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Introduccidn

Buscar en el lugar equivocado

Un vecino encontré a Nasruddin cuando éste andaba
buscando algo de rodillas.

—¢Qué andas buscando, Mullah?

—Mi llave. La he perdido.

Y arrodillados los dos, se pusieron a buscar la llave perdida.
Al cabo de un rato dijo el vecino:

—¢Donde la perdiste?

—En casa.

—iSanto Dios! Y entonces, ¢por qué la buscas aqui?
—Porque aqui hay mas luz.

Anthony de Mello en su libro El canto del pajaro (p. 42):

Es sorprendente la renovada fuerza que existe en el medio para lograr que las
cosas sucedan y que los proyectos efectivamente arraiguen en la realidad de la
organizacion. Ya no se trata s6lo de implantar una certificacion, un modelo de
manejo de indicadores o de una tecnologia que parecia la panacea, sino de im-
pactar realmente en el hacer de la organizacion y de mejorar su rendimiento de
cara al cliente.

En este contexto, el foco ha variado desde “la solucion” hacia la aplicacion real,
lo cual exige conocer e internalizar las mejores practicas de la gestion integral del
cambio. Se aprecia, por ejemplo, en la realizacion durante los ultimos afios de
muchos proyectos para lograr una certificacion de calidad, con la ilusién de que
al tenerla mejorarian los procesos donde se aplicaba. La desilusion venia pronto.

No es diferente a cuando se declaraba que el proyecto era de implementacion de
un software o de una técnica para administrar indicadores. Incluso si la imple-
mentacion era correcta no estaba claro el impacto en el rendimiento de la organi-
zacion. Cualquiera de estas opciones puede servir, pero claramente no son la fi-
nalidad, se trata solo de medios. Esta orientacion nos llevo a decir que muchas
implementaciones eran solo por “cumplimiento” (cumplo pero miento).

¢Cual es la nueva tendencia? El impacto positivo en la realidad. Ahora el proyec-
to es, por ejemplo: disminuir los tiempos de espera de clientes desde 30 a 5 mi-
nutos. Lo cual significa explorar variados medios siempre con el foco en el resul-
tado.

Cooperar en lograr que las cosas sucedan a traves de arraigar en la organizacion
los proyectos de gestion es una motivacion para realizar este libro.
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Otras tendencias

También la motivacion para el libro surge de observar otras tendencias que im-
pactan la gestion de las organizaciones:

La participacion social que estamos viendo a nivel mundial en la forma de
grandes movilizaciones populares que ya han permitido la caida de tiranias en
Medio Oriente, sin duda otras mas caeran ahi y en otros lugares del mundo. A
Chile y los demas paises de Latinoamérica también llegan estas olas de cam-
bio en la forma de diversos movimientos que cuesta entender. Eugenio Tironi
explica que tal vez estamos viviendo una revolucién cultural. Refiriéndose a
la prensa internacional, dice (2011, 8-9): “Les llama la atencion que al pais al
que mejor le va en América Latina esté sumido en este clima de crispacion.
No entienden que una sociedad caracterizada por su pasion por el orden y por
encausar sus desavenencias por canales institucionales, hoy tenga sus calles
inundadas de manifestantes. EI Economist, con su habitual parsimonia, sefia-
la que aunque sus elites no lo crean, lo que esta sucediendo demuestra que
Chile esta «llegando a ser un pais normal». Quizas esté en lo cierto. ¢Pero
qué normalidad?”. Luego relata las similitudes con la revolucién de los se-
senta en Estados Unidos y Francia y como surgen nuevos desafios sociales
cuando el PIB alcanza los US$ 15.000. Esta gran tendencia impacta en la ges-
tion del cambio en las organizaciones al poner sobre la mesa la necesidad de
participacion, equidad, calidad de vida laboral, responsabilidad social y lide-
razgo, entre otros factores que comentaremos en el texto.

