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Nota del editor

Bienvenidos al primer nimero de la revista Change
IWusion Journal. La «Change Illusion» representa una
manifestacion especifica de la «Scope Illusion», un
concepto mas amplio. Mientras que la «Scope
Illusion» describe la creencia de que elalcance existe
antes de que se hayan definido los entregables, la
«Scope Illusion» ocurre cuando las decisiones de
gobernanza se confunden con el Product Scope.

Por lo tanto, el término «Scope Illusion» es el tema
central de este niumero.

Llevo mas de 20 afios trabajando en proyectos de
SAP, primero como programador de ABAP v,
posteriormente, como gestor de proyectos, gestor de
programas y gestor de transiciones.

Casi todos los proyectos en los que he participado
han cometido el mismo error. Rara vez se terminaban
a tiempo o dentro del presupuesto. Si, hay muchos
estudios sobre el fracaso de los proyectos, y estoy
harto de citarlos. Estos estudios aparecen cada
pocos meses... pero no dan en el clavo.

No identifican la causa raiz del problema, que no
encontraras en el libro PIM ni en SAP Activate. Yo lo
denomino «Scope Illusion». En este articulo, definiré
algunos conceptos basicos antes de guiarte hacia la
causa raiz del mal funcionamiento de los proyectos
de SAP. Por desgracia, se trata de un problema
metodoldgico, por lo que debemos examinar la
terminologia.
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Articulo de portada

La Scope Illusion: por que fracasan los
proyectos de SAP

Por Guido Nageldinger

Nota del editor: este numero de la revista «Change Illusion Journal» amplia las ideas presentadas por primera
vez en la serie de entradas del blog. Perfecciona la comprensidon conceptual del «cutover» vinculandolo a la
Outcome Delivery Structure(ODS) y al Product Scope. A través de nuevos modelos visuales —«Cutover frente a
traspaso formal» y «Flujo de entregables del cutover»—, la revista establece una perspectiva sistémica sobre la
transformacion, mostrando que el cutover no es meramente un evento técnico, sino una transicidon sociotécnica
integrada en el cambio organizativo. La definicion revisada que aqui se presenta marca una evolucion
significativa del concepto, posicionando el cutover como un fendmeno estructural que conecta los entregables,
la gobernanzay la preparacién operativa a través de los niveles de proyecto, programay cartera.

Resumen - Este articulo de portada analiza por qué muchos proyectos de SAP y de
transformacion fracasan a pesar de seguir metodologias de gestion de proyectos consolidadas.
Presenta los conceptos de «Outcome Delivery Structure» (ODS), «Entregables», «Cutover» y la
«Change Illusion» como marco para comprender como se relacionan entre si los requisitos, los
cambios y los entregables. El articulo de portada se divide en cuatro capitulos. El primer capitulo
presenta diversos términos nuevos, como la Outcome Delivery Structure(ODS). El «Cutover» se define
como la transformacion de los entregables preoperativos (POD, pre-operational deliverable) a los
entregables operativos (OD, operational deliverable) en el contexto de la ODs. Los entregables de
transicién (TD, transitional deliverables) se presentan como facilitadores de este proceso de
transformacioén. El segundo capitulo destaca la diferencia entre requisitos y cambios. Los requisitos
definen el estado objetivo («to-be»). Los cambios, por su parte, definen la desviacion respecto al
estado actual. La planificacion del proyecto se centra en los cambios porque estos representan el
trabajo real. Se argumenta que los cambios se confunden a menudo con los requisitos. Se presentan
la Change Governance Matrix(ChGM) y la correspondencia entre requisitos y cambios para que la
relacion n:n entre el estado objetivo y los ajustes del estado actual (as-is) resulte transparente y
gestionable. Esto permite al CAB cumplir su funcion prevista de evaluar y gobernar los cambios a nivel
de solucidn. El tercer capitulo examina la relacién entre los entregables con mayor detalle. Los
entregables no surgen directamente de los cambios, ni de la Outcome Delivery Structure. Mas bien,
surgen de la interaccion entre ambos. Los cambios definen lo que se va a transformar. EL ODSdefine
coémo se estructura la transformaciéon. Los entregables surgen de esta combinacion. La ecuacion
deductiva también ilustra que cada entregable pertenece a una y solo una ODS. El capitulo cuatro
introduce el concepto de «ilusién de cambio», que es la suposicién errénea de que una decisiéon de
cambio define automaticamente el alcance del trabajo. Esto ocurre cuando las organizaciones tratan
una decision de gobernanza de alto nivel («Necesitamos una nueva fabrica», «Necesitamos mas
seguridad», «Necesitamos armonizacidén») como si ya hubiera definido el alcance real. En realidad, el
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cambio no define el Product Scope. Simplemente significa la decision de transformar el estado actual.
El Product Scope surge posteriormente a través de los entregables elaborados dentro de la Outcome
Delivery Structure(ODS) seleccionada. El capitulo 4 también examina varios de los denominados
«talleres de requisitos» (requirement workshops) de SAP y concluye que, de hecho, se trata de talleres
de cambio. La metodologia SAP Activate omite la derivacion de los entregables porque da por sentado
que el alcance ya se ha definido en el sistema estandar y que los cambios definen el trabajo, de modo
que los entregables se derivan de forma natural. En realidad, esto es incorrecto, y es precisamente por
ello por lo que los proyectos de SAP se descarrilan. El documento concluye que muchos proyectos
fracasan porque se centran en elaborar cambios en lugar de resultados. Por lo tanto, se recomienda
llevar a cabo un proyecto preliminar para derivar los resultados a partir de los cambios elaborados
antes de que comience la implementacion, estableciendo asi el marco que falta para la planificacion,
la gobernanza y el Cutover Management.
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Capitulo 1

De la Outcome Delivery Structure(ODS) a los entregables
operativos (OD) y preoperativos (POD)

NN
X3 \\\

Figura1 : jNo te olvides de ver el primer avance que aparece en la pagina de la revista de este nimero!
https://geswo.com/es/journal/issue01-2026/

Todas las empresas deben adaptarse a los cambios del mercado y transformar su negocio. ;Cémo? A
través de proyectos, programas e iniciativas de transformacion complejas. Llevamos décadas
hablando de carteras, programas, proyectos y, mas recientemente, de «épicas». Pero hasta ahora
faltaba algo: un término genérico comun que agrupara de forma légica estos niveles y describiera cémo
las organizaciones estructuran su trabajo para alcanzar un resultado.

Aqui es precisamente donde entra en juego un nuevo término:

Definiciéon - Outcome Delivery Structure(ODS): La totalidad de todos los niveles estructurales que
sirven para producir un resultado.

El ODSes un enfoque moderno e independiente de cualquier marco de trabajo que no sustituye a los
niveles conocidos, sino que los organiza con mayor claridad.
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El ODSabarca, por tanto:

e las estructuras de proyecto clasicas (PMI, PRINCE2)
e estructuras agiles (Scrum, SAFe)

¢ modelos hibridos (SAP Activate)

¢ modelos orientados a servicios (ITIL)

1.1. Estructuras jerarquicas clasicas
Las estructuras jerarquicas clasicas incluyen:

e Cartera, Nivel 1: conjunto estratégico de todas las iniciativas

¢ Programa, Nivel 2: conjunto coordinado de proyectos relacionados

o Epica, Nivel 3: gran unidad de trabajo desglosada en proyectos

e Proyecto, Nivel 4: entrega claramente definida con una fecha de inicio y finalizacién
e Tarea, Nivel 5: la unidad operativa mas pequefa

1.2. La jerarquia agil (SAFey Scrum)

En un entorno agil a gran escala (SAFe), los términos encajan directamente en la estructura existente:

« Epica (nivel de cartera/solucién/programa): se sitla en la cuspide. Describe una iniciativa
estratégica de gran envergadura (por ejemplo, «Desarrollar un nuevo portal para clientes»).

e Funcionalidad (nivel de programa): Una épica se desglosa en funcionalidades (por ejemplo,
«Sistema de inicio de sesidn» o «<Resumen de facturas»).

e Historia de usuario (nivel de equipo): Las funcionalidades se desglosan en historias de
usuario para su implementacién (por ejemplo, «<Como cliente, quiero poder iniciar sesién con
mi direccion de correo electronico»).

e Sprint (marco temporal): Un sprint no es una unidad de trabajo jerarquica, sino mas bien un
contenedor basado en el tiempo (normalmente de 2 a 4 semanas). Dentro de este contenedor,
el equipo trabaja en una seleccion de historias de usuario.

Visualizacion de la jerarquia de SAFe con unidades de tiempo:

1. Cartera/ Solucion (Estrategia)

2 |, Epica (de meses a trimestres)

3. l, Funcionalidad (encaja en un Pl /incremento de programa, aprox. 8-12 semanas)
4 l, Historia de usuario (encaja en un sprint, unos pocos dias)

1.3. Clasificacion en SAP Activate

SAP Activate vincula los conceptos agiles con las fases tradicionales de los proyectos:
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o Epica: corresponde a un entregable importante dentro de una linea de trabajo (por ejemplo, en
la linea de trabajo «Diseno y configuracion de aplicaciones»).

e« Historia de usuario: en el contexto de SAP, suele registrarse en el backlog durante la fase de
exploracion. Refina los requisitos y, en el nivel mas basico, corresponde a las tareas que se
implementan en el sprint.

e Sprint: tiene lugar principalmente en la fase de «Realizacidon». Aqui, las historias de usuario
priorizadas en el backlog se configurany se prueban en ciclos iterativos (sprints).

