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Introducción

La velocidad en la que se suscitan los cambios tecnológicos en la actualidad y 
la cantidad de información que se genera en tiempo real, en todos los campos 
del saber, ha traído consigo la demanda de ciertos requerimientos complejos 
y dinámicos para que las organizaciones, insertas dentro de la sociedad del 
conocimiento y sucumbidas por los efectos de la globalización, puedan adap-
tarse rápidamente a tales cambios. El uso de las tecnologías de información y 
comunicación en este tipo de sociedad ha logrado romper tanto las barreras 
que impedían tener a las instituciones interconectadas en tiempo real, como 
las relaciones jerárquicas y burocráticas entre los diferentes sectores que la 
conforman.

La agilización de los procesos, el manejo de recursos mediante su automatiza-
ción, la toma de decisiones acertadas para lograr una mayor eficiencia y efica-
cia en la actitud laboral, el mantenimiento de canales de comunicación fluida a 
lo interno y externo de las organizaciones, entre otros, se pueden contar como 
algunas de las ventajas que ofrecen las tecnologías actuales. Sin embargo, a 
pesar de estos cambios e innovaciones, se observa con preocupación cómo 
dentro de algunos entornos empresariales, aún se desarrollan actividades de 
manera repetitiva, duplicando esfuerzos en tiempo y generando incrementos 
de costos asociados, sin una definición clara y específica del proceso en el que 
se encuentran involucrados sus actores.

Dentro de estos entornos, se hace necesario implementar un modelo de trabajo 
dentro del cual todos los procedimientos se puedan apoyar en la concatenación 
de metas comunes, orientadas hacia la optimización de estas actividades. Esto 
con el fin de mantener los procesos actualizados y flexibles para satisfacer tan-
to las necesidades internas como las externas. El establecimiento de este mo-
delo es factible si se aprovechan las ventajas que ofrece el uso de metodologías 
apoyadas en las herramientas tecnológicas.

Los entornos organizacionales aludidos en el párrafo precedente incluyen las 
instituciones educativas las cuales ameritan un seguimiento continuo para dar 
respuestas efectivas y eficaces a los requerimientos demandados por la socie-
dad en la cual se desenvuelven y por la comunidad científica y académica que 
justifican su razón de ser. Tal es el caso del Instituto Nacional de Formación 
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Técnica Profesional (INFOTEP) de San Juan del Cesar, La Guajira cuyos planes, 
programas y proyectos exigen el manejo de un gran volumen de información. 
Para ello necesitan estar a la vanguardia con la implementación de filosofías de 
trabajo basadas en metodologías de procesos, a fin de garantizar el constante 
monitoreo y evaluación de su producción para evitar duplicidad de funciones, 
errores en los procedimientos y otros aspectos que afectan su visibilidad dentro 
del contexto social que representan. 

Esta filosofía de trabajo por procesos, basada en metodologías que se apo-
yan en herramientas tecnológicas, implica concebir a las organizaciones como 
sistemas abiertos, flexibles y quizás lo más importante, estar preparadas al 
cambio. Con base en esta filosofía y en relación a los cambios que esta imple-
mentación  amerita, se justifica la realización del presente trabajo el cual se 
fijó como objetivo diseñar una propuesta metodológica de gestión al cambio 
organizacional que permita agilizar y gestionar los planes, programas y pro-
yectos del INFOTEP. Esta metodología, basada en Business Process Manage-
ment (BPM), utilizada principalmente en entornos empresariales comerciales, 
se concibe como un conjunto de herramientas y tecnologías que sirven para 
diseñar, representar, analizar y controlar procesos de negocios operacionales, 
mejorando su rendimiento de manera efectiva, ágil y transparente. 

Para el alcance del objetivo propuesto, se realiza un estudio diagnóstico que 
permite identificar las condiciones de INFOTEP en cuanto al manejo de sus 
planes, programas y proyectos. Dicho diagnóstico sirvió de insumo para la 
construcción de un modelo de procesos basado en el BPM y la generación de 
una propuesta metodológica para la gestión del cambio y posterior implemen-
tación. 

En este sentido, el presente trabajo se estructura en cinco capítulos. En el Ca-
pítulo I se describe el contexto seleccionado para la investigación y se aborda 
con más detalle la situación problemática antes descrita. En el Capítulo II se 
presenta el entramado teórico sobre el cual se sustenta el estudio.  

Los procedimientos metodológicos adoptados para el desarrollo de la propues-
ta se detallan en el Capítulo III, mientras que en el IV se desarrolla dicha pro-
puesta. El Capítulo V reporta los resultados de todo el proceso investigativo y 
finalmente, la investigación culmina con las conclusiones y recomendaciones 
derivadas del objetivo propuesto. 
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Capítulo I

Descripción del Contexto de Investigación

En este primer capítulo se describe el contexto seleccionado para la investiga-
ción, constituido por el Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional 
(INFOTEP), de San Juan del Cesar de La Guajira. De igual manera, se puntua-
liza con mayor detalle la situación problemática abordada en la introducción 
de esta obra y se plantean los cuestionamientos y objetivos de la investigación. 
Todo esto condujo a presentar los argumentos que justifican la realización de 
este estudio. Seguidamente se tratan estos apartados.   

Breve reseña del contexto bajo estudio

El Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional (INFOTEP), de San 
Juan del Cesar de La Guajira es una Institución de Educación Superior en la 
modalidad técnica, creado mediante decreto 1098 del 17 de mayo de 1979 y 
reorganizado como establecimiento público del orden nacional mediante De-
creto 758 de 1988, con personería jurídica, autonomía administrativa y pa-
trimonio independiente. El INFOTEP es la primera institución de educación 
superior del sur del Departamento de La Guajira, que en la actualidad ofrece 
los programas de Producción Agropecuaria, Minería, Ciencias Contables, Se-
cretariado Ejecutivo y el programa de Licenciatura en Pedagogía Infantil.

La misión a cumplir por este ente educativo, consagrada en los Estatutos Gene-
rales del INFOTEP (Artículo 5), consiste en desarrollar su actividad académica 
en torno a: 

La formación de talento humano bajo una comprensión de las necesidades 
laborales del contexto contemporáneo regional, con la conciencia de que el 
ejercicio de la técnica y la tecnología son retos que aportan sustancialmen-
te a la realización de un nuevo actor proyectado a la nación colombiana 
aportando técnicos, tecnólogos y profesionales de calidad comprometidos 
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con todos los entes del establecimiento nacional e internacional (Estatutos 
Generales del INFOTEP, Artículo 5).

Con esta misión en mente,  el Instituto Nacional de Formación Técnica Profe-
sional de San Juan del Cesar de La Guajira (INFOTEP), se encuentra inmerso 
en cambios constantes, los cuales han originado la práctica de estrategias que 
facilitan la competitividad. Sin embargo, es necesario reconocer que a su vez 
existen falencias en el modo en cómo la organización articula la gestión de los 
planes, programas y proyectos lo cual incide en el logro de los objetivos que se 
propone alcanzar esta institución. Dichas falencias se detallan a continuación 
como la situación problemática de esta investigación. 

Situación problemática de la Institución 

Dentro de los planes, programas y proyectos del INFOTEP se encuentran aque-
llos incluidos en el documento que contiene el Plan de Desarrollo 2018-2022 
denominado “Pacto por Colombia. Pacto por la Equidad” orientado hacia una 
educación de calidad para un futuro con oportunidades para todos, impulsar 
una educación superior incluyente y de calidad mediante el fortalecimiento del 
Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la educación superior, reconocien-
do y promoviendo la diversidad de las instituciones y programas académicos. 

El impacto que espera lograr esta Institución, mediante el desarrollo de este 
plan y según lo establece el mencionado documento, es llegar a ser una Ins-
titución de educación superior líder en la formación profesional integral de 
alta calidad, comprometidos con la academia, la investigación y la proyección 
social, con criterios de responsabilidad ambiental. Además, de  ser reconocidos 
a nivel regional, nacional e internacional. 

El logro de este impacto implica adoptar ciertas reformas acerca de la misión, 
visión y objetivos del INFOTEP, sobre todo en lo que respecta a las áreas estra-
tégicas detectadas como críticas dentro de este entorno institucional. Entre es-
tas áreas se encuentran las relacionadas con la formación profesional continua, 
la investigación teórica y experimental, la articulación docencia, investigación 
y extensión.  

Además de las áreas estratégicas críticas detectadas, existen otros factores que 
justifican la implementación de una propuesta metodológica de gestión al cam-
bio organizacional, que se encuentre fundamentada en Business Process Ma-
nagement (BPM) en el INFOTEP que le permita no solo agilizar y gestionar los 
planes, programas y proyectos incluidos en el Plan de Desarrollo Nacional, sino 
también afrontar otros problemas vinculados con los procesos que se llevan a 
cabo dentro de esta institución. Entre estos problemas se encuentran: 
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1. La tardanza en los tiempos de respuesta ante los requerimientos de los 
diferentes entes de control que dejan en evidencia la falta de organiza-
ción y planificación de las actividades. Esto por tratarse de la naturaleza 
de la institución objeto de estudio, la cual, por ser de orden público, tie-
ne la responsabilidad de presentar informes o reportes organizacionales 
que se encuentran establecidos dentro de la Resolución No. 12161 del 
05 de agosto del 2015 “SNIES”; Decreto No. 2685 del 21 de diciembre 
de 2012 “SPADIES” y Resolución No. 6289 del 08 de marzo de 2011 
“SIRECI” entre otras. 

2. La carencia de métodos bien definidos para la elaboración de los pla-
nes estratégicos institucionales que contribuyan de manera significati-
va a garantizar la organización, planificación y futuro deseado dentro 
del INFOTEP. Esta carencia se ve reflejada en la falta de completitud 
y la entrega de reportes extemporáneos ante los entes de control, re-
presentados por el Ministerio de Educación Nacional y el de Ciencia y 
Tecnología, lo cual incide de manera negativa en los esfuerzos que está 
haciendo el INFOTEP para mantener la eficiencia y la eficacia.

3. Falta de un mecanismo que permita articular las personas con los siste-
mas, delimitando sus funciones, lo cual pone en riesgo su productividad 
académica y laboral.  Esto limita la gestión y administración de las acti-
vidades 

4. Limitaciones en el seguimiento continuo de los planes, programas y pro-
yectos de INFOTEP. Teniendo en cuenta el decreto 2482 del 3 de diciem-
bre de 2012, se puede afirmar claramente que existen lineamientos para 
la planeación y gestión al igual que la presencia de una herramienta de 
interfaz web como mecanismo de reporte de información denominado; 
Formulario Único Reporte de Avances de la Gestión “FURAG”. Sin em-
bargo, estos procedimientos solo permiten suministrar la información 
sobre el avance anual de la gestión impidiendo observar un seguimiento 
continuo a los planes, programas y proyecto de la Institución. 

Con  base en los aspectos antes descritos, nace el interés por identificar el esta-
do actual del INFOTEP frente al manejo de sus planes, proyectos y programas. 
Esto con el fin de diseñar una propuesta metodológica basada en el Business 
Process Management (BPM) para, finalmente, generar un plan de gestión de 
cambio para la implantación de la propuesta. 

Tomando en consideración la problemática antes descrita en el Instituto Nacio-
nal de Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, se plantearon los 
siguientes interrogantes:
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 ¾ ¿Cuáles son las condiciones del Instituto Nacional de Formación 
Técnica Profesional de San Juan del Cesar, La Guajira, con respecto a 
la gestión de los planes, Programas y Proyectos?

 ¾ ¿Cómo un modelo basado en la metodología BPM incide en la ges-
tión de los planes, programas y proyectos del Instituto Nacional de 
Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, La Guajira?

 ¾ ¿De qué manera un plan de gestión de cambio, basado en la meto-
dología BPM, contribuye con la gestión de los planes, Programas y 
Proyectos del Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional de 
San Juan del Cesar, La Guajira?

Objetivos de la investigación

El objetivo general de esta investigación consistió en diseñar una propuesta 
metodológica de gestión al cambio organizacional para el manejo de los pla-
nes, programas y proyectos del Instituto Nacional de Formación Técnica Profe-
sional de San Juan del Cesar, La Guajira. Este objetivo general se desarrolló a 
través de los siguientes objetivos específicos: 

 ¾ Identificar las condiciones del INFOTEP con respecto a la gestión de 
los planes, programas y proyectos 

 ¾ Construir una propuesta para la gestión de los planes, programas y 
proyectos del INFOTEP aplicando la metodología BPM

 ¾ Generar un plan de gestión de cambio organizacional para la implan-
tación de la propuesta construida. 

Justificación de la investigación

El diseño de este modelo de gestión de cambio organizacional se justifica desde 
varias perspectivas que incluyen las metodológicas, institucionales y legales. 
Desde la perspectiva metodológica, se cuenta con los beneficios que ofrece la 
implementación del modelo basado en Business Process Management (BPM) 
para atenuar los problemas detectados en la institución objeto de estudio. Aún 
cuando esta metodología ha dado resultados exitosos en instituciones comer-
ciales para los cambios culturales, su uso en INFOTEP, mediante una aplica-
ción informática, permitiría definir los procesos, organizar la información y el 
trabajo de las personas, controlar su ejecución en tiempo real y mediante una 
monitorización adecuada (indicadores, alertas, informes, cuadros  mandos), 
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extraer conclusiones para alinearse a los requerimientos solicitados por los 
entes de control (Cedano y López, 2013).

