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PROLOGO

i alguna vez te han pedido resolver un problema “para ayer’, sabes de que trata este

libro. No hay diagnostico ni indicadores, pero sobra la prisa. El jefe quiere resultados,
el cliente exige respuestas y el equipo improvisa como puede. En medio de ese torbellino,
apagar incendios parece mas importante que evitar que vuelvan a surgir.

No obstante, detras de cada urgencia se esconde una oportunidad. La mejora continua
no nace de la perfeccion, sino del caos cotidiano que se manifiesta en la linea de produc-
cion donde falta una pieza, en la oficina donde los reportes no cuadran o en la sala de juntas
donde cada persona tiene una version distinta del mismo problema. Lo que a primera vista
parece un obstaculo puede convertirse en el punto de partida para impulsar un cambio.

Este libro trata, precisamente, de transformar la confusion en aprendizaje y las ocu-
rrencias en procesos con sentido; para ello, no propone formulas magicas ni teorias incues-
tionables, sino metodologias probadas en la practica. EVALUAR 360 permite detectar pro-
blemas sin prejuicios, mientras que IIDEAR contribuye a resolverlos con creatividad y orden.

Asi, estas paginas no constituyen un manual rigido ni un recetario. Funcionan, mas
bien, como un mapa que muestra rutas posibles, aunque la decision de avanzar depende de
ti, de tu equipo y de tu contexto. En ellas encontraras ejemplos reales, herramientas practi-
cas y, sobre todo, una invitacion a observar los problemas desde otra perspectiva.

Porque, al final, mejorar no significa buscar culpables, sino aprender; tampoco escon-
der los errores, sino aprovecharlos. Y no consiste en esperar a que alguien mas cambie las
cosas, sino en atreverse a iniciar el cambio con los recursos disponibles.

Este prologo es, entonces, una puerta abierta. Lo que sigue es un recorrido en el que la
teoria se combina con la practica; la experiencia, con lareflexion; y la técnica, con la dimension
humana. Si decides cruzarla, descubriras que resolver problemas no es una carga, sino una
forma de crecer.



INTRODUCCION

EVALUAR
360

H ablar de mejora continua suele remitir a una moda empresarial o a conceptos repetidos
en conferencias y manuales de consultoria; sin embargo, en la practica, detras de esas
palabras se encuentra la diferencia entre una organizacion que sobrevive mediante solu-
ciones provisionales y otra que construye su futuro con método. No se trata de memorizar
teorias, sino de contar con un marco claro para observar, analizar y transformar la realidad.

Este libro surge de la necesidad de poner orden en un escenario frecuente: problemas
que se repiten, equipos que trabajan de manera aislada, decisiones tomadas con prisa y
proyectos que no trascienden la intencion inicial. La idea central es sencilla: los problemas
no desaparecen mediante discursos, sino mediante metodologias capaces de convertir la
intuicion en acciones medibles y sostenibles.

Con este proposito, presentamos dos propuestas complementarias. La primera es
EVALUAR 360, una herramienta para detectar sin prejuicios; la segunda es IIDEAR, un me-
todo para resolver con creatividad y orden. Ambas surgen de la experiencia acumulada en
distintos contextos, como las aulas donde los estudiantes buscan comprender como aplicar



lo aprendido, las fabricas donde el ruido cotidiano oculta los errores, las oficinas donde los
reportes se acumulan sin aportar claridad, las organizaciones de servicios que se esfuerzan
por mantener la calidad y las instituciones sin fines de lucro que procuran cumplir su mision
con recursos limitados. Al final, los problemas no distinguen sectores, aparecen en hospita-
les y escuelas, asociaciones civiles, comercios familiares y corporaciones globales.

La estructura del libro esta pensada para acompanar al lector paso a paso. En los
primeros capitulos se analiza qué es realmente un problema y como identificarlo mas alla
de sus sintomas. Después, se presenta EVALUAR 360 como una herramienta integral de
diagnostico organizacional, sustentada en indicadores que permiten reconocer fortalezas
y debilidades evitando percepciones aisladas. Posteriormente, se introduce IIDEAR, una
metodologia orientada al diserio de soluciones practicas, cuyas etapas se explican mediante
ejemplos y herramientas. Mas adelante, se presentan casos reales y ejercicios aplicables
en diversos contextos. Finalmente, se propone reflexionar sobre el papel del personal, el
trabajo en equipo y la mejora continua como un proceso permanente.