1.4. Clasificacionen PMl e ITIL

¢ PMI (Clasico e Hibrido): Una épica corresponde a una fase amplia o a un paquete de trabajo
de gran envergadura en el plan de estructura del proyecto (PSP/WBS). La historia de usuario
es la actividad especifica y detallada. El sprint sustituye la secuencia clasica y rigida del
calendario por segmentos cortos e iterativos.

¢ ITIL (flujos de valor): Una épica y sus historias de usuario son los requisitos especificos que
fluyen a través de un flujo de valor. La implementacién de las historias de usuario dentro de un
sprint forma parte de las actividades de «Disefno y Transicion» u «Obtencién/Construccion», lo
que, en ultima instancia, aporta valor al cliente.

1.5. La brecha conceptual en todos los marcos : POD, ODy TD

Disponemos de términos perfectos para los niveles estructurales (cartera, programa, épica,
caracteristica, proyecto, historia de usuario, tarea), pero no existe ni un solo término adecuado para el
estado del entregable mientras este aun no se encuentre en produccién dentro del ODS.

Ya he definido claramente los entregables y los tipos de resultados en mi libro sobre el Cutover
Management de SAP.

Definicion: Entregable

Un entregable es un documento o artefacto tangible (por ejemplo, el plan de cutover completo) que
esta listo para su aceptacion, tiene una version definida y ha sido aprobado formalmente.

Nota terminolégica:

Junto con el término «entregable», también se utilizan con frecuencia las expresiones «tipo de
resultado» y «resultado». Estos conceptos no se profundizan en este articulo. Un «tipo de resultado»
suele representar un componente menos formal que puede contribuir a uno o varios entregables,
como actas de reuniones, resultados de talleres, medidas a adoptar o registros de decisiones. Un
«resultado» puede entenderse como el estado alcanzado como consecuencia de la implementacién
de uno o varios cambios a través de un conjunto de entregables.

Sin embargo, existen dos tipos de entregables en un proyecto. Algunos se refieren al «<Project Scope»
y otros al «Product Scope», segun la terminologia del PMI. El «Project Scope» abarca todos los
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entregables necesarios para gestionar, dirigir y completar el propio proyecto. Entre ellos se incluyen,
por ejemplo, los planes del proyecto, los documentos de gobernanza, las estructuras de
comunicacion, los informes de estado y los materiales de formacién. El «<Product Scope» abarca los
entregables que conforman el producto o sistema real.

Por lo general, solo los entregables relacionados con el Product Scope son transferibles a produccion,
es decir, relevantes para la puesta en marcha. Se podria ser puntilloso en este puntoy argumentar que
algunos entregables del Project Scope podrian, de hecho, transferirse, como las lecciones aprendidas.

Ejemplo: La Prueba deIntegracién del Sistema (SIT, System Integration Test) y la Prueba de Aceptacion
del Usuario (UAT, user Acceptance Test) son entregables dentro del Project Scope. Aunque son
criterios de aceptacion para la puesta en marcha, no se transfieren. Las configuraciones del sistema,
los nuevos flujos de procesos, el personal formadoy los documentos listos para suuso en produccion
son entregables transferibles.

Y aqui esta el término que faltaba: Entregable preoperativo (POD)

Definicién: Entregable preoperativo (POD, pre-operational deliverable) frente a entregable
operativo (OD, operational deliverable)

Un entregable transferible es un entregable preoperativo (POD) siempre que aun no se encuentre en

produccion. Durante la puesta en marcha, un POD se transfiere a un OD, o entregable operativo. /

Curiosamente, no todos los proyectos requieren entregables preoperativos. En proyectos de
construccién, como edificios o puentes, el producto entra en funcionamiento inmediatamente tras su
finalizacion. Por lo tanto, estos proyectos no implican una transicion técnica en el sentido informatico.
En su lugar, se basan en actividades formales de traspaso, como la entrega de llaves o la aprobacion
reglamentaria.

Los casos hibridos difuminan la frontera. En la construccién naval, por ejemplo, las pruebas en el mar
y los controles de seguridad actian como entregables preoperativos, mientras que la ceremonia de
botadura y la entrega a la compafia naviera representan un traspaso formal. Del mismo modo, las
centrales hidroeléctricas requieren numerosos entregables preoperativos (pruebas de
funcionamiento, sincronizacion con la red, validacion de seguridad) y también implican una entrega
formal al operador. Esto se ilustra en el diagrama (Matriz de transiciéon—-entrega, Cutover-Handover
Matrix) y en la tabla que figuran a continuacion.

J AN .
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Corte vs. Entrega Formal

Alto 4
CONSTRUCCION PLANTA
NAVAL HIDROELECTRIC
PROYECTO TI o —g DA
y Pruebas Maritimas Sincronizacion de Red
CORTE Puesta en Produccion & Botadura
TECNICO
PROYECTO DE
. CONSTRUCCION
Puente / Edifieio
Bajo . Entrega de Llaves

Bajo

ENTREGA FORMAL

Alto

Figura2 : Transicion técnica frente a entrega formal La matriz ilustra como los diferentes tipos de proyectos equilibran la transicion
técnicay la entrega formal. Los proyectos de Tl hacen hincapié en las transiciones técnicas, los proyectos de construccion se centran en
la entrega formal, mientras que la construccion naval y las centrales hidroeléctricas combinan ambas dimensiones. La transicion técnica
abarca tanto la activacion del sistema como la adaptacion organizativa.

Tabla1: Comparacion: la puesta en marcha en diferentes tipos de proyectos

Tipo de proyecto

Proyecto de Tl

Proyecto de
construccion

(puente, edificio)

Construccion
naval

Central
hidroeléctrica

Entregables preoperativos
(POD)

Si, obligatorio (p. ej., planes
de pruebas, scripts de
migracion, validacion de
datos)

No, no hay POD tipicos

Parcial: pruebas en dique
seco, comprobaciones de
seguridad, formacién de la
tripulacién

Si, pruebas de aceptacion
exhaustivas (pruebas de
funcionamiento, conexion a
la red, controles de
seguridad)

Naturaleza de la
transicion

Técnico-
organizativo,
transicion
claramente
definida

Entrega formal,
no técnica

Hibrido:
transicion
técnica y formal

Transicion
técnico-
organizativa de
gran complejidad

Ejemplo de
entrega

Puesta en marcha,
Cutover

Entrega de claves,
aprobacion
reglamentaria

Pruebas en el mar,
entrega ala
compafia naviera

Sincronizacién con
lared, puesta en
servicio

Observaciones

Escenario clasico de transicion
con POD > OD - Resultado

El producto estara operativo
una vez finalizado

Los limites se difuminan:
existen los POD, pero el
traspaso también marca la
finalizacion del producto

Se asemeja mucho a una
transicion informatica: las
pruebas de puesta en servicio
son fundamentales para un
funcionamiento seguro

GESWO
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La transicion técnica (Technical Cutover) se refiere al paso coordinado de sistemas, procesos y
estructuras organizativas de un estado preoperativo a uno operativo. Aunque el término hace hincapié
en la ejecucion técnica (Cutover, migracion de datos, configuracién), incluye de forma inherente las
transformaciones organizativas y de procedimientos necesarias para mantener la nueva realidad
operativa. Por lo tanto, una transicién de Tl no es puramente técnica, sino un acontecimiento
sociotécnico que supone un cambio tanto en el sistema como en el negocio.

La matriz de transicidn-entrega introduce una nueva forma de clasificar las transiciones de los
proyectos. Visualiza el continuo entre la activacion técnica y la entrega formal en diferentes sectores,
revelando que la transicidon no es puramente técnica, sino de naturaleza sociotécnica.

Conclusién: La transicién no es un concepto universal, sino un espectro. Los proyectos de Tl hacen
hincapié en la transicion técnica, los proyectos de construccioén en la entrega formaly los proyectos de
ingenieria complejos (barcos, centrales eléctricas) combinan ambas dimensiones.

Hay otro tipo de entregable que aun no hemos abordado: los entregables de transicién son, de hecho,
entregables independientes y desempefian un papel fundamental en el contexto de la puesta en
marcha.

Definicidon: Entregable de transicidon (TD, transitional deliverable)

Los entregables de transicion son artefactos temporales creados para permitir la transicion del
estado preoperativo al entorno operativo. No forman parte del producto final, pero sirven como
facilitadores esenciales durante la fase de cutover.

Algunos ejemplos son:

e Contexto de Tl: sistemas de transicion, bases de datos temporales, scripts de migracion,
entornos de pruebas.

e Proyectos fisicos: construccion de un almacén, infraestructura temporal, soluciones
temporales para fases de prueba o transicion.

e Organizacional: plataformas de formacidén, procesos de transicion, funciones temporales o
estructuras de gobernanza.

Los entregables de transicion presentan las siguientes caracteristicas:

¢ Finalidad: Apoyan la transicién, no el producto final

e Ciclo de vida: Solo existen mientras dura la transicién; se retiran una vez que se alcanza la
estabilidad operativa.

e Responsabilidad: suele recaer entre las organizaciones de proyecto y de operaciones

e Valor: Reducen el riesgo, mantienen la continuidad del servicio y respaldan la validacion de la
preparacion.
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Cutover Deliverable Flow

Pre-Operational Operational

Cutover

Deliverables (POD) Deliverables (OD)

Supports Transition.

Transitional Deliverables (TD)

Figura3 : Los entregables de transicion (TD) son artefactos facilitadores que hacen posible la migracion. No se transforman en
entregables operativos (OD), sino que proporcionan la estructura, las herramientas o los entornos temporales necesarios para la
transformacion de los entregables preoperativos (POD) en entregables operativos (OD). En este modelo, los TD se incorporan al proceso
de transicion en lugar de formar parte de la cadena de transformacion. Sin ellos, la transicién no podria llevarse a cabo de forma segura
ni eficaz.