Desde el punto de vista institucional, el modelo de gestión al cambio que se 
diseña contribuye  a determinar las responsabilidades del personal que labo-
ra en INFOTEP. Sus directores tendrán la oportunidad de medir, controlar y 
responder de manera rápida y directa a todos los requerimientos de la insti-
tución desde la perspectiva operacional, aplicando sus habilidades y recursos 
de forma directa para realizar cualquier articulación de índole institucional en 
la toma de decisiones. De la misma manera la dirección y los empleados de la 
organización podrán coordinar sus esfuerzos en cuanto a mejorar la producti-
vidad  y el rendimiento personal y por ende INFOTEP podrá responder como 
un todo, de forma rápida a cambios y desafíos a la hora de cumplir sus fines, 
objetivos y propósitos para el manejo de  las líneas de investigación, los proyec-
tos socio técnicos y la cartera de cursos, es decir, concatenando la docencia, la 
investigación y la extensión, razón de ser de la institución.

El aspecto legal involucrado en esta justificación consiste en las posibilidades 
de articulación de los objetivos que persigue el Plan de Desarrollo Nacional con 
los objetivos institucionales del INFOTEP. Por medio de una plataforma tecno-
lógica en línea se puede vincular el Modelo Integrado de Planeación y Gestión 
“DAFP”, que contiene las diferentes estrategias, políticas y planes orientados 
al cumplimiento de la misión y prioridades de gobierno, con los lineamientos 
del INFOTEP, facilitando su inclusión en el ejercicio de la planeación sectorial 
institucional, tanto cuatrienal como anual.

Finalmente, vale destacar que el desarrollo de este trabajo puede servir de base 
para futuros estudios que versen sobre el uso de las tecnologías de la informa-
ción como valor estratégico para las organizaciones que buscan un desarrollo 
sostenible, sobrevivir en los entornos enmarcados en la alta velocidad, com-
plejidad e intercambio de información y que requieren procesos dinámicos, 
cambios dentro de su arquitectura y gestión empresarial para así responder 
a las necesidades institucionales bien sea a nivel departamental, nacional e 
internacional.  
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Capítulo II

Entramado teórico de la investigación

Con la finalidad de soportar el marco conceptual y teórico vinculado a la inves-
tigación, la cual estuvo destinada a desarrollar una propuesta para la gestión 
al cambio organizacional de los planes, programas y proyectos del Instituto 
Nacional de Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, La Guajira, 
a continuación se presentan los estudios recientes, realizados sobre este tema 
que reportan el estado del arte de la investigación. De igual manera, en este 
apartado también se definen los principales conceptos relacionados con el ob-
jetivo planteado los cuales representan las bases teóricas de este trabajo. 

Estado del arte de la investigación 

El estado del arte proviene originalmente del campo de la investigación téc-
nica, científica e industrial y significa, en pocas palabras, la situación de una 
determinada tecnología. En este sentido y dado que la herramienta tecnológica 
adoptada para esta investigación se basa en la BPM, a continuación se presen-
tan algunos de los trabajos recientes sobre esta metodología informática. 

En primer lugar, se cita el trabajo realizado por Espinoza et al (2020), titulado 
Adopción de tecnologías de gestión de procesos de negocio: una revisión siste-
mática, en el cual los autores afirman que la adopción de soluciones BPM re-
presenta una tarea compleja que involucra aristas tanto organizacionales como 
relacionadas con las Tecnologías de la Información ya que los académicos y 
profesionales de tecnologías BPM definen sus propios ciclos de vida de los 
procesos de negocio y las guías para afrontar iniciativas de informatización ba-
sadas en BPM. Estas iniciativas son, en ocasiones, parcializadas porque alcan-
zan solo instrucciones técnicas de tecnologías BPM o se centran en elementos 
teóricos aislados. Es por ello que en este trabajo los investigadores se dedican 
a unificar las posturas en relación con la adopción de BPM aplicando los méto-
dos de mapeo y revisión sistemáticas de la literatura. 
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Para ello, toman como punto de partida tanto fuentes académicas como em-
presariales para caracterizar esta adopción tecnológica desde varias aristas 
como: los sistemas BPM, ciclo BPM, los elementos comunes de una solución 
BPM, el lenguaje de modelado de procesos, Arquitecturas Orientadas a Servi-
cios y procedimientos, guías o metodologías para desarrollar soluciones BPM. 
Los autores concluyen en que hay madurez en las cuestiones de contenido en 
una iniciativa BPM. Sin embargo, su integración como dimensión estructural 
es poco atendida según las evidencias de evaluaciones de metodologías y bue-
nas prácticas en este dominio.

Como puede observarse a través del estudio de Espinoza et al (2020), la uti-
lización de la BPM también puede tener aplicación en el contexto académico, 
aún cuando dentro de este sector no sea tan reconocido. 

El segundo estudio que atañe al estado de arte de esta investigación lo cons-
tituye el trabajo realizado por Serrano y Castellano (2019), titulado Estudio 
comparativo de herramientas software libre para la Gestión de Procesos de 
Negocio. En este análisis comparativo de plataformas de Gestión de Procesos 
de Negocio libres (BPM), se establecieron  y expusieron  las funciones deseadas 
para una herramienta BPM, en pro de facilitar su selección para abordar la ges-
tión, automatización y mejora continua de los procesos en las organizaciones. 

Durante el análisis, los autores seleccionaron un grupo de plataformas BPM 
libres y un grupo de parámetros de inclusión para evaluarlas y elegir dos plata-
formas BPM de tal grupo. Las mejor calificadas fueron Bonita BPM Community 
Edition y Process Maker Open Source. Posteriormente se estableció un marco 
de 85 parámetros de evaluación, que aplicó para evaluar cualquier platafor-
ma BPM, no solo libres. Luego se constituyó el mecanismo de puntuación y 
las formas de evaluación, y se ejecutó la comparativa de las dos plataformas 
libres seleccionadas, dando como la mejor calificada a Bonita BPM, en la cual 
se implementó un prototipo de un proceso de solicitud de crédito con buenos 
resultados.

En este trabajo se demuestran las ventajas que ofrece la metodología BPM para 
la agilización de los procesos organizacionales a través de la automatización. 
De allí que sirva para justificar dicho empleo en el contexto de esta investiga-
ción constituido por el INFOTEP. 

Por su parte, Hernández et al (2019), dedicados al sector salud, con su trabajo 
titulado Gestión del conocimiento, procesos e innovación: una alianza para 
mejorar la gestión de la producción científica, reafirman que la investigación 
en salud está llamada a impulsar la producción y adquisición de nuevos co-
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nocimientos y tecnologías para mejorar la calidad de la formación del capital 
humano y la atención sanitaria. Para los autores subyacen tras estos propósitos 
procesos de gestión y asesoría metodológica sometidos a exigencias cada vez 
superiores en la capacidad de respuesta, la curva de aprendizaje, la eficiencia, 
la eficacia y la pro actividad, por mencionar algunas de relevancia. 

En consecuencia de lo anterior se plantean como objetivo mejorar el diseño de 
procesos basado en enfoques BPM y del conocimiento. Para ello, realizaron un 
estudio experimental en el área de ciencia e innovación tecnológica de la Uni-
versidad de Ciencias Médicas de Matanzas el cual involucró: a) identificar los 
problemas técnico-organizativos que limitan sus resultados; b) seleccionar el 
proceso de producción científica según la matriz OE/RC; a partir de la modela-
ción con notación BPMN y el análisis del valor añadido de procesos, c) introdu-
cir mejoras en las actividades; y d) desarrollar un procedimiento operativo de 
trabajo con el uso de herramientas de vigilancia e indicadores bibliométricos. 

Los resultados arrojados por la modelación del proceso generaron mejoras y 
potenciales innovaciones mediante desarrollo de procedimientos de trabajo, 
herramientas de GC y propuestas de automatización de actividades. Por lo 
que concluyeron que estas herramientas gerenciales guían hacia la mejora 
continua, la búsqueda de la calidad, la sistematización del conocimiento y la 
generación de prácticas innovadoras en los procesos de ciencia e innovación 
tecnológica.

En este trabajo se confirma una vez más los beneficios que ofrece trabajar con 
herramientas tecnológicas en general  y con la metodología BPM en particular 
para facilitar la sistematización y organización de los procesos gerenciales.  

El cuarto trabajo que trata sobre las ventajas que ofrece la metodología emplea-
da en esta investigación, lo representa el estudio realizado Saboya et al (2018), 
que lleva por título Business Process Management SAAS para la Gestión de 
Proyectos Concursables en un Contexto Universitario cuyo propósito fue elabo-
rar un modelo de proceso para mejorar la gestión de proyectos concursables en 
un contexto universitario con el enfoque Business Process Management SaaS. 
El tipo de investigación fue de tipo aplicada con enfoque cuantitativo y a su vez 
tecnológica porque se propuso formalizar el proceso apoyado con una aplica-
ción en la nube bajo el enfoque BPM SaaS. 

Para el desarrollo de la investigación se utilizó las herramientas de la suite 
de Bizagi Studio para el diseño de los procesos y para la contratación de los 
resultados se elaboró un instrumento que fue validado por expertos y aplicado 
a representantes de docentes, administradores y estudiantes. Los resultados 
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demostraron que el proceso para gestionar los proyectos concursables cum-
plen de manera efectiva con los requerimientos establecidos, de modo que los 
resultados estadísticos corroboran que el 60% y el 100% de los que validaron 
el proceso indicaron que el modelamiento y el diseño están en un nivel Exce-
lente y el 90% de los mismos manifestaron que el monitoreo y la ejecución del 
proceso se encuentran en el mismo nivel. El estudio realizado demostró que a 
partir del diseño, modelado, control y ejecución del proceso propuesto basado 
en BPM SaaS se logró contribuir con la gestión de los proyectos concursables. 

Por lo tanto, esta contribución fundamenta una vez más los beneficios que 
aporta la BPM en la organización de planes, programas y proyectos dentro de 
las instituciones bien de tipo comercial o educativo. 

Finalmente, se cita el estudio realizado por Escobar-Rivera et al (2016), titu-
lado Propuesta metodológica para la orientación de aplicaciones informáticas 
hacia BPM y SOA, cuyo objetivo consistió en desarrollar una propuesta meto-
dológica para la orientación de aplicaciones informáticas a la Gestión de Pro-
cesos de Negocio y una Arquitectura Orientada a Servicios.

Los autores justifican el desarrollo de este estudio sosteniendo que el papel que 
juegan los procesos de negocio en una empresa constituye un factor de gran 
importancia; por lo que la eficacia en estos y su agilidad para adaptarse a los 
cambios internos y externos proporciona un mayor crecimiento organizacional. 
Como apoyo existen diversas herramientas para la gestión de procesos. Una de 
ellas es Gestión de Procesos de Negocio y Arquitectura Orientada a Servicios. 
Estas se perfilan como una nueva tendencia para aumentar la eficiencia del ne-
gocio, generar las ventajas competitivas que exige el mercado, proporcionarles 
a los procesos de las empresas una simulación para analizar su rendimiento 
antes de implementarlos, mayor agilidad y flexibilidad, un mejoramiento con-
tinuo y supervisión en tiempo real. Aunque el uso de estas tecnologías crece 
de manera exponencial, en la mayoría de los casos no existe una adecuada 
metodología para orientar aplicaciones hacia ellas. 

La metodología desarrollada en este trabajo constó de ocho etapas, en cada 
una se especifica su objetivo, se describen los pasos a seguir, el momento en 
el que se desarrolla, el proceso en el que se enmarca y las herramientas y/o 
métodos a utilizar. 

Tal como ocurre en este trabajo, la presente investigación también buscó de-
sarrollar una propuesta metodológica detallada con el fin de dar soluciones 
concretas a la institución sujeta a estudio. De tal manera que la metodología 
utilizada para este fin encuentra total justificación porque se proponen una se-
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rie de procedimientos precisos tendientes a resolver la situación problemática 
planteada al inicio de este estudio. 

Bases Teóricas

Tal como se mencionó al principio de este capítulo las bases teóricas que se 
presentan a continuación están vinculadas con los principales conceptos invo-
lucrados en el desarrollo de esta investigación. 

De allí que estas bases están conformadas por las definiciones y características 
del Business Process Management (BPM), el Modelo de Gestión y la Gestión 
del Cambio. Tales conceptos se detallan a continuación. 

Business Process Management – BPM

El Business Process Management (BPM) es definido por Arjonilla y Medina 
(2013), como una metodología de gestión empresarial que tiene como objetivo 
mejorar la productividad y la eficacia de la organización a través de la optimi-
zación de los procesos de negocio. La idea principal no es solo gestionar los 
procesos, sino las personas, la información y aplicaciones que brindan soporte 
dentro a la gestión empresarial.

Para Davis y Brabander (2007), el BPM se trata de un enfoque sistemático 
para la gestión y la mejora de la organización empresarial con la participación 
activa, gestión coordinada de todos los aspectos, la especificación, diseño, im-
plementación, operación, medición, análisis y la optimización de los procesos 
de negocio a fin de cumplir de manera eficaz y eficiente los objetivos empre-
sariales. Para el logro de lo referenciado por los autores es fundamental contar 
inicialmente con el compromiso de la alta dirección.

De acuerdo con los autores citados los procesos de negocio son la clave para la 
forma en que la mayoría de las organizaciones operan. Esto debido a que son 
los planos que se siguen para lograr todo tipo de funciones empresariales que 
permiten a las diferentes partes de la organización trabajar conjuntamente e 
interactuar con los diferentes grupos de interés.

Siendo así, no es difícil observar cómo una empresa sólo puede ser tan flexible, 
eficiente y ágil como sus procesos de negocio, porque interactúan entre sí. En-
tonces, la flexibilidad y la personalización de la solución BPM deben permane-
cer totalmente e inmediatamente disponibles una vez que un flujo de trabajo 
se ha diseñado y puesto en producción, ya que los procesos evolucionan y las 
organizaciones cambian. 
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Algo tan básico como el proceso mencionado puede hacer una gran diferencia 
mediante el uso de la BPM para agilizar el flujo de trabajo como una solución 
que es capaz de satisfacer no sólo las necesidades actuales de una organiza-
ción, sino también sus futuras, ya sean anticipadas o no. De allí la importancia 
de adoptar esta metodología de trabajo para el diseño de la gestión de cambio 
que se pretende implementar para apoyar el manejo de los planes, programas 
y proyectos en el INFOTEP.

