A continuacion se mencionan |os siguientes aspectos de normatividad:

2.5.1. Normativa Nacional. Ley 23 de 1982. Como la ley “sobre Derechos de Autor”,
articulo 1°.- cita “Los autores de obras literarias, cientificas y artisticas gozaran de proteccion
para sus obras en laforma prescrita por la presente Ley y, en cuanto fuere compatible con €lla,
por & derecho comun. También protege esta Ley alos intérpretes o g ecutantes, alos productores

de programas y alos organismos de radiodifusion, en sus derechos conexos alos del autor”.

Constitucion Politica de Colombia, cita “promueve el uso activo delas TIC como
herramienta para reducir las brechas econdmica, socia y digital en materia de soluciones
informéticas representada en la proclamacion de los principios de justicia, equidad, educacién,

salud, culturay transparencia’.

"LalLey 115de 1994 o Ley General de Educacién, numeral 13, cita “La promocion en

lapersonay en la sociedad de |a capacidad para crear, investigar, adoptar latecnologia que se
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reguiere en los procesos de desarrollo del paisy le permitaal educando ingresar a sector

productivo” (Articulo 5)”.

LEY 962 DE 2005 L ey Anti-tramites, cita“Por la cual se dictan disposiciones sobre
racionalizacion de tramites y procedimientos administrativos de los organismos y entidades del

Estado y de los particulares que g ercen funciones publicas o prestan servicios publicos”.

L ey 1032 de 2006 -Der echos de autor y conexos, “Modificael Codigo Penal en especial,
sobre la prestacion, acceso 0 uso ilegales de |os servicios de telecomunicaciones y Violacion a

los mecanismos de proteccion de derecho de autor y derechos conexos, y otras defraudaciones”.

Circular 052 de 2007 de la Superintendencia Financiera de Colombia, “Fijalos
reguerimientos minimos de seguridad y calidad en el mangjo de informacion através de medios

y canales de distribucién de productos y servicios paraclientes y usuarios”.

Ley 1266 de 2008 Habeas Data, “Contempla las disposiciones generales en relacion al
derecho de habeas data y se regula e manejo de lainformacion contenida en bases de datos
personales, en especial lafinanciera, crediticia, comercial, de servicios y la proveniente de

terceros paises y se dictan otras disposiciones”.
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Ley 1273 de 2009, “Por medio de la cual se modificael Codigo Penal, se crea un nuevo
bien juridico tutelado denominado "de la proteccion de lainformacion y de los datos’ y se
preservan integralmente |os sistemas que utilicen las tecnologias de lainformacion y las

comunicaciones, entre otras disposiciones”.

Ley 1341 de 2009, “Por la cual se definen principiosy conceptos sobre la sociedad de la

informacion y la organizacion de las tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones”.

Decreto 1727 de 2009 - Habeas Data, “Por €l cua se determinalaformaen lacual los
operadores de |os bancos de datos de informacion financiera, crediticia, comercial, de serviciosy
la proveniente de terceros paises, deben presentar lainformacion de lostitulares de la

informacion”.

Ley 1437 de 2011 Uso de medios electrdnicos Procedimiento Administrativo
Electronico, “Consagrala utilizacion de medios el ectronicos en € procedimiento administrativo

permitiendo adelantar los tramites y procedimientos administrativos por medios electronicos”.

L ey 1480 de 2011 Estatuto del Consumidor - Comercio electronicoy publicidad, “Se
incluye en ladefinicién de las ventas a distancia, aquellas que se realizan através del comercio
electronico. El articulo 26 de esta Ley, consagra que la SIC determinardlas condiciones minimas
bajo las cuales operar lainformacion publica de precios de los productos que se ofrezcan através

de cualquier medio electrénico”.
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Resolucion CRC 3066 de 2011“Se establece €l régimen integral de proteccion de los
derechos de |os usuarios de |os servicios de comunicaciones. En particular, se establece que los
proveedores de servicios de comunicaciones deberan implementar procesos formales de
tratamiento de incidentes de seguridad de la informacion propios de la gestion de seguridad del

proveedor”.

Ley 1581 de 2012 Habeas Data, “Por la cual se dictan disposiciones generales parala

proteccion de datos”.

Decreto 1377 de 2013 (Habeas Data), ““Se reglamenta parcialmente la Ley 1581 de 2012,
facilitando laimplementacién y el cumplimiento de laLey 1581 de 2012, reglamentando
aspectos particul ares relacionados con la autorizacion del titular de lainformacion para e

tratamiento de sus datos personales”.

2.5.2. Normativa Internacional. Directiva 2006/24 de la Unién Europea, “Conservacion
de datos generados o tratados en relacion con la prestacion de servicios de comunicaciones
€l ectronicas de acceso publico o de redes publicas de comunicaciones, alineado alos principios

basicos de |a proteccion de datos personales”.

Pronunciamientos de Principios Resoluciones UNGA: 55/63y 56/121; 57/239, 58/199
y 64/211. Cumbre Mundial sobrela Sociedad dela Informacion (CMSI), “Declaracion de

Principios y Orden del Diade la Fase de Tunez (en particular lalinea de accion C5): Conjunto de
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principios y normas gue carecen de rango normativo, que aungque no son de obligatorio
cumplimiento, si son vinculados en el sistema de fuentes del Derecho Internacional (SoftLaw),

condicionando |a soberania legidativa de |os Estados afectados y adquieren relevancia juridica”.

Declaracion dela Cumbre de Galesdela OTAN en 2014, “Estos acuerdos tratan
diversos aspectos que incluyen las politicas y |as actividades que debera desarrollar la Alianza

para a canzar los objetivos de ciberdefensa necesarios parala proteccion de los Estados”.

Declaracion sobrela proteccion deinfraestructura critica ante las amenazas
emer gentes (Aprobado durante la quinta sesion plenaria, celebrada el 20 de marzo de
2015),“Condena al terrorismo en todas sus formas y manifestaciones y reafirma su compromiso
deidentificar y combatir |as amenazas terroristas emergentes cual quiera sea su origen o

motivacion, tales como amenazas a la infraestructura critica y seguridad cibernética entre otras”.

RESOL UCION No. 5050 DE 2016, Regulacion Comunicaciones, articulo 22 cita
”Que en ejercicio de las facultades legales previstas en la Ley 1341 de 2009, le corresponde a la
Comisién de Regulacién de Comunicaciones —CRC-, entre otras, la funcion de expedir todala
regulacion de carécter general y particular en las materias relacionadas con €l régimen de
competencia, |0s aspectos técnicos y econdmicos relativos ala obligacién de interconexion y el
acceso Yy uso de instal aciones esencial es, recursos fisicos y soportes 10gicos necesarios parala
interconexion; asi como laremuneracion por € acceso y uso de redes e infraestructura, precios

mayoristas, las condiciones de facturacion y recaudo; el régimen de acceso y uso de redes; 10s



pardmetros de calidad de los servicios; los criterios de eficienciadel sector y lamedicion de
indicadores sectoriales para avanzar en la sociedad de lainformacion; y en materia de solucién

de controversias entre los proveedores de redes y servicios de comunicaciones”.

27
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Capitulo 3: Disefio metodoldgico

3.1 Tipodeinvestigacion

Debido alaimportancia de definir un modelo de investigacion, para estainvestigacion se
utilizé la metodol ogia Descriptiva, apoyada en € método de andlisis, la metodol ogia descriptiva
busca caracterizar € objeto de estudio, sefialando sus atributos y propiedades. Este tipo de
investigacion propone una estructura sistematica de las entidades involucrados en la
investigacion y funcionard como base fundamental de futuras investigaciones (Sampieri, R.,

Fernandez, C. & Baptista, P. 2014).

El desarrollo de esta investigacion contara con un enfoque cuantitativo, que englobard un
conjunto de procesos para la recoleccion de datos mensurables, factibles de tener un tratamiento
estadistico; lainvestigacion cuantitativa es una forma estructurada de recopilar y analizar datos
obtenidos de distintas fuentes. Lainvestigacion cuantitativaimplicael uso de herramientas
informéticas, estadisticas, y matematicas para obtener resultados; esta es concluyente en su
propdsito, ya que busca cuantificar € problemay comprender qué tan coincidente estan los

resultados proyectados a una poblacion mayor (Sampieri, R., Fernandez, C. & Baptista, 2014)

3.2. Seguimiento metodoldgico del proyecto

Tabla 2.
Model o Metodol 6gico
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OBJETIVOSDE LA

ACTIVIDADES POR

INDICADOR POR

INVESTIGACION OBJETIVO ACTIVIDAD
Caracterizar los métodosy técnicasde la Recoleccién de informacion en bases Ind 1.Listade
gestion del cambio utilizadas en €l de datos rel acionadas con la temética. Documentos citados
des?rr.ollo de proyectos de TI a partir del Clasificacion de lainformacion Ind 2.Listade
andlisis del estado del arte. recolectada. Documentos citados
Andlisisde lainformacion clasificada.  Ind3. Articulo
Analizar como los proyectos Tl apoyanlos ~ Recoleccion de informacion mediante  Ind 4. Encuesta

factores de cambio en |os procesos
identificados en las Ingtituciones de
Educacion Superior de Norte de Santander,
logrando asi la elaboracion de un
diagnostico apropiado del desarrollo de
estas actividades.

agun tipo de instrumento.

Andlisis de lainformacion recolectada.

Ind 5. Documento Final

Elaboracién de un diagndstico.

Ind 6. Documento Final

Proponer los componentes y estrategias que
conformaran € modelo, haciendo uso de las
mejores précticas de T, que direccionen los
aspectos relevantes de la introduccién y
aceptacion  del  cambio en procesos
impactados por el desarrollo de proyectos de

TI.

Estipulacion de las componentes que

contendra el modelo.

Ind 7. Documento Final

Declaracién de las estrategias que

propondra el modelo.

Ind 8. Documento Final

Entrega del proyecto.

Ind 9. Actade Entrega

Fuente: Autor.

3.3. Poblacion

La poblacion referenciada para lainvestigacion esta constituida por 49 lideres de

procesos, que gestionan T en Instituciones Publicas de educacion Superior de Norte de

Santander. El nimero de lideres en relacion a sus procesos en instituciones Publicas de

educacion Superior de Norte de Santander, se describen a continuacion en la Tabla 3:
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Tabla 3.

Lideres por Proceso en las |ES de Norte de Santander, Colombia.

