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Resumen

La gestion de cambios tecnologicos plantea el problema de que
las empresas no se apropian de los beneficios de la tecnologia de-
bido a su dinamica, la ausencia de capacidades técnicas de las
empresas y la ausencia de capacidades de absorcion de conoci-
miento, hacen que se requieren procesos metodolégicos para la
gestion de este tipo de cambios. El objetivo de esta investigaciéon
es ofrecer unas recomendaciones de gestion del cambio al Esta-
do que permita lograr una rapida y eficaz transicion al uso de
las herramientas tecnologicas. Para ello se realiz6 una revision
bibliografica de la implementacion de la facturaciéon electronica
(FE) en Colombia y se disefi6 una encuesta con base en las he-
rramientas de gestién del cambio, se revis6 por un grupo de ex-
pertos y se aplico. Los resultados arrojaron que hay debilidades
en las dimensiones de comunicacion y en la accion habilitante.
Existe concordancia entre los autores que han escrito acerca de
la implementaciéon de la FE y los resultados de la encuesta. Se
concluye que las herramientas para la gestion del cambio son
una gran ayuda para que las organizaciones puedan adaptarse
mas facilmente a las normativas salientes, en especial aquellas
que impliquen un cambio tecnologico.

Palabras clave: Facturacion electronica; cambios tecnologicos;
herramientas de gestion del cambio.

Abstract

The management of technological changes poses the problem
that companies do not appropriate the benefits of technology
due to its dynamics, the absence of technical capabilities of the
companies, and the absence of knowledge absorption capabili-
ties, which means that methodological processes are required
for the management of this type of change. The objective of this
research is to offer recommendations for change management to
the State to achieve a quick and effective transition to the use
of technological tools. To this end, a bibliographic review of the
implementation of electronic invoicing (EF) in Colombia was ca-
rried out. A survey was designed based on change management
tools, reviewed by a group of experts, and applied. The results
showed that there are weaknesses in the dimensions of commu-
nication and enabling action. There is agreement between the
authors who have written about the implementation of EF and
the results of the survey. It is concluded that change manage-
ment tools are a great help for organizations to adapt more quic-
kly to outgoing regulations, especially those involving techno-
logical change.

Keywords: Electronic invoicing; technological changes; change
management tools.
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GESTION DEL CAMBIO EN LAS EMPRESAS DE SALUD EN LA IMPLEMENTACION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION POR EL ESTADO COLOMBIANO

INTRODUCCION

Lademanda del entorno de las organizaciones las obliga a que se generen necesidades de la
implementacion de cambios (Cardona, 2018; Ferrer Davalos, 2015). La gestion del cambio
es necesaria para el mantenimiento de las ventajas competitivas (Soriano Rivera, 2016).
El gerente de cuidado de la salud de hoy ocupa una posicion extremadamente desafiante,
de acuerdo con Campbell (2008), dado que debe mantener una ventaja competitiva en el
mercado del cuidado de la salud mientras lidera una organizacién a través de cambios
constantes. Estos cambios son producidos debido que las instituciones de salud se esfuerzan
por adoptar nuevas tecnologias, tales como la historia clinica electréonica, el implementar
iniciativas de mejora de la calidad e instituir planes de pago por desempeifio.

“Innovacion en salud digital” y “transformacion digital” son términos cominmente
utilizados para describir los cambios que las organizaciones de atencion médica deben
realizar para el futuro, segiin Marx y Padmanabhan (2020). Las nuevas fuentes de datos
y los estandares de interoperabilidad de datos estan impulsando la innovacion en salud
digital y los resultados de atencién médica, puesto que los datos en salud se deben convertir
en informacioén, conocimiento y sabiduria (Rozo-Garcia, 2020).

Para lograr el éxito en la implementacion de nuevas tecnologias, el cambio que implica
la utilizacion de nuevos recursos conlleva a que exista una necesidad de empoderar a las
personas para sentir comodidad en su trabajo (Llanusa et al., 2005). No obstante, en la
gestion de los cambios tecnologicos Martinez Ladino (2016) plantea el problema de que las
empresas no se apropian de los beneficios de la revolucion tecnolégica debido a su acelerado
ritmo, la ausencia de capacidades técnicas de las empresas y la ausencia de capacidades
de absorcion de conocimiento.

Los cambios tecnologicos producen resistencia en las personas, lo que ocasiona atrasos
durante en suimplementacion y que no sea aprovechada todo el potencial de la tecnologia,
por lo que se requieren procesos metodologicos para la gestion de este tipo de cambios
(Olguin et al., 2016). Existe una resistencia al cambio asociado al temor en las personas
de su estabilidad actual (Soriano Rivera, 2016) Existe una tasa alta de que los esfuerzos
de gestion del cambio fracasen (Cardona, 2018) .

En el sector salud en Colombia, si bien existe un proceso de transiciéon hacia el uso de
tecnologias para la mejora de la transmision de la informacion de los diferentes actores,
con el fin de poder disponer de ella en tiempo real, existe una problematica no abordada y es
que existen dificultades por parte de las entidades en adoptar lo que establece el gobierno
de la forma inicialmente planteada. Esto se refleja en los diferentes aplazamientos de la
normatividad para ser implementada, o incluso implementaciones de norma que se ha
pasado el tiempo y atin no se ejecutan. (Beltran, 2018; Pinzon Castro, 2019; Silva et al.,
2016). Esto ocasiona que exista una incredulidad en el sistema y la subsiguiente falta de
diligencia al momento de realizar las nuevas implementaciones. En cuando a la facturacion
en salud, esta es muy diferente a la convencional al establecerse procesos de auditoria
médica previa a la generacion de la factura y posterior a ella, presentandose devoluciones
y glosas con procesos definidos normativamente (Caro, 2021).

El presente trabajo de investigacion busca identificar los factores empresariales que
se ven afectados por la imposicion de innovaciéon tecnoloégica por parte del estado, los
cuales afectan la forma de llevar los procesos dentro de la empresa y merma la cultura
organizacional. Una vez indagados estos factores, se busca ofrecer unas recomendaciones
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de gestion del cambio al Estado que permita lograr una rapida y eficaz transicion al uso
de las herramientas tecnoloégicas, de tal forma que no sea dificil para la empresa. Se usa
el caso de la implementacion de la facturaciéon electréonica (FE) porque es una innovacion
que afecta a muchas organizaciones en Colombia y especialmente en el sector salud por
considerarse un sector sensible a estos temas al haber empresas que trabajan en jornada
continua y que llevan procesos de innovacion tecnologica impuestos también por otros
ministerios del mismo Estado.