La intencion no es imponer una Unica verdad, sino ofrecer un marco flexible que pueda
adaptarse a las caracteristicas de cada organizacion, escuela, empresa, asociacion o equipo
de trabajo. Las metodologias descritas no son recetas ni dogmas, sino guias que invitan a
cuestionar, experimentar y aprender. Lo esencial es comprender que la mejora continua no
concluye con un proyecto, sino que puede convertirse en una cultura y en una manera dis-
tinta de observar los problemas y transformar las soluciones en resultados sostenibles.

En suma, este libro busca ser una herramienta de acompanamiento que apoye a los di-
rectivos en la toma de decisiones, permita a los estudiantes vincular la teoria con la practica
y recuerde a los equipos de trabajo que los resultados no se alcanzan en solitario. Asimismo,
pretende invitar a cualquier organizacion, ya sea industrial, de servicios, social, educativa o
comunitaria, a observar los problemas desde otra perspectiva y resolverlos con método.

Si al concluir la lectura logras identificar con mayor claridad un problema de tu entorno
y decides aplicar una metodologia para resolverlo, entonces estas paginas habran cumplido
Su propaosito.

Disenando el cambio



CAPITULO1

La mejora en lo cotidiano como punto de partida

e entregan el problema hoy y esperan que esteé resuelto desde ayer. No hay diagnostico
Tni indicadores, pero sobra la prisa. ;Te suena familiar? Bienvenido al mundo real de la
mejora continua, donde apagar incendios parece un deporte olimpico y las soluciones im-
provisadas suelen confundirse con innovacion.

No es que falte voluntad; con frecuencia, lo que falta es método. Hace falta tiempo
para pensar antes de actuar, espacio para preguntar antes de decidir y herramientas para
comprender antes de intervenir. En un entorno donde lo urgente suele imponerse a lo im-
portante, este libro propone algo que parece sencillo, aunque no lo sea: detenerse, observar,
reflexionar y actuar con sentido.

Este libro surge, precisamente, de la imperfeccion cotidiana, entendida no como un
defecto, sino como un punto de partida. En los errores, los malentendidos y los conocidos
“no era por ahi” se esconde algo mas valioso que la perfeccion misma, la oportunidad de
aprender y mejorar. Porque mejorar no consiste Unicamente en corregir lo que esta mal,
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sino en comprender por qué ocurre, replantearlo y construir algo que funcione mejor, tenga
sentido y considere a quienes participan en el proceso.

La mejora continua no empieza con certezas, sino con preguntas, dudas que incomo-
dan, procesos que no encajan y resultados que no convencen. Comienza cuando alguien se
atreve a decir “esto podria hacerse de otra manera’, aunque todavia no sepa como. También
comienza cuando se deja de repetir por costumbre y se aprende a observar con criterio.

En estas paginas no encontraras formulas magicas ni verdades eternas. Encontraras
caminos practicos para avanzar con metodo, sensibilidad y, sobre todo, sentido huma-
no. Mejorar procesos no consiste solo en aplicar herramientas, sino también en compren-
der lo que se vive, observar lo que sucede y reconocer aquello que puede transformarse.

Por lo tanto, este capitulo invita a observar la realidad sin adornos y a reconocer que el
caos no es enemigo del cambio, sino su punto de partida. Detras de cada urgencia mal plan-
teada existe una oportunidad de hacer mejor las cosas, siempre que se tenga la disposicion
de detenerse, preguntar y construir junto con otros.

. De donde vienen estas metodologias?

Las metodologias EVALUAR 360 e IIDEAR no surgieron en laboratorios silenciosos ni en
comités académicos con aire acondicionado y café tibio. Surgieron en medio del ruido de
las fabricas, donde los errores se esconden entre las maquinas; de las aulas, donde los estu-
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diantes buscan respuestas sin comprender las preguntas; de las oficinas, donde las hojas de
calculo se consultan como si fueran oraculos; y de las reuniones en las que lo Unico evidente
es que aun queda mucho por mejorar.

IIDEAR surgio de una conversacion informal entre dos autores procedentes de ambi-
tos distintos. Uno provenia del comercio internacional y estaba acostumbrado a pensar en
flujos, clientes y competitividad; el otro se desarrollaba en la ingenieria industrial, con una
perspectiva centrada en los procesos, la eficiencia y la mejora continua. Ambos compartian
una misma frustracion: aunque las metodologias existentes resultaban utiles, en ocasiones
eran demasiado rigidas, técnicas o distintas de la realidad de los usuarios.