Institucién Cantidad Fuente

Universidad de Pamplona - Pamplona. 20 (Sistema Integrado de Gestion (P), 2018).

http://www.uni pampl ona.edu.co/uni pampl ona/port
allG/home_13/recursos/01_general/23112009/map

a de procesosjsp

UFPS Cdcuta. 15 (Sistema Integrado de Gestion (C), 2018).

https://ww2.ufps.edu.co/universidad/si stema-

integrado-de-gestion-de-calidad/1280

UFPS Ocana. 14 (Sistema Integrado de Gestion (O), 2018).

https://uf pso.edu.co/sig/procedimientos _sig#arbol

procesos

Fuente: Autor.

3.4. Muestra

La muestra calculada para la investigacion, esta definida por latotalidad de la poblacion, es
decir, los 49 lideres de procesos en Instituciones Publicas de Educacién Superior de Norte de
Santander; € método que determina esta accion es €l muestreo censal, €l cual serefiereala
actuacion de recolectar datos de todos |os elementos que conforman la poblacion (Sampieri, R.,

Fernandez, C. & Baptista, P. 2014).
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3.5. Técnicas de recoleccion dela infor macion

3.5.1 Fuentes Primarias. Las formas consideradas son |a observacion, estudio de los
archivos permanentes, entrevistas, cuestionarios, listas de chequeo, herramientas de evaluacién y

larealizacion de pruebas sustantivas.

El disefio del modelo se desarroll6 através de informacion suministrada mediante una
encuesta, analisis documental y observacion directa. La encuesta es una técnica de recopilacion
de informacién mediante un cuestionario de preguntas, esta tiene como objetivo consolidar
informacion acerca de las diferentes opiniones de |os encuestados; esta préactica es significativa

desde el punto de vista educativo e investigativo. (Ferrer, 2010)

Por su parte la observacion es una técnica que consiste en visualizar atentamente el
fendmeno, hecho o caso de estudio, recol ectando informacién pertinente para su posterior

andlisis.

Finalmente la investi gacion tendra como base | as fuentes primarias que permitan obtener la

informacion requerida en el desarrollo de |los objetivos planteados.

3.5.2 Fuentes Secundarias. Estas fuentes contienen informacion organizada, elaborada,
producto de andlisis, extraccion o reorganizacion que refiere a documentos primarios originales.

Para el desarrollo de lainvestigacion se tendran en cuenta:
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e Resultados de investigaciones anteriores.
e Guias de buenas précticas.
e Documentos de empresas especializadas en el tema.

e Otras Referencias.

3.6.Analisisdelainformacion

Para el andlisis de lainformacion se utilizo latécnicade Tabulacion y andlisis estadistico, la
cual consiste en el resumen y ordenamiento de los datos obtenidos, ademas, esta técnica permite
realizar una estimacion y eval uacion adecuada acerca de |os posibles errores que se presentaron
durante el proceso recoleccion y establece caracteristica representativas de los datos, 1o que

posibilita generar un andlisis concluyente del estudio. (Mas Ruiz José, R. F. J., 2009)
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Capitulo 4: Analisiseinterpretacion deresultados

4.1. Caracterizaciones de los métodosy técnicas

Como primer resultado del desarrollo del proyecto, se describen |as caracterizaciones que
formalizan la gestion del cambio relacionada con proyectos Tl, dichas caracterizaciones son: las
metodol ogias de gestion del cambio, las concepciones de proyecto, las concepcionesde Tl, La
clasificacion de proyecto Tl, las barreras en € desarrollo de proyectos Tl, las metas y procesos
relacionados con T1, €l direccionamiento estratégico, entre otras. Luego de ensefiar cada una de
las caracterizaciones, se presenta una sintesis que ensefia las deducciones obtenidas del estudio

de cada una, sefialando | os aspectos rel evantes que se sugieren integrar al modelo.

Mencionado lo anterior, se expone |o siguiente:

4.1.1. Metodol ogias de la gestion del cambio. Para empezar, se detallan las propuestas de
algunos autores que han estudiado |os procesos de cambio organizacional . Las metodol ogias
presentadas a continuacion, son seleccionadas debido a su importancia en estudios rel acionados

con la gestion del cambio, como también por o significativo que pueden ser sus atributos.

Model o de John Kotter

El modelo Kotter esta planteado de forma ciclica, para ello propone € recorrido de 8 pasos

fundamentales y son los siguientes:



e Paso 1, motivar € cambio en el contexto organizacional.

e Paso 2, construir un egquipo guia con capacidades que ayuden a cambio.

e Paso 3, establecer unavision estratégica para hacer del cambio unarealidad.

e Paso 4, reclutar e mayor nimero de personas que entiendan y acepten el cambio.
e Paso 5, eliminar barreras y obstécul os que impiden que se logren los objetivos.

e Paso 6, presentar |os éxitos a corto plazo.

e Paso 7, mantener e cambio de forma infatigable hasta que sea unarealidad.

e Paso 8, lograr que el cambio perdure hasta que reemplace los viegjos habitos.

A continuacion en laFigura 1 seilustrael modelo:

Crear sentido de
urgencia

Anclar el cambio Formar una

en la cultura de poderosa
la empresa coalicion
Gestion
Construir sobre del Crear una visidn
el cambio . para el cambio
Cambio

Aseglrese
triunfos a corto
plazo

Comunicar la
vision

Figura 1. Modelo de John Kotter
Fuente: Adaptado de Kotter, John P. (1996).
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Modelo de Hersey y Blanchard

El modelo Hersey y Blanchard (1992) tiene como objetivo desarrollar en las personas 4 tipos
de liderazgo. En este modelo € recurso humano es € activo de mayor relevanciaen la

organizacion, e modelo planteaidentificar las siguientes caracterizaciones:

No saben y no quieren (personas con pocas habilidades y baja motivacion).

No saben, pero quieren (personas con pocas habilidades y alta motivacion).

Saben, pero no quieren (personas con muchas habilidades y baja motivacion).

Saben y quieren (personas con muchas habilidades y Alta motivacion).

Luego de lo anterior, e modelo propone caracterizar |as personas con muchas habilidades y
alto grado de motivacion en funcion de las tareas que estan desarrollan y las relaciones que
construyen en el contexto; paralograrlo, |as personas deben asumir una conducta persuasiva, la
cua permite un estilo efectivo de liderazgo en la organizacion. A continuacién en laFigura2 se

ilustra el modelo:

Alta Participar: Persuadir:
Comparte ideas y Explica
ayuda en la toma de decisiones y
decisiones aclara dudas

\>
ESiE= Estilo efectivo

Conducta €4 | E1 de liderazgo
de Relacion
l Delegar: Dirigir:

Traslada la Da
responsabilidad de la instrucciones %
toma de decisiones supervisa

Baja Alta

_ Conducta de Tarea ‘

Figura 2. Modelo de Hersey y Blanchard
Fuente: Adaptado de Blanchard, Ken (1992).



Modelo de Kurt Lewin

El modelo de Lewin plantea el desarrollo de tres fase, lafase uno inicial se denomina
descongelamiento, la fase dos intermedia conocida como nuevo comportamiento y una dltima

fase denominada nuevo congelamiento (Kaminski, J. 2011).

L os aspectos relevantes para cada fase son las siguientes:

Descongelamiento:

* Determinar qué debe cambiar.

 Asegurar €l apoyo de las personas influyentes y la direccion.
* Crear lanecesidad de cambio.

+ Gestionamos la comunicacion.

Nuevo Comportamiento (Cambio):

+ Comunicacion frecuentemente.

* No rumores.

« Dotar de poder de decision.

* Involucrar alas personas en € proceso.

Nuevo congelamiento (fija el nuevo estado):

* Fijar e cambio cultural.

A continuacién en la Figura 3 seilustra el modelo:
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Fuerzas limitantes

bl

Equilibrio A Nuevo Nuevo
—} D gel t —> ) —) "
actual £3Conpeamiento comportamiento congelamiento

T T T T Cambio como parte de la cultura
organizacional

Fuerzas impulsoras

Figura 3. Modelo de Kurt Lewin
Fuente: Adaptado de Kaminski, J. 2011.

Como se ensefiaen laFigura 3, € autor propone un model 0 que mantenga un equilibrio en e
contexto, los cambios pueden que entorpezcan la operacién de los procesos, en ese sentido es
normal que la aparicién de fuerzas que limitan los procesos de cambio, por 1o que sea hace
necesario fuerzas impul sadoras que acomparien |os procesos de cambio y que vislumbren los
beneficios de estos. El modelo de Lewin promueve una cultura de cambio organizacional, debido

a que ocasionalmente existe la necesidad de replantear |0s procesos organizacional es.

Aspectos del Cambio segin Prado y Sdicaro

Desde la fundacion OSDE en su Programa “Preparacion para el Cambio” se promueve un
material importante denominado“Aspectos generales del cambio y su impacto en el &mbito
estructural”, Segun Prado, L. & Sidicaro, R (1999) los autores de |a obra este materia indica
unos aspectos de cambio que caracterizan cualquier ambito estructural del siglo XXI. A

continuacion en €l Tablad, se referencian estos aspectos:



Tabla 4.

Aspectos del Cambio
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Aspectos Sub-aspectos Resumen

Lavelocidad  Tiempo de introduccion Este aspecto estd relacionado

del cambio Tiempo de reaccion a un incidente directamente con las métricas de
tiempo por actividad propuesta, |o
ideal es aprender a estimar de
manera adecuada los tiempos
necesarios para el desarrollo de una
actividad.

Los Lapreparacion. Este aspecto esté relacionado con

imperativos Lamagnitud del cambio. conocer y € saber estipular, para

del cambio El creciente impacto del cambio. ello es importante estar al tanto de

El problemadel ciclo devidadelas las capacidades que mitigando las
soluciones. necesidades del contexto para

fortalecerlas.

Lanaturadeza Labusguedade control. Este aspecto se enfoca en encontrar

del cambio La capacidad de asimilacion. la armonia en e sistema, para €llo
€s necesario generar un ambiente de
COmpromiso, aceptacion y
motivacion.

El procesode Las etapas del cambio. Este aspecto plantea las iteraciones

cambio La supervivenciadel mas apto. del proceso a partir de los requisitos
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Lafuerza detrés de laurgencia. estipulados, paraello esrelevante la
Los requisitos del cambio alineacion con e aspecto 2, parade
organizacional. esta manera conocer s se cuenta

con la fuerza suficiente para

realizar lalabor.

Fuente: Autor.