Mientras que los entregables preoperativos preparan el entorno y los entregables operativos definen el
producto final, los entregables de transicion garantizan un paso controlado y estable entre ambos.
Constituyen la infraestructura temporal de la transformacion: el andamiaje que permite que la nueva

realidad operativa surja de forma segura; véase, 2 .

1.6. Entregables de transicion y la Go-Live Strategy

Los entregables de transicion (TD) pertenecen al Product Scope, aunque rara vez se definen en él. Esta
distincion es esencial para evitar la confusion entre las actividades de gestion de proyectos y las
actividades de transformacién del producto. Los TD forman parte de la transiciéon del producto, no de
la gobernanza del proyecto, y surgen durante la elaboracion de la Go-Live Strategy, que determina
como se transformaran los entregables preoperativos (POD) en entregables operativos (OD).

Los TD no forman parte del producto en si, pero son facilitadores esenciales de la transicion.
Representan artefactos temporales —como entornos de migracion, sistemas de respaldo o
instalaciones provisionales— que hacen posible la transicién tanto desde el punto de vista técnico
como organizativo.
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Dado que los TD solo se elaboran una vez definida la Go-Live Strategy, su existencia aboga por
completar dicha estrategia antes de que comience la fase de realizacién. Sin una Go-Live Strategy
clara, los TD siguen sin definirse, y el proyecto corre el riesgo de entrar en la fase de realizacién sin la
infraestructura de transicion necesaria.

Esta distincion también ayuda a evitar la «Scope Illusion»: la idea errdnea de que la planificacion del
proyecto esta completa cuando se definen las tareas, en lugar de cuando se comprenden plenamente
los entregables, incluidos los de transicion. Los TD demuestran que el Product Scope va mas alla del
producto final e incluye los artefactos necesarios para alcanzar la operatividad.

1.6. Resumen

Este capitulo concluye con una definicién de «Cutover» e incorpora todos los términos presentados
hasta ahora.

Definicién: Cutover

El cutover transforma los entregables preoperativos (POD, per-operational deliverables) en
entregables operativos (OD, operational deliverables). Esta transformacion operativa siempre serefiere
a el Outcome Delivery Structure (ODS) seleccionada y es posible gracias a los entregables de
transicion (TD, transitional deliverables).

El ODS elegida no siempre requiere POD vy, por lo tanto, puede que no incluya una transicion,
concluyendo en su lugar con un traspaso operativo formal—como en los proyectos de construccion—

Los POD, los OD y los TD forman parte del Product Scope. Los TD rara vez se conocen desde el
principio y se elaboran durante la ejecucion del proyecto, casi siempre dentro de la Go-Live Strategy
(Go-Live Strategy) antes de la fase de realizacion.

La definiciéon también destaca que una «Cutover» no es meramente especifica del proyecto, sino
que depende de la ODS. Por lo tanto, puede ser especifica de un proyecto, de un programa o de una
cartera, dependiendo de la estructura a la que se refiera. No todas las ODS requieren una «Cutover»,
pero toda «Cutover» requiere una ODS.

La definicion relaciona las actividades del Cutover de los POD. Por lo tanto, una transicion no es solo

un conjunto de actividades técnicas del sistema. Se trata de un evento sociotécnico que pone de
manifiesto tanto el cambio en el sistema como el cambio empresarial.
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Los TD demuestran que la Go-Live Strategy no es un artefacto operativo tardio, sino una actividad de
diseno estratégico que debe completarse antes de que comience la realizacién. Su aparicion durante
la planificacion de la puesta en marcha revela la capa oculta de entregables del Product Scope que
hacen posible la transformacion de los POD a los OD —y, por lo tanto, pone de manifiesto la «Scope
Hllusion» (un término que se explica con mas detalle en el capitulo siguiente) cuando la planificacién

del proyecto no se basa en los entregables.
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Capitulo 2
Requisitos, cambios y el Change Governance Matrix (ChGM)

\

Figurad : jNo te olvides de ver el segundo avance que aparece en la pagina de la revista de este
numero!https://geswo.com/es/journal/issue01-2026/

2.1. Requisitos y cambios: dos perspectivas sobre el mismo estado objetivo

En los proyectos, los «requisitos» y los «cambios» suelen confundirse, aunque representan dos
perspectivas diferentes sobre el mismo estado objetivo. Los requisitos definen el estado futuro de un
sistema o proceso. Describen lo que debe estar presente en la solucidon objetivo, independientemente
de la situacién actual tal y como esta. Los cambios, por su parte, definen la desviacion respecto al
estado actual: el ajuste concreto necesario para alcanzar o modificar el estado deseado. Esta
distincién es esencial, ya que separa la definicién funcional del estado deseado del trabajo técnico u
organizativo necesario para lograrlo.

2.1.1. Los requisitos como definicion del estado objetivo ( «<To-Be»)

Un requisito describe lo que un sistema debe ofrecer en la solucidon objetivo. Suele surgir en las
primeras fases del proyecto y es independiente de la solucién. Los requisitos definen el alcance, las
expectativas funcionales y los criterios que posteriormente se aceptaran en la prueba de aceptacion
del usuario (UAT, User Acceptance Test). No son reactivos, sino que estan orientados a la
planificacion. Un requisito como «El sistema debe admitir cuatro idiomas» describe Unicamente el
estado objetivo, no el trabajo necesario para alcanzarlo.
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2.1.2. Cambios como ajustes al estado actual (as-is)

Un cambio siempre surge de la diferencia entre el estado actual (as-is) y el estado deseado. Si un
sistema ya admite el ruso y el espanol (estado actual), pero la solucién deseada requiere cuatro
idiomas (estado futuro), el cambio consiste en afadir el inglés y el francés. Por lo tanto, el cambio es
el ajuste concreto del estado actual, no la definicion abstracta del estado deseado. Los cambios
surgen de nuevos conocimientos, limitaciones técnicas, requisitos normativos o defectos, y tienen un
impacto directo en el calendario, el presupuesto, las pruebasy la puesta en marcha.

2.2. Por qué las pruebas UAT evaluan los requisitos, y no los cambios

La Prueba de Aceptacion del Usuario (UAT) consiste en la aceptacion del estado objetivo. No prueba
el cambio en si mismo, sino el resultado del cambio. Aunque el sistema ya admitiera el ruso y el
espanfol, estos idiomas deben volver a someterse a prueba en la UAT, ya que esta prueba acepta el
estado objetivo completo. Por lo tanto, la UAT no solo prueba los nuevos idiomas, el inglés y el francés,
sino los cuatro idiomas, ya que el requisito define cuatro idiomas. La UAT no es una prueba de
cambios, sino una prueba de requisitos. Confirma que el estado objetivo se ha alcanzado plenamente,
independientemente del nimero de cambios que hayan sido necesarios.

2.2.1. Laregresién como parte integral de la UAT

Volver a probar la funcionalidad existente es una consecuencia légica de la aceptacién del estado
objetivo. Cualquier cambio puede afectar a la funcionalidad existente, ya sea a través de nuevas
configuraciones, nuevos modelos de datos, nuevos elementos de la interfaz de usuario o una nueva
légica de traduccion. La UAT no prueba el historial; prueba el estado objetivo, y este estado objetivo
incluye toda la funcionalidad, no solo las partes modificadas.

2.3. La planificacion del proyecto se centra en los cambios, no en los requisitos

Los requisitos definen el estado objetivo, pero no generan trabajo. Solo la desviacion respecto al
estado actual (as-is) —el cambio— genera esfuerzo, necesidades de recursos, repercusiones en el
calendario y presupuesto. Por lo tanto, los proyectos no planifican «requisitos», sino «cambios». La
planificacion del proyecto responde a la pregunta: «;Qué debemos hacer para alcanzar el estado
objetivo?». Y esta pregunta solo puede responderse basandose en los cambios, no en los requisitos.

2.4. Por qué el PMI no establece esta distincion

Segun la légica clasica del PMI, una solicitud de cambio es una modificacion del alcance aprobado. El
PMI considera los cambios exclusivamente como cambios en el alcance y no distingue entre cambios
en los requisitos y cambios en la solucion. Para el PMI, todo cambio es una modificacion del Project
Scope, independientemente de si viene motivado por nuevos requisitos funcionales, limitaciones
técnicas, exigencias normativas o defectos. Esta perspectiva es suficiente para la gestion tradicional
de proyectos, pero no refleja la complejidad de las soluciones modernas.
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2.5. Correspondencia entre requisitos y cambios: el vinculo entre el estado
deseado (futuro) y el estado actual

En los proyectos reales, no existe una relacion lineal entre los requisitos y los cambios. Siempre se
trata de una relacién n:n: un requisito puede generar multiples cambios, y un cambio puede afectar a
multiples requisitos. Un requisito puede no requerir ningun cambio si el estado actual (as-is) ya
coincide con el estado objetivo. Un cambio puede surgir sin que haya un requisito, por ejemplo, debido
a exigencias normativas o a defectos. La correspondencia entre requisitos y cambios hace visibles
estasrelacionesysientalasbases para que los cambios sean trazables, comprobablesy gestionables.

La correspondencia muestra qué cambios concretos son necesarios para implementar un requisito y
qué requisitos se ven afectados por un cambio. Constituye la base para el analisis de impacto, la
planificacion de pruebasy la evaluacion de la transicidn. Sin esta correspondencia, la conexion entre
el estado objetivo y los ajustes del estado actual (as-is) permanece invisible, al igual que los riesgos,
las dependenciasy las regresiones.