Globalizacion o mundializacion, junto con amplios procesos de integracion
regional y complejidad de las relaciones nacionales e internacionales

Formacién avanzada y continua de las personas, especialmente en el peldafio
anterior, es decir, aprendizaje anticipado de las habilidades para lo que viene,
especialmente lo que se refiere al liderazgo, el énfasis comenzara en los ni-
fios. Dice Covey (2009, 17): “los jovenes de hoy, nuestros hijos, pertenecen a
la generacion mas prometedora de la historia. Se encuentran en la cumbre de
todas las épocas... el camino mas estrecho y menos trillado, permite acceder
a infinidad de posibilidades humanas”.

Desarrollo masivo de Internet y del comercio electrénico, con una revolucion
de lo gratis. Chris Anderson (2009, p. 30) explica: “El siglo XX fue funda-
mentalmente una economia de atomos. El siglo XXI sera una economia de
bits. Cualquier cosa gratis en la economia de 4&tomos tiene que ser compensa-
da con otra... pero lo gratis en la economia de bits puede ser realmente gratis
y el dinero puede desaparecer totalmente de la ecuacion”. Hay musicos que
han dejado libre sus creaciones, se financian mediante conciertos y auspicios.

Sostenibilidad y responsabilidad social. Tal como plantea Senge (2009, p.
105): “Mas y mas empresas de todos los sectores industriales estdn incorpo-
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rando los temas de sostenibilidad y de responsabilidad social en sus futuras
metas. Han aceptado que deben hacerlo, si quieren sobrevivir y prosperar en
lo tumultuosos tiempos por venir”.

La real posibilidad de trabajar a distancia gracias a la tecnologia (el autor de
este libro es un ejemplo de ello), no sélo a través de una sala especial desti-
nada a la video conferencia, sino que realmente integrando un equipo donde
se comparten desde las bromas hasta el aprendizaje de un proyecto. Con
camaras adecuadas y de bajo costo ya es factible.

Al mismo tiempo que aumenta la posibilidad de trabajo a distancia, también
aumentan los viajes con motivos de trabajo y por turismo. Basta apreciar el
creciente colapso de los aeropuertos a nivel mundial.

Aplicacion amplia de la gestion de riesgos, en una linea muy clara de orienta-
cion al futuro y disefio de escenarios posibles (prospectiva).

Vision sistémica, lo cual se aprecia en la mayor aplicacion de la integralidad
y consideraciones de Bien Comun en los proyectos y empresas. Ademas de la
aplicaciéon de amplias formulas de aprendizaje: compartido, con difusién y
almacenamiento de proyectos y uso de bases de conocimiento. Se observa
también en la edificacidn progresiva, en una linea de trabajo evolutiva méas
que revolucionaria.

Busqueda amplia de opciones y enfrentar desafios desconocidos, lo cual lleva
al desarrollo de habilidades para reconocer y desarrollar oportunidades.

Adicionalmente, una serie de hechos impactan la gestion integral del cambio:

Orientacién al cliente

Bajas tasas de interés

Existe financiamiento y faltan buenos proyectos

Dificultad de los seniors (menores de 60 afios) para conseguir empleo
Dificil integracion laboral de personas con poca formacion

Reduccion de la jornada de trabajo y aumento de la productividad laboral
Incentivos a la creacion de empleos

Fomento del emprendimiento

Percepciones de las personas como parte de las decisiones economicas
Mayor libertad de las personas y participacion en las empresas
Creatividad y cambio permanente como paradigma predominante

Hablando de la amplitud del cambio, es recomendable la lectura de los libros
clasicos de Alvin y Heidi Toffler, en especial El Shock del Futuro y La Tercera
Ola. El primero respecto a la creciente aceleracion del cambio y el segundo sobre
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la transicion desde la era industrial hacia la era actual: del conocimiento, infor-
macion, sistemas y otras denominaciones.

