Resumen ejecutivo

De la intervencion piloto al sistema de gestion

Como convertir acciones de mejora en capacidades institucionales
sostenibles... y lograr que la organizacion las acepte
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Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Intervencion Piloto Sistema de Gestion Consolidacion
(Activar) (Sostener) (Arraigar)
Probar, aprender y demostrar valor Convertir lo aprendido en procesos, Superar resistencias mediante
en condiciones reales para fallar infraestructura digita \cias gobernanza y cultura para que el cambio
répido y barato. certificadas permanentes. sobreviva a las personas.
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El problema

Las organizaciones actuan frente a sus problemas con planes de accion, pero esas mejoras rara vez se
sostienen: generan resultados iniciales y luego se debilitan. El motivo no suele ser la intervencion en si,
sino que esta no recorre las etapas necesarias para convertirse en una capacidad institucional estable.
Se queda en la accién y no llega a instalarse como proceso ni a arraigarse en la organizacion.

Las tres etapas de una mejora sostenible

Una mejora que perdura atraviesa tres etapas encadenadas. Cada una responde a una pregunta distinta
y produce un resultado propio; saltarse cualquiera de ellas —sobre todo la tercera— explica la mayoria
de los fracasos.

1. Intervencion piloto Activar el cambio Lecciones y resultados tempranos
2. Sistema de gestion Sostener el cambio Procesos instalados y medibles
3. Consolidacion Arraigar el cambio Adopcion real y continuidad

Etapa 1 - Intervencion piloto — activar el cambio

Es una accion de alcance limitado y duracion definida para mejorar un resultado concreto, con problema,
objetivo, responsables, plazo e indicadores definidos. Su légica es probar, aprender, corregir y demostrar
valor en condiciones reales. Su mayor virtud es permitir fallar barato: descubrir pronto qué funciona y qué
no, antes de comprometer recursos institucionales. Por ejemplo, un piloto de tres meses para vincularse
con empresas revela qué mensajes funcionan, qué sectores responden y qué capacidades internas hacen
falta.

Produce: evidencia, aprendizajes y resultados tempranos que justifican —o no— escalar la solucion.

Cuidado: que el piloto termine solo en un informe y quede como esfuerzo aislado; y creer que todo buen piloto debe
escalarse, cuando a veces la mejor decision es ajustarlo o descartarlo.

Etapa 2 - Sistema de gestion — sostener el cambio

Convierte lo aprendido en una forma institucional de trabajo: procesos, procedimientos, roles, indicadores,
formatos, rutinas de seguimiento y mejora continua. Es la diferencia entre hacer actividades y gestionar
—una campanfa atrae interesados; un sistema permite captarlos, atenderlos, convertirlos y analizarlos de
manera permanente—. Dos pilares lo hacen posible. El primero es la infraestructura digital (plataformas,
intranet, LMS como Moodle, aplicativos moviles e inteligencia artificial), que asegura memoria
institucional, trazabilidad y control de cambios; sin ella el conocimiento se pierde con las personas. El
segundo son las competencias certificadas, que sustituyen las “horas de capacitacion” por capacidad
demostrada y validada con criterios y evidencia, no por simple asistencia.

Produce: procesos instalados, medibles y mejorables que no dependen de una persona, una campafia o una coyuntura.

Cuidado: la rigidez y el cumplimiento ceremonial: un sistema que existe en el papel pero esta muerto en la practica,
donde se llenan formatos y nada cambia.

Etapa 3 - Consolidaciéon — arraigar el cambio

Es la etapa que decide la adopcion real y la mas olvidada. Entre el sistema disefiado y el sistema vivo se
interpone un campo de fuerzas: poder, presupuesto, costumbres y resistencia. Consolidar exige tres
cosas. Gobernanza: una estructura de autoridad y decisién que sobreviva a las personas y garantice
continuidad por encima de los cambios de mando. Cultura: el “sistema operativo invisible” que decide si
el sistema se cumple o se simula, y que se modifica con incentivos, narrativas, simbolos y consecuencias,
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no por decreto. Y gestién del cambio: reconocer la resistencia como legitima y acompanarla con una
coaliciéon conductora, victorias tempranas y anclaje en la cultura.

Produce: adopcion real y continuidad; el cambio sobrevive a las personas, a las autoridades y a las rotaciones.
Cuidado: la orfandad institucional: cuando se va quien lo impulsaba, el sistema queda sin duefio y la mejora se revierte.

La intervencion piloto demuestra que el cambio es posible; el sistema de gestion asegura que
permanezca; la consolidacion logra que sea aceptado y perdure.

Claves transversales

+ Es un ciclo, no una escalera. El piloto corrige el diagndstico y el sistema puede revelar que el
problema estaba mal planteado; se vuelve sobre las etapas.

+ Cuidado con los indicadores. Cuando una medida se vuelve objetivo deja de ser buena medida
(ley de Goodhart): medir lo que importa, no inflar registros.

+ Gobernar y comunicar desde el inicio. El patrocinio, la narrativa y la gestion de la resistencia
operan de principio a fin, no solo al final.

Ruta de implementacion

Siete pasos que recorren las tres etapas, con un paso transversal de gobernanza y cambio:

+ Diagnosticar la brecha — Disefiar el piloto — Ejecutar y registrar — Evaluar resultados —
Estandarizar lo aprendido — Digitalizar la gestion — Mejorar continuamente.

+ Paso transversal: gobernar (patrocinio y decision), comunicar (urgencia y narrativa) y gestionar la
resistencia (mapa de actores e incentivos).

En una frase

La madurez institucional no consiste en hacer muchas actividades ni en construir buenos sistemas, sino
en convertir la experiencia en conocimiento, el conocimiento en proceso, el proceso en indicadores, los
indicadores en decisiones de mejora y, finalmente, en lograr que las personas y la estructura adopten ese
cambio como propio.
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