De esainquietud nacio IIDEAR, una secuencia flexible, humana y participativa que per-
mite avanzar de la idea a la accion sin perderse en el proceso, cuya estructura comprende
las etapas de Identificar, Imaginar, Disefar, Evaluar, Analizar y Retroalimentar. Esta meto-
dologia mas que imponer una serie de pasos invariables, propone una logica adaptable que
reconoce el contexto y la experiencia de quienes participan.

EVALUAR 360, por su parte, fue resultado de una colaboracion mas amplia y estructu-
rada. En su desarrollo participaron un ingeniero industrial especializado en proyectos y me-
jora continua, un experto en planificacion territorial y gestion estratégica, una especialista en
comercio internacional y logistica, asi como dos ingenieros especializados en ergonomia. La
diversidad de este equipo permitio reconocer que, antes de resolver un problema, es nece-
sario aprender a observarlo.

De esta manera, EVALUAR 360 se concibio como una metodologia técnica, riguro-
sa y sistematica que permite analizar, medir y documentar los procesos con profundidad.
Su principal fortaleza radica en la generacion de indicadores confiables, la identificacion de
areas de oportunidad y la toma de decisiones sustentadas en evidencia.

Ambas metodologias han sido probadas en contextos reales, tanto en empresas gran-
des y pequenas como en instituciones educativas y organizaciones donde el talento era
abundante, pero faltaba estructura. No son planteamientos exclusivamente teoricos, sino
herramientas vivas que se han aplicado, ajustado y discutido en distintos escenarios. Aun-
que surgieron de trayectorias diferentes, comparten una misma finalidad, que consiste en
contribuir a la mejora sin perder de vista a las personas.

Disenando el cambio
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., Por qué dos metodologias?

Ol

os problemas complejos no pueden resolverse desde una sola perspectiva. El analisis
Ltécnico no siempre es suficiente, del mismno modo que la participacion de las personas
no necesariamente permite obtener evidencia verificable. Algunos contextos exigen me-
dicion, trazabilidad y control, mientras que otros requieren escucha, interpretacion y cons-
truccion de acuerdos. Por esta razon, el libro no propone una metodologia unica, sino dos
enfoques que pueden aplicarse de manera independiente, sucesiva o complementaria.
EVALUAR 360 parte de la observacion estructurada, el analisis ergonomico, la docu-
mentacion técnica y el uso de instrumentos consolidados; su logica consiste en examinar
el proceso, medirlo con criterios definidos, generar indicadores y tomar decisiones infor-
madas. Resulta especialmente Gtil en contextos donde se requiere precision, seguimiento y
comprobacion de resultados; por lo tanto, su enfoque es técnico, sistematico y orientado a
la obtencion de evidencia verificable.
lIDEAR, por su parte, propone una secuencia mas abierta y participativa integrada por
las etapas de Identificar, Imaginar, Disenar, Evaluar, Analizar y Retroalimentar. Su aplicacion
permite comprender el problema desde la experiencia de quienes participan, explorar alter-
nativas, disenar soluciones, valorar sus resultados y ajustar las decisiones a partir del apren-
dizaje obtenido. Es particularmente util cuando la mejora exige involucrar a las personas,
construir acuerdos y adaptar las soluciones al contexto. Su enfoque es reflexivo, flexible y
centrado en el aprendizaje colectivo.
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Aunque ambas metodologias incluyen una etapa de evaluacion, cada una la aborda
desde una perspectiva distinta. En EVALUAR 360, la evaluacion permite medir, comparar y
decidir; mientras que, en IIDEAR, sirve para aprender, integrar y transformar.

Esta diferencia no implica oposicion, sino complementariedad. En muchos casos, las
metodologias pueden aplicarse en secuencia. IDEAR puede utilizarse primero para com-
prender el contexto, incorporar la experiencia de quienes viven el problema y generar posi-
bles soluciones; después, con EVALUAR 360 pueden examinarse esas propuestas mediante
indicadores, instrumentos técnicos y evidencia cuantificable.