Sintesis: Considerando lainformacion anterior, que detalla algunos modelos relevantes de la
gestion del cambio organizacional, se evidencian aspectos en comun entre |os mismos. A

continuacion en € Tabla 5, se ensefian estos aspectos:

Tablab.

Aspectos en comun entre |os distintos model os

John Herseyy Kurt Pradoy
Modelo Kotter Blanchard Lewin Sidicaro
Aspectos en comin
L a motivacion. v 4
Capacidad del v v v
Equipo.
L a comunicacion. v v
L a aceptacion. v v
Involucrar alas v v

personas
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Liderazgo compartido 4 4

Fuente: Autor.

En general, los model os se encuentran estructurados por diferentes componentes que en
ciertamaneralos diferenciay también las asimilan; como se evidenciaen el Tabla 5, lamayoria
de los autores coinciden en que la capacidad del equipo es de sumaimportancia parael
desarrollo del cambio, otro dato relevante, se encuentra relacionado con el model o de John
Kotter, el cual considera dentro de su estructura un mayor nimero de aspectos; |os diferentes
autores proponen mejorar algunas falencias que se presentan a nivel organizacional, siendo claro
laimportanciadel rol que juegan las personas en |las organizaciones a involucrase en los
procesos de cambio. Algunas de estas metodol ogias concuerdan en laimportancia de formar una
cultura de aceptacion del cambio, como también el establecimiento de un liderazgo compartido
en los equipos trabajo. Consideran lo anterior es recomendabl e integrar ciertos aspectos de cada
propuesta, del modelo Hersey y Blanchard es atractivo como propone cambiar la conducta de las
personas hasta lograr crear en ellas un estilo efectivo de liderazgo; del modelo de Kotter es
interesante como promueve & cambio tratando de involucrar € mayor nimero de personas,
como también laformasutil y dirigida de realizar los cambios con €l objetivo de no generar
ningun tipo de trastorno; de los aspectos de cambio propuesto por Prado, L. & Sidicaro, R (1999)
son relevantes todos, aunque significativamente los imperativos son esencial es para |l 0s procesos
de cambio, siendo que estos determinan con que capacidades se cuentan paradesarrollar un
efectivo cambio organizacional; por ultimo mencionamos las bondades del modelo de Lewin, €l
cua se centraen mantener e equilibrio en e contexto organizacional, para este modelo es
importante la instauracion de buenos canal es de comunicacion, como también la promocién de

liderazgo entre los involucrados dotandol os de poder y responsabilidades.
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4.1.2. Concepcionesde T1. A continuacion se presentan las concepciones de Tl propuestas
por algunas autores, estos ha sido seleccionados por la calidad de sustesis, las cuales se

encuentra publicadas en base de datos que gozan de buen reconocimiento:

e Segun Vivancos (2013) “son un conjunto de cddigos y dispositivos (digitales) que
intervienen en las etapas de codificacion, procesamiento, almacenamiento y comunicacion de la
informacion en sus distintas formas: alfanumérica, iconica y audiovisual”.

e Seglin Vasconcelos, S. J. (2015) “se refiere al conjunto de dispositivos, servicios y
actividades apoyadas por un equipo de computo, y que se basan en la transformacion de la
informacion numérica, también llamada digital”.

e Segun Roblizo & Cozar (2015) “es un fendmeno revolucionario, impactante y cambiante,
gue abarcatanto lo técnico como lo socia y que impregnatodas | as actividades humanas,
laborales, formativas, académicas, de ocio y consumo”.

e Fernandez, S. L. L., Hernandez, P. C., & Vazquez, Z. G., (2017) “Serefiere aquellos
elementos que ayudan amejorar calidad de vida de las personas, estos medios tecnol 6gicos
admiten el acceso alainformacion y a su vez mediante la préctica permiten que se transforme en

conocimiento”.

Sintesis: Considerando lo revisado, las Tl se entienden como elementos o dispositivos que
funcionan como medio para soportar las actividades que desarrollan las personas; segin algunos
como Vivancos (2013) y Vasconcelos, S. J. (2015) caracterizan a estos elementos como
digitales; también se entiende que paralos autores estudiados excepto Roblizo & Cozar (2015),
las T1 permiten e acceso y tratamiento de informacion. A continuacion en e Tabla 6, se ensefian

|os aspectos de las concepciones con mayor relevancia paralatesis:
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Tabla 6.

Aspectos que se complementan - concepciones Tl

Aspectos
V asconcelos Fernandez, Hernandez, y Vazquez
Dispositivos/ Computacion Medio
Servicios conocimiento
Actividades Mejorar calidad de vida
Informacion numérica/ Digital Acceso alainformacion

Fuente: Autor.

Teniendo en cuenta el Tabla 7, la concepcidn de Vasconcelos, S. J. (2015) y la de Fernandez,
S.L. L., Hernandez, P. C., & Vazquez, Z. G., (2017) se complementan y se encuentran alineadas
con los objetivos de latesis, ademas, estas se caracterizan por involucrar aspectos relacionados

con las personas, latecnologiay 10s procesos.

4.1.3. Concepciones De Proyecto. A continuacion se presentan |as concepciones de
proyecto expuestas por algunas entidades. Estas entidades cuentan con un importante aval para el
desarrollo de proyectos a nivel mundial, ademas algunas de estas funcionan como plataformas de
entrenami entos para la administracién de proyectos o como guias fundamentales para el alcance

de los objetivos:

e Segun Helming, S., &Gobel, M. (1998) “un proyecto una tarea innovadora, que tiene un

objetivo definido, debe ser efectuada en un cierto periodo, en una zona geogréfica delimitada'y
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para un grupo de beneficiarios; solucionando de esta manera problemas especificos o meorando
una situacion existente”.

e Segun PRINCE2 (2009) “un proyecto es una organizacion provisional que se concibe
para entregar uno 0 més productos segun el Business Case convenido”.

e APC-Colombia(2012)“un proyecto es € conjunto de acciones interrelacionadas y
coordinadas, asignadas a instancias, limitadas en cuanto atiempo, region, sector, grupos-meta,
presupuesto, con € fin de alcanzar un conjunto de objetivos, determinados previamente de forma
precisay objetivamente verificables posteriormente” (pag. 10).

e Segun PMBOK (2013) “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico”.

e Segun IPMA (2015) "Un proyecto es un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y
organizado pararealizar entregas acordes entre |0s requisitos y restricciones predefinidos”.

¢ En Colombia, Seglin el MINTIC (2018) “un proyecto es un conjunto estructurado de
actividades relacionadas para cumplir con un objetivo definido, con unos recursos asignados, con
un plazo definido y un presupuesto acordado”.

e Segun laOBS Business School (2018) “un proyecto hace referencia a la planificacion o
concrecion de un conjunto de acciones que se van allevar a cabo para conseguir un fin

determinado, unos objetivos concretos”.

Sintesis: Revisando las definiciones anteriores, es claro que paratodas un proyecto es una
organizacion temporal de actividades que tienen €l proposito de alcanzar |os objetivos
propuestos. Algunas definiciones evidencian muchos méas componentes que otras, por gemplo la

definicion de PRINCE2 (2009) sefiala como objetivo central la fabricacion de un producto para



determinado caso de negocio, mientras que la expuesta por PMBOK (2013) incluye como
resultado la obtencion de un producto pero también la elaboracién de un servicio; Ademéas s se
analizan otras propuestas como la expuesta por APC-Colombia (2012) y lade Helming, S., &
Gobel, M. (1998) se puede observar que sefialan laincursion del proyecto en una determinada
area geogréfica. Considerando |o estudiado se sugiere integrar al modelo la propuesta de
PMBOK (2013) complementa con los componentes restantes en otras definiciones, larazon de la
sugerencia es debido aquelas Tl se consagran como un producto de importancia parala

prestacion de un servicio y en ciertaforma esta definicion es afin ello.

Por otro lado, se expresa que el model o estara disefiado explicitamente para Proyectos T,
este tipo de proyectos se relacionan directamente con € tratamiento de T1; Segun Isaca (2012) en
su marco integral propuesto denominado COBIT 5 define lo siguiente “los proyectos TI deben
ser asumidos como una parte de los programas de cambio generales de la empresa, que incluyen
otros proyectos que satisfacen todo el espectro completo de actividades que se requieren para

garantizar un resultado exitoso”.

4.1.4. Clasificacion delos proyectos Tl. Mediante €l desarrollo del proyecto €l
investigador busco encontrar algunas tesis que propusieran una clasificacion paralos proyectos
de Tl, segiin Més, R. G., Pascual, R. C., & Schonwélder, P. P. (2009), en su propuesta define las

siguientes clasificaciones:

e Disefio y/o implantacién de sistemas de conexion a Internet.

e Disefio y/o implantacion de servicios.



e Disefio y/o desarrollo de aplicaciones informaticas.

e Disefio y/o desarrollo de prototipos.

e Disefio y/o implantacion de sistemas de gestion y manteni miento.
e Configuracion y/o instalacién de otros equipos y/o servicios.

e Estudiosdiversos.

Por otro lado, Universitat Oberta de Catalunya (2014), proponen una clasificacion con la

denominacion de Proyectos Informéticos mencionando lo siguiente:

L os proyectos se pueden clasificar segiin las necesidades:

e Proyectos de Desarrollo de Aplicaciones.
e Proyectos de Equipamiento.

e Proyectos de Mg oramiento, ampliacion o reposicion.

Los proyectos se pueden clasificar segin € criterio de riesgo en la gjecucién y grados de

libertad en laimplantacién:

e Proyectos de investigacion basica.

e Proyectos de Desarrollo.

e Proyectos de Evaluacion.

e Proyectos de colaboracion con laindustria.

e Resolucion de Problemas.

45
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Sintesis: Tratar de clasificar |os proyectos Tl puede ser unatarea compleja, producto de la
extensa variedad de tecnologias de lainformacion que existen actualmente; considerando 1o
expresado por los autores en el item concepcion de Tl, es evidente que los proyectos de Tl se
relacionan directamente con el tratamiento de informacion y para clasificarlo tendriamos que
tipificar las formas de los elementos que ayudan en el tratamiento. Teniendo en cuenta las dos
propuestas de clasificacion, se sugiere alinear el modelo ala propuesta de Mas, R. G., Pascual,
R. C., & Schonwélder, P. P. (2009), debido a que en estatesis se propone una clasifican méas
acorde alas concepciones de Tl, las cuales se ensefia posteriormente en este documento, ademas,

es comun referenciar proyectos Tl en las |ES con |as caracterizaciones propuesta por este autor.