2.6. Por qué el CAB suele evaluar requisitos en lugar de cambios

En ITIL, el Comité Asesor de Cambios (CAB, Change Advisory Board) tiene como objetivo evaluar los
cambios —las desviaciones respecto al estado actual (as-is) necesarias para alcanzar o ajustar el
estado objetivo—. Sin embargo, en la practica, en las reuniones del CAB a menudo se presentan
requisitos en lugar de cambios. El CAB debate entonces definiciones funcionales de los objetivos,
aunque deberia evaluar el impacto de cambios concretos. La razén es sencilla: rara vez se realiza la
correspondencia entre requisitos y cambios. Cuando no queda claro qué cambios se derivan de un
requisito, el CAB no tiene mas remedio que evaluar el propio requisito.

Como resultado, el CAB pierde su funcion real como érgano de gobernanza de solucionesy cambiosy
se convierte en un comité de revision del alcance —similar a la logica clasica del PMI|—. Los riesgos,
las dependencias, las regresiones y los impactos de la transicidn permanecen invisibles porque los
cambios no se documentaron explicitamente.

2.7.La Change Governance Matrix (ChGM™) como solucién

La Change Governance Matrix(ChGM™) separa claramente estas capas. Considera los requisitos
como la definiciéon del estado objetivo y los cambios como desviaciones respecto al estado actual.
Solo a través de la correspondencia entre requisitos y cambios se hace visible qué cambios concretos
son necesarios para implementar un requisito y qué repercusiones tienen dichos cambios. El Comité
de Aprobacion de Cambios (CAB) evalua, por tanto, no el requisito, sino los cambios que se derivan de
él. La ChGM proporciona la estructura de la que carecen el PMly muchos métodos clasicos de gestion
de proyectos. Operacionaliza la conexion entre el estado objetivo y los ajustes del estado actual (as-
is) y hace transparente la relacién n:n entre requisitos y cambios.
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En_https://geswo.com/en/drtortuga/chgm-change-governance-matrix/ se puede descargar un
ejemplo de ChGM. En él se clasifican los cambios en 11 ambitos de cambio, 120 categorias de cambio
y 1 200 tipos de cambio. También ofrece un ejemplo de una posible matriz RACI y 85 descripciones

concisas de funciones en cinco idiomas (aleman, inglés, francés, portugués y espanol). La siguiente
tablailustra los 11 ambitos de cambio:

Tabla2: /lustracion de los 11 ambitos de cambio de la Change Governance Matrix (ChGM)

Change Domain CD Description (EN)

Technical Infrastructure T System setup, transport paths, connectivity, monitoring, and platform
operations

Processual Changes PC Business process logic, customizing, workflows, and functional adjustments

Organizational Structure oS Roles, escalation paths, communication logic, governance layers

Security & Compliance SC Authorizations, certificates, audit logging, data protection

Data Migration DM Master data loads, delta logic, validation, fallback strategies

Interfaces & Integration IN Middleware, IDocs, APls, external system connectivity

UI/UX & User Guidance UX Fiori apps, SAP GUI, personalization, launchpad configuration

Hypercare & Support HS Monitoring, support structure, escalation logic, post-go-live stabilization

Transport Management ™ CTS+, ChaRM, release bundling, transport approvals

Training & Enablement TE Training plans, user guides, quick reference materials, onboarding

\S;:;:::v:;e Development/ DE Workflows, Reports, Interfaces, Conversions, Enhancements, Forms

Tenga en cuenta que la Change Governance Matrixy su concepto se describen detalladamente en el
libro «<SAP Cutover Management: Matrix, Methods and Best Practices, Including for Non-SAP Projects»,
de Guido Nageldinger (2026). El libro esta disponible en Amazony Lulu.

2.8. Conclusion

Losrequisitos definen el estado objetivo (el estado futuro). Los cambios definen la desviacionrespecto
al estado actual. La planificaciéon del proyecto se centra en los cambios porque estos representan el
trabajo real. Las pruebas de aceptacion del usuario (UAT) comprueban los requisitos, ya que aceptan
el estado objetivo. El PMI considera los cambios como cambios de alcance y no distingue entre
cambios en los requisitos y cambios en la solucién. La Change Governance Matrix (ChGM) va mas alla:
regula los cambios a nivel de solucion y utiliza una correspondencia entre requisitos y cambios para
que la relacion n:n entre el estado objetivo (futuro) y los ajustes del estado actual (as-is) sea
transparente y gestionable. Esto permite al CAB cumplir su funcion prevista: evaluar y regular los
cambios a nivel de solucién.
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Capitulo 3
Cambios frente a entregables: por qué una fabrica de sardinas
revela lo que la gestion de proyectos suele pasar por alto

Figura5 : No te olvides de ver el tercer avance que aparece en la pagina de la revista de este
numero!https://geswo.com/es/journal/issue01-2026/

La literatura sobre gestidon de proyectos dedica mucho tiempo a analizar los requisitos, los cambios,
los paquetes de trabajo y los resultados. Sin embargo, hay una distincién crucial que casi siempre se
pasa por alto: la separacion clara entre requisitos, cambios, entregables y el Product Scope. Solo
cuando estos conceptos se separan claramente se hace evidente cdmo funcionan los proyectos —y
por qué los modelos de gobernanza suelen tener dificultades en la practica.

Para hacer tangible esta distincion, utilicemos un ejemplo sencillo: una fabrica de sardinas, taly como
se muestra en el video de avance.

Imaginemos una pequefia fabrica con ocho empleados y una maquina que produce cinco latas de
sardinas por minuto. Este es el estado actual. El propietario tiene ahora un objetivo: la produccidn
debe aumentar adiezlatas por minuto. Este objetivo describe el estado deseado, y eso es unrequisito.
Un requisito define cdmo deberia ser el mundo en el futuro, sin especificar cémo llegar hasta alli.

La cuestion de como se alcanzara el estado deseado conduce a la decision de cambio. Un cambio no
es una unidad de trabajo ni un objeto de resultado. Es una decision de gestiéon que determina como
se modificara el estado actual (as-is) para alcanzar el estado deseado. En la fabrica de sardinas, el
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cambio consta de tres elementos: se ampliara la nave de la fabrica , se comprara una segunda
maquina y se contratara a ocho empleados mas. Estas tres medidas juntas conforman el cambio: la
decision sobre como pasar de cinco a diez latas por minuto.

Pero, ¢;cOomo integramos nuestros entregables? Obviamente, los entregables estan relacionados con
los cambios. Existe esta cadena tradicional (1), en la que los requisitos dan lugar a cambios y los
cambios dan lugar a entregables

(1) Requisitos -> Cambios -> Entregables

Todas estas relaciones en (1) son de tipo m:n. El problema de (1) es que pasa por alto la Outcome
Delivery Structure(ODS), que se presentd en el capitulo anterior. Una peculiaridad del ODS es que un
mismo conjunto de cambios puede materializarse con diferentes ODS. Echemos unvistazo al requisito
«Duplicar la producciéon de sardinas». El conjunto de todos los cambios C esta formado por los
siguientes elementos: ci= «Mejorar la capacidad logistica», c,= «Comprar una nueva maquina» y c;=
«Contratar a mas trabajadores».

(2) C={c4, cy, Cs, ..., Cn}

Para tu conjunto de cambios C puedes tener diferentes estructuras de Outcome Delivery Structureodi.
O, dicho de otro modo, una Outcome Delivery Structureconcreta odijse crea a partirde un conjunto de
cambios C.

(3) ods; = ods; (C)

Dependiendo de la ODS, podemos tener entregables diccompletamente diferentes, aunque se refieran
al mismo cambio. Supongamos que estudiamos la implementacién del cambio c1 = «Mejorar la
capacidad logistica». Para un cambio de este tipo puede existir mas de una ODS; por ejemplo:

ods, : Construir un almacén

e Licenciadeobras(d,)

e Planos arquitectonicos (d2)
e Almacén (ds)

e Entrega de llaves (d;)

ods; : Externalizar el almacenamiento

e Solicitud de propuestas (d;)

e Contrato de prestacién de servicios (d,)
e Sociodeintegracion (ds)

e Cesiénde negocio
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ods; : Centro de distribucion automatizado

e Software (dq)

e Tecnologia de cintas transportadoras (d)
e Robotica (ds)

e Formacion (d)

e Puestaen marcha (ds)

Definicion: Entregable

El conjunto de cambios relevantes para el entregable no es necesariamente el conjunto completo C.
Se trata, mas bien, del subconjunto Z de cambios que se implementan dentro de un ods;concreto. Se
aplica lo siguiente

4)ZccC

Un unico entregable di es una funcién del conjunto de cambios Z implementados dentro de una
Outcome Delivery Structure especifica Z(ods; ) y de la propia Outcome Delivery Structure ods; (Z),
donde

(5) d; = d;(Z(ods;), 0ds;(2))

e Losentregables nosurgen directamente de los cambios ni directamente de la Outcome Delivery
Structure. Surgen de la interaccion entre ambos.

e Los cambios definen lo que se va a transformar. El ODS define coémo se estructura la
transformacion. Los entregables surgen de la combinacion de ambos.

e La ecuacién (5) también ilustra que cada entregable pertenece exactamente a una Unica
Outcome Delivery Structure (ODS).

Si, por ejemplo, un mismo entregable pertenece a dos ODS diferentes, nos encontramos ante una
anarquia de gobernanza. Inmediatamente surgen preguntas como: ;Quién lo financia? ;Quién lo
aprueba? ¢ Quién lo modifica? ;Quién lo acepta? Este conflicto surge con frecuencia entre programas
y proyectos.