Una tercera ola que Drucker también llamo sociedad del conocimiento, lo cual se
aprecia principalmente en el impresionante avance de las tecnologias de informa-
cién y las comunicaciones. En la misma direccion aporta Ezequiel Baré® y Nico-
las Negroponte.® Parte de su énfasis esté en la organizacion en torno a lo digital.
Un ejemplo, ahora, en la segunda década del siglo Xxl, es el inicio de la masifi-
cacion de la lectura de libros y periddicos en digital mediante un dispositivo
portatil cuya pantalla utiliza tinta electronica.

Otro ejemplo es el trabajo que se organiza cada vez mas en forma horizontal y
donde se aplica integralidad. Con base en los trabajos de Frank Ostroff y Douglas
Smith respecto a la Organizacion horizontal, Maria de los Angeles Gil aporta
algunas caracteristicas de esta forma de organizacion (2003, p. 275): “El trabajo
se organiza en torno a varios procesos del negocio o flujos de trabajo. El trabajo
y su gestion se realizan por equipos y no por personas. La jerarquia vertical por
funciones se sustituye por un sistema de equipos jerarquicos también. La evalua-
cién, la toma de decisiones y la asignacion de recursos se centran en la mejora
continua de resultados. Los sistemas premian tanto el desarrollo de capacidades a
nivel individual, como los resultados conseguidos por los equipos”.

Un aprendizaje que surge con fuerza de estas tendencias es definir bien la estra-
tegia de la organizacion y la finalidad especifica de cada proyecto.

L En su libro Las guerras del futuro, los Toffler sefialan (p. 343-344): “Nada distingue tanto de
modo mas asombroso a este momento de la historia de otros periodos anteriores como la acelera-
cion del cambio. Cuando hace muchos afios nosotros formulamos por primera vez en El Shock
del Futuro esta puntualizacién, ain era preciso convencer al mundo de que los acontecimientos
se precipitaban. En la actualidad, son pocos los que lo dudan. Es palpable que los hechos se pro-
ducen cada vez con mayor rapidez.... El ritmo general de la vida, desde las transacciones econd-
micas a la cadencia de los cambios politicos, las innovaciones tecnoldgicas y otras variables, es
mas lento en las sociedades agrarias, un tanto més rapido en las sociedades industriales y progre-
sa a una velocidad electrdnica en los paises que experimentan la transicién a las economias de la
tercera ola”.

2 Ezequiel Bar6 hace un buen anélisis estratégico en su libro Los recursos intangibles en la em-
presa: los nuevos fundamentos de la ventaja competitiva (pp.16-20). Destaca la importancia de la
tecnologia para la nueva economia basada en el conocimiento.

® Nicolas Negroponte, Director de estudios en el MIT, en su libro Ser Digital anticipa cambios
que estamos comenzando a ver (p. 12): “El envio de musica grabada en forma de piezas de plasti-
co, como asi también el lento manejo humano de la mayor parte de la informacién, en forma de
libros, revistas, periddicos y videocasetes, esta por convertirse en la transferencia instantanea y a
bajo costo de datos electronicos, que se mueven a la velocidad de la luz... El cambio de los ato-
mos por los bits es irrevocable e imparable”.
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Obijetivo del libro

El objetivo del libro es aportar un método concreto para la gestion integral del
cambio, que ayude a arraigar en la organizacion las nuevas précticas que todo
proyecto propone.

El método propuesto se entrelaza con la gestion sistémica de proyectos, lo vere-
mos inmediatamente después de esta introduccion.

Contenido
Como detalle del método, el libro consta de tres partes:

e Primera parte. Modelo integral del cambio, compuesto por 5 elementos: es-
trategia, personas, procesos, estructura y tecnologia. Este modelo aplica tanto
para realizar correctamente el proyecto de cambio como para la solucién in-
tegral. presenta los elementos que toda solucion integral deberia tener.

e Segunda parte. Enfoque al problema — solucién, 3 capitulos que ayudan a
iniciar un proyecto sobre bases firmes: un estudio del problema y de solucio-
nes. Los capitulos son: andlisis de problemas y soluciones, revisar soluciones
e integralidad.

e Tercera parte. Herramientas facilitadoras del cambio, orientadas a apoyar
todas las etapas del método de gestion integral del cambio, son 5 capitulos: el
cambio en las personas, los necesarios aportes de vision sistémica, la gestion
del riesgo, priorizar con los pocos criticos de Vilfredo Pareto y el Kaizen, en
la forma de una filosofia de mejoramiento.