Vale acotar que aún cuando esta metodología ha tenido éxito en empresas de 
negocios cuyas modalidades de proyectos son de carácter comercial y requie-
ren enfrentar cambios culturales para su adaptación e implementación, la filo-
sofía que respalda la BPM tiene también cabida para instituciones educativas 
las cuales, igualmente, trabajan bajo esta modalidad. Las ventajas que ofrece 
esta metodología es su poder de articulación e interacción entre el talento 
humano, las políticas, reglas y normas de la institución, los trabajos y roles, 
la infraestructura física y la estructura organizacional con las tecnologías de 
información y comunicación. Tal interacción se ilustra en la figura 1, a conti-
nuación.

Figura 1. Interacción con la BPM 

Fuente: Solares, Baca y Acosta (2014)

Modelo de Gestión

El modelo de gestión es una guía orientadora que puede convertirse en una 
ventaja competitiva si se logra establecer su propósito ya sea en un proceso, 
procedimiento u organización en general. Según Tejada (2003), los modelos 
más representativos en la actualidad son la gestión estratégica y prospectiva, 
la gestión por procesos, la gestión del talento, la gestión del conocimiento y la 
gestión por competencias. La aparición y aceptación de una visión sistémica en 
las organizaciones ha hecho factible que estos modelos se estén convirtiendo 
en las fuentes fundamentales de desarrollo.
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Todos estos modelos coinciden con el desarrollo de un ciclo que involucra Pla-
nificar, Hacer, Verificar y Actuar, también denominado PHVA. De acuerdo con 
García, Quispe y Ráez (2003), la utilización continua del PHVA brinda una so-
lución que realmente permite mantener la competitividad de productos y servi-
cios, mejorar la calidad, reducir los costos y precios, mejorar la productividad, 
proveer nuevos puestos de trabajo, y aumentar la rentabilidad de la empresa. 
El procedimiento de este ciclo se ilustra en la figura 2. 

Figura 2. Ciclo PHVA 

Fuente: García, Quispe y Ráez (2003)

Tal como se muestra en la figura 2, en el Hacer se hace la implementación de 
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procesos con el enfoque de PHVA y con una metodología definida. En el Veri-
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de Calidad.
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para luego incorporarlos en los subprocesos y convertirlos nuevamente como 
parte del día a día.
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el mejoramiento de los procesos en las empresas de servicios hoteleros, se 
pudo identificar ciertas falencias en la gestión de procesos de este sector en la 
ciudad de Tulcán. Dentro de los resultados obtenidos se pudo evidenciar que 
estas falencias corresponden a la gestión administrativa, específicamente en 
el manejo de recursos humanos, uso de las TIC, publicidad y servicio, en los 
cuales los gerentes hacen muy escaso uso de un software administrativo que 
les permita mejorar las operaciones de la empresa y el servicio.

Este escaso uso de las TIC evidenciado por Cruceira (2012), se convierte en 
la base para argumentar la política denominada Eficiencia administrativa que 
según el Departamento Administrativo de la Función Pública de Colombia. 
Esta política va dirigida a identificar, racionalizar, simplificar y automatizar 
trámites, procesos, procedimientos y servicios, así como optimizar el uso de re-
cursos, con el propósito de contar con organizaciones modernas, innovadoras, 
flexibles y abiertas al entorno, con capacidad de transformarse, adaptarse y 
responder en forma ágil y oportuna a las demandas y necesidades de la comu-
nidad, para el logro de los objetivos del Estado.

Además, según el MINTIC (2014), el modelo de gestión de tecnología que se 
aplica en una organización garantiza su éxito en cuanto a la implementación 
de las estrategias, apoyando los procesos para alcanzar una mayor eficiencia 
y transparencia en la ejecución, administración y control de recursos, además 
de facilitar la recolección y consulta de información para tomar decisiones en 
busca de los resultados requeridos. Cuestión esta que no ocurre en el contexto 
seleccionado para este estudio, en el cual el desarrollo de un modelo para la 
gestión de los planes, programas y proyectos nace a partir de la necesidad que 
presenta el Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional de San Juan 
del Cesar “INFOTEP”, La Guajira. 

Gestión del Cambio

La gestión del cambio permite transformar todas las operaciones que realiza 
una organización tales como los procesos o procedimientos. Autores como Ji-
ménez (2013), afirman que este tipo de gestión sirve para apalancar las actua-
ciones organizacionales, haciéndolas más productivas o generando más valor a 
los clientes a través de diversas herramientas como nuevas tecnologías, nuevos 
procesos, nuevas herramientas de gestión, entre otros.

Lizana (2011), en su investigación denominada importancia de aplicar el Ba-
lanced Scorecard para mejorar la eficiencia de la gestión del sistema comercial 
en entidades prestadoras de servicios de agua y saneamiento, plantea que todo 
cambio organizacional empieza con una apertura mental de las personas que 
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trabajan en la organización. De acuerdo con el autor, las personas cambian sus 
habilidades, conductas y relaciones, y solo pueden hacerlo en el trabajo real 
que desempeñan ya que nadie, ni un jefe, ni un subordinado, ni un proveedor, 
ni un cliente, pueden tomar la responsabilidad del cambio de otra persona.

En este sentido, Martínez (2012), afirma que nos encontramos en un entorno 
cambiante, acelerado que a su vez obliga a mejorar continuamente los pro-
cedimientos organizacionales y para ello las empresas deben establecer me-
canismos para mantenerse útiles y rentables si quieren sobrevivir. Aquellas 
organizaciones que no siguen el ritmo del cambio quedan ineludiblemente 
descolgadas. Se hace necesaria una revolución en profundidad de la empresa 
con el fin conferirle la sensibilidad y flexibilidad que requiere.

Kotter (2011), argumenta que es importante tener una visión clara ante cual-
quier iniciativa de cambio a gran escala y al respecto propone ocho pasos para 
liderarlo. Este autor, fundamentándose en patrones de proyectos exitosos de 
cambio durante veinte años de estudio, provee un mapa de ruta para guiar ese 
camino. El modelo para transformar la organización lo establece de la siguien-
te manera:

a) Establecer un sentido de urgencia - Donde se realiza una identificación 
y análisis del mercado teniendo en cuenta la realidad competitiva, las 
crisis potenciales y las oportunidades entre otras.

b) Fomentar una coalición conductora - La cual se basa en la organización 
de un grupo con las capacidades necesarias de afrontar el esfuerzo de 
cambio y la estimulación del mismo para trabajar en equipo.

c) Crear una visión - Con la necesidad de apoyar el esfuerzo del cambio, 
basada en estrategias necesarias para alcanzar dicha visión.

d) Comunicar la visión - Diseñar estrategias con la finalidad de comunicar 
por los diferentes medios la visión y dar a conocer experiencias exitosas 
de la misma.

e) Facultar a otros para que actúen de acuerdo con la visión – Permitiendo 
vencer las dificultades, impulsar la toma de riesgos, ideas, actividades y 
acciones no comunes de la organización.

f) Planificar y crear triunfos de corto plazo – Con la finalidad de mejorar 
continua y visiblemente se debe planificar para apalancar el desempeño, 
se debe reconocer y distinguir a los colaboradores que participan en las 
buenas prácticas de cambio. 
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g) Consolidar los progresos y producir aún más cambio – Se debe apoyar 
en la credibilidad para cambiar los sistemas, estructuras y políticas entre 
otras, que permitan mejorar la visión, se deben fundamentar los proce-
sos de formación, contratación basada en la implementación de la visión 
y robustecer el proceso de gestión del cambio con proyectos, temas y 
agentes del mismo.

h) Institucionalizar los nuevos enfoques – Uno de los aspectos importantes 
es asegurar que la organización adopte las nuevas conductas propulso-
ras del éxito y permitir tanto el desarrollo como la sucesión del lideraz-
go.

Por otra parte, Labarca, Ferrer y Villegas (2006), referencian la propuesta rea-
lizada por Lewin cuyo modelo está compuesto por tres fases que son necesarias 
para llevar a cabo el cambio planteado. Dichas fases son:

Fase 1: Se refiere al descongelamiento, implica reducir las fuerzas que man-
tienen a la organización en su actual nivel de comportamiento.

Fase 2: Denominada cambio o movimiento y consiste en desplazarse hacia 
un nuevo estado o nuevo nivel dentro de la organización, con respecto a 
patrones de comportamiento y hábitos, lo cual significa desarrollar nuevos 
valores, hábitos, conductas y actitudes.

Fase 3: Considerada como el recongelamiento, donde se estabiliza a la or-
ganización en un nuevo estado de equilibrio que frecuentemente necesita el 
apoyo de mecanismos como lo son la cultura, normas, políticas, estructura 
organizacional, entre otras.

Con esta última definición culmina el entramado teórico de este trabajo el cual 
le sirve de soporte a la propuesta metodológica desarrollada como producto 
final de la investigación. 
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Capítulo III

Procedimientos y técnicas para el desarrollo 
 de la propuesta

En este apartado se detalla la metodología empleada para el desarrollo de 
la propuesta, tipificando el tipo y diseño de investigación utilizados. Según, 
Martínez y Ávila (2010), esta sección metodológica comprende el conjunto de 
procedimientos y técnicas seleccionados para realizar la investigación, lo cual 
dependerá del tipo de trabajo que se va a realizar. Con base en esta afirmación 
y teniendo en cuenta que el objetivo del presente proyecto busca producir cam-
bios dentro de la realidad, más que llegar a conclusiones de carácter teórico se 
puede precisar que los procedimientos utilizados para su desarrollo se corres-
ponden con aquellos que se orientan hacia el tipo de Investigación - Acción.

Para Elliot (2000), la investigación-acción consiste en el estudio de una si-
tuación social para tratar de mejorar la calidad de la acción en la misma. Su 
objetivo radica en proporcionar elementos de juicio crítico para la acción, y la 
validez de las teorías e hipótesis que genera depende más de su utilidad para 
ayudar a las personas a actuar de un modo más inteligente que de “pruebas 
científicas de verdad”. 

Los postulados establecidos por Elliot se adaptan a la metodología seguida a 
través de este trabajo, destinado a estudiar la situación actual del INFOTEP en 
cuanto al manejo de sus planes, programas y proyectos con el fin de mejorar la 
calidad de los procesos que se desarrollan para su alcance. En consecuencia, se 
proporcionan elementos de juicio crítico como la metodología BPM para  ayu-
dar al personal de esta institución a ejecutar acciones para su implementación. 

Acerca del diseño metodológico

El diseño metodológico empleado en esta investigación se inserta dentro de las 
características exploratorias y descriptivas que se cumplen a través de cuatro 
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etapas. La etapa inicial es de tipo exploratoria, en la cual, según Behar (2008), 
se destacan los aspectos fundamentales de la problemática determinada y se 
encuentran los procedimientos adecuados para elaborar dicha investigación. 
En este sentido, este trabajo se inicia con la identificación y la comprensión de 
las condiciones necesarias para establecer claramente lo que se desea lograr 
por medio de BPM.

Al finalizar el proceso exploratorio de la investigación, se continúa con la se-
gunda etapa que es de tipo descriptiva la cual consiste en la caracterización 
del objeto de estudio, y la determinación de los estados actuales y futuros. Esta 
descripción se lleva a cabo mediante el uso de los métodos “AS-IS / TO-BE” 
para identificar con precisión los aspectos relevantes para la definición del 
proyecto.

La tercera etapa del proceso de investigación comprende el diseño de un mo-
delo de BPM para la gestión de los Planes, Programas y Proyectos del Instituto 
Nacional de Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, La Guajira, 
mientras que la etapa final consiste en la elaboración de la propuesta del plan 
de gestión de cambio del modelo de BPM aplicado al proceso de Planeación 
del Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, 
La Guajira. El proyecto se planeó desarrollar como se identifica en la figura 3 
mediante los siguientes pasos:

a) Visita para la elaboración del acta de inicio y el levantamiento de la Infor-
mación.

b) Diagnóstico del proceso e identificación del estado actual.

c) Análisis AS-IS / TO-BE y modelado del proceso.

d) Elaboración de propuesta que detalle un plan de gestión de cambio al pro-
ceso modelado

Figura 3. Fases desarrollo del Proyecto

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Tomando como base el proceso de planeación que corresponde al objeto de 
estudio, una vez realizado el levantamiento de la información, diagnóstico e 
identificación del estado actual, se procede a diseñar un modelado bajo la me-
todología del Business Process Management – BPM. A través de este proceso, 
se obtendrá la información necesaria para llevar a cabo el plan de gestión de 
cambio, todo en correspondencia con el problema, los objetivos y -el diseño de 
investigación. 

Técnicas y herramientas de análisis

Para Hurtado (2012), las técnicas tienen que ver con los procedimientos o 
formas utilizadas para la recolección de los datos. La técnica utilizada para 
el desarrollo de esta investigación consiste en la consulta de un conjunto de 
fuentes como documentos de archivo, entrevistas y observación directa que 
permitirán describir la situación. El proyecto trata de aplicar conocimientos y 
buenas prácticas de BPM para la mejora del proceso de planeación del INFO-
TEP de San Juan del Cesar, La Guajira. 

En cuanto a los recursos que se necesitan para la gestión del cambio, basado en 
BPM, las tablas 1 y 2 detallan las herramientas tecnológicas requeridas.