También es posible invertir el orden. EVALUAR 360 puede emplearse inicialmente
para identificar areas criticas y documentar el desempeno de un proceso. A partir de esos
hallazgos, IIDEAR puede contribuir al disefo participativo de soluciones, con base en la
construccion de acuerdos y la retroalimentacion de las personas involucradas.

Cada metodologia favorece una forma particular de razonamiento. EVALUAR 360
promueve un pensamiento analitico, estructurado y orientado a la medicion; mientras que
IIDEAR impulsa un pensamiento reflexivo, contextual y enfocado en la accion compartida.

Aplicar solo una metodologia puede resultar util, pero también puede limitar la com-
prension del problema. Cuando se emplea Unicamente EVALUAR 360, existe el riesgo de
reducir la realidad a aquello que puede medirse y dejar de lado factores humanos, culturales
o emocionales. Cuando se utiliza exclusivamente [IDEAR, pueden generarse soluciones par-
ticipativas y pertinentes, aunque dificiles de validar, comparar o ampliar sin el respaldo de
indicadores técnicos.

Este libro invita al lector a comparar, adaptar y combinar ambos enfoques. No se trata
de elegir una metodologia como si representara una postura excluyente, sino de construir
una estrategia adecuada para cada realidad. Mejorar un proceso no consiste en seguir una re-
ceta, sino en disenar una intervencion que considere el contexto, la evidencia y las personas.

La Tabla 1revela la razon de ser, el efecto y el alcance de cada enfoque, pero no contra-
pone ambas metodologias, sino que permite reconocer sus diferencias y, al mismo tiempo,
su complementariedad. Evaluar 360 aporta medicion, evidencia y trazabilidad, mientras
que IIDEAR favorece la comprension del problema, la participacion de los involucrados y la
construccion de soluciones. En conjunto, permiten abordar las situaciones desde distintas
perspectivas y desarrollar respuestas que, ademas de ser viables, consideren el contextoy a
las personas involucradas.

Disenando el cambio
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Tabla 1
Comparacion de las metodologias EVALUAR 360 e IIDEAR

Aspecto EVALUAR 360 IIDEAR

Proposito Medir y sustentar decisiones de Comprender problemas y construir
mejora. soluciones.

Enfoque Técnico, sistematico y analitico. Participativo, reflexivo y flexible.

Como trabaja Utiliza mediciones, indicadores Integra experiencias, ideas y participacion
e instrumentos técnicos. de las personas.

Evaluacion Permite medir, comparar y decidir. ~ Permite aprender, ajustar y retroalimentar.

iCuando utilizarla? Cuando se requiere precision, Al requerir participacion, construccion de

seguimiento y evidencia verificable. acuerdos y adaptacion al contexto.

Las voces que construyen

ste libro no fue escrito desde una sola perspectiva. Las herramientas que presenta fueron

desarrolladas por profesionales que abordan la mejora continua desde distintos campos,
entre ellos la ingenieria industrial, la logistica internacional, la ergonomia aplicada y la plani-
ficacion territorial. No se trata de teorias formuladas en abstracto, sino de propuestas cons-
truidas en contextos reales, entre maquinas, mapas, diagnosticos y procesos de decision.
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La ingenieria industrial aporta una mirada orientada a estructurar, calcular, documentar
y sistematizar. Este enfoque técnico permite observar los procesos con precision, detectar
desviaciones, generar indicadores confiables y tomar decisiones trazables. También vincula
la practica con la docencia y la investigacion, pues ensena lo que aplica, estudia lo que ob-
serva y adapta aquello que demuestra su utilidad.

El comercio internacional y la logistica permiten comprender los procesos como flujos
de valor, competitividad y conexion territorial. Su aportacion consiste en ofrecer una lectura
estratégica de los sistemas productivos, sensible a los cambios del entorno y a las necesi-
dades de quienes participan en ellos. Desde esta perspectiva, se forman profesionales, se
asesoran organizaciones y se construyen soluciones que consideran tanto la cadena de va-
lor como el contexto en el que opera.

La planificacion y la gestion estratégica territorial incorporan una vision centrada en
el impacto de los procesos sobre el entorno, la sostenibilidad y la articulacion institucional.
Este enfoque conecta la accion local con las dinamicas de desarrollo y aporta analisis espa-
cial, capacidad de integracion y vision de largo plazo. Asimismo, permite investigar, disenar
escenarios y acompanar decisiones que trascienden el ambito operativo.