ESTADO DEL ARTE

El fundamento teorico se presenta en 2 secciones. La primera es un abordaje de lo que es
Gestion del Cambio y como se implementa en las organizaciones y en la segunda se presenta
el marco normativo de la implementaciéon de la FE en Colombia.

Gestion del cambio

La gestion del cambio es el término que se ha establecido para las técnicas de gestion
especiales requeridas para controlar estos procesos involucrados en el cambio, de acuerdo
con Lauer (2021). Explica que los cambios que actualmente rodean a las organizaciones
son el cambio climatico, la globalizacién y, sobre todo, la digitalizacién. De acuerdo con
Luecke (2003), los diferentes tipos de iniciativas de cambio observados en las organiza-
ciones son cambio estructural, reduccién de costos, cambio de proceso y cambio cultural.
A continuacioén, se describe en qué consisten:

e Cambio estructural: La alta direccion, con la ayuda de consultores, intenta reconfigurar
estas partes para lograr un mayor rendimiento general. Las fusiones, adquisiciones,
consolidaciones y desinversiones de unidades operativas son ejemplos de intentos de
cambio estructural.

e Reduccion de costos: Se enfocan en la eliminacion de actividades no esenciales o en otros
métodos para reducir los costos de las operaciones.

e Cambio de proceso: Se enfocan en alterar la forma en que se hacen las cosas. Tienen
como objetivo hacer que los procesos sean mas rapidos, mas efectivos, mas confiables
y/0 menos costosos.

e Cambio cultural. Se enfocan en el lado “humano” de la organizacion, como el enfoque
general de una empresa para hacer negocios o la relacion entre su gerencia y los empleados.

Para que se logre la realizacion de las actividades en la gestion del cambio es necesario
un equilibrio entre las personas que se ven afectadas por el cambio, el sentido l6gico que
se le dé a la nueva forma de hacer las cosas, los recursos asignados, las instrucciones de
operacion, las exigencias de seguir dando resultados y la consideraciéon a la transicion entre
lo antiguo y lo nuevo. Para lograr adherencia a los cambios en las personas, se requiere que
el proceso esté estandarizado y que hayan sido suministrados los recursos. Si el cambio
es drastico, con mas razon se le debe prestar atencién a la planeacién de los recursos y
procesos. Para que exista adherencia al cambio se le debe dar sentido l6gico y este se logra
a través de la adaptacion de los recursos, la definicién de procedimientos, la asignaciéon
de responsabilidades y el despliegue de las mismas (Canepa, 2016).

Para el despliegue del cambio, las estrategias de comunicacion y capacitacion son muy
utilizadas y los lideres de la organizacion ejercen gran influencia en la etapa de la prepa-
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racion ante el cambio (Cardona, 2018). Uno de los grandes referentes de la literatura en
gestion del cambio ha sido Kotter (Campbell, 2018; Kang et al, 2020; Mento et al, 2002).
De acuerdo con Kotter y Cohen (2012), las personas cambian lo que hacen, no tanto porque
seles dé un andlisis que cambia su forma de pensar, sino porque se les muestra una verdad
que influye en sus sentimientos. Conseguir un cambio exitoso a nivel organizacional es
dificil, dado que existe una inercia que debe ser vencida por un liderazgo que conozca e
implemente los procesos de cambios en los negocios (Kotter, 2012). Estos procesos de
cambio se agrupan metodologicamente en 3 fases implementadas en 8 pasos que buscan
romper el status quo, introducir las nuevas practicas y lograr que el cambio se logre. Estos
8 pasos son:

1. Establecer un sentido de urgencia: Los lideres del cambio deben generar un sentido
de urgencia sobre la necesidad de cambio, aumentando la motivacion, por lo que es
necesario disminuir los sentimientos como el temor, laira y la complacencia que pueden
acumularse en las organizaciones.

2.Formar equipos de guia: Conseguir que los lideres estén con enfoque, compromiso y
entusiasmo y puedan liderar el cambio por lo que ellos deben:

e Tener una comprension profunda del por qué, qué y como del cambio.
e Modelar el comportamiento “correcto”.
e Responsabilizarse a si mismos y a los demas por los resultados.

3. Desarrollar una vision y una estrategia: Desarrollar una imagen que sea facilmente
entendible, motivadora y realizable. Esta vision debe describir el cobmo deben realizarse
las cosas en el futuro.

4.Comunicar la vision: Se debe comunicar a través de mensajes claros, directos y
especificos, con el fin de que las personas confien en el cambio y estén motivadas para
comprometerse y apoyar el cambio, a fin de que se alcancen las metas.

5.Facultar a los empleados para actuar: Se deben derribar las barreras que obstaculizan
a los trabajadores que intentan implementar la visién mediante el desarrollo y la
alineacion de estrategias, y mediante la identificacion de procesos que no cumplen los
objetivos.

6. Generar conquistas a corto plazo: Se debe revitalizar la necesidad de cambio de la
organizacion al lograr que exista un mejoramiento del desempeno claro, oportuno y
significativo que demuestre que se logra un progreso.

7.Implementar y sostener el cambio: Este paso es critico para asegurar que los equipos
de guia persistan, monitoreen y midan el progreso, y no declaren la victoria prematu-
ramente.

8. Anclar cambios en la cultura: Los lideres deben reconocer, recompensar y modelar el
nuevo comportamiento para integrarlo en la estructura de la organizacion y cambiar
“la forma en que hacemos negocios aqui”.

Cohen (2005) desarroll6 una guia con el objetivo de ofrecer un marco para crear una
transformacion exitosa en las empresas. Esta guia estd enmarcada dentro de los 8 pasos
de Kotter, y ofrece una herramienta diagnoéstica para evaluar la eficacia de cada paso a
medida que se implementa. Estas herramientas y el objetivo de cada una se presentan en
la Tabla 1:
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Tabla 1. Herramientas para el diagnostico de la gestion del cambio.

PASO

HERRAMIENTA

OBJETIVO

1. Establecer
un sentido de

El diagnostico del
sentido de urgencia

Determinar el nivel de urgencia que se ha establecido en
la organizacion.

equipos de guia

urgencia
. . Determinar como los lideres ven su propio
El diagnostico de . . prop
. comportamiento como una guia para los miembros del
autoevaluacion del . , PR .
. . equipo y como esa percepcion influye en el éxito del
equipo guia . . .
2. Formar equipo y el progreso hacia las metas definidas.

El diagnostico de
evaluacion del equipo
guia

Determinar como ven las partes interesadas la eficacia
del equipo de orientacion.