Tabla 1: Hardware como Herramienta de análisis

Equipo Características Cantidad

Laptop 8 GB RAM, 500 HD, I7 1

Fuente: Elaboración propia (2018)

Tabla 2: Software como Herramienta de análisis

Software Licencia Versión Cantidad

Sistema operativo: Windows 10 Profesional Microsoft 10.0 1
Microsoft Word 2016 Microsoft 16.0.4266.1001 1
Microsoft Excel 2016 Microsoft 16.0.4266.1001 1
Microsoft PowerPoint 2010 Microsoft 16.0.4266.1001 1
Bizagi Modeler Open Source 3.1.0.011 1

Fuente: Elaboración propia (2018)

Aclarados los procedimientos y técnicas utilizados para el desarrollo de la pro-
puesta, en el capítulo siguiente se ponen en prácticas dichos procesos de ma-
nera detallada. 
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Capítulo IV

Propuesta metodológica para el INFOTEP

En este capítulo se concreta el desarrollo del proyecto y se evidencia el cum-
plimiento de los objetivos específicos que se propuso alcanzar a través de esta 
investigación. En consecuencia, dicho desarrollo se ha dividido en tres seccio-
nes, obedeciendo al número de objetivos pautados y al orden en que fueron 
presentados. En primer lugar, se identifican las condiciones del INFOTEP con 
respecto al manejo de los planes, programas y proyectos, luego se construye el 
modelo para la gestión de estos planes bajo la metodología BPM y finalmente 
se propone un plan de gestión de cambio para la implantación del modelo 
construido.

Fase 1. Identificación de condiciones

Para la identificación de las condiciones de INFOTEP se procede a presentar 
una reseña que describe a esta institución, además de los requerimientos insti-
tucionales y del proceso de planeación y su caracterización. Se incluye también 
en esta identificación la matriz FODA que permite diagnosticar cómo se mane-
jan los planes, programas y proyectos dentro de este contexto.

Reseña institucional

La institución educativa objeto de estudio, denominada Instituto Nacional de 
Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, es de orden nacional 
creada por medio del decreto 1098 del 17 de mayo de 1979, con el nombre de 
INCIP. El día 21 de julio del 80 inicia actividades académicas bajo dos progra-
mas que correspondían a las administraciones agrícola y pecuaria, cuyo obje-
tivo principal era la formación de técnicos en dichas actividades. Para lograr 
este objetivo esta institución recibió apoyo tanto del Ministerio de Educación 
Nacional como del Instituto Colombiano para la Evaluación de la Educación.



Edison Enrique Perozo Martínez / Judeira Josefina Batista Ojeda /  
Casta Gloria Peñalver Vanegas / Carlos Arturo Robles Julio

32  

El 19 de enero de 1983 mediante el acuerdo 11 del ICFES se le otorgó a la 
institución la formación intermedia en el área de Minería y al año siguiente 
el Ministerio de Educación Nacional le cambia la modalidad de formación in-
termedia profesional por educación técnica profesional y de esta manera la 
institución cambia su nombre por el de INETEP.

El 17 de mayo de 1989, mediante el decreto 1042 fue aprobado el estatuto 
general y mediante el 1998 del mismo año se adopta la estructura orgánica 
de la institución. Además de esos grandes logros obtenidos durante ese año el 
Instituto Colombiano para la Evaluación de la Educación, concedió licencia de 
funcionamiento hasta el 31 de diciembre de 1989 a los programas de forma-
ción académica; técnica profesional en las áreas de preescolar y contabilidad 
para su aprobación a los cuatro años siguientes.

El gobierno Nacional, expide decreto 758 de 1988, donde denomina a la en-
tidad educativa como Instituto Nacional de Formación Técnica Profesional de 
San Juan Del Cesar, La Guajira, INFOTEP, constituyéndose como un estableci-
miento autónomo, independiente y de carácter público, adscrito al Ministerio 
de Educación Nacional.

En la actualidad la institución se encuentra dirigida por el Dr. Luis Alfonso Pé-
rez Guerra bajo el acuerdo 9 del 2014 facturado por el Consejo Directivo para 
un periodo de cuatro años; 2014 – 2018. Gracias a la gestión realizada por el 
rector el “INFOTEP” cuenta con once (11) Registros Calificados a programas 
de formación tanto Técnica como Tecnológica los cuales tienen una vigencia 
de 7 años.

Requerimientos de la institución

Como parte de las políticas del proceso de formación, el Instituto Nacional de 
Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar, en la dimensión de lo 
público aspira atender las orientaciones de las políticas de Estado en materia 
de educación técnica y tecnológica profesional y desde allí reinterpreta su in-
terés para armonizar sus propósitos de formación desarrollados mediante las 
actividades de docencia, investigación y proyección social.

El INFOTEP (2009), en su Proyecto Educativo Institucional (PEI) enmarca la 
relevancia de estas intenciones nacionales en el Sur del Departamento de La 
Guajira. El PEI tiene como objetivo asegurar que los propósitos declarados en 
los planes y proyectos educativos departamentales y municipales, alcancen un 
grado significativo de cumplimiento en la vida diaria de todos y cada uno de 
los miembros de la comunidad educativa en relación con su contexto particular.
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Partiendo de lo anterior se encuentra la necesidad de apalancar la gestión que 
surge desde el área de planeación ya que la misión principal del responsable de 
esta área es liderar y coordinar el estudio integral de la institución y su entor-
no, brindando el soporte y apoyo necesario al igual que el seguimiento de los 
planes, programas y proyectos con miras a la mejora continua, transparencia y 
el compromiso social.

Requerimientos del proceso de Planeación

El Manual de indicadores de gestión del proceso de Planeación en su artículo 
13 referencia que el control de resultados es el examen que se realiza para 
establecer en qué medida los sujetos de la vigilancia logran sus objetivos y 
cumplen los planes, programas y proyectos adoptados por la administración, 
en un período determinado.

Teniendo en cuenta lo anterior y contrastando el planteamiento del problema 
es necesario reconocer la importancia que tiene el seguimiento que realiza el 
líder del proceso de planeación frente al plan de acción Institucional que se 
encuentra íntimamente ligado a los planes de acción por proceso, definido en 
el manual de procedimientos 01 que describe las actividades descritas en el 
Cuadro 1.

Cuadro 1. Descripción de actividades para la elaboración de los planes de acción

Nº Actividad Responsable
Documento y/o 

Registro

1 Convocatoria: Se Convoca a todos los Responsables 
de Procesos a una Socialización sobre los 
lineamientos y parámetros definidos por Planeación 
teniendo en cuenta la normatividad vigente con 
respecto a la formulación de Planes de Acción, 
mediante una comunicación interna. Correo

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

N/A

2 Socialización: Se realiza la Socialización sobre 
la normatividad vigente que regulan los planes 
de acción, las estrategias, mecanismos para la 
Formulación del Plan de Acción Institucional 2013 y 
la explicación de los formatos a diligenciar diseñados 
por la Oficina de Planeación. 
Registro Fotográfico: Finalmente se establece  un 
cronograma para asesorar  y orientar  la Formulación 
de los Planes de Acción Autoevaluables por Proceso  
estableciendo  las actividades correspondientes a 
cada Proceso

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

FOR-INFOTEP-
STD-06: Planilla 
de Asistencia
FOR-INFOTEP-
PLAN -01 – 
Cronograma
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3 Asesoría: Se Cumple con el Cronograma visitando a 
cada uno de los Responsables de Procesos en el cual 
se levanta un acta de Socialización y Verificación de 
criterios para establecer las acciones a contemplar 
en el Plan de Acción Autoevaluable por Proceso.

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

N/A

4 Plan de Acción Autoevaluable por Proceso: Cada 
Responsable de Proceso culmina el Diligenciamiento 
del FOR- INFOTEP-PLAN-02: Plan de Acción 
Autoevaluable Por Proceso  luego lo reenvía  a la 
Oficina de Planeación por correo electrónico.

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

FOR-INFOTEP-
PLAN-02: Plan 
de Acción 
Autoevaluable 
Por Proceso

5 Revisión y Ajuste: El Jefe de Planeación Se 
encargará de Revisar los Planes de Acción para 
analizar si cumple con los requisitos exigidos, si 
alguno incumple se envía por correo al responsable 
correspondiente para su respectivo Ajuste. Correo

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

N/A

6 Plan de Acción Institucional: Una vez ajustados 
los planes de acción autoevaluables por proceso se 
consolidan en el FOR- INFOTEP-PLAN-03: Plan de 
Acción Institucional

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

FOR-INFOTEP-
PLAN-03: Plan 
de Acción 
Institucional

7 Comité: El plan de Acción Institucional se pone en 
consideración del Comité Institucional de Desarrollo 
Administrativo del INFOTEP liderado por el 
Secretario General para su respectiva revisión, luego 
se definen los mecanismos de seguimiento y control 
del PAI.
Después de la Reunión la Jefa de Planeación envía a 
cada uno de los responsables de Procesos el Plan de 
Acción Institucional y el Plan de Acción Autoevaluable 
por Proceso Definitivo y  los respectivos mecanismos 
de seguimiento y control

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

FOR-INFOTEP-
STD-03- Acta

8 Adopción: Finalmente se Adopta el Plan de 
Acción Institucional de la respectiva vigencia bajo 
resolución.

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

N/A

Publicación: Se realiza la respectiva publicación de 
los Planes en la Página Web de la Institución.

Asesor 
Responsable 
de 
Planeación

N/A

9 FIN.

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Caracterización del Proceso de Planeación

Con el propósito de identificar los elementos y/o condiciones que forman parte 
del proceso objeto de estudio se realizó una reunión con el asesor de planea-
ción en las instalaciones del Instituto Nacional de Formación Técnica Profe-
sional de San Juan del Cesar para recolectar la información relacionada con: 
¿Quién lo hace?, ¿Para quién o quienes se hace?, ¿Por qué se hace?, ¿Cómo 
se hace?, ¿Cuándo se hace?, ¿Qué se requiere para hacerlo?  Esta información 
que fue solicitada y entregada mediante actas formales y que se encuentran 
como Anexos 1, 2 y 3 de esta investigación representó un insumo fundamental 
para la construcción de la Matriz FODA. 

Antes de la realización de esta matriz, se procedió a levantar el ciclo PHVA  
sobre este proceso de planeación, el cual se presenta en el Cuadro 2. De igual 
forma se destaca la información correspondiente a los proveedores del proceso 
(Cuadro 3), recursos del proceso  (Cuadro 4) y clientes del proceso (Cuadro 5) 
para finalmente detallar la documentación asociada al proceso mediante otro 
PHVA (Cuadro 6).

Cuadro 2. Levantamiento ciclo PHVA del proceso

Planear Hacer

- Elaborar el Cronograma de Trabajo para 
la formulación del Plan de Desarrollo 
Institucional, Plan de Acción e inversión.

- Formular Estrategias y Definir Metodologías 
de seguimiento, control, medición, 
consolidación, para la verificación, ajuste y 
análisis de los Planes y Procesos. -

- Definir Estrategias para la creación e  
implementación del Banco de Proyectos   y   
establecer mecanismos para la formulación 
de los mismos.

- Consolidar el Plan de Acción Institucional, 
Planes de Acción y cronograma.

- Realizar seguimientos y mediciones a los 
procesos.

- Desarrollar Plan de acción por proceso y 
Cronograma de Actividades del Proceso.

- Creación e implementación del Banco de 
Proyectos, diseño de manuales y guías.

- Asesorar coordinar y guiar la presentación 
de proyectos.                       

- Coordinar con presupuesto y rectoría la 
Ejecución del Plan de Inversiones.

- Realizar los Planes de Necesidades 
correspondiente a la etapa pre – contractual.
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Verificar Actuar

- Seguimiento y Monitoreo al Plan de 
Desarrollo Institucional
- Realizar Seguimiento y Análisis del plan de 
Acción Auto evaluable por Procesos mediante 
la Consolidación y Medición de los mismos 
(indicadores)
- Verificar los informes de Gestión por 
Proceso.
- Análisis de no Conformidades generadas en 
el proceso.
- Medición y análisis de: Indicadores de 
Gestión por procesos, Indicadores de los 
Objetivos de calidad, indicadores de impacto 
de Control Interno  e Indicadores de Gestión 
o Estratégicos.

- Informar a control interno y a la alta 
Gerencia sobre los resultados obtenidos en el 
seguimiento, control y monitoreo
- Formulación e implementación de 
Actividades de mejora como resultado del 
seguimiento, control y evaluación, con el fin 
de tomar las medidas respectivas en pro del 
mejoramiento continuo.

Fuente: Elaboración propia (2018)

Cuadro 3. Proveedores del proceso

Proveedor Entradas

Ministerio de Educación Nacional Directrices, lineamientos normas y leyes

Gobierno Nacional y Departamental Plan de desarrollo departamental y municipal

Proceso Gestión Financiera
Informes y proyecciones financieras y recursos 
financieros

Todos los Procesos Plan de acción y cronograma

Consejo Directivo Aprobación del plan de desarrollo

Fuente: Elaboración propia (2018)

Cuadro 4. Clientes del proceso

Cliente Salidas

Comunidad  Educativa Interna y Externa
Plan de desarrollo institucional aprobado

Creación y adopción del banco de proyecto

Todos Los Procesos Indicadores 

Todos Los Procesos Plan de Acción institucional

Todos Los Procesos
Plan de Acción autoevaluable por proceso  y 
cronograma de actividades

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Cuadro 5. Recursos del Proceso

Recursos Humanos Recursos Físicos

Rector Oficina, Equipo Mobiliario

Secretario General Computadores (5)

Jefe de Presupuesto Teléfono Fax

Jefe de Planeación Fotocopiadora

Auxiliares de Rectoría  (2) Escáner

Docentes Impresora

Administrativos Conectividad, Internet

 Video Bean

Fuente: Elaboración propia (2018)

Cuadro 6. Documentación asociada al proceso

Planear Hacer

- Plan de desarrollo departamental y municipal 
- Actos administrativos (acuerdos y 
resoluciones)   

- Plan de desarrollo institucional
- Plan de acción institucional 
- Plan de acción autoevaluable por proceso
- Cronograma de actividades 
- Proyectos   
- Inversión   
- Plan de necesidades

Verificar y actuar

- Actos administrativos institucionales   
- Objetivos de calidad   
- Indicadores   
- Plan de acción

Fuente: Elaboración propia (2018)

Matriz FODA

Para proseguir con la identificación de las condiciones de la institución, se 
realiza el proceso de identificación de las fortalezas y debilidades del proceso 
de Planeación que corresponden al Instituto Nacional de Formación Técnica 
Profesional de San Juan del Cesar al igual que las oportunidades y amenazas a 
las que está expuesta dicho proceso. Los resultados de esta matriz, se presentan 
en el Cuadro 7.