La ergonomia, por su parte, estudia el cuerpo en accion, el entorno que lo condicionay
las exigencias de la tarea. Su analisis técnico y humano fortalece el diagnostico, contribuye a
prevenir riesgos y favorece el bienestar de las personas. Ademas de intervenir en los proce-
sos, los especialistas en este campo ayudan a comprender el trabajo desde otras perspecti-
vas, validan instrumentos y mejoran protocolos.

Estas voces no solo se retinen, sino que se entrelazan. Lejos de competir, se comple-
mentan. En ocasiones observan un mismo problema desde angulos distintos y esa diver-
sidad no debilita la propuesta, sino que la enriquece. De esta manera, mejorar procesos no
consiste en aplicar una formula, sino en construir una estrategia con sentido técnico, huma-
no y territorial.

Detras de cada especialidad existen, ademas, funciones que fortalecen la practica,
como la docencia, la investigacion y la consultoria. No se presentan como actividades se-
paradas, sino como dimensiones que surgen del trabajo cotidiano. Quienes disefaron estas
metodologias ensenan lo que aplican, investigan aquello que transforman y asesoran los
procesos que adaptan. Esta combinacion entre conocimiento técnico y saber compartido
da solidez a cada propuesta.

Disenando el cambio
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Asi, ellibrono pretendeimponerunaunicaformade observarlarealidad; por el contrario,
invita al lector a reconocerse en alguna de estas perspectivas o en el encuentro entre varias
de ellas. Ademas, propone asumir la lectura no solo desde la mirada del especialista, sino
también desde la de un profesional que observa, decide y transforma. La mejora continua
no pertenece a una sola disciplina, sino que constituye una practica compartida, construida
desde la diversidad profesional y aplicada con criterio.

. Qué encontraras aqui?

. B

Este libro no es un manual de instrucciones ni una coleccion de formulas; es una propues-
ta metodologica construida desde la practica y dirigida a quienes enfrentan procesos
reales, problemas concretos y contextos cambiantes. Su punto de partida no es la perfec-
cion, sino la necesidad de mejorar con criterio.

En sus paginas encontraras herramientas que permiten identificar aspectos que suelen
pasar inadvertidos, como las tareas invisibles, los riesgos silenciosos y las decisiones toma-
das sin evidencia. Se abordan desde la ergonomia orientada a prevenir lesiones hasta la
seguridad aplicada antes de que ocurra un accidente. También desde los analisis espaciales
capaces de revelar concentraciones, rezagos y oportunidades hasta los instrumentos que
permiten traducir los procesos en indicadores claros.

A lo largo del libro se explica como documentar un proceso sin perder de vista su di-
mension humana, construir un diagnostico que incluya a quienes lo viven, evaluar sin impo-
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ner, actuar sin improvisar y ofrecer retroalimentacion sin recurrir al castigo. Cada fase ha sido
disenada para adaptarse a las condiciones del entorno y no para imponerse.

También se presentan ejemplos de aplicacion en empresas, instituciones educativas
y distintos territorios. Se trata de casos en los que la mejora no represento una aspiracion
abstracta, sino una necesidad concreta. A través de ellos se muestra como las metodologias
pueden adaptarse, combinarse y ajustarse al ritmo de cada realidad.

El libro incluye instrumentos técnicos, plantillas, esquemas, actividades y recomenda-
ciones practicas. Mas alla de estos recursos, propone una manera de observar y comprender
los problemas mediante una logica orientada a construir soluciones pertinentes, sin renun-
ciar al rigor ni a la empatia.

No existen recetas universales ni metodologias inmutables. Aquello que funciona en
un contexto puede resultar poco adecuado en otro. Esta variabilidad no constituye una de-
bilidad, sino una oportunidad para adaptar cada herramienta a las necesidades especificas
de quienes la utilizan.

Si este libro cumple su proposito

o

Este libro no pretende ofrecer todas las respuestas, sino mostrar caminos posibles. Su
valor no radica en clasificar los problemas de manera rigida, sino en ayudar al lector a
observarlos desde otra perspectiva, cuestionar lo evidente y construir soluciones adecuadas
para su propio entorno.
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La mejora continua no surge de formulas prefabricadas, se construye mediante la ob-
servacion critica, la medicion intencionada y la actuacion metodica. También requiere escu-
char, adaptar y compartir, ademas de reconocer que detras de cada proceso existen perso-
nas, decisiones, tensiones y oportunidades.