4.1.5. Metodologias aplicables al desarrollo de proyectos T1. Como €l objetivo principal
delatesis es ayudar a consolidar € éxito de los proyectos Tl desarrollados en IES, es
fundamental describir las caracterizaciones de algunas metodol ogias aplicables a desarrollo de
este tipo de proyectos; estas metodol ogias se pueden tipificar como agiles o tradicionales, las
metodol ogias agiles como Scrum y Kanban segtin el MDAP (2018) proponen “un modelo mas
adaptativo, en € que contemplamos el modelo de refactorizacion, construir € proyecto sobre lo
ya hecho a base de agregar valor a lo que ya tenemos”, las tradicionales “tratan de controlar la
incertidumbre para que, en la medida de los posibles esta disminuya”. A continuacion en el

Tabla 7 se comparan las metodol ogias agiles con las tradicional es:

Tabla?.

Comparaciones Metodologias Agiles vs Tradicionales

Agiles Tradicionales




Encaminadas a proyectos pequefios.

Proyectos de cualquier tamafio

Problemas de escal abilidad en proyectos

grandes.

Problemas de adaptacion a proyectos

pequefios.

Equipos pequefios (<10personas).

Efectivas con equipos grandes y/o

dispersos.

Proyectos de corta duracion.

Proyectos de cualquier direccion.

Escaza documentacién (artefactos).

Mucha documentacion.

Pocos roles y més genéricos.

Muchos roles y mas especificos.

Més flexibilidad en & contrato.

Contrato prefijo.

Cliente parte del equipo.

El Cliente esinformado mediante

reuniones con la direccion.

Laarquitectura se definey mejoraalargo del

proyecto.

Arquitectura prefijada.

Enfasis en |os aspectos humanos: € individuo y

el trabajo en equipo.

Enfasis en la definicion del proceso: roles,

actividades y documentacion.

Se esperan cambios en €l proyecto.

No se esperan cambios relevantesen €

proyecto.

Poco control de cambios.

Control de cambios estricto y aprobado.

Fuente: Adaptado de MDAP (2018).

4.1.6. Barrerasen e desarrollo de proyectos Tl. Durante el desarrollo de proyectos T,

es normal que se presenten una serie de obstaculos “barreras” que inciden de forma negativa la
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gjecucion de los proyectos Tl. A continuacion en el Tabla 8, se muestran |as problematicas que

han incidido significativamente en €l desarrollo de proyectos Tl:

Tabla8.

Barreras en e desarrollo de Proyectos Tl

Referente: Barros, A. (2005) #deBarreras. 7

Faltade vinculo entre el proyecto y las prioridades estratégicas de la institucién.

Falta de liderazgo y ownership del proyecto.

Falta de habilidades de gestion de proyectos y administracion el riesgo.

Poco conocimiento de laindustria Tl y de los proveedores.

Evaluacion de propuestas con mirada de corto plazo sustentado en oferta econémicay no

en Valor del gasto.

Pocas iniciativas para segmentar |0s proyectos en tamafios mas manej abl es.

Arquitectura tecnol6gica mal definida.

Referente: Akhtar, M. J., Ahsan, A., Sadiq, W. Z. (2010) #deBarreras.6

Implementando |a metodologia sin acuerdo mutuo entre las partes interesadas.

M étodos de toma de decisiones centralizados.

Equipos de trabajo no capacitados en la metodol ogia.

Incorrecto analisis y priorizacion de requisitos.

Equipos de Trabgjo Resistenciaa cambio y sin habilidades.

No se establece un cierre de trabajo adecuado con clientes y usuarios finales del sistema.

Referente: Gomez, R. J (2016) #deBarreras: 11

Corrupcion del acancey ladificultad de aprender a estimar.

Falta de comunicacion.

Apoyo inadecuado de los interesados y, en particular, del Patrocinador del Proyecto.

Gestién por Departamentos versus Gestion por Proyectos.
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Tratar de aplicar siempre una Unica metodol ogia.

Acabar el proyecto aungue no se puedajustificar.

No revisar |as lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

Limitada cohesién del Equipo de Proyecto y ausencia de gestion por Excepcion.

Falta de capacidad en el Equipo de Proyecto y la mala gestién de Competencias.

Focalizarse en exceso en el tiempo y en el coste, desatendiendo |a programacién de tareas.

Desatender la gestion de riesgos.

Referente: Fonseca, F., Letouze, P., Pompeu, R., Garcia, L., Regina, S., #deBarreras: 14

Franca, G. (2017)

Adquisicion de actualizacién de tecnol ogia rapida.

Réapido cambio en el entorno organizacional.

Falta de comunicacion durante € proyecto.

Falta de infraestructura adecuada.

Falta de colaboracion durante € proyecto.

Demanda cambios en laintegracién del proyecto.

Falta de liderazgo.

Falta de experienciay competencia del personal.

Falta de implicacion y compromiso organizacional .

L os conflictos personales

No invertir tiempo en ingenieria de requisitos o encuesta incorrecta.

Movimiento frecuente de personas.

Falta de participacion de los clientes.

No tener demanda necesaria de participantes en e equipo.

Fuente: Autor.

Sintesis: del anterior Tabla 8, se analiza que son multiples |as barreras que pueden

incursionar negativamente en €l desarrollo de proyectos Tl. A continuacion en €l Tabla 9, se
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ensefian las barreras que significativamente fueron detectadas cominmente por |os distintos

autores:

Tabla 9.

Barreras significativas

Autor

Barros Akhtar,

Ahsan y Sadiq

Fonseca, L etouze,
Pompeu, Garcia, y

Regina

Barreras

Falta deliderazgo

L as capacidades del talento humano
La comunicacién

La debida gestion del riesgo

Fallas en la utilizacion de
metodologias

Fallasen el andlisisderequisitos

Indebida estimacion del proyecto

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

>

Fuente: Autor.

Consideran € Tabla 9, se han logrado establecer un numero de 7 barreras significativas araiz

de gue han sido detectadas por més de un autor; es evidente que la fata de capacidades del

talento humano es la barrera mas relevante, siendo que ha sido detectada por todos |os autores

referenciado; lafatade liderazgo y las falas en e andlisis de requisitos son también barreras

preponderantes detectadas por casi todos |os autores excepto por Gomez, R. J (2016); Barros

(2005) y Gémez, R. J (2016) son los autores que han detectado més barreras significativas, 5 por

cada uno de €ellos; también es necesario prestar atencion a aspectos rel acionados con la gestion
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del riesgo, la comunicacion e uso de metodologias y |as estimaciones. Posteriormente esta

informacion sera rel evante para compararla con lo referenciado en el Apéndice A.

4.1.7. Metas corpor ativas, metasrelacionadas con ti y procesosrelacionados con T1.
Actualmente, cada empresa opera en diferente contexto y lo cual determina los factores internos
(lacultura, organizacion, umbral del riesgo, entre otras) y externos (el mercado, laindustria, la
geopolitica, entre otras); las empresas requieren de un sistema de gobierno y gestion

personalizado, con el objetivo de mejorar |as capacidades de sus procesos. (Isaca, 2012)

COBIT 5, plantea un mecanismo en cascada utilizado para transformar |as necesidades de las
partes interesadas en metas corporativas, metas relacionadas con las Tl y metas catalizadoras
especificas. Durante lainvestigacion fue importante estudiar esta cascada, debido a que €l
objetivo es proponer un modelo que direccione e cumplimiento de las metas planteadas en los

proyectosde Tl.

Considerando lo anterior, a continuacion se muestran las 11 metas corporativas de las 17
propuestas en € marco integral de COBIT 5. Estas 11 son tenidas en cuenta para los fines del
model o, ademéds, son sel eccionadas considerando el contexto de las |ES publicas de Norte de
Santander, como también e marco tedrico-conceptual de latesis. A continuacién se mencionan

|as metas corporativas seleccionadas:

Metas cor porativas seleccionadas

1) Vaor paralas partesinteresadas de las Inversiones de Negocio.



2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)
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Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos).
Continuidad y disponibilidad del servicio de negocio.
Respuestas &giles a un entorno de negocio cambiante.

Toma estratégica de Decisiones basada en Informacion.
Optimizacién de costes de entrega del servicio.

Optimizacién de lafuncionalidad de los procesos de negocio.
Programas gestionados de cambio en €l negocio.

Productividad operacional y de los empleados.

10) Personas preparadas y motivadas.

11) Culturade innovacion de producto y negocio.

Para alcanzar las metas corporativas, es necesario un modelo de gestion del cambio que trace con

anterioridad la ruta para alcanzar las 17 metas rel acionadas con Tl, |as cuales son las siguientes:

Metas relacionadas con TI:

1) Alineamiento de Tl y la estrategia de negocio.

2) Cumplimiento y soporte delaTIl a cumplimiento del negocio de las |leyesy regulaciones

externas.

3) Compromiso de ladireccion gecutiva paratomar decisiones relacionadas con TI.

4) Riesgos de negocio relacionados con las T1 gestionados.

5) Realizacion de beneficios del portafolio de inversionesy Servicios relacionados con las

TI.

6) Transparenciade los costes, beneficiosy riesgos de las Tl.
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7) Entregade serviciosde Tl de acuerdo alos requisitos del negocio.

8) Uso adecuado de aplicaciones, informacion y soluciones tecnol dgicas.

9) Agilidad delasTI.

10) Seguridad de lainformacion, infraestructura de procesamiento y aplicaciones
procesamiento y aplicaciones.

11) Optimizacién de activos, recursos y capacidades delas Tl.

12) Capacitacion y soporte de procesos de negocio integrando aplicaciones y tecnologia en
procesos de hegocio.

13) Entrega de Programas que proporcionen beneficios atiempo, dentro del presupuesto y
satisfaciendo los requisitos y normas de calidad.

14) Disponibilidad de informacion Util y relevante paralatoma de decisiones.

15) Cumplimiento de Tl con las politicas internas.

16) Personal del negocio y delas Tl competente y motivado.

17) Conocimiento, experienciaeiniciativas paralainnovacion de negocio.

Considerando anterior, esideal disefiar un modelo soportado en procesos rel acionados
con Tl, los cuales ayudaran a estandarizar todas | as actividades de la empresa u organizacion que
utilice e modelo; este tipo de procesos a su vez ayudarian a cumplir las 17 metas relacionadas
con Tl y también a cumplimiento de las 11 metas corporativas sel eccionadas anteriormente. A
continuacién en la Tabla 10, se ensefian |0s procesos rel acionados con Tl adecuados para el

cumplimiento de las 17 metas relacionados con T1:



Tabla 10.