Del análisis FODA anterior, es necesario reconocer que el Instituto Nacional de 
Formación Técnica Profesional de San Juan del Cesar en la actualidad cuenta 
con aspectos positivos que permiten potenciar la gestión de los procesos tales 
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como; recursos físicos, humanos y económicos al igual que la habilidad de 
trabajar en equipo para fortalecer los procedimientos y aprovechar las oportu-
nidades, dentro de las cuales se encuentra la planeación estratégica.

Cuadro 7. Matriz FODA del proceso de planeación INFOTEP

Fortalezas Debilidades

- Se cuentan con los recursos necesarios para la 
ejecución del proceso
- Gestión para proyectos institucionales
- Se cuenta con el personal idóneo para la gestión 
del proceso.
- Personal dispuesto a las mejoras del proceso 
“Abiertos al cambio”
- Capacidad de Gestión
- Compromiso institucional 
- Trabajo en equipo

- Los seguimientos a los planes, 
programas y Proyectos no cuentan con 
una frecuencia de actualización.
- Comunicación ineficiente en los 
procesos institucionales.
- Flujo de Información débil a nivel 
institucional.

Oportunidades Amenazas

- Gestión De Recursos 
- Alianzas Estratégicas a nivel Regional y Nacional 
- Buenas y Favorables Relaciones con los sectores 
estratégicos externos.
- Información oportuna y transparente por la 
utilización y manejo de los recursos públicos.
- Asignación de Recursos para financiar la 
Inversión institucional.
- Convenios con Empresas líderes en el 
departamento y en la región.
- Planeación estratégica eficientemente 
estructurada

- Reportes de información esporádicos
- Posible reducción en los recursos de 
estampilla Pro desarrollo Fronterizo.
- Posible reducción de los recursos 
asignados por la Nación para financiar 
la inversión
- Dificultad con la gestión participativa 
comunitaria.
- Insuficiencia para el fortalecimiento 
de convenios nacionales e 
internacionales.

Fuente: Elaboración propia (2018)

Además de los aspectos anteriormente referenciados vale destacar que la insti-
tución cuenta con un proceso definido para la planeación, pero a su vez a pesar 
de estar inmerso en el Sistema integrado de Gestión de Calidad carece de una 
secuencia lógica en cuanto a las actividades que inciden negativamente en el 
seguimiento que realizan sobre los planes, programas y proyectos.

Los procedimientos se ven afectados por la falta de comunicación, esto debido 
a que no se encuentran establecidos los canales de comunicación, incidiendo 
tanto en el flujo de la información como en la agilización de los procesos. Final-
mente, es necesario reconocer que, aunque existan amenazas, si se establecen 
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las medidas necesarias para el control del proceso como la identificación de las 
tareas y trazabilidad del mismo se podrá mejorar la gestión y agilizar la adap-
tación ante posibles cambios que puedan presentarse en los entornos internos 
y externos. 

Identificación del estado actual y futuro “AS-IS / TO-BE”

Al finalizar el proceso exploratorio de la investigación, se continúa con la se-
gunda etapa que es de tipo descriptiva la cual se fundamenta en la caracteriza-
ción del objeto de estudio, y la determinación de los estados actuales y futuros 
“AS-IS / TO-BE” de tal manera que se identificaron con precisión los aspectos 
relevantes para la definición del proyecto.

Sobre este particular y según, Garimella y Williams (2008), inicialmente se 
mide y se valida el estado actual del proceso, creando las condiciones de líneas 
base contra las que se van a comparar los progresos y mejoras. Posteriormente 
se diseña, no lo que se considera el estado ideal, sino el siguiente estado futu-
ro, para luego mejorarlo. Este enfoque constituye una distinción crítica y una 
desviación del desarrollo clásico, que busca construir el estado ideal. De esta 
forma, la agilidad y la plataforma de BPM hacen posible la mejora continua.

Tomando como referencia el postulado anterior se realiza el análisis AS-IS / 
TO-BE para garantizar una revisión exhaustiva de los elementos que forman 
parte de la cadena de valor basado en el manual de procedimiento denomina-
do PRO-INFOTEP-PLAN-01, caracterización del proceso y Matriz FODA como 
se representan en las figuras 4 y 5.
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En lo que respecta a la figura 4, el “AS-IS” define el estado actual del proce-
so de planeación “Procedimiento – Plan de Acción” donde se puede verificar 
claramente cómo se desarrolla la gestión de los planes, programas y proyectos 
dentro de la institución en el área de planeación. A través de esta figura se ob-
serva cómo este estado reporta áreas que se relacionan, pero no se especifica 
un medio o canal para la misma. De igual manera, existe un cronograma de 
trabajo que se desarrolla en curso y no es planificado y distribuido a tiempo 
entre los líderes de las dependencias y el comité de desarrollo administrativo.

Con relación al TO-BE “Estado Futuro” se diseña teniendo en cuenta que la 
institución objeto de estudio cuenta con la G SUIT de Google la cual permite 
la comunicación, almacenamiento y colaboración entre los funcionarios de la 
organización, admitiendo la reducción en cuanto a tiempos de trabajo. Un pro-
ceso empresarial “TO-BE” contiene todas las secciones de un modelo de pro-
ceso empresarial típico que se representa en una lista de pasos, excepciones, 
entre otros. Se puede observar en la figura No. 5 la secuencia organizada de los 
procedimientos ya que, rara vez se construyen de manera aislada.

Fase 2. Modelo BPM para la gestión de los planes, programas y 
proyectos

Del análisis realizado sobre los basamentos teóricos relacionados con el Business 
Process Management – BPM, se pudo extraer la importancia de gestionar y arti-
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cular principalmente las personas, la información y todas aquellas aplicaciones 
que son el eje fundamental dentro de la gestión de procesos. Se constató que 
para lograr el perfeccionamiento de estos procesos es fundamental el compro-
miso de los diferentes actores que hacen parte del mismo, por lo que se hace 
necesario integrarlos a partir de las aportaciones esenciales de cada uno de ellos.

La investigación exploratoria desarrollada permitió describir el estado actual 
del proceso objeto de estudio “planeación” e identificar con precisión los as-
pectos relevantes para la definición del modelo de gestión para el apoyo de los 
planes, programas y proyectos del Instituto Nacional de Formación Técnica 
Profesional de San Juan del Cesar, La Guajira, donde se establecieron las fases 
de BPM que a continuación se detallan y que constituyen la base para el diseño 
del modelo y el plan de gestión de cambio.

Estrategia de Negocio

Esta fase del modelo BPM incluye tres sub fases que implican determinar y es-
tablecer los requerimientos, planificar actividades y publicar y divulgar. Estas 
sub fases se describen seguidamente. 

Determinar y establecer los requerimientos

Para el INFOTEP de San Juan del Cesar, la planeación se ha constituido en la 
herramienta básica para desarrollar una propuesta donde concretamente se 
fijan los lineamientos que van proyectados según el plan de desarrollo Insti-
tucional, así como las oportunidades de mejoras existentes no contempladas 
dentro del mismo. Además de lo anterior se encuentran inmersos el diagnós-
tico sectorial que incluye la Misión, Visión, Principios, Políticas Institucionales 
y los ejes estratégicos tales como los Objetivos, Estrategias, Programas, Metas 
de resultado, Indicador de Resultado: Proyecto, Meta producto: Indicador de 
producto y el plan de inversiones entre otros.

Planificar actividades

Inicialmente el líder de la planeación estratégica como responsable del proce-
so debe establecer un cronograma de trabajo institucional y distribuirlo pos-
teriormente a la parte interesada “Líderes de proceso”. En este cronograma 
deben fijarse las fechas de recepción de propuestas, de adopción, seguimiento 
y control, entre otras. Es preciso reconocer que para hacer que cada actividad 
sea lo más exitosa posible, los líderes de proceso deben planear las acciones 
de acuerdo con los procedimientos establecidos por el INFOTEP. El asesor de 
planeación es el funcionario responsable de coordinar todas las actividades 
dirigidas por los líderes de proceso.
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Publicar y divulgar

La comunicación puede ser un concepto difícil de dominar dentro de cualquier 
tipo de organización, particularmente cuenta con niveles complejos y múlti-
ples problemas. Cuando todas las partes interesadas de una organización se 
comunican sin problemas, puede mejorar el flujo de trabajo y la productividad 
general. Al hacer un esfuerzo para mejorar los procesos de comunicación, se 
puede construir una empresa más fuerte porque tendrá poder de permanencia 
en el mercado.

Teniendo en cuenta lo anterior y contrastando el proceso objeto de estudio con 
la información recolectada en el proceso exploratorio, es necesario precisar que 
el líder de la planeación estratégica es el funcionario encargado de publicar y 
distribuir la información ante los diferentes líderes de proceso, permitiendo 
mantener una base motivacional, saber con claridad cómo se están realizando 
las actividades y así mejorar la operatividad de los procesos.

Análisis de procesos

El análisis de los procesos es particularmente útil al comienzo de un proyecto, 
o cuando se está desarrollando. También puede adoptarse en cualquier etapa 
para evaluar el progreso de un equipo o aplicarse en cualquier área de la em-
presa para comparar su rendimiento real con el deseado o potencial. Incluso, 
se puede utilizar a nivel organizacional para comprobar que está en curso para 
alcanzar los objetivos estratégicos. Teniendo en cuenta la importancia que re-
presenta el restablecimiento de los requisitos se detallan con claridad las acti-
vidades que hacen parte del mismo.

Construir el plan de acción

Teniendo como base el análisis, cronograma y directrices necesarias para la 
construcción del plan de acción “Guía para la formulación”, el líder de depen-
dencia lo desarrolla de acuerdo con las actividades que se encuentran adscritas 
al proceso y a las mejoras necesarias del mismo. En el caso de la institución 
objeto de estudio, este plan de acción debe considerar el plan de desarrollo 
nacional, el departamental y el institucional. La figura 6 ilustra cuáles son los 
referentes de dicho plan. 

Lo primero que debe hacerse en la construcción de este plan, es establecer un 
objetivo claro. Los objetivos claros son finitos, mensurables, realistas y tienen 
sentido. Un objetivo claro podría ser: “Obtener dos registros calificados al año”.

Mediante la planificación se pueden observar de manera clara los entregables. 
En el ejemplo anterior, el objetivo es obtener dos registros calificados al año. 
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Cada Registro puede dividirse en una entrega. Lo importante en esta fase es 
detallar cada una de las tareas que el objetivo requiere para ser culminado con 
éxito.

Figura 6. Referentes del Plan de acción

Fuente: Elaboración propia (2018)

Mejora e innovación de procesos

El líder del proceso de Planeación se encargará de realizar un proceso de ve-
rificación inicial y determinar si el plan de acción cumple con los requisitos 
exigidos, en caso de que presente inconsistencias se devuelve el documento 
al líder del proceso para su respectivo ajuste. El reconocimiento, revisión y 
ajuste que corresponde a los planes de acción por procesos permiten asegurar 
los acuerdos a nivel de servicio. Es importante que la organización se adapte, 
cuente con la capacidad de cambiar y agilizar los procesos para apalancar el 
crecimiento institucional.

Desarrollo e implementación de mejoras

Los planes de acción se elaboran teniendo en cuenta la articulación del presu-
puesto, los proyectos vigentes de la entidad y los planes estratégicos Nacional, 
sectorial e institucional entre otros. 

Estos deben incorporar las metas que están enmarcadas en los componentes 
de las políticas de desarrollo administrativo y que forman parte del Modelo 
Integrado de planeación y Gestión. Entre estos componentes se encuentran:

a) Indicadores y metas de gobierno

b) Otros

c) Plan Anticorrupción y de Atención al Ciudadano

Plan nacional de desarrollo

Plan de desarrollo sectorial

Plan de desarrollo institucional

Plan de
acción
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d) Transparencia y acceso a la información Pública

e) Participación Ciudadana

f) Rendición de Cuentas

g) Servicio al Ciudadano

h) Plan estratégico de RRHH

i) Plan anual de vacantes

j) Capacitación

k) Bienestar e incentivos

l) Gestión de la calidad

m) Eficiencia administrativa y cero papel

n) Racionalización de trámites

o) Modernización Institucional

p) Gestión de tecnologías de información

q) Gestión documental

r) Programación y ejecución presupuestal

s) PAC

t) Proyectos de inversión

u) Plan Anual de Adquisiciones

Partiendo de las características referenciadas y una vez aceptados los planes de 
acción por proceso, el líder de la planeación institucional realiza la integración 
o compilación de dichos planes de acción en el documento denominado Plan 
de Acción Institucional con la finalidad de presentarlo y entregarlo al Comité 
de Desarrollo Administrativo de la institución, el cual es liderado por el Vice-
rrector Administrativo y Financiero para su respectiva aprobación y adopción 
al igual que el establecimiento de los mecanismos necesarios para su control 
y seguimiento. Ante la negación del mismo se remite al proceso de planeación 
para su ajuste definitivo.