Independientemente de la inclusion del ODS—algo que muchos marcos de gobernanza no hacen—,
la implementaciéon de un cambio genera muchos entregables. Y aqui es donde la distincion suele
volverse difusa. Un entregable es un objeto de resultado: un artefacto, un documento, un objeto fisico
o un producto listo para su aprobacidon creado mediante la implementacion de un cambio. Los
entregables no son la decision en si misma; son los resultados concretos que surgen de esa decision.
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La ampliacién de la nave industrial genera planos de construccion, solicitudes de permisos, pliegos
de condiciones, contratos, conceptos de seguridad y, en ultima instancia, la propia nave nueva. La
adquisicion de la segunda maquina genera analisis de necesidades, comparativas de proveedores,
ordenes de compra, contratos, planos de instalacion, protocolos de prueba y la maquina como
resultado fisico. La contratacion de nuevos empleados genera descripciones de puestos, anuncios,
listas de candidatos, contratos de trabajo, materiales de formacidény planes de incorporacion.

Esto deja una cosa clara: un cambio genera muchos entregables. Un cambio altera el estado; los
entregables documentan o implementan esa alteracion.

3.1 Cuando entra en escena el Product Scope

Y aqui es donde entra en escena el Product Scope. El Product Scope no incluye requisitos ni cambios.
Solo incluye los entregables creados mediante la implementacion de los cambios y los ODS
relacionados. El Product Scope describe lo que realmente existe al final: la nueva nave, la segunda
maquina, los empleados formados, las autorizaciones operativas, los protocolos de prueba y todos
los demas objetos resultantes que hacen posible el nuevo estado de produccion.

En este punto, se hace patente otra peculiaridad estructural —una que aparece en casi todas las
grandes iniciativas de transformacion, especialmente en los programas de SAP—. La decision de
cambio suele tomarse muy pronto. Un consejo de administracion decide introducir SAP, armonizar los
procesos o implementar determinados médulos. Esta decisién es un cambio, ya que altera de forma
fundamental el estado actual. Sin embargo, los resultados concretos que surgiran de esta decision
son aun totalmente desconocidos en ese momento. Solo se elaboran mas adelante, dentro de la
Outcome Delivery Structure (ODS), ya sea un proyecto, un programa o una cartera.

Ademas, el ODS representa una decisidon de gobernanza que determina cdmo un conjunto de
cambios se transformara en resultados. La decision relacionada con el ODS es una decisiéon de
gobernanza de la implementacion. La decision sobre el cambio es una decisidon de gobernanza
empresarial.

EL ODS no genera directamente entregables. Los entregables surgen de la implementacién de los
cambios dentro del ODS seleccionado. Por eso, el pliego de condiciones del proyecto contiene las
decisiones de cambio, pero no los entregables. Los entregables surgen Unicamente cuando los
equipos comienzan a poner en practica la decisiéon de cambio. A menudo, los requisitos permanecen
invisibles para muchos miembros del proyecto, ya que rara vez se documentan de forma clara y, con
mayor frecuencia aun, no se comunican con claridad. La decisién de cambio, sin embargo, es visible
porque aparece en la carta del proyecto. Los entregables solo se hacen visibles mas adelante, ya que
surgen a través del trabajo realizado dentro del ODS.

Esto crea una cadena clara y completa: los requisitos definen el estado deseado. Los cambios
definen la decision sobre como se alcanzara ese estado. El ODS define como se llevaran a cabo
los cambios. Los entregables son los objetos de resultado concretos tanto de las decisiones
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relacionadas con el ODS como de los cambios. Y el Product Scope consiste exclusivamente en
esos objetos de resultado. Solo la combinacién de estas cuatro capas permite la transicion del
estado actual (as-is) al estado deseado, y solo los entregables conforman el alcance real del producto.

La fabrica de sardinas ilustra de forma sencilla lo que también es cierto en proyectos complejos: los
cambios son gobernanza. Los entregables son el resultado. El Product Scope esta formado por
los entregables. Y solo cuando estas capas estan claramente separadas funciona realmente la
gestion de proyectos.

Muchos proyectos fracasan porque los cambios se deciden sin requisitos claros y el esfuerzo se
estima a nivel de cambio en lugar de a nivel de entregable. Los cambios son gobernanza. Los
entregables son trabajo. Solo los entregables generan esfuerzo, riesgo y Product Scope.

3.2. La Change Illusion

En muchos proyectos surge una ilusion peculiar —una que solo se hace visible cuando la terminologia
esta claramente diferenciada: la Change Illusion. Surge cuando una decision de cambio se presenta
como alcance, aunque se trate meramente de una decision de gobernanza. La organizacion decide,
por ejemplo: «Construiremos una nueva fabrica». Esta frase suena a alcance, parece alcance y se
presenta como alcance en el comité directivo. Pero, en realidad, solo es un cambio: una decision
sobre como se modificara el estado actual. El alcance surge mas tarde, dentro del ODS, cuando se
elaboran los entregables mediante la implementacidon de los cambios seleccionados.

El ejemplo de la fabrica de sardinas lo deja especialmente claro. En primer lugar, se toma la decisién
de «construir una nueva fabrica». Esa es la decision de cambio. Pero tan pronto como comienza el
proyecto, esta decision se va detallando progresivamente: la fabrica se convierte en una nueva nave,
luego en una segunda maquina, después en mas personal, a continuacién en nuevos procesos, luego
en conceptos de seguridad y, finalmente, en todo un conjunto de objetos de resultado. Este detalle
progresivo se confunde a menudo con la elaboracién del alcance. En realidad, se trata de la
elaboracion del cambio: la expansion progresiva de una decision de cambio que mas tarde da lugar a
los entregables.

El PMI habla de «elaboracién progresiva», refiriéndose normalmente al alcance. Pero, en la practica,
lo que se elabora es otra cosa: no el alcance, sino el cambio. La decisién de cambio se toma al
principio y se documenta en el documento de inicio. Se presenta como si fuera el alcance, aunque
este solo surge a nivel de los entregables. Los propios entregables son aln completamente
desconocidos en ese momento. Surgen mas tarde, dentro de la Outcome Delivery Structure—ya sea
un proyecto, un programa o una cartera—.

Esta peculiaridad da lugar a un problema sistémico: el esfuerzo se estima a nivel de cambio, aunque
el esfuerzo solo existe a nivel de entregables. Las organizaciones estiman «ampliar el salén», no los
planos del edificio, los permisos, las licitaciones, los contratos, los conceptos de seguridad ni las
autorizaciones. Estiman «una segunda maquina», no el anélisis de necesidades, la comparacion de
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proveedores, laordende compra, lainstalacion, las pruebasnila preparacidon operativa. Estiman«mas
personal», no las descripciones de puestos, los anuncios, las entrevistas, los contratos, la formaciéon
ni los planes de incorporacion.

Esto crea la «Change Illusion»: la creencia de que el cambio es el alcance. Pero el alcance solo surge
mas tarde, cuando se definen los entregables. Y es precisamente aqui donde fracasan muchos
proyectos. Los cambios no se ajustan a los requisitos porque estos suelen permanecer invisibles. Los
entregables se desconectan tanto de los requisitos como de los cambios porque solo se elaboran
mucho mas tarde, dentro de la Outcome Delivery Structure seleccionada. Para entonces, la intencion
original a menudo se ha diluido, malinterpretado u olvidado.
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Capitulo 4
La Change Illusion en los proyectos de SAP

Figura6 : jNo te olvides de ver el cuarto avance que aparece en la pagina de la revista de este
numero!https://geswo.com/es/journal/issue01-2026/

4.1. Lo que podemos aprender del video
El video anterior ilustra numerosos aspectos tipicos de una «ilusién de cambio»:
@ 1. «jJefe, hemos malinterpretado la decisiéon sobre el cambio!»

«Dijiste que teniamos que construir una nueva fabrica. Pero nadie nos dijo exactamente qué se suponia
que debia producir la fabrica. Asi que construimos todo lo que se nos ocurrid».

> Mensaje clave: Cambio # Scope. Sin resultados concretos, se produce el caos.
f 2.«La montafa rusa formaba parte del “impulso a la productividad”!».

«Pensamos que si las sardinas se deslizaban mas rapido, produciriamos mas. Asi que construimos
una montafa rusa para que las latas pudieran recorrer la nave a toda velocidad».

> Mensaje clave: Cuando las decisiones de cambio se toman sin requisitos, se obtienen soluciones
absurdas.

&4 3. «jLa piscina era una medida de seguridad!»
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«El comité directivo dijo que necesitabamos mas seguridad. Asi que construimos una piscina para que
nadie se diera un golpe fuerte contra el suelo al caerse de la montafia rusa».

-> Mensaje clave: Los cambios vagos dan lugar a resultados que no tienen nada que ver con el objetivo.
== 4. «jLos barcos de latas eran un proyecto de armonizacion de procesos!»

«Dijisteis que debiamos armonizar los procesos. No sabiamos cudles. Asi que convertimos las latas
en barcas para que todos los empleados tomaran la misma ruta para ir a su descanso».

> Mensaje clave: Sin resultados claros, la «armonizacion» da lugar a interpretaciones absurdas.
@« 5. «jLas sardinas voladoras eran un resultado de innovacion!»

«Dijiste que debiamos ser innovadores. Asi que les pusimos alas a las sardinas. Ahora estan volando
por todas partes, gritando “jCaipirinha!”».

> Mensaje clave: La innovacién sin un alcance definido conduce al caos en lugar de al progreso.
& 6. «Fuimos desarrollando progresivamente la decision de cambio... hasta que exploté».

«Dijiste: nueva fabrica. Luego se convirtid en: nueva nave > nueva maquina > nuevos procesos -
nuevos conceptos de seguridad > nuevas actividades recreativas > nueva satisfaccion de los
empleados > nueva montafa rusa - nueva piscina 2> nueva escuela de sardinas voladoras».