Procesos relacionados con Tl mapeados con las metas relacionadas con TI

1 2 3 4 5 6 7 89 10 11 12 13 14 15 16 17

Relacionadas

Metas
conTI

Ee]
=
(o]
i
2]

Financiera Cliente Interna Aprendizaje
relacionados con y
TI Crecimiento

Asegurar la X X X X X
Entrega

de Beneficios

Asegurar la X X X X
Optimizacion

del Riesgo

Asegurar la X X X
Optimizacion

delos Recur sos

Asegurar la X X X

Transparencia

hacia la partes

interesadas

Gestionar la X X X
Estrategia

Gestionar la X X X

Arquitectura

Empresarial

Gestionar € X X
Presupuestoy
los Costes

Gestionar los X X X X X
Recursos

Humanos

Gestionar las X X X
Relaciones

Gestionar los X X
Acuerdosde

Servicio

Gestionar la X X X
Calidad

Gestionar € X X X X X

Riesgo
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Gestionar los X X X X
Programas
y Proyectos

Gestionar la X X X

Definicion

de Requisitos

Gestionar la X X X
Disponibilidad

y la Capacidad

Gestionar la X X X
introduccién

de Cambios

Organizativos

Gestionar los X X X
Cambios

Gestionar la X X

Aceptacion del

Cambioy dela

Transicion

Gestionar € X X
Conocimiento

Gestionar las X X X
Operaciones

Gestionar las X X

Peticiones

y losIncidentes

del Servicio

Gestionar los X X X X
Problemas

Gestionar la X X X
Continuidad

Supervisar, X X X X
Evaluar y

Valorar

Rendimientoy

Conformidad

Fuente: Adaptado de Isaca 2012.

Sintesis: Con la seleccidn de las anteriores 11 metas corporativas, se pretende que €l
modelo de gestion del cambio las ayude a cumplir y con ello ayudar a mantener el negocio de las
IES, esfactible mencionar, que estas metas corporativas tienen como objetivo garantizar la

buena prestacion del servicio, optimizar los procesos de negocio, preparar a las personas para €l
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cambio, generar una cultura de innovacion, mantener alas personas motivas, entre otras
cuestiones; por otra parte, es seriarelevante de incorporar y adaptar al model o de gestion del
cambio loslineamientos de COBIT 5, siendo que este marco integrador relaciona una serie de
buenas préacticas como ITIL, normas |SO, entre otras, que benefician positivamente la gestion de
las TI. COBIT 5 funciona como guia para la estipulacion de un buen Gobierno de Tl y asu vez
lamejor gestion de estas; laincorporacion de procesos relacionados con Tl alos procesos
organizacionales beneficiaria el desarrollo de la operacion, también permitiria que los proyectos
T1 sean administrados bajo un enfoque holistico de la organizacién, donde se involucren todas
las partes interesadas; integrando partes de COBIT 5 a modelo consolidariamos un propuesta
basada en la gobernanza de Tl avalada a nivel mundial, la cual ayudariaal cumplimiento de las

metas corporativas en las |ES publicas de Norte de Santander.

4.1.8. Nivel de capacidad del proceso. Como es de sumaimportancia conocer la
capacidad del proceso para asumir las necesidades del negocio y gestionar las nuevas
transformaciones organizacionales, se realizo un estudio de algunas metodol ogias que proponen
un formar para estipularlo; estas fueron comparadas entre si y seguido a esto se luego propuso
unaforma particular para dictaminar estos niveles. A continuacion en €l Tabla 11, se ensefiala

propuesta, lacua seria fundamental integrarlaa modelo:

Tabla 11.

Propuesta para estimar el nivel de capacidad del proceso

PROPUESTA: COBIT 5: COBIT 4.1: I SO/IEC 15504:
Capacidad del Proceso Capacidad del Nivel de Madurez  Capacidad del Proceso

Proceso
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3. Optimizado: Un porcentaje alto de los 5.Proceso optimizado 5.Optimizado 5.Proceso optimizado
procesos relacionados con Tl se desarrollan,

los resultados son producto de una actuacién

completa y sistematica de los procesos, es

evidente e uso de buenas practicas, la

refinacion es constante y la adaptacion al

contexto cambiante es répida.

2. Gestionado: Un porcentaje normal de los 4.Proceso Predecible  4.Gestionado vy  4.Proceso establecido

procesos relacionados con Tl se desarrollan, medible

los resultados son producto de una actuacion  3.Proceso establecido  3.Procesos 3.Procesos
sistematica entre los procesos de supervision, definidos establecidos
planeacion, desarrollo e implementacion. 2.Proceso gestionado 2.Proceso gestionado

1. Ejecutado: Un porcentaje minimo de 1.ProcesoEjecutado  2.Repetible pero 1.Proceso eecutado

procesos relacionados con Tl se desarrollan, intuitivo
los resultados pueden ser impredecibles. L.Inicial/Ad hoc
0. Nulo: Hay muy poca o no existe evidencia 0.Proceso incompleto  0.Inexistente 0.Proceso incompleto

de que se desarrollan procesos relacionados

con TI.

Fuente: Adaptado de Isaca (2012).

Como se observaen € Tabla 11, se propone unaforma particular compuesta por 4 niveles
gue son: nulo, gecutado, gestionado y optimizado, cada uno de estos niveles recoge |os aspectos
destacados propuestos por cada una de las 3 metodol ogias estudiadas. Continto alo anterior, es
indispensable definir una manera de calcular €l nivel, paraello se propone utilizar las siguientes
escalas valorativas, las cuales han sido construidas teniendo en cuentala |SO/IEC 15504:

DeOal5 por ciento delogro = Nulo.
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De 15 a50 por ciento delogro = Ejecutado.
De 51 a85 por ciento delogro = Gestionado.

De 86 a 100 por ciento de logro = Optimizado.

La capacidad del proceso dependera de laintroduccion de |os procesos rel acionados con
TI a contexto organizacional, es decir, que entre mas se desarrollen procesos relacionados con
TI, mejor serael nivel de capacidad del proceso. (Nota: para definir €l nivel de capacidad del
proceso, se definira una plantilla que contenga un cuestionario de preguntas que busque indagar

el estado actual de los procesos relacionados con Tl).

4.1.9. Gestion Del Cambio: ITIL V3. En € presente, las organizaciones desarrollan
transformaciones, en algiin momento estas tienen la tarea de g ecutar un proceso de transicion del
servicio. ParalTIL V3, esimportante que en el contexto de |as organizaciones se desarrolle un
debido proceso de gestion del cambio, por tal razon, propone los pasos para planificar, analizar y
evaluar los cambios que se efectuaran y que aseguren un proceso eficaz y eficiente, que no
deteriore lacalidad del servicio. (Huércano, S. R. , 2013). A continuacién en laFigura 4, se

muestralas relaciones y funciones de |os procesos alineados con la gestion del cambio:
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PLANIFICACION

Gestion del Cambio

REGISTRO

EJECUCION Gestion del IMPLEMENTACION
Conocimiento (CMDB)

Gestion de Problemas - Gestion de Versiones

VERIFICACION

Gestion de Incidencias

Figura 4. Relacionesy funciones de los procesos alineados con la gestion del cambio

Fuente: Adaptado de Huércano, S. R. (2013).

Como se observa en laFigura 4, para que se promueva un cambio, primero |os corroborar
gue se cuente con la capacidad, disponibilidad parala peticion de cambio, ademas de conocer los
niveles del servicio; continuo aesto, ITIL V3 propone desarrollar un proceso iterativo, que
empieza desde la planeacién del cambio, seguido de la gestiéon del conocimiento y delas
configuraciones, la verificacion de las configuraciones, la validacion de una version (g ecucion)
laimplementacion de unaversion estable y por ultimo un proceso de mejora de lo implementado.
Es notorio en la Figura 4, que la gestion de configuraciones es acompafia por una data de la
gestiéon del conocimiento (CMDB) aungue no se encuentran relacionadas, esto permite que €l
desarrollo de los cambios este acompafiado de una serie de lecciones aprendidasy asu vez se

valide cualquier configuracion. (Huércano, S. R., 2013)
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4.1.10. Seguridad en la operativa: 1 SO 27002. Segun lanorma SO 27002 (2013) en su
objetivo de control 12.1. Responsabilidades y procedimientos de operacion sugiere que “se
deberian establecer las responsabilidades y procedimientos parala gestion y operacion de todos
los medios de procesamiento de la informacion”. Considerando |o anterior esta norma propone

las siguientes actividades de control del riesgo:

Actividades de control del riesgo

12.1.1 Documentacion de procedimientos de operacion: Se deberian documentar los procedimientos

operativos y dejar a disposicion de todos |os usuarios que |0s necesiten.

12.1.2 Gestion de cambios: Se deberian controlar los cambios que afectan ala seguridad de la
informacion en la organizacion y procesos de negocio, las instalaciones y sistemas de procesamiento de

informaci on.

12.1.3 Gestion de capacidades: Se deberia monitorear y gjustar € uso de |0s recursos junto a proyecciones
necesarias de requisitos de capacidad en el futuro con el objetivo de garantizar €l rendimiento adecuado

en los sistemas.

12.1.4 Separacion de entornos de desarrollo, pruebay produccién: Los entornos de desarrollo, pruebasy
operacional es deberian permanecer separados para reducir |0s riesgos de acceso o de cambios no
autorizados en el entorno operacional .

4.1.11. Direccionamiento estratégico como apoyo al gobierno de Tl. En toda

organizacion deben desarrollarse una serie de estrategias que funcionen como guia clave para €l

alcance de las ventajas competitivas de la organizacion; el direccionamiento estratégico Segun
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Garzon, MLA., (2015) “es una estructura de mejores practicas sociales para que |os
conocimientos poseidos por las personas puedan ponerse en accion a partir de determinadas
reglasy rutinas organizacionales, con € fin de facilitar laincorporacién del conocimiento tacito

y socia a conjunto de explicitos individuales ya disponibles”.