3. Desarrollar
una visién y una
estrategia

El diagnostico de la
vision

Determinar qué tan bien entienden la vision las partes
interesadas, como ven el grado de cambio y su relevancia.

4. Comunicar la
vision

El diagnostico de la
comunicacion

Determinar la eficacia de los esfuerzos de comunicacion

5. Facultar a los
empleados para
actuar

El diagnostico de la
accion habilitante

Determinar el grado en el que las partes interesadas
sienten que se estan rompiendo las barreras.

6. Generar
conquistas a
corto plazo

El diagnéstico de las
victorias a corto plazo

Determinar la efectividad de las ganancias a corto plazo
asociadas con su esfuerzo de cambio.

7. Implementar
y sostener el

El diagno6stico de “no

Medir la percepcién que tienen las personas sobre el
liderazgo y como mantienen sus esfuerzos para que la

. te rindas” . s . L.
cambio iniciativa de cambio sea un éxito.
8. Anclar . . Determinar hasta qué punto se mantiene el nuevo
. EL diagnostico de . .
cambios en la . comportamiento y, como resultado, la probabilidad de
lograr la adherencia .
cultura que surja la nueva cultura.

Fuente: elaboraciéon propia a partir de The Heart of Change Field Guide: Tools And

Tactics for Leading Change in Your Organization (Cohen, 2005)

A la hora de implementar cambios normativos, el Estado, ademas de las dificultades
citadas anteriormente, se le suman las descritas por (Waissbluth, 2008):

las restricciones politicas, la visibilidad de los cambios por el ptiblico y la prensa,
presiones externas, multiples grupos de interés con agendas contradictorias,
presiones de sectores politicos por proteger los cargos de sus afiliados cualquiera
sea su desempeno, dificultades en la modificacion de normas y leyes, rigideces
presupuestales y administrativas. (p.3)

()4
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Marco legal de la Facturacion electronica en Colombia

La facturacion electronica es “la evolucion de la factura tradicional, para efectos legales
tiene la misma validez que el papel, sin embargo, se genera, valida, expide, recibe, rechaza
y conserva electronicamente, lo que representa mayores ventajas. Tributariamente es un
soporte de transacciones de venta de bienes y/o servicios” (DIAN, 2022). En Colombia, las
normas definidas por el gobierno para suimplementacién han ido desde el afio 1995 con la
Ley 223 de 1995 y se sigue regulando hasta el afio 2022. E1 Grafico 1 muestra la evolucion
que ha tenido el marco legal de la FE en Colombia.

Grafico 1. Linea de tiempo del marco legal de la facturacion electrénica en Colombia.

Fuente: Elaboracién propia.

La legislacion de la FE en Colombia inicia con la Ley 223 de 1995, la cual establece
a la FE como un documento similar a la factura de venta y que seis meses después de la
emision de esta ley el Gobierno definiria como seria su uso. El Decreto 1165 de 1996 define
la factura por computador, quienes serian las empresas obligadas a facturar y cuales son
las especificaciones de la factura. Luego el Decreto Reglamentario 1094 de 1996 define a
la FE como un documento que, de acuerdo con formato estandar, es itil para soportar las
transacciones. La Ley 527 de 1999 establece la firma digital.

Seis anos después se promulga la Ley 962 de 2005 la cual define la validez de la emision
de la FE. Con el Decreto 1929 de 2007 define los principios y requisitos de la emision de
la FE, asi como las notas crédito. La DIAN emite ese mismo afo la Resolucion 14465 de
2007 definiendo el contenido técnico de la FE y sus caracteristicas, asi como las de las
notas crédito. Por tiltimo, el Congreso de la Reptiiblica emite la Ley 1231 de 2008, dandole
reconocimiento a la FE como titulo valor y como un mecanismo de financiamiento, a través
de operaciones de factoring.

Siete anos despues se emite el Decreto 2242 de 2015, la norma de la masificacion de la
FE. En el afio siguiente la DIAN emite la Resolucion 019 de 2016, que describe como se
operativizaria la FE, emite la Resolucion 055 de 2016, acerca la autorizaciéon de resolu-
cion de facturacion, para dar validez a la FE. El gobierno emite el Decreto 1349 de 2016,
acerca de la FE como titulo valor. Al final del afio el Congreso de Colombia emite la Ley
1819 de 2016, el cual define qué empresas y deberian expedir FE y desde cuando, lo cual
es confirmado por la Resolucion 00072 de 2017 de la DIAN. Un afio después el Congreso
de Colombia emite la Ley 1943 de 2018, que regula la validacion previa de las FE y las
obligaciones de los proveedores tecnologicos.
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A partir de ese momento la DIAN comienza a emitir una serie de resoluciones con el
fin de dar soporte técnico a la implementacion de la FE en cuanto a reglas, validaciones,
empresas obligadas a facturar, requisitos, gestion de inconvenientes tecnolégicos y
modificaciones en las fechas de emision (Resolucion 000001 de 2019; Resolucion 000002
de 2019; Resolucion 000013 de 2019; Resolucion 000020 de 2019; Resolucion 000030 de
2019; Resolucion 000058 de 2019; Resolucion 000064 de 2019; Resolucién 094 de 2020;
Resolucion 000042 de 2020; Resolucion 099 de 2020). Por tltimo, el Congreso de Colombia
emite normas con las que se busca el fortalecimiento del modelo FE con validacion previa
asuentrega, sistemas técnicos de control, y modificaciones a las normas de circulacion de
la FE como titulo valor. (Ley 2010 de 2019; Decreto 358 de 2020; Decreto 1154 de 2020).

En el 2021 la DIAN nuevamente expide varias resoluciones para la modificacion de los
requisitos y fechas (Resolucion 000012 de 2021; Resolucion 000013 de 2021; Resoluciéon
000015 de 2021; Resolucion 000037 de 2021; Resolucion 000167 de 2021 y la Resoluciéon
00063 de 2021). El Congreso de Colombia emite la Ley 2155 de 2021 donde nuevamente
regula el proceso de FE. Yaen el 2022 el Ministerio de Salud empieza a regular la materia,
especificando la informacion requerida para la FE en salud (Resolucion 510 de 2022) y la
DIAN expide la establece el uso de la plataforma RADIAN para la gestion de la factura
electronica como titulo valor. (Resolucion 085 de 2022).