> Mensaje clave: Esta es la «Change Illusion»: se amplia el cambio, no su alcance.
< 7.«No teniamos ningun resultado concreto que entregar, asi que nos inventamos algunos».

«Nadie nos dijo qué se suponia que teniamos que entregar. Asi que entregamos todo lo que se nos
ocurrid. Incluso los barcos de sardinas. Y la escuela de vuelo de sardinas. Y los calendarios de
mantenimiento de la montana rusa».

> Mensaje clave: Sin entregables definidos, el alcance se descontrola.

Definicion de la «Change Illusion»

La Change Illusion es la suposicion erronea de que una decisién de cambio define automaticamente
el alcance del trabajo.

Se produce cuando las organizaciones tratan una decision de gobernanza de alto nivel (<Necesitamos
una nueva fabrica», «<Necesitamos mas seguridad», «<Necesitamos armonizacién») como si ya definiera
el alcance real.
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En realidad, un cambio no define el Product Scope. Simplemente define la decision de transformar el
estado actual. EL Product Scope surge mas tarde a través de los entregables que se elaboran dentro de
la Outcome Delivery Structure(ODS) seleccionada.

Esta ilusion lleva a las organizaciones a estimar el esfuerzo, el coste y el riesgo a nivel del cambio en
lugar de a nivel de los entregables. Por lo tanto, los equipos debaten sobre fabricas, mejoras de
seguridad, iniciativas de armonizacion o implementaciones de SAP mucho antes de comprender los
entregables necesarios para llevarlas a cabo.

Como resultado, los cambios se confunden con el alcance, los entregables quedan sin definir y la
planificacion del proyecto se lleva a cabo basandose en suposiciones en lugar de en objetos de
resultado reales.

La «Change Illusion» surge, por tanto, siempre que se confunde una decision de cambio con los
entregables necesarios para implementarla.

Los cambios son decisiones de gobernanza. Los entregables definen el Product Scope. Confundir
ambos crea la «Change Illusion».

4.2. La Change Illusion en los proyectos de SAP

En los proyectos SAP se puede encontrar una forma especialmente llamativa de la «Change Illusion».
Existen los denominados talleres de requisitos, pero rara vez abordan los requisitos reales. En lugar de
definir el estado objetivo, el debate pasa directamente a la implementacion. La gente navega por las
transacciones de SAP, compara el estado «tal y como estd» con el estandar de SAP, debate variantes
de procesos y decide qué configuraciones, ampliaciones o interfaces son necesarias. Esto suena a
requisitos, pero no lo es. Se trata de la elaboracién del cambio: la elaboracién de la decision de cambio
que ya se ha esbozado en el pliego de condiciones.

La metodologia de SAP va, por tanto, mas alla del alcance real del proyecto. Los requisitos —es decir,
el estado empresarial deseado— rara vez se documentan y alun mas raramente se comunican. Los
entregables —los objetos de salida que permiten alcanzar el estado deseado— no se definen hasta
mas adelante, en la Outcome Delivery Structure. Lo que se define en el taller son cambios, no
requisitos ni entregables. No es de extranar que los proyectos de SAP se descarrilen: nunca se
establecio el marco de trabajo. La organizacidn cree que esta definiendo requisitos, pero, de hecho,
esta definiendo cambios. Y el esfuerzo se estima a nivel de cambio, aunque el esfuerzo solo existe a
nivel de entregable. La «Change Illusion» esta, por tanto, firmemente arraigada en la metodologia de
SAP, y explica por qué tantos proyectos fracasan antes incluso de haber comenzado realmente.

Los talleres de requisitos de SAP no son talleres de requisitos. Sontalleres de cambio disfrazados
de talleres de requisitos.

De acuerdo, conla metodologia actual de SAP Activate, laforma derecabarlos requisitos ha cambiado
radicalmente. En el pasado, se celebraban largas sesiones tradicionales de «recogida de requisitos»

ess@> Change lllusion Journal - Issue 1 - Fall 2026



para redactar un pliego de condiciones enormey personalizado (enfoque de «plan de proyecto»). Hoy
en dia, SAP se basa en gran medida en el estandar.

Eltipo de taller mas importantey predominante en el mundo SAP actual es el taller «Fit-to-Standard».
Este se complementa con talleres preparatorios estratégicos y sesiones detalladas de seguimiento.

Resumen de los talleres mas importantes:
4.2.1. Talleres (workshop) «Fit-to-Standard»

El objetivo aqui es alinear los procesos con el estandar de SAP. Los principales participantes son los
responsables de las unidades de negocio (usuarios clave) y los consultores de médulos.

Estos talleres tienen lugar durante la fase de exploracién del proyecto. Se presenta el estandar y la
empresa se adapta a él, y no alrevés. Los talleres se organizan por area de negocio o modulo de SAP y
suelen desarrollarse de la siguiente manera:

¢ Recorrido porlos procesos de negocio: el consultor muestra en directo los procesos estandar
predefinidos (mejores practicas de SAP) en un sistema de demostracién funcional.

¢ Validacion de la adecuacion: los usuarios clave de los departamentos de negocio verifican si
su trabajo diario puede cubrirse con este proceso estandar.

o Identificacion de discrepancias (Delta/Gap): Si algo no encaja —es decir, si existe una
discrepancia—, se documenta con precisién por qué la norma es insuficiente y qué necesidad
empresarial requiere un ajuste.

4.2.2. Talleres especiales sobre requisitos técnicos (RICEFW)

El objetivo aqui es disefar soluciones técnicas para las brechas. Los principales participantes son los
responsables de procesos y los consultores técnicos y de ABAP.

Tan pronto como se identifican brechas o ampliaciones en las sesiones de «Adaptacion al estandar»,
se llevan a cabo talleres especificos y exhaustivos con los consultores técnicos y de Tl. Estos se
centran en los denominados objetos RICEFW:

¢ Talleres de informes: ;Qué informes operativos o paneles analiticos (por ejemplo, utilizando
SAP Fiori o SAP Analytics Cloud) son necesarios?

¢ Talleres de integracion/interfaz: ;Como se conectara el sistema SAP con sistemas de
terceros (resultados de mediciones, tiendas web, herramientas de RR. HH.)?

e Talleres sobre formularios: Coordinaciéon de los disenos y los campos obligatorios para
facturas, albaranes, 6rdenes de compra o etiquetas.

e Mejoras/codigo personalizado: debate sobre la logica personalizada que no existe en el
sistema SAP estandar.
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4.2.3. Talleres sobre datos y migracion

El objetivo aqui es planificar la migracion de datos desde los sistemas heredados. Los principales
participantes son analistas de datos y responsables de Tl.

Un sistema SAP es tan bueno como sus datos. Dado que la migracion de datos suele ser el mayor
escollo, se organizan sesiones especificas desde el principio:

e Talleres de limpieza y mapeo de datos: En estas sesiones se define como se limpian,
transforman y transfieren los datos heredados (clientes, proveedores, registros maestros de
materiales) a las nuevas estructuras de datos de SAP (por ejemplo, interlocutores comerciales).

4.2.4. Talleres interfuncionales y organizativos

El objetivo aqui es sentar las bases del sistema. Los participantes clave son el equipo de gestion del
proyecto y los arquitectos empresariales.

e Talleres sobre estructura organizativa: Desde el principio, debe definirse como se
representara a la empresa en el sistema (sociedades, centros, organizaciones de ventas,
almacenes).

¢ Talleres sobre autorizaciones y seguridad: ;Quién podra ver qué transacciones y datos mas
adelante? Aqui se definen los roles y perfiles (por ejemplo, para compradores, contables,
trabajadores de almacén).

4.3. Definicién del Project Scope (elaboracién del alcance) en lugar de la
definicion de los entregables (elaboracion de los entregables)

El problema de estos talleres es que se centran en los cambios en lugar de en los entregables y, por lo
tanto, posponen la definicion del alcance real del producto.

4.3.1. Por qué los talleres «Fit-to-Standard» definen cambios

A primera vista, los talleres «Fit-to-Standard» parecen talleres clasicos de requisitos, pero desde una
perspectiva metodolégica hacen algo totalmente diferente. No definen el estado empresarial
deseado, sino que examinan en qué medida el estado actual (as-is) existente puede alinearse con el
estandar de SAP. La atencion no se centra en «;,Qué queremos conseguir?», sino en «;,Como debemos
modificar nuestro estado actual (as-is) para que se ajuste al estandar?». Esto no describe el estado
objetivo, sino mas bien el cambio respecto al estado actual; es decir, un cambio. El debate gira en
torno a las variantes de proceso, el comportamiento del sistema, las opciones de configuracion y las
desviaciones respecto al estandar. En cuanto se identifica una discrepancia, surge automaticamente
un cambio: una decisién sobre coOmo debe ajustarse el estado actual. Por lo tanto, «Fit-to-Standard»
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no es una definicidon de requisitos, sino mas bien la elaboracién sistematica de los cambios que se
derivan de la decisidon «Vamos a implementar SAP».

4.3.2. Por qué los talleres técnicos de RICEFW se centran en los cambios

Los talleres técnicos que tratan los objetos RICEFW tampoco abordan los requisitos, sino el disefio
concreto de los cambios identificados previamente en el proceso «Fit-to-Standard». Un requisito
describiria el beneficio empresarial que se pretende obtener de un informe, una interfaz o un
formulario. En los talleres de RICEFW, sin embargo, la atenciéon no se centra en los beneficios ni en el
estado objetivo, sino en la implementacion técnica: campos de datos, tablas, mdédulos de funcidn,
légica de mapeo, puntos de activacion y cddigo personalizado. Se trata exclusivamente de la
elaboracion de cambios. Los talleres aclaran cémo deben implementarse técnicamente las
decisiones de cambio tomadas anteriormente. No definen los requisitos empresariales, sino los
cambios técnicos que hay que introducir en el sistema. Por lo tanto, los talleres RICEFW son un
ejemplo claro de como los proyectos de SAP pasan directamente a la implementacién sin llegar a
formular nunca el estado empresarial deseado.