Al ser aprobado el Plan de acción institucional, el líder de planeación realiza 
la publicación y distribución de los Planes de acción tanto general como por 
proceso, los cuales describen detalladamente los respectivos mecanismos de 
seguimiento y control.

Ejecución de procesos

La ejecución constituye un proceso disciplinado, un conjunto lógico de activi-
dades conectadas para hacer que una estrategia funcione de manera correc-
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ta. Sin un enfoque cuidadoso y planificado para la ejecución, seguimiento y 
control, los objetivos estratégicos no pueden alcanzarse por lo que se deben 
establecer prioridades junto con iniciativas de apoyo, mantenerse por encima 
de los resultados proyectados, evaluar lo que está funcionando, continuar estos 
procesos y mejorarlos para aumentar el rendimiento.

Los líderes de proceso se deben encargar de cumplir detalladamente lo es-
tablecido en los planes de acción, registrar los avances y dar a conocer, a la 
hora de presentarse inconvenientes, las causas y medidas necesarias para su 
cumplimiento. En caso de ser requerido algún ajuste debe ser informado al 
responsable de planeación quien es la persona encargada de la actualización, 
gestión y aprobación de dichos cambios.

Monitoreo y control de procesos

El Seguimiento ante la entidad caso de estudio está diseñado como una herra-
mienta de control para la transformación que arroja resultados sobre las alter-
nativas para la mejora permanente de las intervenciones presentes y futuras, 
transfiriendo buenas prácticas, permitiendo ser coherentes con el objeto de 
análisis, para concebirse como una herramienta de acción y para habilitar e 
incluir a la participación de los diferentes actores del proceso, generando cam-
bios y transformaciones en pro de una mejora continua en la implementación 
del Plan el cual inicia con el establecimiento tanto de los lineamientos como 
del cronograma y finaliza con el establecimiento de la mejora.

El proceso de Seguimiento y Control es sistemático y periódico durante la rea-
lización del proyecto, este período puede ser semanal, quincenal, mensual. El 
criterio para definir el período: mientras más crítico es el proyecto más corto 
debe ser el período de seguimiento y control. Las acciones a realizar son; seguir 
las actividades, controlarlas y finalmente establecer las acciones correctivas.

Desarrollo de planes de mejora Continua

Basado en el seguimiento realizado por el responsable de la planeación estra-
tégica en la implementación del plan de acción, el líder del proceso tiene en 
cuenta las observaciones y lecciones aprendidas para comenzar nuevamente el 
ciclo de planificación que hace parte de los esfuerzos para la mejora continua 
institucional. 

El plan de mejora debe establecer como mínimo los siguientes aspectos:

Descripción: ¿Qué piensa hacer?

Justificación: ¿Por qué piensa hacerlo (su caso de negocio)?
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Objetivo: ¿Cómo será el éxito para la organización y sus clientes?

Plazos para las iniciativas de mejora: ¿Cuándo se llevarán a cabo las mejoras?

Responsable: ¿Quién será responsable de implementar las mejoras?

Actividades y tareas específicas: ¿Quién hará qué y cuándo?

Comunicando el esfuerzo de mejora: ¿Qué se piensa decir y a quién?

¿Quién entregará el mensaje (director, gerentes o supervisores)? ¿Qué forma?

¿El mensaje será entregado en (escrito, verbal)? ¿Dónde estará la información 
compartida (toda la reunión de personal, reuniones de departamento / uni-
dad)?

Progreso del Plan de Monitoreo: ¿Cómo trazarán el progreso? ¿Qué herramiená-
tas y métodos se emplearán?

Implicaciones presupuestarias y de recursos: ¿Se trata de un esfuerzo “sin cos-
to” de bajo costo o se necesitará dinero para apoyar la mejora? Si se necesitan 
recursos, ¿cómo se asegurarán? ¿Qué recursos?

A partir de la información obtenida sobre el objeto de estudio y contrastando 
las condiciones previas, los requisitos y restricciones en general fue posible sin-
tetizar el modelo de gestión para el apoyo de los planes, programas y proyectos 
el cual está compuesto por diferentes fases que hay que ejecutar en diferentes 
etapas las cuales se representan en la figura 7.

Figura 7. Modelo Propuesto de gestión para el apoyo de los Planes,  
Programas y Proyectos

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Fase 3. Plan de gestión del cambio

Las demandas de un mundo globalizado, la velocidad de cambio y el avance 
tecnológico, son solo algunos de los retos que tienen que afrontar las institucio-
nes de educación superior. En este contexto los temas de sistemas de gestión, 
acreditaciones, liderazgo han adquirido un rubro importante para que las insti-
tuciones mantengan su vigencia, competitividad, pertinencia en sus programas 
educativos y demostrar su capacidad para prestar un servicio educativo de 
calidad. 

Si bien es cierto que la herramienta más aceptada para administrar la calidad 
son los Sistemas de Gestión basados en las Normas Internacionales ISO 9000, 
la presente propuesta de trabajo describe un modelo de gestión de cambio Ins-
titucional para INFOTEP como mecanismo para la adopción de mejores prácti-
cas para la optimización de sus procesos académicos institucionales.

La descripción de los cambios en este análisis se realiza por medio de un Mode-
lo Gestión del Cambio para la Adopción de un modelo Operativo PLAN DE AC-
CIÓN INSTITUCIONAL basado en la propuesta metodológica para la gestión 
del cambio aplicable en proyectos de Business Process Management. 

La gestión del cambio es una pieza importante de cualquier proyecto. Los cam-
bios deben ser revisados   y gestionados adecuadamente para asegurar que es-
tán dentro del alcance del proyecto, y luego deben ser comunicados a todas 
las partes interesadas y finalmente contar con su aprobación. El proceso para 
presentar, revisar y aprobar los cambios también debe ser comunicado a dichas 
partes interesadas con el fin de establecer adecuadamente las expectativas. 

Si se permite que los cambios sean presentados o se implementen de manera 
no organizada, de seguro fallará. Todos los proyectos deben incluir un Plan de 
Gestión del Cambio como parte del Plan general del Proyecto, o bien pueden 
incluirse como un apéndice de dicho Proyecto. Para minimizar el efecto refe-
renciado anteriormente es necesario realizar una serie de actividades que apa-
lanquen la gestión de los procesos y permitan minimizar el impacto negativo. 

Los objetivos de la gestión del cambio son los siguientes:

a) Establecer y gestionar expectativas realistas sobre el proyecto;

b) Asegurar que las partes interesadas sean informadas sobre las activida-
des y decisiones de manera oportuna;

c) Coordinar todos los niveles y tipos de comunicación en relación con el 
proyecto;
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d) Mantener la conciencia y el compromiso alto;

e) Mantener mensajes consistentes dentro y fuera del proyecto; y

f) Establecer canales abiertos de comunicación para facilitar la retroali-
mentación regular proyecto.

En definitiva, el plan de gestión del cambio permite agilizar este proceso y 
también asegura el control en el presupuesto, el calendario, el alcance, la co-
municación y los recursos. Este plan de gestión tiende a minimizar el impacto 
que un cambio puede tener en el negocio, los empleados, clientes y otras partes 
interesadas importantes.

Definición de las etapas para la propuesta de gestión del cambio

Luego de realizar la identificación de los aspectos principales se integraron las 
actividades que se ordenaron en fases las cuales forman parte de la propuesta 
para la gestión del cambio institucional alineadas con el modelo de gestión por 
procesos BPM. Dichas fases se encuentran en el Cuadro 8.

Cuadro 8. Fases para la Gestión del Cambio

Fases para la gestión del cambio
Modelo de gestión 
por procesos BPM

Fase Inicial Identificar y Comprender la necesidad del 
Cambio -

Análisis de Procesos
Fase de análisis Análisis de las partes interesadas y 

organización

Fase de Diseño Diseño del plan de Gestión de cambio -

Diseño de procesos

Diseño del plan de liderazgo -

Diseño del plan de Comunicación -

Diseño del plan de Formación -

Diseño del plan de Motivación. -

Fase de ejecución Ejecución de los planes para realizar el 
proceso de cambio

Ejecución de 
Procesos

Fase de sostenimiento Sostener el cambio Monitoreo

Fuente: Elaboración propia (2018)

Las fases presentadas en el cuadro 8 se amplían para destacar los aspectos más 
relevantes de cada una de ellas en el cuadro 9. Esta última tabla también con-
tiene los tipos de metodologías y los modelos teóricos que involucra cada una 
de las fases descritas. 
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Cuadro 9. Fases y aspectos importantes en la gestión del cambio

Fases Aspectos

M
et

od
ol

og
ía

 B
PM

M
od

el
o 

KO
TT

ER

M
od

el
o 

LE
W

IN

Inicial Designación del responsable de la gestión del cambio. - X

Establecer un entendimiento en la institución de la 
necesidad de un cambio. 

X

Emplear estrategias de Invalidación la cual parte de que 
los funcionarios no buscarán un cambio, si no sienten que 
algo anda mal en lo que viene realizando. 

X

Emplear estrategias de la inducción a la culpa o angustia 
(lograr que la gente sienta que algo anda mal en lo que 
viene haciendo, y que se sientan responsables por ello). 

X

Creación de la seguridad (que la gente no sienta que, 
reconocer su culpa o la necesidad de actuar de otra forma, 
constituye una humillación o pérdida de prestigio o 
autoestima). 

X

Identificar potenciales amenazas y desarrollar escenarios 
que muestren lo que podría suceder en el futuro. 

X

Examinar oportunidades que deben ser o podrían ser 
explotadas. 

X

Iniciar debates honestos y dar razones convincentes para 
hacer a la gente pensar y hablar. 

X

Solicitar el apoyo de clientes para reforzar sus argumentos. X

Convencer a los directivos de la organización del cambio. X

Definición de Roles y responsabilidades. X

Análisis Los procesos existentes se deben documentar tal como son. X

Establecer los nuevos procedimientos de trabajo y de 
relaciones.

X

Identificar los verdaderos líderes de la organización. X

Identificar o tomar personas nuevas que sean líderes del 
cambio y cuyas funciones principales sean hacer el cambio. 

X

Identificar a las personas que se resisten al cambio y 
ayudarles a ver que lo necesitan. 

X
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Identificar y designar los agentes de cambio, grupos 
especiales, y otras formas de trabajo que permitan llegar a 
todos los niveles de la organización.

X

Determinar los valores que son fundamentales para el 
cambio

X

Elaborar un breve resumen que capture “lo que se ve” 
como futuro de la organización

X

Diseño Solución de Business está diseñado (nuevos procesos, 
sistemas y estructura organizativa).

X

Diseño del Plan de Liderazgo: 

Responder abierta y honestamente a las preocupaciones y 
ansiedades de la gente 

X

Predicar con el ejemplo. X

Constituir los modelos principales de los nuevos 
comportamientos por parte de los jefes. 

X

Adoptar medidas para eliminar las barreras (humanas o no) X

Buscar proyectos de éxito asegurado, que se pueda 
implementar sin la ayuda de aquellos que sean críticos del 
cambio 

X

No elegir metas tempranas que sean costosas. Se desea 
poder justificar la inversión de cada proyecto. 

X

Analizar cuidadosamente los pros y contras de cada 
proyecto. Si no tiene éxito en la primera meta, se puede 
dañar enteramente la iniciativa de cambio. 

X

Asegurar que las actividades, funciones y medición del 
desempeño coinciden con la estrategia de la organización y 
los objetivos del proceso. 

X

Compromiso de los líderes con los procesos. X

Diseño del Plan de Comunicación 

Comunique la visión X

La estrategia debe comunicarse a todas las partes 
interesadas especialmente a la dirección y el personal hasta 
que se convierta en una cultura de la organización. 

X

Diseño del Plan de Formación 

Formar y entrenar a las personas. X

Trabajar en equipo en la construcción del cambio. X

Adaptación de los criterios de evaluación del desempeño. 
En la Sesiones las personas comparten sus experiencias, 
conocimiento e ideas. 

X
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Identificar y designar los agentes de cambio, grupos 
especiales, y otras formas de trabajo que permitan llegar a 
todos los niveles de la organización.

X

Determinar los valores que son fundamentales para el 
cambio

X

Elaborar un breve resumen que capture “lo que se ve” 
como futuro de la organización

X

Diseño Solución de Business está diseñado (nuevos procesos, 
sistemas y estructura organizativa).

X

Diseño del Plan de Liderazgo: 

Responder abierta y honestamente a las preocupaciones y 
ansiedades de la gente 

X

Predicar con el ejemplo. X

Constituir los modelos principales de los nuevos 
comportamientos por parte de los jefes. 

X

Adoptar medidas para eliminar las barreras (humanas o no) X

Buscar proyectos de éxito asegurado, que se pueda 
implementar sin la ayuda de aquellos que sean críticos del 
cambio 

X

No elegir metas tempranas que sean costosas. Se desea 
poder justificar la inversión de cada proyecto. 

X

Analizar cuidadosamente los pros y contras de cada 
proyecto. Si no tiene éxito en la primera meta, se puede 
dañar enteramente la iniciativa de cambio. 

X

Asegurar que las actividades, funciones y medición del 
desempeño coinciden con la estrategia de la organización y 
los objetivos del proceso. 

X

Compromiso de los líderes con los procesos. X

Diseño del Plan de Comunicación 

Comunique la visión X

La estrategia debe comunicarse a todas las partes 
interesadas especialmente a la dirección y el personal hasta 
que se convierta en una cultura de la organización. 

X

Diseño del Plan de Formación 

Formar y entrenar a las personas. X

Trabajar en equipo en la construcción del cambio. X

Adaptación de los criterios de evaluación del desempeño. 
En la Sesiones las personas comparten sus experiencias, 
conocimiento e ideas. 

X

Se debe tener en cuenta el conocimiento de gestión de 
procesos en las personas. 

X

Desarrollo de capacidades y conocimiento en gestión por 
procesos y tecnologías BPM en la organización. 