METODOLOGIA

Se realiz6 un estudio con enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo) y método deductivo.
El tipo de estudio descriptivo- propositivo, de corte transversal, no experimental y de
campo. La investigacion comprende dos partes. La primera es la revision exhaustiva de las
investigaciones que se han realizado en torno a la implementacion de la FE en Colombia,
dado que se pretende recopilar la percepciéon de los investigadores acerca de este fenémeno
conforme iban saliendo los cambios normativos.

La busqueda se enfoc6 en encontrar todas las publicaciones relacionadas con las
palabras clave “Facturaciéon electronica en Colombia”, limitando la seleccion a aquellas
investigaciones que describieran el proceso de implementacion y excluyendo aquellas de
las cuales no se pudiera obtener el texto completo. De los 253 resultados obtenidos, se
seleccionaron y analizaron 32 documentos que cumplian con los criterios de seleccion.
De estos, se descartaron 7 debido a que no eran concluyentes. La mayoria de las fuentes
utilizadas fueron articulos de investigacion y trabajos de pregrado y postgrado, ya que la
literatura cientifica publicada sobre este tema es atin escasa. En el Grafico 2 se presentan
las caracteristicas de las 25 investigaciones analizadas.
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Grafico 2. Investigaciones analizadas por afio de publicacién y tipo.

Fuente: Elaboracion propia

La segunda parte de la investigacion comprende el disefio y aplicacién de una encuesta
para evaluar la percepcion de la gestion del cambio.

Diseno de la encuesta

El disefio de las preguntas de la encuesta fue realizado a partir de The Heart of Change
Field Guide: Tools And Tactics for Leading Change in Your Organization (Cohen, 2005).
Este libro es una guia practica y titil para lideres que buscan implementar cambios en sus
organizaciones. Proporciona una vision clara y detallada de los 8 pasos clave de Kotter
para liderar el cambio y ofrece herramientas y tacticas practicas para implementar estos
pasos de manera efectiva. Es importante destacar que al aplicar las herramientas y tacticas
presentadas en el libro, las organizaciones pueden mejorar su capacidad para adaptarse y
cambiar en un entorno empresarial en constante evolucion, lo que ayudara a superar los
desafios comunes asociados con el cambio organizacional.

Se llevo a cabo un riguroso proceso de seleccion de expertos que tuvieran amplia
experiencia y conocimientos so6lidos en gestion del cambio, tecnologias de informacion
y facturacion electronica, con el fin de contribuir significativamente a la confiabilidad
de las preguntas seleccionadas. El rol que desempenan los 3 expertos seleccionados es:
Lider de Facturacion, Lider de Tecnologias de la Informacion (TI)r y Lider de Procesos.
Se escogio la técnica de investigacion grupo focal, el cual se desarroll6 en 2 sesiones. En
la primera se buscaba la identificacion de las fases de la gestion del cambio a evaluar y
las herramientas asociadas y en la segunda la seleccion y validacion de las preguntas que
haran parte de la encuesta.

En la primera sesion del grupo focal se seleccionaron las herramientas del diagnostico
del sentido de urgencia, el diagnoéstico de la comunicacion y el diagnoéstico de la acciéon
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habilitante, que corresponden a los pasos 1, 4y 5 de la metodologia descrita enla Tabla 1,
la cual enuncia el objetivo de cada una de las herramientas. Se descartaron las herramientas
correspondientes a los pasos 2 y 3 debido a que los expertos consideraron que la poblaciéon
a encuestar no contaria con la informacion para completar la encuesta. También se des-
cartaron las herramientas de los pasos 6, 7y 8 debido a que estas etapas son posteriores
a la implementacion del cambio, por lo que no son objeto de esta investigacion.

En la segunda sesiéon del grupo focal el grupo de expertos analiz6 cada instrumento
escogido para seleccionar las preguntas que harian parte de la encuesta. Cada instrumento
en su version original cuenta con 15 preguntas cerradas y 6 preguntas abiertas. La Tabla
2 muestra las preguntas cerradas escogidas por el grupo de expertos y el codigo y nombre
del instrumento de donde se tomaron las preguntas.

Tabla 2. Preguntas seleccionadas para la encuesta

Herramienta Preguntas escogidas Nombre del cuestionario
. . . Assessment tool 1-2 The
El diagnoéstico de.l sentido de 1,2,3,8,9,14,15 urgency diagnostic
urgencia

Assessment tool 4-5 The
El diagné"sticc.)’de la 1,2,3,4,5,13,15 communication diagnostic
comunicacion

Assessment tool 5-2 The

El diagnostico de la accién 1,2.3,4,7,9.13 enabling action diagnostic

habilitante

Fuente: elaboracion propia. Preguntas seleccionadas de los instrumentos de The Heart of Change
Field Guide: Tools And Tactics for Leading Change in Your Organization (Cohen, 2005) Pag:25

Con las 21 preguntas se disefi6 la encuesta. Cada pregunta fue adaptada para que a los
encuestados se les hiciera mas comprensible su significado. Las redacciones de las pregun-
tas fueron validadas por el grupo de expertos. Las opciones de respuesta correspondian a
una escala de 6 puntos; el extremo izquierdo de la escalaindicaba que se estaba totalmente
en desacuerdo y el extremo derecho de la escala indicaba que se estaba totalmente de
acuerdo con la afirmacion.

Aplicacion de la encuesta

Se utiliz6 un muestreo de juicio no probabilistico, el cual es un tipo de muestreo en el que
los participantes son seleccionados de acuerdo con el criterio del investigador. El criterio
utilizado es que serian personas pertenecientes al area de facturacion o de TIy que hubieran
participado en procesos de implementacion de Facturaciéon Electronica. Se escogio una
muestra de 48 personas para ser encuestada, conformada por lideres de facturacion de
19 IPS de Colombia, asi como personal del area de Tecnologia de la Informacion en salud
y en sectores relacionados. En la Tabla 3 se describen las caracteristicas demograficas y
laborales de la muestra escogida. Se eligi6 esta técnica de muestreo debido ala naturaleza
compleja del tema de estudio y la necesidad de contar con la opinion de expertos en el sector
y en las areas que participan en la implementacion de los cambios.
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Tabla 3. Perfil de los encuestados.

Nivel Area de
Sexo % educativo % desempeio %
Femenino 34% Profesional 48% Facturacion 57%
Tecnologia de
Masculino 66% Especialista 39% Informacion 43%
Anos de
Magister 14% experiencia %
Rango de
edad % 3 - 5 afios 16%
25-30 Tipo de
anos 16% empresa % 6 - 10 anos 14%
30-35 IPS Baja
anos 20% complejidad 9% 11 - 15 afios 23%
36 -40 IPS Mediana
anos 32% complejidad 20% 16 - 20 anos 32%
41 - 45 IPS Alta
anos 20% complejidad 34% 21 - 25 afios 11%
46 - 50
anos 11% Otros 36% 26 - 30 afios 5%

Fuente: Elaboraciéon propia.