4.3.3. Por qué los talleres elaboran cambios

y los talleres de migracion suelen parecer sesiones centradas en el negocio, pero también se centran
en los cambios. La migracién en si misma es un cambio: la decision de alterar el estado actual (as-is)
de los datos para transferirlos al nuevo sistema. Los talleres no definen los requisitos de negocio de
los datos, sinocomo debentransformarse los datos existentes para que funcionen en SAP. La atencion
se centra en la correspondencia, la limpieza, la alineacién estructuraly la transferencia técnica. No se
trata de una definicion de requisitos, sino mas bien de la elaboracion de un cambio que ya se ha
establecido en el documento de proyecto: «WVamos a migrar nuestros datos a SAP». Los talleres aclaran
la implementacién de este cambio, no el estado empresarial deseado en cuanto a la calidad de los
datos o los procesos de datos. Por lo tanto, los talleres de migracién también forman parte de la
elaboracion del cambio, y no de la recopilacion de requisitos.

4.3.4. Por qué los talleres organizativos profundizan en los cambios

A primera vista, los talleres organizativos —que se centran en las estructuras corporativas, las
autorizaciones y los conceptos de seguridad— parecen ser de naturaleza estratégica y técnica. Sin
embargo, tampoco definen requisitos, sino mas bien los cambios estructurales necesarios para poder
utilizar SAP en primer lugar. Definir sociedades, centros, organizaciones de ventas o perfiles de funcion
no es una descripcidon de un estado objetivo, sino mas bien una decisién sobre como debe reflejarse
en el sistema el estado actual (as-is) de la empresa. Estas decisiones modifican la organizaciény, por
lo tanto, constituyen cambios. Los talleres no aclaran qué pretende lograr la empresa desde una
perspectiva empresarial, sino mas bien como debe cambiar estructuralmente para poder utilizar SAP.
Tampoco en este caso se define el Product Scope; en su lugar, la atencién se centra en formular la
decision de cambio: «Vamos a implementar SAP». Los resultados derivados de estos cambios
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estructurales solo se hacen evidentes mas adelante, en forma de modelos organizativos, matrices de
funciones, conceptos de seguridad y configuraciones del sistema.

La mayoria de los proyectos de SAP no fracasan porque los requisitos estén mal definidos. Fracasan
porque se confunden los cambios con los requisitos y los resultados esperados con el alcance.

4.4. ;Un proyecto preliminar como solucién?

4.4.1. Por qué es absolutamente necesaria una segunda estimacion del esfuerzo

Tras los talleres, se obtiene por primera vez una vision realista de los cambios reales. Solo ahora el
proyecto sabe qué ajustes de procesos, mejoras, interfaces, migraciones de datos y cambios
organizativos son verdaderamente necesarios. Sin embargo, la estimacidéninicial del esfuerzo se basa
casi siempre en la decisién de cambio recogida en el documento de inicio del proyecto —es decir, en
una idea aproximada como «Vamos a implementar SAP» o «Vamos a armonizar los procesos»—. Esta
estimacion es inevitablemente inexacta, ya que no se basa en entregables. Por lo tanto, una segunda
estimaciéon del esfuerzo no solo seria sensata, sino también esencial desde el punto de vista
metodoldgico: solo tras la fase de talleres y la definicidon de los entregables se dispone realmente de
la informacidn necesaria para determinar correctamente el esfuerzo. Sin esta segunda estimacion, el
proyecto se basa en una ilusién y se topa con un muro, ya que nunca se evaluaron los entregables
reales.

4.4.2. Por qué un proyecto preliminar seria la Unica solucion soélida

Un proyecto preliminar haria exactamente lo que la metodologia de SAP omite: estableceria el marco
de referencia. Definiria el estado empresarial deseado, identificaria los entregables, evaluaria los
cambiosy prepararia la Outcome Delivery Structure. Un proyecto preliminar seria la fase en la que se
disipa la «Change Illusion» y los entregables se hacen visibles. Solo entonces se podria planificar
adecuadamente un proyecto. En la practica, sin embargo, este paso casi siempre se omite. En lugar
de llevar a cabo un proyecto preliminar, se pasa directamente a los talleres —y, por tanto,
directamente a la fase de elaboracion del cambio—. El proyecto comienza con la solucion antes de
que se haya definido el problema. Un proyecto preliminar seria la respuesta metodoldégicamente
correcta a la «Change Illusion», pero rara vez se lleva a cabo porque requiere tiempo, dinero y claridad
—tres elementos que a menudo se perciben como factores «retrasadores» en las primeras fases del
proyecto—. Un proyecto preliminar definiria el estado empresarial deseado, identificaria los
requisitos, evaluaria los cambios, determinaria los resultados esperados y prepararia la Outcome
Delivery Structure.

4.4.3. Por qué se rechaza sistematicamente esta solucion

El rechazo de una segunda estimacion del esfuerzo o de un proyecto preliminar no es una
coincidencia, sino mas bien un patrén estructural. Las organizaciones quieren decisiones rapidas,
presupuestos claros y plazos fijos, mucho antes de que quede claro qué es lo que realmente hay que
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construir. Una segunda estimacion revelaria que la planificacion original no era realista. Un proyecto
preliminar mostraria que la decisidn de cambio no se ajusta al requisito. Ambas cosas destrozarian la
ilusién de que el proyecto esta «bajo control». Por eso se rechaza la solucion metodoldgicamente
correcta: crearia transparencia donde, hasta ahora, solo ha existido esperanza. La Change Illusion
resulta comoda porque da la falsa impresion de certeza en la planificacién. La realidad de los
resultados esperados resulta incémoda porque revela el esfuerzo, el riesgo y la complejidad.
Precisamente por eso se impide sistematicamente la solucion acertada.

4.4.4. Por qué los proyectos fracasan inevitablemente sin esta solucion

Sifalta la segunda estimacion del esfuerzo y no se lleva a cabo ningun proyecto preliminar, el proyecto
se planifica basandose en la «Change Illusion». Los cambios se presentan como alcance, aunque el
alcance solo existe a nivel de los entregables. El esfuerzo se estima a nivel de los cambios, aunque el
esfuerzo solo surge de los entregables. Los riesgos se subestiman porque se desconocen los
entregables. Se pasan por alto las dependencias porque ni la Outcome Delivery Structure(OD) ni los
entregables resultantes se han definido por completo. Y la transicidon se vuelve caética porque POD -
OD solo funciona si existen entregables. El proyecto fracasa no porque la gente esté haciendo mal su
trabajo, sino porque la metodologia nunca establecié el marco. Sin la segunda estimacién y sin un
proyecto preliminar, el proyecto permanece a ciegas —Yy, inevitablemente, se descarrila porque nunca
supo dénde se encontraba realmente el marco—.

4.4.5. Por qué la solucion solo funciona si los entregables se derivan primero de los
cambios elaborados

Para que una segunda estimacion de tiempo funcione, es necesario insertar un paso entre la
elaboracion del cambioy la fase de planificacién —un paso que casi siempre falta en los proyectos de
SAP—: la derivacion de los entregables. Solo cuando queda claro qué entregables se derivaran de los
cambios identificados se puede evaluar un proyecto de forma realista. Los talleres se limitan a
proporcionar las decisiones de cambio, es decir, la descripcién de coémo debe modificarse el estado
actual. Sin embargo, el esfuerzo, el riesgo y la complejidad no se derivan de la decisidon de cambio en
si misma, sino de los entregables que resultan de dicha decisidon. Una discrepancia en el «Fit-to-
Standard» no es un elemento del alcance, sino una indicacidén de que debe crearse un entregable. Una
mejora no es un factor que genere esfuerzo, sino mas bien un conjunto de entregables, como
especificaciones, artefactos de desarrollo, casos de prueba, documentacién y autorizaciones
operativas. Una migracion de datos no es una tarea, sino mas bien una multitud de entregables, como
tablas de mapeo, reglas de limpieza, scripts de transformacion, ejecuciones de prueba e informes de
aceptacion.

Mientras estos entregables no sean visibles, el proyecto permanece en la oscuridad. La elaboracion
del cambio solo genera la idea del cambio, no el trabajo en si. Solo la derivacién de los entregables
revela lo que realmente hay que construir, probar, documentar y transferir. Sin este paso, cualquier
estimacion del esfuerzo es inevitablemente incorrecta, ya que se basa en una decisién de gobernanza
y no en los entregables que constituyen el Product Scope. Por lo tanto, la segunda estimacién solo
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puede realizarse una vez que los entregables estén claramente definidos, y no antes. No se trata de
una «correccion» de la primera estimacion, sino mas bien de la primera estimacion realista de todas,
ya que se basa en la Outcome Delivery Structurey no en la «Change Illusion».

Precisamente por eso un proyecto preliminar seria tan valioso: permitiria derivar los entregables a
partir de los cambios antes de que comience el proyecto propiamente dicho. Pero, dado que este paso
requiere tiempo, dinero y transparencia, a menudo se rechaza en la practica. La organizacién quiere
presupuestos, calendarios y compromisos desde el principio, aunque aun ni siquiera se conozcan los
resultados esperados. Esto perpetua la «Change Illusion»: se planifica un proyecto cuyo alcance
nunca se ha definido. La solucién es, por tanto, clara: primero derivar los resultados esperados a partir
de los cambios detallados, luego estimar el esfuerzoy el tiempo, y solo entonces decidir si el proyecto
es siquiera viable en esta forma.