Model o de Capacidades Dinamicas

Seguin Garzon, M.A., (2015) en la actualidad | as organizaciones deberian estar
conformadas por estructuras flexibles, mencionando que constante se desarrollan nuevas
tecnologias obligan |a adaptacion del modelo de negocio; Garzén, M.A., (2015) propone que los
procesos organi zacional es posean las capacidades para crearse, renovarse, reconfigurarse,
ampliarse, mejorarse y protegerse, y que la organizacion debe estar presta para nuevos cambios.
El model o propuesto esta formado por 4 pilares que son: la capacidad de adaptacion, la
capacidad de adsorcion, la capacidad de aprendizaje y la capacidad de innovacion; € uso de las
T1 permite mejores précticas para estar en capacidad de afrontar los retos del mercado global, 1o
cua hace necesario una buena gestion de la Tl como aspecto clave para desarrollo productivo de

la organizacion.

Paraterminar, Garzon, M.A., (2015) propone dos enfoques para asumir € modelo, €
primero es el establecimiento de una escuela de aprendizaje que genere innovacion a partir de la
gestion del conocimiento y es el aprovechamiento al maximo de los recursos |o cual suele ser 1o

tradicional; Garzon, M.A., (2015) expresa que lo idea seriala combinacién de los dos enfoques,
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logrando asi 1a percepcién un enfoque mixto que genere un mayor nimero de herramientas que

ayuden a cumplimiento de las metas corporativas.

4.2. Andlisisgeneral

Considerando lainformacion relacionada en los items anteriores, se expone un andlisis de
genera del desarrollo de proyectos Tl; paraello se tuvo en cuenta los aspectos claves de las
metodol ogias de gestion del cambio, las barreras que se presentan en € desarrollo de proyectos
TI, e andlisisdel Apéndice A, entre otras cuestiones. Con lo anterior, se pretende estructurar una
matriz DOFA en donde se estipulen las debilidades, oportunidades, fortalezay amenazas
presentes en € contexto de las |ES publicas de Norte de Santander. A continuacion se menciona

lo siguiente:

Como primer aspecto se cita los regulares canal es de comunicacion entre las partes
interesadas, esta deduccion se produce luego estudiar la Grafico 15 del Apéndice A, y lo ratifican
en el Tabla 8 los autores Gomez, R. J (2016) y Fonseca, F., Letouze, P., Pompeu, R., Garcia, L.,
Regina, S., Franca, G. (2017); dentro de las observaciones generadas por |0s encuestados en la
pregunta P del Apéndice A, se puede distinguir un aspecto relevante acerca del uso incorrecto de
las metodol ogias, criterio que también es compartido en € Tabla 8 por los autores Akhtar, M. J.,
Ahsan, A., Sadig, W. Z. (2010) y Gomez, R. J (2016); las Gréficas 13 y 14 del Apéndice A
ensefian la variable “el proceso” como la que proporciona mayores falla, pero también como la
gue favoreceriad alcance de los objetivos en e desarrollo de proyectos Tl, este punto es crucial

siendo que todos los autores referenciados en el Tabla 8 mencionan algunas barreras
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relacionadas con el desarrollo del proceso, un gjemplo de ello eslo expuesto por Fonseca, F.,
Letouze, P., Pompeu, R., Garcia, L., Regina, S., Franca, G. (2017), los cuales mencionan que no
seinvierte tiempo en ingenieria de requisitos o la encuesta es incorrecta; también expone GOmez,
R. J(2016) que durante el desarrollo de proyectos Tl existe una focalizacion excesiva en el

tiempo y en e coste, desatendiendo |a programacion de tareas.

Otro de los resultados son |os obtenidos de las Graficas 6 y 7 del , donde es evidente que
en |os procesos se pueden encontrar personas adversas alaimplementacion de Tl, estimando que
estas tecnol ogias los podrian degjar sin empleo, Akhtar, M. J., Ahsan, A., Sadig, W. Z. (2010)
ratifican lo anterior, mencionando que podriamos encontrar equipos de trabaj os resi stentes al
cambio; las personas adversas podrian conformar fuerzas opositoras hacia €l uso de Tl, como se
analizaen e Grafico 3 del Apéndice A, las Tl inciden en alto porcentaje en e desarrollo de la
operacion, estas fuerzas pueden propiciar que las tecnologias queden en desuso 0 procesos
tardios o proyectos acabados aunque no se pueda justificar como lo ratifica Gémez, R. J (2016).
También se evidencia un mediano grado del cumplimiento de los requisitos planteados, segiin los
ensefiados en la Grafica 9 del Apéndice A solo un 66% de las percepciones cree que los
proyectos desarrollan con éxito los requisitos planteados, cuestion que también hasido

evidenciada por Akhtar, M. J., Ahsan, A., Sadiq, W. Z. (2010).

A continuacion en €l Tabla 12, se presenta unamatriz DOFA construida a partir dela

informacion analizada en las | ES publicas de Norte Santander:



Tabla 12.
Matriz DOFA

Debilidades

Oportunidades

Proyectos T1 no planificados.

Entornos dependientes en alta medida delasTI.

Proceso de capacitacion y socializacion.
Regular es canales de Comunicacion.

No seinvolucra alas partesinteresadas.
El proceso de cambio.

Falta preparacién para el cambio.

Desconocimiento de la metodologia.

M ediano Cumplimiento derequisitos planteados.

Falta de liderazgo.

Fortalezas

Buena utilizacién y conocimiento delasTI.
Escalabilidad en alto grado delos proyectos.

Grupos pequefios de trabajo.

M odelos de negocio enfocados en la For macion.

v" Implementar mejores practicas.

v Megorar el ambiente de trabajo.

v" Aprovechamiento Maximo del recurso
Tecnol bgico.

v" Fomentar una escuela de aprendizaje
“lecciones aprendidas”.

v" Proponer proyectos de T| exitosos.

v" Megorar el proceso de implementacion.

Amenazas

o Personas adversasala utilizacion de Tl

o Personas desmotivadas para el cambio.

o Personas que consideran quelas Tl las
dejarian sin trabgjo.

o Proyectos con poco impacto positivo.

o Bajaproduccion operativa.

o  Recursos Tecnol 4gicos en desuso.

o Procesos organizacionales lentos.

Fuente: Autor.
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Como se expresaen la anterior matriz DOFA apartir del andlisis desarrollado, es claro la
presencia de debilidades y amenazas en el contexto de |ES publicas de Norte de Santander,
ademés, también se puede evidenciar unas fortal ezas que se pueden aprovechar para que de cierta
forma ayuden a los procesos de cambio. La propuesta del modelo de gestion del cambio podria
suponer oportunidades como: laimplementacion de mejores practicas, un mejor ambiente de
trabajo un aprovechamiento maximo del recurso, un mejor proceso de implementacion, entre
otras; como se evidenciaen laGrafica 2 del Apéndice A, el nimero de personas pertenecientes a
un proceso en su mayoria nos es muy amplio, lo cual ayudaria a que las oportunidades
planteadas se puedan concretar, siendo que los esfuerzos podrian ser superiores si |la mayoriade

los grupos estuviesen conformados por un nimero mas amplio de personas.

Por ultimo, observando la Grafica1l del Apéndice A, es claro que los encuestados estan
en un alto porcentaje afavor en que se proponga un model o de gestion del cambio que ayude a
consolidar € éxito de los proyectos Tl. Sumado a esto, €l andlisis nos ensefia con claridad una

serie de falencias amejorar, lo cua ratificalaimportadel desarrollo de este proyecto.

4.3. Modelo Propuesto

El modelo de Gestién del Cambio para Consolidar e Exito de Proyectos T, propone en
la précticaintroducir 4 principios en €l contexto de los procesos de las |ES publicas de Norte de
Santander y son los siguientes: Adaptacion a Contexto, Desarrollo de Capacidades, Ejecutar 10
planificado y Liderazgo Compartido; estos principios sean estipulado teniendo en cuentalas

sintesis en los items metodol ogias de gestion del cambio y barreras en € desarrollo de proyectos
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TI, entreotras, €l objetivo de los principios es promover |a capacidad de asumir los retos del
cambio, por tal razon es fundamental laintroduccion de estos en la cultura organizacional;
seguido a esto, el modelo propone laiteracion de 3 fases que son: Evaluar € contexto,
Desarrollar el cambio y Consolidar € cambio, y son concebidas a partir de la propuesta de
modelo de gestion del cambio de Kurt Lewin, estas fases funcionan como mecanismos que
ayudan afijarlos cambios planteados; El alto grado de dependencia de |os procesos descrito en la
Grafica3, del Apéndice A, enrelacion alas Tl, indica un nuevo cambio organizacional activaria
uno o varios proyectos Tl; el objetivo principal del modelo es ayudar a consolidar €l éxito de
proyectos Tl, afianzando con €ello las transformaciones de la cultura en la organizacion. En

términos generaes el modelo propuesto es una adaptacién a partir de lo detallado en la Figura 5:

= Alineacidn con- ITIL V3
Caracteristicas de
COBIT 5
\\ Alineacién con: I1ISO
Para proyectos 27002

tradicionales: PMBOK

Para proyectos agiles
| Buenas Practicas 7_ SCRUM

/

/

/

spectos del Cambio
Segun Prado, L. &
Sidicaro, R (1999)

Direccionamiento

/ EstretégicoSegun

/ Garzén, M A__ (2015)

Aspectos relevantes - ,,_——**_’_77_7_77_7_
Modelo Propuesto _7_f<| P! —_— Clasificacién de
‘\\\,_77_7_77_7_77_7 proyectos Segun Mas,

R. G.. Pascual, R. C.,
\ — & Schénwalder, P. P.

‘\ \\\ Concepcidn de Tl

SegunVivancos (2013)
\ v Vasconcelos, S J.

\ (2015)
h Adaptacidn de las fases del
Adaptacion de los Modelos - Modelo de Kutr Lewin
de Gestién del Cambio -

Caracteristicas del Modelo de
Hersey y Blanchard

1

Caracteristicas del Modelo de
John Kotter2

Figura 5. Adaptaciones del Modelo Propuesto

Fuente: Autor.



67

A continuacion se describen los principios y fases del modelo:

Principios

Como primer aspecto del modelo, a continuacion en la Figura 6 se presentan los

principios que fomentaran una nueva conducta en los involucrados:

Adaptacién
al Contexto

Liderazgo Desarrollo
5 de

Compartido Capacidades

Ejecutar lo
Planificado

Figura 6. Principios

Fuente: Autor.