La encuesta se disefi6 en un formulario Google, con 3 secciones, donde previo a cada
seccion se explicaba el proposito de cada grupo de preguntas. Este formulario fue enviado
via correo electronico a cada uno de los participantes, con su respectiva carta de presen-
tacion donde se explicaba el proposito del estudio. La tasa de respuesta de la encuesta fue
del 77%. Los resultados de las encuestas se tabularon y analizaron mediante técnicas de
estadistica descriptiva. Los resultados de la encuesta se compararon con lo planteado en
las investigaciones relacionadas con FE y con lo que establece la literatura acerca de la
Gestion del cambio, identificaAndose los principales problemas. A partir de estos analisis
se definieron unas recomendaciones para fortalecer los procesos de gestion del cambio.

RESULTADOS

Los resultados se presentan primeramente mostrando el analisis de las investigaciones
acerca laimplementacion de la FE en Colombia. Posteriormente se presenta el analisis de
cada una de las secciones de la encuesta.

Implementacion de la Facturaciéon Electréonica en Colombia

La mayoria de los estudios acerca de laimplementacién de la FE en Colombia son relativa-
mente recientes y en su mayoria se concentran en trabajos de grado de ciencias adminis-
trativas y de la salud en varias zonas del pais. La primera investigacion documentada fue
lade Rios (2007), quien aborda el reto que tiene el Estado para la desmaterializacion de la
factura electronica como titulo valor, describiendo a lo largo del documento la normativa
relacionada con los requisitos que deben cumplirse para ello. El autor ve con optimismo
laimplementacion de la FE en Colombia al enfocarse en las ventajas para los empresarios,
los consumidores y a la DIAN.
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La tesis de Herrera Carranza (2011) aborda la implementaciéon de la FE y su relacion
con las actividades de tesoreria. El marco teoérico explica como la internet ha contribuido
a la implementacion de estas actividades. Presenta un analisis financiero de los costos
de la facturacion tradicional vs la FE. Al final presenta las ventajas y desventajas de la
implementacion de la FE. Ramirez y Ballesteros (2012) realizaron una tesis que se centra
en las ventajas tributarias, operativas y econémicas de la FE. Indican que la falta de
divulgacion por parte de la DIAN ha causado que exista desconfianza y desconocimiento
en las MiPymes en la FE.

En el articulo de Silva et al. (2016) se realiza un analisis del modelo operativo de la
FE en Colombia y concluye que uno de los obstaculos que se presentaba para la imple-
mentacion voluntaria del proceso consistian en la necesidad de formacion en el manejo
de las tecnologias de informacion, dado que esta falta de capacitacion crea resistencia al
cambio. Explica que a pesar de que Colombia fue uno de los pioneros en América Latina
en legislar a favor de la implementacion de la FE, este proceso no ha sido posible debido
a impedimentos de planeacion del proceso y que no se han explicado a los contribuyentes
los beneficios de facturar electrénicamente.

La monografia de Diaz Rodriguez et al. (2016) es una vision optimista de laimplementa-
cion de la FE y la ve como la solucion a los problemas de evasion en Colombia, sumado a que
es una nivelacion tecnologica frente a los demas paises de la region. Explica que la DIAN
realizara un plan piloto con empresas voluntarias, con el fin de que la FE sea incorporado
en el mercado y, cuando sea obligatorio, el impacto que genere este cambio sea menor.
Adicionalmente ve como ventaja que la FE haya entrado en vigor 10 anos después de su
primera reglamentaciéon, dado que los avances tecnologicos permiten ofrecer opciones
mas robustas.

Cantoret al. (2017) presenta una tesis de grado con la implementacion de la emisiéon de
la FE con la metodologia de Project Management Institute (PMI) aplicada. El problema es
planteado como la inexistencia de la FE. Las causas son la costumbre del uso incontrolado
del papel debido a la necesidad de impresion de facturas y multiples documentos contables
por las normas legales que requieren el almacenamiento impreso de los documentos y el
desconocimiento de las normas de TI debido a politicas empresariales. Los efectos son
la utilizacion de métodos inadecuados de almacenamiento de la informacién y nuevos
requerimientos en los procesos. Una de las conclusiones de la investigacion es que la
FE beneficia principalmente a las empresas que tienen una gran cantidad de emisiéon de
facturas, en lo que a ahorro de papel se refiere.

Sierra (2017) en su tesis plantea las ventajas y desventajas de la implementaciéon de
la FE en las Mipymes. La estructuracion de estos procesos en las pequeiias y medianas
empresas si bien es complicado por los cambios que se requieren para su desarrollo, el flujo
de informacién que se genera puede ser utilizado a nivel para la toma de decisiones y a
nivel externo para el cumplimiento de los requerimientos normativos. La tesis de Beltran
(2018) explica en los antecedentes de la FE en Colombia que la Ley 223 de 1995 especificaba
que a los 6 meses de emitirse esa norma el gobierno debia reglamentar lo concerniente a la
FE, pero que solo esto se realiz6 12 anos después. Describe que estas normas realmente no
tuvieron el efecto esperado, dado que establecian un mecanismo voluntario de adopcion,
por lo que en el 2015 se emite el decreto 2242 que vuelve su implementaciéon obligatoria,
la cual se efectuara por sectores a partir del anno 2018.
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La tesis de Lara et al. (2018) presenta un abordaje completo de la planeacion del pro-
yecto de implementacion de la FE con base en los principios y buenas practicas del Project
Management Institute (PMI). Plantean el problema como que el sistema de facturacion no
cumple con la nueva normatividad tributaria relacionada con la FE. Dentro de las causas
se encuentran: el cambio de la normatividad, no contar con un aplicativo para cumplir con
el requerimiento y el escaso conocimiento del personal acerca de los cambios normativos.
Los efectos del problema son: sanciones por incumplimientos de leyes y decretos, pérdidas
de clientes y negocios, falta de competitividad de la compaiia e impacto negativo en el
medio ambiente. En esta tesis citan el plan piloto que realiz6 la DIAN en el 2016 con 37
empresas, el cual les fue util para diagnosticar y fortalecer los servicios informaticos
ofrecidos, asi como la realizacion de ajustes normativos. Desde el punto de vista de ges-
tion del cambio, esta investigacion establece valiosos interrogantes, los cuales se citan a
continuacién (Lara et al., 2018):