X

Las herramientas automatizadas permiten documentar y 
validar las especificaciones, sobre la marcha. 

X

Diseño del Plan de Motivación 

Facilitar y estimular el trabajo en equipo con los expertos 
de negocio (usuarios), los analistas y arquitectos de 
procesos, y los analistas funcionales (sistemas). 

X

Sembrar entusiasmo, generar inteligencia colectiva a 
través de técnicas formales que permiten aprovechar al 
máximo el conocimiento y el talento humano por medio de 
las sesiones (Reuniones) 

X

Pedirles un compromiso emocional X

Entrega de recompensas en correspondencia con los 
nuevos patrones 

X

Reconocer el esfuerzo de las personas que ayudan a 
alcanzar los objetivos. 

X

Lograr que la gente se sienta insatisfecha con el estado 
actual; que, además, estén convencidos de la necesidad 
del cambio, y finalmente, que se sientan dispuestos y 
motivados para enfrentar el cambio. 

X

Reconocer y recompensar a la gente que trabaja para el 
cambio. 

X

Ejecución Establecer la gestión de cambio a los interesados 
ejecutando los diferentes planes diseñados 

X

Mirar la estructura orgánica, puestos, y sistemas de 
recompensas para asegurarse de que están en consonancia 
con la visión. 

X

Durante la fase de innovación de los procesos no solo 
se debe incluir el proyecto el equipo y la empresa, sino 
también las partes interesadas, tanto internas como 
externas. 

X

Sostenimiento Después de cada victoria, analizar qué salió bien y qué se 
necesita mejorar 

X

Fijarse más metas para aprovechar el impulso que se ha 
logrado 

X

Planes sobre mejora continúa X
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Fuente: Elaboración propia (2018)

Después de haber realizado el reconocimiento de las fases y aspectos relevan-
tes que deben contener las metodologías para la gestión del cambio según los 
autores y de definir la importancia de su inclusión en la implementación de 
proyectos, se realiza una distribución acorde con las etapas del modelo pro-
puesto (el cual se ilustra en la tabla 3) de la siguiente manera:

Fase Inicial

Objetivo: diagnosticar bajo un enfoque integral, todas las áreas de la institu-
ción para fundamentar la necesidad de cambio.

Producto esperado: informe de resultados con un análisis situacional de la ins-
titución, que incluya las áreas que requieren cambio.

Tabla 3. Fase Inicial de gestión del Cambio

Acciones Responsable (S)
Tiempo 
en Días

Total de 
Horas

Nombrar al Líder de la gestión del cambio, el 
responsable debe tener una visión de la situación 
actual de la organización y del negocio. 

Director o 
Representante de la 
Dirección

4 32

Determinar los enlaces del programa: estrategia, 
cultura, estructura, los nuevos papeles que 
jugarán las personas, nuevos procesos y sobre 
todo el proyecto. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Mantener ideas frescas sumando más agentes y líderes del 
cambio 

X

Hablar acerca de los avances cada vez que se dé la 
oportunidad. Contar historias de éxito sobre procesos de 
cambio, y repetir otras historias que se oiga. 

X

Incluir los ideales y valores del cambio cada vez que se 
contrate y se entrene gente nueva 

X

Reconocer públicamente los principales miembros de la 
coalición de cambio original, y asegurar de que el resto del 
personal nuevo y viejo - se acuerde de las contribuciones.

X

Plan de seguimiento X

Crear planes para sustituir a los líderes principales del 
cambio, a medida que éstos se vayan. Esto ayudará a 
asegurar que el legado no se ha perdido u olvidado. 

X
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Identificar potenciales amenazas y desarrollar 
escenarios que muestren lo que podría suceder 
en el futuro si no se realiza una buena gestión de 
cambio cultural. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Crear un contexto en el que la persona implicada 
(Directivos y líderes de la organización) tenga 
elementos para generar su propia opinión 
respecto al cambio y esté auto-motivada para 
invertir el tiempo y esfuerzo necesarios en el 
proceso.

Líder de la gestión 
del cambio

14 112

Crear un entendimiento en la organización de la 
urgencia de un cambio. Iniciar debates honestos 
y dar razones convincentes para hacer a la gente 
pensar y hablar.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Realizar una evaluación inicial de las personas en 
la organización por medio de las encuestas.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Fuente: Elaboración propia (2018)

Fase de Análisis

La necesidad de cambio existe en todas las organizaciones. Si su organización 
no innova y cambia de acuerdo con las necesidades y demandas impulsadas 
por el entorno puede llegar a fracasar. La ambigüedad y el riesgo pueden ser 
sacados de la agenda de cambios simplemente centrándose en tres áreas:

1) Grupos de interés actuales - ¿qué necesita cambiar para servir mejor a los 
grupos de interés?

2) Los Grupos de interés potenciales - ¿qué necesita cambiar para ser más 
rentable? y;

3)  Cultura Organizacional - ¿Qué cambios deben ocurrir para servir mejor a 
la fuerza de trabajo y mejorar los recursos de tal manera que puedan in-
fluenciar mejor los dos aspectos anteriores?

Objetivo: analizar la arquitectura organizacional, bajo un enfoque persona-ins-
titución-necesidades del entorno, con la finalidad de definir un alcance y obje-
tivos del plan de Gestión del Cambio.

Producto esperado: informe de resultados del análisis, empleando la meto-
dología Focus Group, donde se identificarán los líderes del cambio, así como 
también las posibles causas de resistencia al cambio. Esta fase se explica en la 
tabla 4.
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Tabla 4. Fase de análisis gestión del Cambio

Acciones Responsable (S)
Tiempo 
en Días

Total 
Horas

Identificar a las personas que tienen la experticia 
y habilidades en procesos, educación en procesos, 
colaboración en procesos y liderazgo en gestión de 
procesos para hacerlas parte del equipo de Gestión 
del Cambio.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar los verdaderos líderes de la 
organización. Estos deben ser expertos 
conocedores de los procesos claves del negocio 
y serán ellos los que van a analizar los procesos 
actuales. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Definir los roles y responsabilidades que tendrán 
las personas en la realización de los cambios en los 
procesos.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Documentar los procesos actuales tal como son, 
esto será base para el análisis de los procesos.-

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar como afecta el cambio de los procesos a 
las personas. Para identificar causas de resistencia 
al cambio. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar las razones que puedan incidir a que las 
personas se resistan al cambio. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar las personas (Áreas dentro de la 
organización) posibles que puedan resistirse 
al cambio, apoyándose en los resultados de la 
evaluación realizada en la etapa inicial.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar los stakeholders del proyecto quienes 
serán los involucrados en el programa de cambio. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificar áreas débiles dentro de los equipos y 
asegurarse de que existe una buena mezcla de 
personas de diferentes departamentos y diferentes 
niveles de la empresa.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Identificación de unidades organizacionales 
involucradas.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

Conformar el equipo de Gestión del Cambio.  
Dirección / Líder de 
la gestión del cambio

4 32

Definir roles y responsabilidades de las personas 
integrantes del equipo de Gestión del Cambio. -

Dirección / Líder de 
la gestión del cambio

4 32

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Fase de Diseño

Esta fase del proceso de gestión del cambio implica diseñar el camino a seguir: 
planificar el camino correcto, usar el modelo de cambio correcto y crear un 
proceso robusto. Se examina la visión y su función permite entender los pasos 
necesarios para que el proceso de cambio ocurra. También se centra en el lado 
más suave - ¿cómo va a pasar la transición? ¿cómo ocurrirá el cambio cultu -
ral, cuánto tiempo y qué se debe poner en marcha para permitir que la gente 
cambie naturalmente?

Al entender tanta información como sea posible, es más fácil gestionar la trans-
formación a lo largo del proceso de gestión del cambio. Además, se pueden 
abordar los problemas de una manera clara y concisa.

Objetivo: determinar las estrategias y los planes de acción que conducirán al 
cambio.

Producto esperado: Plan de Liderazgo, Plan de Comunicación, Plan de Forma-
ción y plan de Motivación, para cada una de las fases del cambio. Esta fase se 
amplía en la tabla 5 a continuación. 

Tabla 5. Fase de Diseño Gestión del Cambio

A
PA Fase Pl
an Acciones Responsable (s)

Ti
em

po
 e

n 
D

ía
s

To
ta

l H
or

as

D
is

eñ
o

Mejora e 
innovación de 
procesos

Li
de

ra
zg

o

Dar a conocer el proyecto de 
gestión de procesos a todos 
los niveles de la organización 
según segmentación del 
público.

Líder de la gestión 
del cambio

2 16

Identificar mejoras e 
innovación de procesos con 
la participación activa a los 
usuarios en el ejercicio.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso

2 16

Formar a colaboradores para 
que también sean gestores del 
cambio.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso

6 48

Planear reuniones con sus 
colaboradores en donde se 
transmita las razones de 
implementar las mejoras y 
su importancia dentro de la 
visión del negocio. 

Líder de la gestión 
del cambio

2 16
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C
om

un
ic

ac
ió

n Comunicar la forma de 
trabajo que se llevará a cabo 
durante el proyecto. -

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación 2 16

Fo
rm

ac
ió

n

Identificación de las 
necesidades de formación 
según mejoras establecidas 
en la fase de mejoras e 
innovación de procesos o por 
tecnologías nuevas a usar, así 
como la estimación en tiempo 
y costo de las que pueden ser 
requeridas a corto y medio 
plazo. 

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso

2 16

Identificar para cada fase, que 
capacitaciones son necesarias 
a realizar.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso

2 16

Identificar las personas que 
recibirán la formación según 
sus competencias. 

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso

2 16

Realizar un cronograma de 
fechas programadas.

Líder de la gestión 
del cambio 2 16

Desarrollar el documento 
que recoge de forma 
ordenada todas las acciones 
formativas previstas, para 
un determinado periodo 
de tiempo, con el objetivo 
de mejorar los niveles de 
competencia de los recursos 
humanos, para-garantizar 
que cada individuo esté en 
condiciones óptimas -para 
el logro de los objetivos 
previstos, adaptándose a 
los cambios que se puedan 
plantear en los distintos 
puestos de trabajo

Líder de la gestión 
del cambio

10 80
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M
ot

iv
ac

ió
n

Seleccionar aspectos a 
motivar. -

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líder de Talento 
humano

2 16

Identificación de 
destinatarios. 

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líder de Talento 
humano

2 16

Determinación de Acciones 
de motivación y asignación de 
los parámetros de motivación.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líder de Talento 
humano

4 32

Desarrollar el documento 
donde se despliegue el plan 
de motivación con aspectos a 
motivar, acciones a realizar y 
destinatarios. 

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líder de Talento 
humano

4 32

Desarrollo e 
implementación 
de mejoras

Li
de

ra
zg

o

Constituir los modelos 
principales de los nuevos 
comportamientos según 
cambios en los procesos.-

Líder de la gestión 
del cambio

6 48

Documentar los nuevos 
procedimientos definidos para 
los procesos.

Líder de la gestión 
del cambio 10 80

Tener a las personas 
actualizadas de cualquier 
hecho o hito dentro del 
proyecto.-

Líder de la gestión 
del cambio

6 48

Acompañamiento a sus 
colaboradores en la 
implementación de las 
mejoras.

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

C
om

un
ic

ac
ió

n

Dar a conocer los cambios en 
los procesos a los usuarios 
finales como también los 
planes de acción a realizar 
para la gestión del cambio 
cultural. -

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

6 48
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Monitoreo y 
Control de 
Procesos

Li
de

ra
zg

o 
       

    Asegurar que las actividades, 
funciones y medición del 
desempeño coincidan con la 
estrategia de la organización 
y los objetivos del proceso. 

Líder de la gestión 
del cambio

4 32

C
om

un
ic

ac
ió

n

Comunicar el progreso de los 
nuevos procesos. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

4 32

Asegurar que las actividades, 
funciones y medición del 
desempeño coincidan con la 
estrategia de la organización 
y los objetivos del proceso.-

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso 2 16

Segmentar a la audiencia 
o los diferentes grupos que 
recibirán los mensajes en 
cada fase del proyecto. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

2 16

Identificar los mensajes que 
se quieren transmitir a las 
personas en cada fase del 
proyecto.

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

2 16

Diseñar un pequeño número 
de simples mensajes claves. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

2 16

Definir los canales para la 
entrega de los mensajes. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

2 16

Planear el uso de múltiples 
canales para la entrega de 
los mensajes, asegúrese de 
que todas las modalidades 
de comunicación están 
direccionados visual, auditiva 
y sicológico. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder 
de Comunicación

2 16

Fo
rm

ac
ió

n

Realizar convocatorias de 
formación y apoyar a que 
sus seguidores puedan asistir 
a los cursos a los que son 
convocados.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso 6 48
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M
ot

iv
ac

ió
n

Planificar reuniones de 
motivación donde se busca 
que el líder apoye y fomente 
la participación en el 
proyecto.

Líder de la gestión 
del cambio / 
Líderes de Proceso 2 16

G
es

ti
ón

 d
el

 c
am

bi
o Diseñar el plan de gestión del 

cambio. -
Líder de la gestión 
del cambio

6 48

Fuente: Elaboración propia (2018)

Fase de Ejecución

Esta fase, reflejada en la tabla 6, se plantea el siguiente objetivo y producto 
esperado. 

Objetivo: implantar los planes de gestión de cambio a las áreas identificadas.

Producto esperado: una institución con una filosofía de gestión adaptada a las 
necesidades locales y nacionales.