Si al finalizar la lectura logras identificar un problema que antes pasaba inadvertido o
disenar una solucion pertinente para tu realidad, este libro habra cumplido su proposito. Lo
demas dependera de ti, de tu equipo y de la disposicion para dejar de limitarse a apagar in-
cendios y comenzar a prevenirlos.

Lo que sigue traslada estas ideas al terreno de la practica. El capitulo 2 inicia con una
mirada directa al proceso productivo, sus fases, sus actores y aquellos aspectos que suelen
permanecer ocultos. En ese punto comienza el recorrido técnico y, al mismo tiempo, el
dialogo entre las dos metodologias. Una vez establecido el punto de partida, corresponde
entrar en el ambito donde las herramientas se aplican, se contrastan y se transforman.
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CAPITULO 2

Problemas que no se presentan con etiqueta

Los problemas en las organizaciones rara vez llegan con una tarjeta de presentacion. Nadie
escribe en el pizarron: “Hoy toca: falla en el sistema de inventarios con impacto financie-
ro de $250,000’. Lo que suele aparecer son murmullos, comentarios aislados, quejas im-
precisas y correos redactados con urgencia. “El cliente esta molesto’, “los operadores estan
cansados’ o “el sistema no funciona” son algunas de las expresiones con las que comienza a
manifestarse un problema.

La situacion se parece a lo que ocurre cuando una persona se dispone a ir al trabajo,
enciende el automovil y escucha un ruido extrano en el motor. No sabe si se trata de una
falla menor o del comienzo de una costosa reparacion que pondra en riesgo el resto de la
quincena. En ese momento surge un dilema: ;qué se supone que hay que resolver?

Ante la presion, las organizaciones suelen recurrir a lo que podria llamarse el “paraceta-
mol del management”; por ejemplo, contratar mas personal, autorizar horas extra o comprar
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otra maquina. Estas decisiones pueden parecer eficaces e incluso decisivas, pero no cons-
tituyen un diagnostico, sino una forma de aliviar temporalmente los sintomas. El malestar
disminuye, aunque la causa permanece.

Por esta razon, el capitulo no comienza con definiciones rigidas, sino con un proposito
mas amplio: se busca aprender a observar un problema hasta que deje de percibirse como
ruido y pueda comprenderse con claridad. Cuando no se identifica con precision qué debe
resolverse, aumenta la posibilidad de intervenir de manera equivocada; en esos casos, el
problema no desaparece, sino que cambia de forma, se oculta o se multiplica.

Del sintoma al problema y del problema al efecto

7
Y,

Sintoma Problema Efecto
(Lo visible) (Lo medible) (La consecuencia)

En las organizaciones es frecuente llamar “problema” a lo que en realidad constituye un sin-
toma o un efecto. Expresiones como “nuestro problema son los altos costos” o “el problema
es que los clientes se quejan’ describen manifestaciones que no necesariamente explican
que las origina. Para distinguir estos conceptos, conviene considerar lo siguiente:

- Elsintoma es la senal observable de que algo no funciona como deberia. Se parece a
la fiebre en una persona, pues indica que existe una alteracion, aunque no revela por si
misma cual es la enfermedad. En una fabrica, la presencia de defectos frecuentes o el
aumento de los retrabajos pueden constituir sintomas de una falla mas profunda.

- El problema corresponde a una situacion concreta que puede delimitarse, analizarse y
medirse. No basta con afirmar que “hay demasiados defectos’, sino que es necesario
precisar su magnitud, frecuencia, ubicacion y repercusiones. Siguiendo con el ejemplo,
una formulacion mas clara seria senalar que “el 15% de la produccion requiere retraba-
jo debido a errores recurrentes en una etapa especifica del proceso’.
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- El efecto es la consecuencia que se produce si el problema continta. Entre sus mani-
festaciones pueden encontrarse el aumento de los costos, la pérdida de confianza del
cliente, el retraso de las entregas o el deterioro de la reputacion de la organizacion.

La medicion permite pasar de una percepcion general a una formulacion mas precisa.
Cuando el comentario de pasillo se convierte en evidencia, es posible determinar la dimen-
sion del problema y valorar sus consecuencias. Por ejemplo, si el 15% de la produccion re-
quiere retrabajo y ello genera un sobrecosto mensual de $200,000 pesos, el dato permite
comprender tanto la magnitud de la situacion como uno de sus efectos economicos.