4Estala DIAN preparada tecnologicamente para ofrecer y soportar el portal de
facturacion electronica para pequenios contribuyentes? ¢{Estala DIAN preparada
para validar los documentos de todos los facturadores electréonicos del pais? éLos
directivos de las empresas son conscientes del cuello de botella que se acerca?
4Consideran los directivos de nuestras compainias que la facturacion electronica
es un gastomas? éLos proveedores tecnologicos aprovecharan la situacion para
encarecer sus soluciones? A pesar de que la facturacion electronica lleg6 para
quedarse, {Considerara la DIAN extender los plazos de implementacién? éSon
los gerentes de proyecto conscientes del efecto que generara la facturaciéon
electronica en las empresas, el gobierno, la economia y la sociedad? é{Estan
preparados los gerentes de proyecto para gestionar los conflictos de interés que
se presentaran en estas implementaciones? (p.86)

La investigacion de Valderrama et al. (2019) presenta el estado del arte de los estudios
realizados acerca de la implementacion de la FE en varios paises de Latinoamérica.
Dentro de las conclusiones de su investigacion explican que las empresas no se adhieren a
la implementacion de la FE de manera voluntaria porque cuentan con poca informacion
acerca de las ventajas de laimplementacion de estas nuevas tecnologias y existe un temor
de que se pueda dar una falta de accesibilidad a las herramientas que ofrezca el gobierno
y que su utilizacién sea compleja. Por tultimo, resalta la importancia de la entrega de
informacion a los contribuyentes y que las empresas puedan tener mas conocimiento a
través de comunicativos, informes y sesiones.

La tesis de Oliveros (2019) cita a varios autores que describen la importancia de los
procesos de informacion y comunicacion, tanto de los grupos de interés como de sus
empleados, del acompanamiento de un asesor y la pedagogia en beneficios y ventajas espe-
radas, con el fin de facilitar los procesos de transicion. Pinzon Castro (2019) concluye en
su investigacion que la implementacion de la FE requiere que se interactiie con las nuevas
tecnologias, por lo que se requiere una inversién en recursos, tiempo y capacitacion a las
personas. Adicionalmente, resalta la lentitud con la que se ha emitido la normativa en el
pais y que eso ha sido un desperdicio del tiempo, el cual si ha sido bien aprovechado en
otros paises y que aun existe mucha falta de informacion en las pymes.

La investigacion de Redondo Puello (2019) realiza un amplio abordaje de la implemen-
tacion de la FE en Colombia y las sanciones por no implementarse en los tiempos definidos
por la ley, aunque especifica las condiciones para las cuales era valido el no implementar

12



Roncallo Estrada y Cerchiaro De la Rosa / Econémicas CUC, vol. 45 no. 1, pp. €e14629. Enero—Junio, 2024

la FE en los tiempos establecidos, especificAndolo en las mismas resoluciones o a través
de comunicados extraoficiales. El foco de su investigacion es las dificultades que se han
presentado para que la FE sea reconocida como un titulo valor y se lleven a cabo operaciones
de factoring. La tesis de Garzon (2019) plantea que la FE ofrece soluciones a problemas
que tienen las empresas con la radicacion de los documento, tales como costos de mensa-
jeria, pérdida de documentos e ineficiencias en el archivo. No obstante, en las empresas
del estudio existe un nivel de conocimiento medio y bajo en torno a la FE, por lo que
recomiendan realizar un ejercicio de comprension en los beneficios de la implementacion
de la FE para las empresas.

Lainvestigacion de Roncallo (2019) describe de manera amplia la evolucion de la FE en
América Latina y las ventajas y desventajas que han citado las investigaciones. También
realiza una descripcion de la normativa colombiana en torno ala FE. Explica que en salud
existe normativa relacionada con la facturacion, la cual no se presenta en otros paises,
como la existencia de glosas y devoluciones. Adicionalmente que la falta de incentivos
legales para la implementacion de la historia clinica electréonica dificulta la gestion de los
soportes, por lo que no existiria ahorro de papel. La investigacion de Gonzalez et al. (2020)
introduce la transformacioéon digital como relevante para las organizaciones que quieran
automatizar sus procesos administrativos y operacionales para lograr sostenibilidad
y rentabilidad, por lo que la implementaciéon de la FE es un mecanismo que integra al
gobierno, los ciudadanos y las empresas, al ofrecer informacion veridica y en tiempo real.

De acuerdo con Esteban et al. (2020), si bien existen beneficios en laimplementacion de
la FE en Colombia, existen desventajas relacionadas con que hay una falta de credibilidad
en la plataforma, no existe estabilidad juridica y debilidades en las competencias del
personal del ente de control. Los obstaculos se resumen en que actualmente se ejecutan
procesos manuales en las organizaciones, hay deficiencias en la cobertura del Internet,
falta de personal idoneo y con resistencia al cambio en procesos sistematizados. Munoz
(2020) trae un estudio de caso de la implementaciéon de la FE en una empresa y emite una
serie de recomendaciones al respecto. El aporte de esta investigacién consiste en entregar
una lista de revisién recomendada para los directivos para la implementacion de la FE en
las etapas de planificacion, implementacion y eventos posteriores.

Pulido (2021) realiza un resumen del marco legal de la Facturacion electréonica en
Colombia, y la divide en 3 etapas: La primera va de las regulaciones de 1995 y 1996, la
segunda comprende lo regulado entre 2005 y 2007. La tercera etapa comprende lo regulado
entre 2015y 2019. Teniendo en cuenta que hubo regulaciones entre los afnios 2020y 2021,
se podria inferir que actualmente seguimos en la tercera etapa, al seguir emitiéndose
normas de manera continua. Adicionalmente muestra que entre cada una de las etapas se
presentaron cambios para el logro de su implementacion. Dentro de las conclusiones de
la tesis de Bello (2021) se encuentran que las barreras encontradas en la implementaciéon
de la FE son debido a la resistencia por parte de las Mipymes por percibir la FE como una
herramienta de control tributario y porque se requiere una alta inversion en la implemen-
tacion de Tecnologias de la informacion.