Estos cuatro 4 principios tienen como objetivo establecer anivel estratégico una
normatividad que oriente la accion de los involucrados transformando sus facultades. A

continuacion se detallan cada uno de estos:
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e Adaptacion a Contexto: Este principio tiene como objetivo modificarl os patrones de
comportamiento de los involucrados gjustandol os a procesos cambiante preponderante dentro del
contexto organizacional; lo ideal es que el cambio se perciba dentro de un ambiente natural,
donde predomine € control y la aceptacion del cambio.

e Desarrollo de Capacidades: Lafinalidad de este principio es fortalecer y mantener las
capacidades del recurso humano y tecnologico, y con ello lograr los propésitos propuestos en €
tiempo; lo ideal es promover una escuela de aprendizaje que permitala preparacion del recurso
humano, para que estos a su vez estimen y aprovechen al maximo el recurso tecnol égico.

e Ejecutar lo planificado: El objetivo de este principio es promover € desarrollo de
actividades bgjo un enfoque de la mejora continua, planificando las acciones propuestas para €l
alcance de losresultados. Lo ideal es desarrollar un proceso seccionado por etapas, provisto de
unafuerza de trabajo adecuada, que tendra como objetivo implementar resultados acordes alos
reguisitos planteados.

e Liderazgo Compartido: Este principio tiene lafinalidad de generar una culturade
empoderamiento en los grupos de trabajo y con ello acanzar mayor produccién en € contexto
organizacional. Lo ideal esreferenciar un espiritu de liderazgo dentro de los grupos de trabajo,

paratal hecho disminuye la carga de trabajo de los directivos, creando redes de directivos de

apoyo.

Fases

El modelo de gestion del cambio propone € desarrollo de fases principales que son:

Evaluar € contexto, Desarrollar el cambio y Ejecutar el cambio, cada uno de las fases se estipulo
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con €l objetivo de guiar de manera adecuada | as transformaciones culturales de la organizacion
relacionadas con el uso e implementacion de Tl; en € contexto de la |ES publicas de Norte de
Santander se deben desarrollar buenas practicas comunicativas y de motivacion, cuestion en la
cual las 3 fases del modelo se fundamentan. A continuacion se detallan cada una de estas fases,
las cuales se apoyan en una serie plantillas gjustadas a partir de algunas planteadas por la oficina

de proyectos de informética:

Fase 1 - Evaluar € contexto:

Esta fase se platea con € objetivo de comprender el estado actual del contexto y con ello
proponer |as acciones de mejora continua que permitan ala organizacion ser competitiva; 10
ideal es que los procesos se adapten a las necesidades del mercado, por ende el objetivo principal
esvaorar el estado actual de los proceso, paraluego plantear, orientar y supervisar las
estrategias definidas para las nuevas trasformaciones. Lafase es administrada a nivel del
gobierno organizacional, es decir, por directivos que imparten y orientan las directrices; una de
las actividades claves de lafase esla de liberar |a carga de trabajo de los directivos, por o que se
desarrolla una segregacion de tareas sel eccionando algunos involucrados paralideren las
actividades anivel de las entidades de gestion. A continuacion en la Figura 7 se muestrala

primerafase:
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Figura7. Fasel

Fuente: Autor.

Como se observaen laFigura 6, en estafase del modelo se involucran alos directivosy
otras partes interesadas, estos desarrollaran 4 actividades importantes para evaluar el contexto y
son: valoracion, orientar, supervision y estipulacion de estrategias, las cuales se detallan a

continuacion:

Valoracion: El objetivo de esta actividad es conocer €l estado actual de la organizacion
(AS-1S), determinando las deficiencias o necesidades de |os procesos, una vez planteadas estas
necesidades o deficiencias la cuales se referencian como “Hallazgos”, se estudian las causas por
la cuales se han evidenciados estos defectos en |os procesos. Lo anterior es el inicio parala
elaboracion de un plan de mejoramiento que ayude mediante un paradigma cambiante a
optimizar la operacion de los procesos adjuntos (utilizar la plantilla Plan de mejoramiento, llenar
campos hallazgos y causas); también se busca conocer las capacidades con las que se cuentan
para atender |as estrategias planteadas en el plan de mejoramiento, paraello se debe establecer €
nivel de capacidad actual para €jecutar proyectos de Tl, por cual es esencial usar la propuesta
definida anteriormente en el Tabla 11; paraello se tendran en cuenta 25 preguntas referenciadas

y clasificadas en la plantilla Nivel de capacidad, estas preguntas son construidas a partir de los
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procesos relacionados con T1 propuestos por COBIT 5, seleccionados y mapeados en € Tabla
10; para utilizar la Plantilla Nivel de capacidad se debera diligenciar |os campos siguientes:
Empresa/Organizacion, Fecha, Involucrados; una vez se redlice esta tarea, |os involucrados en
consenso y concientizados de la situacion, tendran que contestar |as preguntas planteadas de
forma afirmativa o negativa (Si/No), cada preguntatiene asignado un peso de 4 % sobre €l total
del 100%, la suma de todos |os pesos afirmativos arrojara un resultado medible mediante las
escalas valorativas de la 1SO/IEC 15504 y acordes alos niveles de capacidad propuesto en €

Tabla 11.

Estrategias: El objetivo de esta actividad es proponer |as estratégicas que ayuden a
mejorar el contexto, podrian considerarse las estrategias como las iniciativas de cambio creadas a
partir del andlisis de causas desarrollado adjunto a los hallazgos encontrados. En este punto del
model o se deben alinear |as estrategias con los proyectos Tl que apoyaran |as nuevas
transformaciones, las estrategias deben ser planteadas en la plantilla Plan de mejoramiento
diligenciando &l campo acciones estratégicas, ademés, en la misma plantilla se deben relacionar
los proyectos de T1 que contribuiran con lamejora (diligenciar campo Proyecto TI relacionado).
Ademas se debe diligenciar la plantilla Partes interesadas, en la cual se registrainformacion
acerca de las entidades interesadas por proyecto, como también los compromisos que estas
adquieren, el poder de influencia de cada uno de estos y sus intereses en €l proyecto; los
interesados del proyecto son los que platean estrategias para que este se desarrolle de lamejor

manera.
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Orientar: Estaactividad formaliza el desarrollo del proyecto Tl, es decir € acto
constitutivo del mismo, paraello se deben diligenciar 1a plantilla Informacion general del
proyecto T, en lacual se detallainformacion relevante como: Nombre, Propdsito, Justificacion,
objetivos, Clasificacion, Metodol ogia de desarrollo, entre otros; también se determina el director

del proyecto y la aprobacion por parte del patrocinador parala € ecucion del mismo.

Supervision: Lafinalidad de esta actividad es vigilar € progreso de las acciones estratégicas,
paraello se establece unos seguimientos periddicos, con € fin de detectar anomalias que
perjudiquen e cumplimiento de las metas planteadas; esta actividad se puede apoyar en la
plantilla Seguimientos, la cual seradiligencia por secciones. En cada seccién se detallalo
evidenciado en alguna parte del desarrollo del Proyecto T, como también las personas
involucradas en & seguimiento, por Ultimo se indican las observaciones generales del proceso,

para con ello consolidar informacién relevante como escuela de aprendizaje.

Fase 2 - Desarrollar e cambio:

Esta fase se enfoca en desarrollar el cambio, es decir, la solucion éptima como producto
de un proyecto TI. Durante € transcurso de la fase se gjecutan 4 actividades que se definen
como: planteamientos, construccion, supervision y responder. A continuacién en laFigura8 se

muestra el funcionamiento de lafase 2:
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- ™

Actual Contexto

Gobierno Gestion

Supervisin

“aloracion —— Estrategias

Planteamientos ——— Construccion

Ewvaluar el Contexto
(Directivos + Partes
Interesadas)

Desarrollar el Cambic
(Liderses de Apoyo +

Grupos de Trabajo)

Responder

Figura 8. Fase2

Fuente: Autor.

L as actividades presentes en esta fase tienen |os siguientes objetivos:

Planteamientos: El objetivo de la actividad es estipular |as tareas necesarias parala
gestion del proyecto TI. En estainstancia se define el tamafio del proyecto, las metodologia a
utilizar y la gjecucion de la misma, ademéds, se crean los grupos de trabajos a partir de las
capacidades del talento humano, se estipula un programa de capacitacion paralos involucrados;
también se establecen |os canales de comunicacién para el inicio gjecucion y terminacion del
proyecto, se estipulan un programa que garanticen la calidad de los productos, se estipular un
programa para proveer y mitigarlos |os riesgos, se estructura un banco del conocimiento que
funcione posteriormente como escuel a de aprendizaje, se establece un programa de control de
cambiosy se definen y acurdan formal mente los entregables. A partir de este punto se pueden

utilizar las siguientes plantillas:
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e Plantilla Actadeinicio: esta plantilla detallainformacion clave para el inicio del proyecto
COmo: riesgos, requisitos y restricciones, hitos, presupuesto, nivel de autoridad del director,
patrocinadores, entre otras.

e PlantillaPlan de calidad: en esta plantilla se registra informacion relacionada con los
entregabl es (productos), es decir, si se cumplen con |os criterios de aceptacion los cuales
determinan si € producto construido e implemento obedece alos estandares de calidad.

e PlantillaPlan de formacion: sirve pararegistray planificar los programas de capacitacion
necesarios parafortalecer |as habilidades de |os grupos de trabajo, como también las
capacitaciones del cliente y/o usuario acercadel uso de los productos.

e Plantilla Plan de comunicaciones:. se utiliza para planear |as reuniones donde se
comunicaran los avances del proyecto, quienes asistirén aestas y con qué frecuencia se
desarrollaran.

e Plantilla Requerimientos de comunicaciones del proyecto Tl: Unavez establecido €l plan
de comunicaciones, esimportante establecer |os contenidos, formas y medios adecuados para
gue estas comunicaciones se proporcionen de maneraideal.

e PlantillaRiesgos: En esta plantilla se registrainformacién acerca de |os riesgos que con
[levala construccién e implementacion del proyecto TI, en la plantillalos riegos se pueden
categorizar, estipular las consecuencias, las probabilidades de que suceda, e impacto que puede
generar y las estrategias que se suponen como respuestas de algun incidente.

e Plantilla Presupuesto: en esta plantilla se totaliza los costos y gastos necesarios para el
desarrollo del proyecto, con ello se puede estimar €l valor monetario del proyecto.

e Plantilla Adquisiciones: en esta plantilla se diligencia informacion relacionada con algun

evento contractual necesario para el desarrollo del proyecto.
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e Plantilla Solicitud de cambios: Para el caso que se requiera unamodificacion de los
planteamientos del proyecto TI y generar un control del cambio se utilizara esta plantilla, ali se
registrara informacion relevante acerca de las causas u origen del cambio, la categoria del
cambio, impacto sobre lalinea base del proyecto, implicaciones sobre € recurso, implicaciones

sobre las partes interesadas, riesgos, entre otras.