Orientado a todo profesional

El libro se orienta a todo profesional. Entendiendo por tal a quién esta compro-
metido con el cambio, con ser mejor persona, con trabajar metodolégicamente,
con ética y con querer hacer las cosas cada vez mejor, posea 0 no un titulo, grado
académico o nivel de jefatura. También serd atil a los alumnos y docentes de ca-
rreras relacionados con la gestion y administracién de empresas.

Referencias a otros libros del autor
Otros libros del autor referenciados reiteradamente en éste son:

1. Gestion de procesos, alineados con la estrategia (2011 42 ed., 12 edicion de
2005)

2. Liderazgo, lograr que las cosas sucedan y el proceso de convertirse en

lider (2011).

Lideres, investigacion de casos, autores y experiencias cercanas (2011).

Gestion de proyectos, de procesos y tecnologia (2006).

Responsabilidad social, la nueva riqueza de las naciones (2007).

Modelando una solucién de software (2008).

o vk ow
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Todos ellos forman parte de una totalidad que ayuda en el desarrollo de la organi-
zacion.

En el libro incluimos variados modelos, tales como mapas de procesos y flujo-
gramas de informacion. En la pégina de inicio del sitio www.evolucion.cl deja-
mos a disposicion de los lectores estos modelos, actualizados y en la forma de
una presentacion en PowerPoint, para que puedan servir de base en la construc-
cién de sus propios modelos.
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Método para la Gestion integral del cambio

Adaptate rapidamente al cambio. Cuanto antes se olvida el
gueso viejo, antes se disfruta del nuevo.

Spencer Johnson en ¢Quién se ha llevado mi queso? (p. 73).

La propuesta de este libro es la gestion integral del cambio, la cual surge desde la
gestion de proyectos, especificamente trabajaremos con el método GSP (Gestion
Sistémica de Proyectos), el cual es resultado de extensas investigaciones acerca
de las mejores précticas de proyectos y que mejor resultado han dado en Latino-
américa.

El detalle esta en el libro Gestion de proyectos.

Este método se refiere al cambio grande. Es un proceso completo entrelazado
con la gestion de proyectos de la organizacion, mas alla del cambio puramente
personal habitualmente tratado en los libros acerca del tema. En todo caso, la
faceta del cambio personal es tratada aqui en los capitulos 2 y 9.

Una importante conclusion de esta investigacion: la resistencia al cambio y las
demas fases generalmente aceptadas (depresion, aceptacion, etc.) no aparecen
cuando el cambio esta bien gestionado desde antes de saber qué se va a cambiar y
donde se ha hecho participar a todas las personas. En el libro Gestion de proce-
sos se destina un capitulo completo al caso BancoEstado, donde se hizo un gran
proyecto siguiendo un método parecido al propuesto en este libro y donde “todo
fluy6” gracias a trabajar metodologicamente.

Veremos:

1. Trabajar Metodol6gicamente

2. Etapas Genéricas de un proyecto

3. Précticas Transversales

4. El método para la gestion integral del cambio

1. Trabajar Metodoldgicamente

Trabajar metodolégicamente es una competencia indispensable para todo profe-
sional y para todo tipo de proyectos. Por otra parte, toda organizacion debe con-
tar con un método para la gestion de sus proyectos.

¢ Qué es método? Método permite que todo profesional guie su trabajo de acuer-
do con normas y procedimientos definidos.

Las précticas que adquieren las personas con la competencia método se pueden
ver como un continuo que comienza desde la toma de conciencia de “cémo lo
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hacemos” (ya sea un proceso operativo o un proyecto) hasta aplicar mejora con-
tinua, redisefio e innovacion sobre esa secuencia.