Cepeda (2021) en su tesis plantea que, si bien existen muchas normas de FE en Colombia,
aun no se ha establecido el mecanismo para formalizar el acuse de recibo, en especial en
los casos en que el receptor no informe el haber recibido la factura. De acuerdo con Cepeda
(2021) esto es respaldado por las investigaciones de Gutierrez Valencia (2018), Celis Galvis
(2019), De la Cruz Gonzales (2020) y Martinez Molano (2020). Esta investigacion cita a
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su vez a varios autores que resaltan las dificultades que ha tenido el gobierno en establecer
las normas con relaciéon a la FE. Ruiz Castafieda y Rojas Garcia (2020) informa que ha sido
dificil para el Estado laimplementacion de la FE al haberse tardado 20 afnos en ejecutarla
y cita a Garcia De la Hoz (2016), quien también coloca como evidencia la dificultad del
Estado al emitir multiples normas y modificaciones para la implementacion.

La investigacion de Caro (2021) ofrece una metodologia que permite realizar un diag-
nostico de los procesos de facturacion al interior de una empresa de salud, lo que ofrece
al lector una explicacion concisa de los principales problemas que se pueden presentar
durante la facturaciéon y la gestiéon de las glosas y devoluciones. Ceballos y Zuiiiga (2021)
realizan una investigacion en la que encuestan a 12 empresas con el fin de conocer su
opinién frente a la puesta en marcha de la FE. Consultaron acerca del acompanamiento
de la DIAN vy los proveedores tecnologicos, los tiempos que les llev) la implementacion
y los cambios en tecnologia y capacitacion que tuvieron que llevar a cabo. Dentro de las
conclusiones importantes se encuentran la necesidad de capacitaciones y acompanamiento.

La tesis de Mugno Valdeblanquez (2022) concluye que existe desconfianza en la imple-
mentacion de la FE por parte de los empresarios. También explica que la poca informacion
que hay sobre el tema ocasiona miedo en los contribuyentes debido a las sanciones que
podrian acarrear por ejecutar la FE de manera equivocada. Todo esto ocasiona resistencia
al cambio. Propone que se debe fortalecer la capacitacion, no solo a los contribuyentes sino
también a los estudiantes de contaduria puiblica.

Martinez Reina y Suesca Riveros (2022) en su tesis acerca de la validacion de la FE
en Colombia concluyen que el cambio constante de normatividad ocasiona confusion y
errores en el portal donde se realiza la validacion, asi como la necesidad de implementar
contingencias. Los autores terminan diciendo que “ha faltado planificacion en el estudio de
materia, proyeccion a futuro, mayor uso de los sistemas tecnologicos y de la comunicaciéon
e informacion, pero sobre todo capacitacion y formacion, pues solo se conoce el plan piloto
inicial, de ahi todo ha sido avance tras error” (Martinez Reina y Suesca Riveros 2022, p.37)

Analisis de resultados del cuestionario.

Para evaluar la consistencia interna del cuestionario utilizado en el estudio, se calcul6
el coeficiente alfa de Cronbach. Los resultados indicaron un valor de alfa de 0.96, lo que
sugiere una alta confiabilidad del cuestionario utilizado en la medicion de la percepcion
de la gestion del cambio. Este valor indica que las diferentes preguntas en el cuestionario
estan altamente correlacionadas entre si y miden de manera precisa la variable que se esta
evaluando. Por lo tanto, podemos afirmar que el cuestionario utilizado en este estudio es
un instrumento confiable para medir la variable de interés.

Para analizar los resultados, las respuestas de las encuestas se agruparon en 3 rangos,
bajo, medio y alto, con el fin de poder visualizar la distribucion de las respuestas de los
encuestados. La forma en como se agruparon las respuestas en cada rango se muestra en
el Grafico 3.
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Grafico 3. Rangos de calificaciones de la encuesta de gestion del cambio

Fuente: elaboracion propia

Gestion del cambio por dimensiones.

Se analizan los resultados de las 3 dimensiones: sentido de urgencia, comunicaciéon y accion
habilitante. Si se analiza el rango donde se encuentra la mayoria de las respuestas para
cada dimension, en el sentido de urgencia, el 72.5% de las respuestas se encuentran en el
rango alto, en comunicacion el 42.9% corresponde al rango alto y en acciéon habilitante
el 50% de las encuestas se encuentra en rango medio. En términos generales, de las 3
dimensiones la mejor valorada por los encuestados es el sentido de urgencia, mientras que
la menos valorado es la accion habilitante. La distribucion de las calificaciones en cada
uno de los rangos se encuentra descrito en el Grafico 4.

Grafico 4. Calificacion de la gestion del cambio por dimensiones

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se detallara el analisis de las respuestas a cada una de las dimensiones:

Sentido de Urgencia: En el analisis de las respuestas de la dimensiéon “sentido de
urgencia” se identifica que, para todas las preguntas, el mayor porcentaje de respuestas
se encuentra en el rango alto, presentandose mayor valor en las preguntas relacionadas
con la necesidad de cambio por la organizacion, por el area, por el cargo encuestado y
para mantenerse a la vanguardia. Las preguntas que menos proporcion tuvieron en zona
alta fueron aquellas en las que se preguntaba de manera especifica acerca de la gestion
del Estado. La distribuciéon de las calificaciones en cada uno de los rangos se encuentra
descrito en el Grafico 5.
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Grafico 5. Diagndstico del sentido de urgencia

Fuente: elaboracion propia

Comunicacion Las preguntas de esta seccion estan orientadas a indagar acerca de la
percepcién de efectividad, claridad, frecuencia de la comunicacién, asi como los mecanis-
mos de retroalimentacion y dialogo. El analisis de las respuestas a las preguntas de esta
seccion presenta una calificacion similar en los rangos alto y medio. La distribucion de las
calificaciones en cada uno de los rangos se encuentra descrito en el Grafico 6.

Grafico 6. Diagnostico de la comunicacion

Fuente: elaboracion propia

Accion habilitante: Las preguntas de esta seccion buscan indagar acerca de la percepcion
de las acciones del Estado para remover las barreras, las actividades de capacitacion, las
recompensas y retroalimentaciéon acerca del progreso. En el analisis de las respuestas
de la dimension “accién habilitante” se identifica que, para casi todas las preguntas, el
mayor porcentaje de respuestas se encuentra en el rango medio. La distribucion de las
calificaciones en cada uno de los rangos se encuentra descrito en el Grafico 7.
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Grafico 7. Diagnéstico de la accion habilitante

Fuente: elaboracion propia

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Existe concordancia entre los autores que han escrito acerca de la implementacion de la
FE y los resultados de la encuesta.