Para comprender mejor la diferencia entre sintoma, problema y efecto, a continuacion se

presentan algunos ejemplos:

- En logistica, un sintoma puede ser la percepcion de que el inventario no se encuentra
bajo control. El problema puede consistir en registros desactualizados, criterios deficien-
tes de reposicion o diferencias entre las existencias fisicas y las registradas. Como efecto,
pueden presentarse faltantes, exceso de inventario, capital inmovilizado y entregas in-
completas.

- En recursos humanos, la rotacion constante de personal puede funcionar como sintoma.
El problema podria relacionarse con condiciones laborales inadecuadas, falta de oportu-
nidades de desarrollo o procesos deficientes de integracion. Entre sus efectos se encuen-
tran los costos de reemplazo, la pérdida de conocimiento organizacional, la inestabilidad
de los equipos y el retraso de los proyectos.

- En mantenimiento, las interrupciones frecuentes de las maquinas pueden representar
un sintoma. El problema puede deberse a la ausencia de mantenimiento preventivo, la
sobrecarga operativa o el uso inadecuado de los equipos. Entre sus efectos podran en-
contrarse el retraso de las entregas, el incremento de los costos y la frustracion de los
operadores.

- En el servicio al cliente, el aumento de las quejas puede ser un sintoma. El problema
puede deberse a procesos de atencion fragmentados, informacion poco clara o falta de
seguimiento. Si estas condiciones persisten, el efecto puede ser la pérdida de clientes, el
deterioro de la reputacion digital y una mayor presion sobre el equipo de trabajo.
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Antes de continuar, conviene detenerse y observar el entorno inmediato. ;Qué frases apa-
recen con frecuencia? ;Que sintomas se repiten? ;Qué efectos pueden identificarse? Ela-
bora una lista breve, incluso si todavia no cuentas con datos suficientes. El primer paso con-
siste en reconocer patrones. Cuando una senal recurrente puede observarse, documentarse
y medirse, resulta mas facil comprender qué ocurre y comenzar a intervenir con mayor
precision.

¢ Quién define el problema?

n este punto surge otra pregunta incomoda. ;Quién tiene la autoridad para determinar
Eque una situacion constituye un problema? ;El cliente? ,El jefe de area? ;El analista de
datos? ;El operario que lidia con la falla todos los dias? Aunque no existe una respuesta
Unica, un problema puede definirse con mayor precision cuando se observa desde distin-
tas perspectivas. Por ello, antes de formular un diagnostico, conviene escuchar no solo a
quienes tienen capacidad de decision, sino también a quienes poseen experiencia directa,
enfrentan los sintomas o conocen sus efectos.

En metodologias como IIDEAR y EVALUAR 360, esta diversidad de perspectivas re-
sulta fundamental. Ambas coinciden en que el diagnéstico no debe construirse de manera
vertical ni unilateral. IDEAR promueve una identificacion colaborativa del problema, mien-
tras que EVALUAR 360 recurre a la observacion de distintas fuentes para obtener una com-
prension mas amplia de la situacion.
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Cuando el problema es definido Unicamente por quien ocupa una posicion de autori-
dad, existe el riesgo de construir un diagnostico conveniente, pero incompleto; por el con-
trario, cuando se considera solo la perspectiva de quien realiza las actividades operativas,
pueden quedar fuera aspectos estratégicos. Por ello, se requiere una mirada compartida que
articule los datos, la experiencia y las consecuencias.

Conviene preguntarse quién define los problemas dentro de la organizacion y si existen es-
pacios para escuchar a las personas involucradas, independientemente de su puesto. Tam-
bién es til recordar aquellas ocasiones en las que un trabajador identifico correctamente
una falla, pero no fue escuchado; o en las que un responsable contaba con datos suficientes,
aunque desconocia el contexto en el que se habian producido. Realizar un diagnostico ade-
cuado no consiste solamente en determinar qué debe medirse, sino también en reconocer
a quién es necesario escuchar.