Refiriéndose a la buena gestion de proyectos, Campero y Alarcon en su libro
Administracién de Proyectos Civiles sefialan (1999, pp. 2-3): “Los buenos resul-
tados de una administracion seran el producto de condiciones personales de los
responsables y de las técnicas de administracion que empleen. Cumplir con las
metas programadas de costo y plazo no resulta fécil y existe una alta posibilidad
de arriesgar los beneficios y costos esperados. Un estudio realizado por Thomp-
son y Perry usando un gran nimero de proyectos del Banco Mundial, indica que,
de 1.778 proyectos revisados, en el 63% de los casos el costo final supero el pre-
supuesto, de 1.627 proyectos revisados, el 88% termind con atraso. De 42 pro-
yectos controlados, el 70% de ellos no alcanzd a la tasa interna de retorno (TIR)
esperada”.

Método no es algo que solamente se compra y usa, COmo una maquina, tampoco
se puede internalizar mediante pastillas (ni disponemos todavia de la tecnologia
de la pelicula Matrix, aquella donde Neo aprendia rapido mediante un tubo co-
nectado directamente al cerebro).

Método tiene que ver con el desarrollo de competencias de las personas, con un
trabajo arduo de generar estandares internos y sumarse a normas externas.

Hemos detectado algunas claves para trabajar metodologicamente:

e Minimo indispensable. Se trata de negociar el alcance de la implantacion del
método bajo el criterio del minimo indispensable, es decir, el minimo que to-
dos los interesados se comprometen a cumplir, no por imposicion, sino por
reflexiéon o toma de conciencia. Aplica aqui la ley de los pocos criticos y mu-
chos triviales de Vilfredo Pareto.

e Participacién de todos los actores. Implantar un proceso de gestion de proyec-
tos en la organizacion es una tarea de todos. EI método que se decida no pue-
de ser propiedad de una parte de la organizacion, pertenece a toda ella, inde-
pendiente que alguien lo administre.

e Circularidad. Implantar un metodo puede seguir la forma de desarrollo en
espiral (ver capitulo 12). Asi, en un par de meses la organizacion ya podria
estar usando un proceso documentado y disfrutando de los beneficios de pro-
yectos realizados con efectividad.

e Gradualidad. Es implantar sobre la base de avances sucesivos, a partir de
negociaciones respecto a lo que realmente las personas quieren y pueden
hacer. Justamente una de las ideas centrales de este método es el buen manejo
del cambio, donde se plantea que un sistema en buen funcionamiento es una
joya que debe tratarse con mucho carifio. Debemos asegurarnos que lo nuevo
es efectivamente mejor, sin el encandilamiento transitorio que tanto dafio
provoca.
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e Adaptacion y profesionalismo. Entendemos la adaptacion del método en va-
rios sentidos: incorporar estandares, normas de calidad y aprendizajes del me-
dio, actualizacién permanente, flexibilidad para abordar todo tipo de proyectos
y negociacion para tener una estructura organizacional adecuada. Por profesio-
nalismo aplicado al método entendemos la conducta ética y vision global que
todo profesional debiera tener.

e Adhesion a estandares y normas de calidad. EI método GSP existe para la
buena gestion de proyectos y tiene una complejidad que no puede ser reduci-
da artificialmente, porque corremos el riesgo de simplificar demasiado.

e Actualizacién y adaptabilidad del método. El concepto es que se planifica al
comienzo y se continda planificando durante todo el proyecto, por la impe-
riosa necesidad de mantener actualizadas las definiciones.

2. Etapas Genéricas de un proyecto

Las etapas son las distinciones principales del trabajo en el proyecto. Hemos
identificado siete: Concepcion, Factibilidad, Analisis, Disefio, Implementacion,
Despliegue y Operacidn. El acréstico es CFADIDO.