4.5. Por qué SAP Activate no incluye el paso mas importante en la
planificacion de proyectos

4.5.1. SAP Activate es una metodologia de implementacion, no una metodologia de
resultados.

SAP Activate nunca se diseido para definir el alcance empresarial. Activate es una metodologia de
aceleracion que da por sentado que el alcance ya esta claro, aunque en realidad nunca lo esté. La
metodologia presupone que la organizacidon sabe lo que quiere conseguir y que los entregables ya
pueden deducirse implicitamente del estandar de SAP. Pero eso no es cierto. Activate parte de la
solucion (el estandar de SAP), no del problema (los requisitos). Por eso falta el paso de derivar los
entregables: la metodologia da por sentado que el alcance estéd «integrado en el estandar» y que no es
necesario hacer visible primero un . Se trata de un cortocircuito metodoldgico que, en la practica,
conduce a ilusiones sobre el alcance.

4.5.2. SAP Activate se basa en la suposicion de que el estandar define el alcance

Elnlcleo de Activate es «Fit-to-Standard». Esto supone implicitamente que el estandar de SAP dicta el
alcance. Si el estandar dicta el alcance, entonces, en teoria, no hay necesidad de derivar los
entregables, ya que el alcance ya estaria definido. Pero, en realidad, el estandar es solo un punto de
partida. Cada desviacion genera cambios, y cada cambio puede dar lugar a uno o mas entregables,
dependiendo de la Outcome Delivery Structure seleccionada. Activate omite este paso porque la
metodologia asume que las desviaciones son menores y que los entregables «surgen por si solos».
Esto es una ilusion. En los proyectos reales surgen cientos de entregables que nunca se nombran,
nunca se estiman y nunca se planifican. Activate ignora este paso porque la metodologia situa el
alcance en el estandar, no en el proyecto.

4.5.3. SAP Activate evita deliberadamente todo aquello que haga visible el esfuerzo

Otrarazon es de caracter politico: definir los resultados esperados revelaria de inmediato la verdadera
envergadura del proyecto. Mostraria:
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e cuantas mejoras hay que desarrollar
e cuantos casos de prueba se crearan
e cuantos objetos de datos se migraran
e cuantos roles hay que definir

e cuantos documentos hay que crear

En otras palabras: revelaria el verdadero esfuerzo que conlleva.

Activate evita este paso porque romperia la ilusién de que las implementaciones de SAP son rapidas,
agiles y «buenas practicas». La metodologia esta disefiada para que los proyectos sean vendibles, no
planificables. Determinar los entregables revelaria la complejidad vy, por lo tanto, socavaria la légica
de ventas de la metodologia Activate. Por eso se omite sistematicamente este paso.

4.5.4. SAP Activate se centra en la elaboracion del cambio mas que en la definicidon de
entregables

El punto mas importante es metodolégico: Activate se centra por completo en la elaboracion del
cambio.

«Fit-to-Standard» es la elaboracién del cambio. Los talleres RICEFW son la elaboracion del cambio. La
migracion de datos es la elaboraciéon del cambio. La estructura organizativa es la elaboracion del
cambio.

Activate define cdmo se modifica el estado actual, pero no proporciona ningun mecanismo formal
para derivar los entregables que, en ultima instancia, definen el Product Scope.

La metodologia carece de una Outcome Delivery Structure. No cuenta con una lista de entregables.
No tiene un Product Scope. Se ocupa unicamente de los cambios.

Por eso falta el paso de derivar los entregables: Activate es una metodologia que se centra
exclusivamente en los cambios y considera que los entregables estan «implicitamente presentes»,
aunque en realidad primero deben hacerse visibles.

En resumen:

SAP Activate omite la derivacion de los entregables porque la metodologia da por sentado que el
alcance ya esta definido en el sistema estandar, que los cambios definen el trabajo y que los
entregables se derivan de forma natural. En realidad, esto es incorrecto, y esa es precisamente
la razén por la que los proyectos de SAP se descarrilan.

ees@> Change lllusion Journal - Issue 1 - Fall 2026



Glosario

Outcome Delivery Structure(ODS): la totalidad de todos los niveles estructurales que sirven para
producir un resultado, como un proyecto, un programa, una cartera o una épica. ELODSrepresenta una
decision de gobernanza que determina como se transformara un conjunto de cambios en resultados.

Entregable: un entregable es un documento o artefacto tangible (por ejemplo, el plan de transicion
completo) que esta listo para su aceptaciony que ha sido versionado y aprobado formalmente.

Entregable (definicion avanzada): Un unico entregable dies una funcion del conjunto de cambios Z
implementados dentro de una Outcome Delivery Structureespecifica Z(ods;) y de la propia Outcome
Delivery Structureods;(Z), donde

a. d; =d;(Z(ods;), 0ds;(2))

El conjunto de cambios relevantes para el entregable no es necesariamente el conjunto completo C.
Mas bien, es el subconjunto Z de cambios que se implementan dentro de una ods;concreta. Se aplica
lo siguiente:

b. ZcC
e Losentregables nosurgen directamente de los cambios ni directamente de la Outcome Delivery
Structure. Surgen de la interaccién entre ambos.
e Los cambios definen lo que se va a transformar. El ODSdefine cédmo se estructura la
transformacion. Los entregables surgen de la combinacién de ambos.
e La ecuacién a. también ilustra que cada producto final pertenece exactamente a una Unica
Outcome Delivery Structure(ODS).

Entregable preoperativo (POD) y entregable operativo (OD): Un entregable transferible es un
entregable preoperativo (POD) siempre que aln no se encuentre en produccioén. Durante la transicion,
un POD se transfiere a un OD, o entregable operativo.

Entregable de transicion (TD): Los entregables de transicién son artefactos temporales creados para
permitir la transicion del estado preoperativo al entorno operativo. No forman parte del producto final,
pero sirven como facilitadores esenciales durante la fase de transicion.

Transicion: La transicion transforma los entregables preoperativos (POD) en entregables operativos (OD).
Esta transformacion operativa siempre se refiere a la Qutcome Delivery Structure(ODS) seleccionada y se
lleva a cabo mediante los entregables de transicion (TD).

El ODSelegida no siempre requiere POD vy, por lo tanto, puede que no incluya una transicion,
concluyendo en su lugar con un traspaso operativo formal —como ocurre en los proyectos de
construccion—.
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Los POD, los OD y los TD forman parte del Product Scope. Los TD raravez se conocen desde el principio
y se elaboran durante la ejecucion del proyecto, casi siempre dentro de la Go-Live Strategy, antes de la
fase de realizacion.

La definicion también destaca que una «Cutover» no es meramente especifica del proyecto, sino que
depende de la ODS. Por lo tanto, puede ser especifica de un proyecto, de un programa o de una cartera,
dependiendo de la estructura a la que se refiera. No todas las ODS requieren una «Cutover», pero toda
«Cutover» requiere una ODS.

La definicidn relaciona las actividades de la transicién con la transformacion de los POD. Por lo tanto,
una transicién no es solo un conjunto de actividades técnicas del sistema. Es un evento sociotécnico
gue manifiesta tanto el cambio del sistema como el del negocio.

Cambios yrequisitos: Los requisitos definen el estado objetivo (el estado futuro). Los cambios definen
la desviacién respecto al estado actual. La planificacidon de proyectos suele centrarse en los cambios
porque se confunden con el trabajo real. La UAT comprueba los requisitos porque acepta el estado
objetivo.

La Change Illusion: La Change Illusion es la suposicion errdnea de que una decisién de cambio define
automaticamente el alcance del trabajo.

Se produce cuando las organizaciones tratan una decision de gobernanza de alto nivel («<Necesitamos
una nueva fabrica», «<Necesitamos mas seguridad», «<Necesitamos armonizacion») como si ya definiera
el alcance real.

En realidad, un cambio no define el Product Scope. Se limita a definir la decision de transformar el
estado actual. El Product Scope surge posteriormente a través de los entregables que se elaboran
dentro de la Outcome Delivery Structure(ODS) seleccionada.

Esta ilusion lleva a las organizaciones a estimar el esfuerzo, el coste y el riesgo a nivel del cambio en
lugar de a nivel de los entregables. Por lo tanto, los equipos debaten sobre fabricas, mejoras de
seguridad, iniciativas de armonizacién o implementaciones de SAP mucho antes de comprender los
entregables necesarios para llevarlas a cabo.

Como resultado, los cambios se confunden con el alcance, los entregables quedan sin definir y la
planificacion del proyecto se lleva a cabo basandose en suposiciones en lugar de en objetos de
resultado reales.

La «Change Illusion» surge, por tanto, siempre que se confunde una decisién de cambio con los
entregables necesarios para implementarla.

Los cambios son decisiones de gobernanza. Los entregables definen el Product Scope. Confundir
ambos crea la «Change Illusion».

ees@> Change lllusion Journal - Issue 1 - Fall 2026



Scope Illusion describe la creencia de que el alcance de un proyecto existe antes de que se hayan
definido los entregables. Se da cuando las organizaciones asumen que los requisitos, las decisiones
de gobernanza, las normas, los pliegos de cargos del proyecto o los cambios ya definen el alcance,
aunque aun se desconozcan los entregables.

Change Illusion representa una manifestacion especifica de la mas amplia ilusion del alcance.

Este concepto se analizara con mayor detalle en un préximo numero de la revista «Change Illusion
Journal».
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