Con relacion al sentido de urgencia acerca del cambio a la implementacién de la FE,
si bien varios autores mencionan las ventajas de la misma (Cantor et al., 2017; Esteban
et al., 2020; Garzon, 2019; Gonzalez et al., 2020; Herrera Carranza, 2011, Pinzon Castro,
2019; Ramirez y Ballesteros, 2012; Rios, 2007; Diaz Rodriguez et al., 2016; Roncallo,
2019; Sierra, 2017), la respuesta a la pregunta de si el Estado mostro6 evidencia convin-
cente no obtuvo una calificacion muy alta entre los encuestados, pues solo el 50% de las
respuestas se encuentran en el rango alto. Esto querria decir que la gran motivacion para
el cambio hacia la implementacion de la FE era la gran consecuencia de no poder radicar
las facturas una vez se alcanzara la fecha limite establecida por la normatividad. Esto
se confirma con la gran cantidad de respuestas en el rango alto acerca de la necesidad de
cambio por la organizacion y para mantenerse a la vanguardia.

Con relacion al diagnoéstico de la comunicacion, uno de los principales problemas del
estado fue la planificacion, demostrado por todos los cambios que se debian realizar y
aplazamientos (Beltran, 2018; Pinzon Castro, 2019; Silva et al., 2016). Los resultados
de la encuesta con respecto a muestran que la informacioén era la estrictamente necesaria
para proseguir con el cambio, sin embargo, no era la necesaria como para ser calificada
como efectiva o clara. Los autores manifiestan desconfianza y desconocimiento (Esteban et
al., 2020; Mugno Valdeblanquez, 2022; Ramirez y Ballesteros, 2012; Valderrama et al.,
2019) y falta de informacion (Pinzon Castro, 2019). Si bien algunos autores resaltaron la
importancia de la comunicacion en esta implementaciéon (Garzon, 2019; Oliveros, 2019)
y que esta debia ser continua (Valderrama et al., 2019), algunos autores expresan que
hubo falta de comunicacion (Martinez Reina y Suesca Riveros, 2022; Silva et al., 2016).
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Por ultimo, con respecto a la accién habilitante, el continuo cambio de las normas, no
solamente en cuanto a aplazamientos sino en la modificacién de pautas inicialmente dichas,
sumado a lo particular y con normativas tan exclusivas y especiales que se presentan en
la facturacion en salud, result6 en que se percibio desde el inicio este cambio como poco
factible o complejo. Las calificaciones de las encuestas en un rango medio en su mayoria evi-
dencian que no se percibi6 que haya existido eliminacion de barreras por parte del Estado,
fueron pocos los espacios de capacitacion, tampoco fue oportuna la poca capacitacion, la
Gnica recompensa era no ser sancionado al no cumplir la ley y la retroalimentacion solo
buscaba mostrar la cantidad de registros que ya se estaban procesando por la DIAN, no se
buscoé indicar lecciones aprendidas o potenciales aspectos a mejorar.

Con respecto a las entidades de salud, tampoco hubo promocién puntual, habia dudas
en cuanto al proceso y las diferencias entre los otros sectores y el sector salud, no fueron
abordados de forma particular desde el inicio, dado que el enfoque solo era que la factura
electronica fuera una herramienta para control tributario. Apenas se esta entrando en
terrenos donde se quiere unir esta informacion y que coincidan con RIPS y ademas que
los soportes de la factura sean entregados en un tiempo no tan lejano a la radicacion de
la electronica, pero atin hay cosas que siguen siendo diferentes a los otros sectores y que
requieren de un abordaje especial y especifico. Si bien la DIAN realiz6 un ejercicio piloto
(Lara et al., 2018), de las 37 empresas participantes, 27 pertenecen a empresas de servicios
de tecnologia y ninguna de las 10 restantes es una empresa del sector salud.

Todo lo anterior concuerda con lo descrito por los autores consultados, que manifiestan
que hubo falta de recursos tecnologicos (Bello, 2021; Esteban et al., 2020; Martinez Reina
y Suesca Riveros, 2022; Valderrama et al., 2019), falta de disefio de procesos (Cepeda,
2021) y falta de formacion (Ceballos y Zuiiiga, 2021; Esteban et al., 2020; Mugno Val-
deblanquez, 2022; Silva et al., 2016).

Una de las principales limitaciones de este estudio fue la falta de literatura cientifica
de alto nivel disponible sobre la implementacion de la FE en Colombia. Debido a esto,
se tuvo que recurrir a la aplicacién de una encuesta para obtener informacion valiosa y
actualizada. Aunque se aplicaron medidas para garantizar la validez y la confiabilidad
de los resultados, como la validacion por expertos y la seleccion cuidadosa de la muestra,
es posible que las limitaciones inherentes a una metodologia basada en encuestas hayan
afectado la generalizacion de los resultados a una poblacion méas amplia. A pesar de estas
limitaciones, creemos que este estudio es un primer paso importante para explorar este
tema y puede proporcionar una base s6lida para futuras investigaciones.

CONCLUSIONES

Las herramientas para la gestion del cambio son una gran ayuda para que las organizacio-
nes puedan adaptarse mas facilmente a las normativas salientes, en especial aquellas que
impliquen un cambio tecnologico. Esta investigacion ha demostrado que se hace menester
que se empiecen a integrar en la practica, dado que las principales consecuencias son
retrasos en la implementacion y desconfianza en el sistema.

Teniendo en cuenta que en la discusion de este articulo se identifica que las principales
oportunidades de mejora se relacionan con las dimensiones de comunicacién y accion habi-
litante, se plantean 13 estrategias en el Grafico 8 que podrian implementarse de manera
articulada para aumentar la efectividad de la gestion del cambio. Se seleccionaron de la
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literatura las recomendaciones mas pertinentes y se procedio6 a plantear otras alternativas
adicionales por parte de los autores de este estudio. Este enfoque combinado ha permitido
abordar de manera integral los desafios identificados.

Grifico 9. Estrategias para la gestion del cambio.

Fuente: elaboracion propia

La velocidad de los cambios normativos fue evidente en las investigaciones realizadas,
dado que se observa que existen investigaciones que salieron mucho tiempo después de
la norma analizada, pero seguramente porque la investigacion iba avanzada cuando se
emiti6 el nuevo marco normativo. Este estudio se limit6 a describir la experiencia de la
FE en salud, por lo que para investigaciones futuras se recomienda describir la gestion del
cambio en otro tipo de innovaciones tecnolbégicas y que abarquen todas las dimensiones
de las herramientas de gestion del cambio. A pesar de las limitaciones mencionadas, este
estudio ha logrado identificar algunos factores relevantes y proporcionar informacion
valiosa sobre el tema. En general, se espera que este estudio contribuya a fomentar el
interés y el avance en la investigacion sobre este tema.
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