Si el proyecto es abordado mediante una metodol ogia de desarrollo tradicional se prosigue a

utilizar las siguientes plantillas:

e Plantilla Alcance: en esta plantilla funciona como acuerdo entre |as partes, definiendo los
entregables del proyecto, como también laimportanciay prioridades de cada uno de €llos.

e Plantilla Cronograma: esta plantilla se utiliza para estipular las actividades que ayudaran
acrear los entregables, en esta se registrainformacion concerniente ala duracién por actividad,
como también lafechadeinicio y de fin de cada una de estas; con esta informacién se puede
estimar s |as actividades presentan atraso o0 se terminaron antes de tiempo, dependiendo de la
situacion se deben tomar estrategias para cumplir con |os tiempos planteados.

e PlantillaMatriz derolesy responsabilidades: en esta plantilla se estipulan € rol y las
responsabilidades de | as personas en €l proyecto (grupos de trabajo), |as responsabilidades se
encuentran rel acionadas directamente con los entregables del proyecto.

Delo contario, si el proyecto es abordado mediante una metodologia de desarrollo &gil se

utilizaran las siguientes plantillas:
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e PlantillaHojaderutadel proyecto Tl: esta plantilla contiene informacion del clientey del
equipo que desarrollaran el proyecto, aqui se estipulan |os entregables (funcionalidades) que se
construiran en cada interaccion.

e PlantillaHistorias de usuario: en esta plantilla se registrainformacion relaciona con las
funciones del producto, es decir, lo que se espera que haga el entregable en los diferentes
escenarios planteados.

e PlantillaMatriz RACI: en esta plantilla se plantea | as responsabilidades y €l rol de cada
persona adjunta al equipo, con respecto alas actividades que se desarrollarén por iteracion.

e Plantilla Product backlog: conocida como piladel producto, en esta plantilla se registran
las funcionalidades del producto pactadas con €l cliente, también se estima su estado actual, la
dimension de esfuerzo y prioridad necesaria para su construccion e implementacion y laiteracion
en lacual seran abordadas.

e Plantilla Sprint backlog: en esta plantilla se registrainformacion por cada de las
iteraciones planteadas, con €l objetivo de medir si €l equipo responde adecuadamente alas
estimaciones de tiempo, con ello se pueden definir estrategias en €l transcurso de la iteracion que
mejoren el proceso en e caso que se estén presentando retrasos.

e Plantilla Reunion de retrospectiva: en esta plantilla se registrainformacion relevante
acerca de los aciertos destacados durante laiteracion, los errores durante €l proceso y las
recomendaciones de mejora continua; con lainformacion registra se genera conocimiento
adjunto ala escuela de aprendizaje, & cual sera utilizado en futuros iteraciones o0 nuevos

proyectos.
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Construccion: Unavez definidos |os planteamientos se construyen |os entregables
previamente definidos, si en el transcurso de la construccion se presenta algun inconveniente lo
ideal es que estos sean mitigados por |os programas previamente estipulados en los

planteamientos.

Supervision: El objetivo de esta actividad es vigilar € progreso de |os planteamientos
durante la construccion de los mismos, paraello se puede utilizar 1a plantilla de Seguimientos,
con € fin de detectar anomalias que perjudiquen e cumplimiento de las metas planteadas; es
ideal rectificar los estipulado en las plantilla para el caso de proyectos tradicionales Cronograma

y Sprint backlog para el caso de proyectos agiles.

Ajustar: El objetivo de esta actividad es el de realizar |0s gjustes necesarios de los

entregables y con ello lograr una 6ptima implementacion de ellos

Responder: El objetivo de esta actividad es comunicar a gobierno las instancias del
cambio Plan de comunicaciones, en esta se desarrollan tareas de retroalimentacion con e
objetivo de direccionar efectivamente | as concepciones planteadas, para ello se deben revisar la
plantilla Reporte de avance del proyecto Tl , esta plantilla contiene informacion de indicadores y
proyecciones, desviaciones, acciones correctivas, logros obtenidos hasta el momento, estado
actual delosincidentesy riesgos, estado actual de las solicitudes de cambios, entre otras
cuestiones. También se debe rectificar |0 expuesto en las plantillas Plan de mejoramiento, Acta

deinicio, Seguimientos, entre otras, todo ello con & propdsito de evaluar si |as estrategias, |os
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criterios de éxito y € estado de las actividades es ideal, en caso de ser lo contrario, e gobierno

debe reorientar las concepciones del proyecto con €l objetivo de mitigar cualquier anomalia.
Fase 3 - Consolidar e cambio:

Esta ultima fase se enfoca en consolidar € cambio, es decir, garantizar que la solucion se
implemente satisfactoriamente sin trastornos en € contexto. Durante el transcurso de lafase se
gjecutan 3 actividades que se definen como: Implementacion, supervision y Comprobar. A

continuacion en la Figura 9 se muestra el funcionamiento de lafase 3 en e modelo:

. ~

Actual Contexto

Nuevo Contexto

Gobierna Gestion

Supervision Supervision

v
Implementacion

Consolidar el Cambio
(Lideres de Apoyo +
Grupas de Trabajo)

Supervision

Orientar

Compraobar

Valoracion —— Estrategias

Planteamientos —»Consiruccio!

Evaluar el Contexto
(Directivos + Parfes
Interesadas)

Desarrollar el Cambio
(Lideres de Apoyo +
Grupos de Trabajo)

Ajustar,
Responder

S —_—

Figura 9. Fase 3

Fuente: Autor.
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Comprobar: El objetivo de esta actividad es atender |as solicitudes de pruebas del
producto, para posteriormente realizar 10s gjustes necesarios y con ello garantizar una efectiva

implementacion.

Implementacion: Unavez realizadas todas las comprobaciones, se desarrolla esta
actividad que tiene como objetivo la puesta en marcha de la solucion; para ello se deben
gestionar correctamente todos |os problemas que se presenten, brindar una respuestarépidaalas
peticionesy los incidentes del servicio, también se debe desarrollar un trabajo de capacitacion y

socializacion acerca de la solucion.

Supervision: El objetivo de esta actividad es vigilar € progreso de laimplantacion de la
solucion, paraello se establece una plantilla de seguimientos periédicos, con € fin de detectar
anomalias que perjudiquen e cumplimiento de las metas planteadas; esta actividad se puede

apoyar en laplantilla Seguimientos.

Unavez superados todos |os inconvenientes de implementacion, se prosigue adiligenciar
laplantilla Actade cierre, lacual estipulalas conclusiones del proyecto, beneficios al canzados,
entregabl es finalizados; ademés, se mide la satisfaccion del cliente con respeto alos objetivos

acanzados.

Por ultimo, el equipo de trabajo debe referenciar |os aspectos rel evantes a tener en cuenta
parafuturos proyectos Tl en la plantilla Compendio de lecciones aprendidas, alli se debe

registrar informacion acerca de la amenazas y oportunidades que se produjeron, las situaciones
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tratadas durante la g ecucion del proyecto Tl, €l impacto sobre |os objetivos planteados, |as
acciones preventivas y correctivas implementadas, |as recomendaciones y lecciones aprendidas

acerca de este tipo de incidencias.

A continuacion en la Figura 10 se ensefian la totalidad de los componentes del modelo:

Figura 10. M odelo completo

Fuente: Autor.

Como se evidenciaen laFigura9, el proceso de cambio seiniciaapartir delas
necesidades de las partes interesadas en el contexto y termina con laimplementacion de una
mejora; €l nuevo contexto debe ser sometido a un proceso de mejora continua con €l objetivo de
generar las transformaciones necesarias. Las fases del modelo estan sostenidas por los 4
principios, por cual esidea que losinvolucrados consideren las concepciones de cada uno de
estos y paraasi crear un ambiente organizacional cambiante desarrollado con buenas précticas

metodol 6gi cas.
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Conclusiones

En la actualidad, los cambios organizacional es son producto de la aparicion de nuevas Tl,
estas tecnol ogias brindan alas organizaciones una serie de ventajas competitivas, que
proporcionan mayor productividad, agilidad y trazabilidad entre sus distintos procesos,
permitiendo que |as organizaciones operen conjuntamente con otras entidades; las T1 son activos
claves para el éxito del negocio, es evidente que |as organizaciones estan destinadas a
implementar nuevas Tl o mejorar las utilizadas dentro de su contexto, por lo cual seré
determinante lograr desarrollar exitosamente los proyectos Tl destinados a solucionar las

necesidades del contexto.

Las |ES publicas de Norte de Santander estudiadas durante el desarrollo del proyecto, son
organizaciones gque constantemente realizan procesos de mejoras, como se percibe en la Grafica
11 del Apéndice A, en € contexto de estas |ES se visualiza un buena disposicién para utilizar un
model o de gestién del cambio que ayude a consolidar €l éxitos de proyectos T, en los diferentes
entornos Las |ES publicas de Norte de Santander ya se han percatado de las formas cambiantes
de hacer negocio, por tal razon, siriaideal la utilizacion de este modelo y con ello ayudar a
gestionar los cambios requeridos, bajo una propuesta que propone mejores practicas paralas

actividades adesarrollar.

En término generales, e modelo planteado funciona como guia para organizar y controlar
los cambios organizacionales relacionados con el uso e implementacion de TI. Mediante las

caracterizaciones y andisis de informacion se busco proponer un model o sistemético y sencillo
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de entender, esto con € fin de no generar mas complejidad alas necesidades del contexto
evaluado, ademas, se elabor6é un modelo que contemplalos paradigmas del Gobierno T,
mostrando de forma ilustrada una separacion de las actividades del gobierno en relacion alas
actividades de gestion; a su vez se ensefid la comunicacion que puede existir entre las dos partes.
También es convincente la necesidad de generar liderazgo, por lo que fue factible proponer un
model o que proponga en la practica la segregacion de responsabilidades con € objetivo de

generar un liderazgo compartido entre los involucrados.



83

Recomendaciones

El modelo estéd compuesto por 3 fases 'y 4 principios, se recomiendarealizar un proceso de
validacion de sus componentes, esto con el objetivo de medir € impacto del modelo en los
procesos que se desarrollan en estas organizaciones; por otro lado, también podria ser viable
construir una aplicacion que logre gestionar 1os componentes del model o, logrando con €llo

proponer un modelo que a su vez se soporta en algun tipo de Tl.
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