Tabla 6. Fase de Ejecución Gestión del Cambio

Acciones Responsable (S)
Duración 
en Días

Total  
Horas

Ejecutar el plan de gestión de cambio 
según se requiera en cada una de las fases

Líder de la gestión del 
cambio

10 80

Ejecutar actividades definidas en los 
planes de Liderazgo, comunicación, 
formación y motivación para cada una de 
las diferentes fases. -

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de Proceso

10 80

Ejecutar cronograma de capacitaciones 
tanto de líderes como de personas.-

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de Proceso

10 80

Realizar sesiones para aclaración de 
dudas y retroalimentaciones del Modelo 
Propuesto.-

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de Proceso 4 32

Realizar evaluaciones en los 
comportamientos de las personas basados 
en los nuevos cambios. 

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de Proceso 4 32
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Realizar reuniones de seguimiento. Líder de la gestión del 
cambio

4 32

Evaluar las posturas de cada persona en el 
desarrollo de cada fase del proyecto. 

Líder de la gestión del 
cambio

6 48

Evaluar el desempeño de las personas y 
de los procesos 

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de Proceso 4 32

Entregar los incentivos definidos para las 
personas. 

Líder de la gestión del 
cambio / Líder de Talento 
humano

2 16

Mantener informadas a las personas sobre 
cualquier cambio que no esté planeado 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder de 
Comunicación

4 32

Fuente: Elaboración propia (2018)

Fase de Sostenimiento

Al igual que la anterior, esta fase de sostenimiento se amplía en la tabla 7 cuyos 
objetivos y productos esperados son los siguientes:

Objetivo: ejecutar planes de seguimiento que permitan mejorar continuamen-
te, los procesos de adaptación del cambio.

Producto esperado: modelo sistémico que permita monitorear, analizar, corre-
gir e integrar estos elementos a través de la retroalimentación.

Tabla 7. Fase de Sostenimiento Gestión del Cambio

Acciones Responsable (S)
Duración 
en Días

Total  
Horas

Realizar evaluaciones de los planes de 
acción. Analizar qué salió bien y qué se 
necesita mejorar

Líder de la gestión del 
cambio 4 32

Afianzar los cambios, normativas y reforzar 
la confianza de los empleados

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de 
Proceso

4 32

Realizar la fijación de las nuevas metas u 
objetivos

Líder de la gestión del 
cambio / Líderes de 
Proceso

4 32

Orientar a las personas para que operen el 
cambio por medio de la experiencia.

Líder de la gestión del 
cambio

6 48
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Ejecución de planes de seguimiento del 
proceso de gestión del cambio. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder de 
Planeación

6 48

Definir acciones de refuerzo. Líder de la gestión 
del cambio / Líder de 
Planeación

2 16

Diseñar y Ejecutar charlas de aceptación de 
los nuevos cambios de procesos planteados 
durante la fase de desarrollo de planes de 
mejora continua. 

Líder de la gestión 
del cambio / Líder de 
Planeación

2 16

Crear planes para sustituir a los líderes 
principales del cambio, a medida que éstos 
se vayan de la organización. Esto ayudará 
a asegurar que el legado no se pierda o se 
olvide. 

Líder de la gestión del 
cambio

2 16

Incluir los ideales y valores del cambio cada 
vez que se contrate y se le de entrenamiento 
a las personas nuevas que llegan a la 
organización. 

Líder de la gestión del 
cambio

2 16

Realizar plan para desmontar 
paulatinamente los incentivos

Líder de la gestión 
del cambio / Líder de 
Talento humano

2 16

Fuente: Elaboración propia (2018)
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Capítulo V

Resultados de la investigación 

Los resultados arrojados a lo largo del proceso de investigación, el cual consis-
tió en diseñar y proponer un plan de gestión de cambio basado en la metodo-
logía BPM para el INFOTEP, pueden resumirse atendiendo a cada una de las 
etapas que se llevaron a cabo para su desarrollo. Dichas etapas, que coinciden 
con los objetivos específicos propuestos, arrojaron los siguientes resultados: 

a) Con respecto a la identificación de las condiciones del INFOTEP para 
el manejo de los planes, programas y proyectos, se pudo detectar que 
la mayoría de los métodos de modelado de procesos comienzan con el 
análisis de los procesos existentes. De allí que, mediante la aplicación 
del  AS-IS,  TO-BE y FODA se logró  alcanzar este cometido, sirviendo 
como punto de partida para diagnosticar las condiciones de la institu-
ción bajo estudio. Los resultados arrojados de esta aplicación permitie-
ron observar que  existe una deficiencia en esta fase de análisis porque 
están inmersos en los tiempos para el cumplimiento de los objetivos 
institucionales. 

 De igual manera, se develó a través del TO-BE, que carecen de la crea-
tividad en la solución de problemas y el diseño de procesos activos para 
lograr resultados positivos y definitivos ante la necesidad de la institu-
ción. Por otro lado, hay que destacar que aún cuando este instituto cuen-
ta con una herramienta de interfaz web como mecanismo de reporte de 
información denominado; Formulario Único Reporte de Avances de la 
Gestión “FURAG”, la misma no resulta de utilidad para el seguimiento 
continuo de los planes, programas y proyectos contemplados en el plan 
de desarrollo Nacional. En la etapa de análisis se pudo evidenciar la falta 
de control y seguimiento en cuanto a los planes, programas y proyectos 
lo cual incide de manera directa en la gestión estratégica del proceso y 
los resultados esperados frente a la gestión lo cual origina muchas defi-
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ciencias en la prestación del servicio, de igual manera no estaban iden-
tificados claramente los responsables de las actividades y los registros 
necesarios para poder cumplir con las metas establecidas en el plan de 
desarrollo Institucional.

b) En relación con el proceso de construcción del modelo para la gestión 
de los planes, programas y proyectos del INFOTEP aplicando la meto-
dología BPM, el mismo fue elaborado mediante diferentes etapas las 
cuales sirvieron como base fundamental para la propuesta del plan de 
gestión de cambio. A través de la construcción de este modelo se pudo 
corroborar cómo la metodología BPM sirve de apoyo para afrontar las 
necesidades específicas del INFOTEP mediante la identificación de las 
estrategias, de los procesos y procedimientos, seguido de la optimiza-
ción y rediseño hasta llegar al desarrollo e implementación de mejoras 
para finalmente poner en marcha la propuesta apoyados en el monito-
reo y control continuo.

c) Con base en lo plasmado en el tercer objetivo específico de esta inves-
tigación el cual consistió en proponer un plan de gestión de cambio 
para la implantación del modelo propuesto, los resultados arrojados tras 
la elaboración de esta propuesta permitieron ratificar la necesidad del 
INFOTEP de estar preparada al cambio, sobre todo en aquellos aspectos 
que contribuirán tanto a la solución de los problemas presentados al 
inicio de esta investigación como en las áreas críticas detectadas. Tal 
como se mencionó en la justificación de este trabajo este modelo de 
gestión al cambio permitirá a la dirección y los empleados de la orga-
nización una mejor coordinación de sus esfuerzos en cuanto a mejorar 
la productividad  y el rendimiento personal y por ende INFOTEP podrá 
responder como un todo, de forma rápida a cambios y desafíos a la hora 
de cumplir sus fines, objetivos y propósitos para el manejo de las líneas 
de investigación, los proyectos socio técnicos y la cartera de cursos, es 
decir, concatenando la docencia, la investigación y la extensión, razón 
de ser de la institución.   
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Las conclusiones que a continuación se presentan se derivan de los resultados 
descritos en el aparte anterior y siguen el orden establecido en el planteamien-
to de los objetivos específicos que se propuso alcanzar a través de esta investi-
gación. De tal manera que de estos resultados se concluye lo siguiente:

En cuanto a la identificación de las condiciones del INFOTEP, se concluye que 
en los procesos de gestión de los planes, programas y proyectos que hasta aho-
ra se están llevando a cabo en esta institución, cuyos resultados arrojaron cier-
tas falencias, las mismas pueden ser solucionadas, sino atenuadas, mediante 
el monitoreo continuo. Dicho monitoreo puede desarrollarse mediante el uso 
de metodologías específicas, tales como las aplicadas en este trabajo, es decir 
el AS-IS, TO-BE y FODA, las cuales funcionan como alertas ante los problemas 
que afronta esta institución. 

A través de este monitoreo el personal del INFOTEP tendrá la oportunidad de 
medir, controlar y responder manera rápida y directa a todos los requerimien-
tos de la institución desde la perspectiva operacional, aplicando sus habilida-
des y recursos de forma directa para realizar cualquier articulación de índole 
institucional en la toma de decisiones.

Con respecto al proceso de construcción del modelo para la gestión de los pla-
nes, programas y proyectos del INFOTEP aplicando la metodología BPM, los 
resultados demuestran que la implementación de esta metodología en contex-
tos educativos resulta relevante por tratar de articular la gestión de personas y 
tecnologías de información. 

Esta articulación permite vincular tanto los objetivos que persigue el Plan de 
Desarrollo Nacional con los objetivos institucionales del INFOTEP. Esto toman-
do en cuenta que por medio de una plataforma tecnológica en línea se puede 
fusionar el Modelo Integrado de Planeación y Gestión “DAFP”, que contiene 
las diferentes estrategias, políticas y planes orientados al cumplimiento de la 
misión y prioridades de gobierno, con los lineamientos del INFOTEP, facilitan-
do su inclusión en el ejercicio de la planeación sectorial institucional, tanto 
cuatrienal como anual.



Edison Enrique Perozo Martínez / Judeira Josefina Batista Ojeda /  
Casta Gloria Peñalver Vanegas / Carlos Arturo Robles Julio

66  

De la propuesta diseñada para la gestión al cambio, se concluye que la misma 
obedece a las necesidades específicas de la institución objeto a estudio. Sin 
embargo, vale aclarar que la mejor manera de aprender cómo administrar un 
cambio es estudiar cómo se cometieron los errores y qué estrategias se usaron 
para lograr un éxito rotundo. 

Saber qué factores, incluidos las fuerzas internas y externas, que resultaron en 
dificultades y crisis, así como también cómo evitar futuros, son fundamentales. 
De esto surge la necesidad e importancia de la propuesta final que forma parte 
de la investigación y que comprende el plan de gestión de cambio para la im-
plantación del modelo propuesto.

Recomendaciones 

Las recomendaciones de esta investigación van dirigidas a la implementación 
del plan de gestión de cambio desarrollado como propuesta para el INFOTEP.  
Tal como se mencionó en la justificación de este trabajo, este plan de gestión 
pretende contribuir a determinar las responsabilidades del personal que labora 
en INFOTEP sobre todo en las fases de planeación y análisis de los procesos. En 
este sentido se recomienda lo siguiente:

Dado que los modelos muy detallados, tal y como están, son demorados (cos-
tosos) y pueden agotar la tolerancia de las organizaciones para las actividades 
de gestión de procesos muy rápidamente, se hace necesario identificar las me-
didas para agilizar, armonizar, simplificar y automatizar los procedimientos 
con la finalidad de obtener una imagen clara de los procesos y procedimientos 
actuales al igual que el estado futuro. Este  último es típicamente una entrega 
en el camino hacia la creación de cambios dentro de la organización, que se 
basan en el estado de arte o punto de partida para la mejora continua. Es por 
ello que se recomienda articular el TO-BE para facilitar el proceso de cambio 
que maximice el valor entregado a los diferentes grupos de interés.

Es necesario reconocer que existen condiciones propicias dentro del INFOTEP 
para obtener el máximo beneficio en lo que respecta a la gestión de cambio, 
como por ejemplo el apropiado nivel de madurez y los patrones y herramientas 
acordes para una buena gestión de los procesos que apalancados con el modelo 
propuesto permitirá ser una institución más competitiva dentro de su entorno 
y generadora de valor a los diferentes grupos de interés. Es por ello que por 
medio de un Plan de Gestión de Cambio para la implementación del modelo 
propuesto se puede trabajar de manera más efectiva.

Los beneficios esperados son los principales impulsores del proyecto, pero para 
asegurar que el mismo genere valor a la entidad objeto de estudio es necesario 
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que la dirección se comprometa en adoptar el modelo de gestión para el apoyo 
de los planes, programas y proyectos al igual que la gestión de acuerdos de 
compromisos ante las partes interesadas “Líder de la planeación estratégica, 
comité de desarrollo administrativo y los líderes de proceso entre otros”.

En lo que se refiere a los elementos necesarios para asegurar que la solución 
sea efectiva se requiere además de lo referenciado anteriormente, la gestión 
adecuada de los procesos teniendo en cuenta que el proyecto va encaminado 
hacia  la operatividad y mejora continua de los mismos. Para ello es impres-
cindible desarrollar una gestión de cambio dentro de la planeación estratégica 
proporcionando comunicación, liderazgos claros y consistentes con respecto a 
la importancia de los objetivos de la gestión de los planes, programas y proyec-
tos y su cumplimiento en toda la institución.

Finalmente, vale acotar que la presente investigación cuenta con diversos as-
pectos en su aplicación tanto investigativa como práctica que permiten apalan-
car la implementación del modelo de gestión para el apoyo de los planes, pro-
gramas y proyectos ante las organizaciones que deseen adoptar dicho modelo.

Aunque la investigación se basa en lo referenciado y en la propuesta de un plan 
de gestión de cambio sería importante seguir profundizando en los aspectos 
metodológicos necesarios para su implantación teniendo en cuenta las dimen-
siones que maneja el BPM tales como la alineación estratégica, las tecnologías 
de la información, los métodos, el gobierno, los grupos de interés y la cultura 
entre otras.

Los estudios a futuro deben considerar como base preliminar los procedimien-
tos desarrollados a lo largo de esta investigación con el fin de diagnosticar las 
necesidades específicas de las organizaciones en las cuales se requiera llevar a 
cabo gestiones de cambio como los requeridos por la institución sujeta a estu-
dio en este trabajo. 
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Anexos

Anexo 1. Acta de inicio y compromiso del Proyecto
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Anexo 2. Acta de Levantamiento de Información
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Anexo 3. Acta de Entrega
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