En la figura 1 (como una punta de flecha) se aprecia el esfuerzo promedio esti-
mado de cada una®. Nétese que a partir de la etapa de disefio se expande el traba-
jo incorporando la especializacion de otros actores.

Figura 1. Esfuerzo estimado por etapa en el método GSP

Se aprecia también que las etapas estan agrupadas en tres grandes fases:

e Estudio: donde se detectan necesidades y se proponen soluciones, el entrega-
ble es un plan de proyecto, ademas de los informes para trazabilidad. Incluye
las etapas de concepcion y factibilidad.

* Este promedio es parte del método GSP, obtenido desde la duracién estimada de las etapas en
proyectos exitosos. Como todo promedio, es solamente un punto de referencia y no aplica a casos
particulares.



20 Juan Bravo C.

e Desarrollo: donde el plan se materializa. El entregable es la solucién comple-
ta y en operacion. Incluye las etapas de analisis, disefio, implementacion y
despliegue.

e Mejora continua: donde la solucion ya en operacion se mantiene y perfeccio-
na. Contiene solamente la etapa de operacién, la mas extensa y que existe
mientras dura la vida util de la solucion, lo cual también deberia estar estima-
do en el plan de proyecto.

Lo habitual es que cada fase sea realizada por equipos y areas diferentes.

¢ Qué tienen en comun la construccién de un edificio, el desarrollo de un sistema
computacional, la creacion de un nuevo producto o el redisefio de la estructura
organizacional? Todos aplican el ciclo de vida de un proyecto. Antes de construir
un edificio, alguien lo concibe y hace una evaluacién del proyecto (como en las
etapas de concepcion y factibilidad), una vez aprobado, viene la fase de desarro-
llo, donde:

e Se hace arquitectura, es decir, una solucién creativa que se representa en ma-
quetas y que resuelve los grandes qué del edificio, tal como veremos que ocu-
rre en la etapa de andlisis para las aplicaciones de software.

e Se realiza la ingenieria de detalle, es decir, los planos detallados del edificio,
tanto de la obra gruesa como de todos sus componentes (ascensores, conduc-
tos eléctricos, etc.) similar a los cdmo que detalla la etapa de disefio en el de-
sarrollo de software.

Luego viene la construccidn, que en el método GSP seria equivalente a las etapas
de implementacion y despliegue. Después, en ambos casos, sigue la operacion y
las mejoras.

Es similar al desarrollo de un nuevo producto: alguien lo gesta y luego define el
producto, hace un disefio detallado, construye y da servicio postventa.

Es fundamental cumplir todas las etapas del método para lograr éxito en el proyec-
to. Que esto no se confunda con rigidez, porque es posible volver a etapas anterio-
res en un proceso de retroalimentacién producto de las necesidades del proyecto. El
objetivo es evitar errores que produciran dificultades cada vez mayores en los si-
guientes pasos.

Aunque todo proyecto tiene las mismas etapas, su alcance puede diferir segun las
condiciones particulares del proyecto.

Veamos cada una de las etapas:

1. Concepcion. Lo que da origen al trabajo en la etapa es un sintoma o una serie
de sintomas que producen molestias (tal como pérdidas y atrasos). Decimos
que es una confusion porque no sabemos realmente cuél es el problema de
fondo. El objetivo de esta etapa es concebir una necesidad, o un problema,
definido como una distancia, entre donde estamos y donde queremos estar. El
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problema de fondo nace desde la causa raiz de la confusion. Es necesario
aclarar la confusion para obtener un enunciado validado, a eso le llamamos
Problema.

Factibilidad. Lo que da origen al trabajo en la etapa es una necesidad de la
organizacion, viene dada desde la etapa de concepcion. El objetivo es obtener
el plan de proyecto de la solucion después de un barrido creativo de muchas
soluciones y de un estudio comparativo de algunas de ellas. La etapa de fac-
tibilidad tiene tres entregables secuenciales, se accede al siguiente después de
la toma de decision por parte de la autoridad correspondiente: a) una investi-
gacién creativa de muchas soluciones y propuesta de alternativas a estudiar,
b) una evaluacién comparativa de alternativas de solucion seleccionadas y c)
el plan de Proyecto de la alternativa seleccionada.

Analisis. Lo que da origen a esta etapa es el plan de proyecto aprobado. Es el
inicio del desarrollo del proyecto. El objetivo es plantear el modelo integral
del cambio de la solucion y los requerimientos correspondientes. EI Qué. Se
trata del analisis integral de la solucion. También es llamada ingenieria basi-
ca, ingenieria conceptual o arquitectura de la solucién. Desde aqui surgen
las definiciones respecto al modelo integral del cambio de la solucion. Re-
cuérdese la metafora de una mesa: la cubierta es la estrategia y las 4 patas
son: personas, procesos, estructura organizacional y tecnologia. Estas defini-
ciones ya estan avanzadas desde la etapa de factibilidad.

Disefio. Lo que da origen a esta etapa es el modelo de negocios de la solucién
con los requerimientos principales. El objetivo es obtener el detalle de la so-
lucion que propone el modelo integral del cambio. Es el Cémo. También se
denomina Ingenieria de Detalle a esta etapa. El disefio detallado consiste en
dibujar planos, preparar modelos, identificar los encargados, dimensionar los
recursos financieros, definir el espacio fisico, conocimientos requeridos, in-
teracciones con el entorno, elaborar licitaciones y contratos. Se incorpora
formalmente en esta etapa el aporte de los especialistas en la forma de trabajo
conjunto con los analistas del proyecto.

Implementacion. Esta etapa nace desde el disefio de la solucion. El objetivo
es llevar a la préactica la solucion detallada que propone el modelo de nego-
cios, armonizando todas sus partes (estrategia, personas, procesos, estructura
y tecnologia). Se trata de “implementar” el disefio en una aplicacion real,
aunque en caracter piloto. Algunas acciones de la etapa: las personas son ca-
pacitadas y reubicadas, se implementan las nuevas definiciones de los proce-
sos, se aplica la nueva estructura organizacional y se instala la aplicacion de
software, tal vez en maquinas diferentes. Implementar significa “llevar a la
realidad” el disefio, ya sean planos de un edificio, plan de capacitacion, flujos
de informacién, formularios, apoyo computacional, una politica acerca de las
personas o el disefio de una estructura organizacional.
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6. Despliegue. La etapa de despliegue nace desde la implementacion piloto de la
solucion. El objetivo es expandir la solucién generada hasta ser bien utilizada
por todos los usuarios previstos en el plan de proyecto. Se trata de instalar la
solucion completa que propone el modelo de negocios en todos los puntos
donde fue requerida. Esto implica que los usuarios se capacitan, entrenan y
reubican si corresponde (la sensibilizacion ya deberia estar lograda), los pro-
cesos redisefiados son implementados, la nueva estructura organizacional se
pone en marcha y el software se instala en las plataformas correspondientes.

7. Operacion. La etapa de operacion nace cuando la solucion generada estd
siendo bien utilizada por todos los usuarios previstos en el plan de proyecto.
Requiere de la documentacion generada en todas las etapas. El buen funcio-
namiento de la solucién debe lograrse en todo el modelo integral del cambio
(estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia). Por lo tanto, la mejo-
ra continua opera en cada uno de sus elementos. Cuando la solucion esta en
operacion comienza la mejora continua, la cual es compatible con el redisefio
programado.

Ademas de las etapas, el método GSP considera 28 préacticas transversales. En la
figura 2 se presenta la totalidad del método GSP.

Método GSP

Etapas del método genérico ~ Concepcion
(CFADIDO) Factibilidad
Analisis
Disefio
Implementacion
Despliegue
Operacién
Practicas Transversales : =
Direccion del proyecto
Plan de la etapa
Gestion de riesgos
Retroalimentacion
Capacitacion
Entrevistas
Comunicacion
Informes
...y las otras 20...

Figura 2. Totalidad del método GSP