Dos rutas para plantear un problema

A
‘ Con K@
< sinKPI

N7

Antes de recurrir a plantillas o instrumentos de diagnostico, conviene reconocer que no
todas las organizaciones disponen de los mismos recursos. Algunas cuentan con table-
ros de indicadores actualizados y sistemas de control bien establecidos, mientras que otras
trabajan con hojas de calculo incompletas, registros dispersos o se guian en presentimientos
basados en la experiencia cotidiana.
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Por esta razon, se proponen dos rutas para diagnosticar un problema. Ninguna es me-
jor que la otra, pues cada una responde al tipo y la cantidad de informacion disponible. Lo
importante es no posponer el analisis mientras se espera un escenario ideal. Cuando existen
datos, deben aprovecharse; cuando no los hay, es necesario generarlos mediante la obser-
vacion, la consulta y la investigacion. En ambos casos, siempre es posible comenzar.

Cuando una organizacion cuenta con indicadores, el planteamiento del problema suele ser
mas directo, ya que dispone de referencias para comparar el desemperio real con los resul-
tados esperados. Entre estos indicadores se encuentran los KPI, sigla del término inglés key
performance indicator —indicador clave de desempeno-, que permiten evaluar el grado de
cumplimiento de un objetivo relevante para una organizacion, un area o un proceso. Algu-
nos ejemplos son el porcentaje de entregas a tiempo, la tasa de productos defectuosos, el
tiempo promedio de atencion y el nivel de satisfaccion del cliente.

Para identificar una desviacion, el valor actual del KPI se compara con la meta estable-
cida y se calcula la brecha entre ambos. El proceso se asemeja a conducir con un sistema
de navegacion, pues permite conocer el punto de partida, el destino esperado y la distancia
que falta por recorrer; sin embargo, al igual que un sistema de navegacion puede ofrecer
una ruta poco adecuada, un indicador puede ser insuficiente o conducir a interpretaciones
equivocadas cuando no se analiza dentro de su contexto.

Supongamos que el KPI de entregas a tiempo registra un cumplimiento del 75%, mien-
tras que la meta establecida es del 100%. La diferencia permite reconocer que existe una
brecha de 25 puntos porcentuales; sin embargo, este dato no explica por si mismo las cau-
sas del incumplimiento, por lo que debe complementarse con informacion sobre el periodo,
el lugar, las personas afectadas y las condiciones en las que ocurre.

La Tabla 2 presenta una serie de preguntas que facilitan la delimitacion del problema.
Estas preguntas ayudan a formular el problema con mayor claridad y a reducir interpretacio-
nes imprecisas. No constituyen una receta infalible, pero permiten ordenar la informacion,
orientar la discusion y establecer una base comun para el analisis.

La principal ventaja de esta ruta es que permite avanzar con rapidez a partir de infor-
macion ya disponible; sin embargo, también exige rigor. Los datos no se interpretan por si
solos, sino que deben contextualizarse y relacionarse con sus consecuencias. Un KPI puede
mostrar que existe una desviacion, pero no necesariamente permite identificar sus causas.
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Tabla 2

;Qué KPI no se cumple?

Porcentaje de entregas a
tiempo.

Identificar el indicador oficial
en el que se refleja el incum-
plimiento.

2 ;Cualeslameta? 100% de los pedidos entre- ~ Tener un punto de compara-

gados a tiempo. cion objetivo.

3 ;Cual es el valor actual (real)?  El 75% de los pedidos se Conocer la situacion real

entregan a tiempo. mediante datos.

4  ;Cualeslabrecha? Incumplimiento del 25%, Medir la magnitud del

equivalente a 25 pedidos de  problema.
cada 100.

5  ;Desde cuando ocurre? Desde enero de 2025. Determinar la duracion del

problema.

6  ;Donde ocurre? En las entregas de la ruta Ubicar el area o proceso

norte. en el que sucede.

7  iQuéimpacto genera en Retrasos de 48 horas y Relacionar el problema
tiempo, costo, calidad o penalizaciones mensuales con variables criticas.
servicio? de $50,000 pesos.

8  iAquién afecta? A los clientes mayoristas Identificar a las personas

y al area de ventas. o areas involucradas.

9  ;Cualeslafuentedelosda-  Reportes de logisticay Verificar la confiabilidad
tos? registros del sistema CRM. de la informacion.

10  ;Cual es el alcance del Periodo de enero a marzo, Delimitar el analisis en térmi-

analisis?

en la ruta norte.

nos temporales y operativos.

Nota. CRM = Customer Relationship Management, gestion de relaciones con el cliente.

Cuando una organizacion no dispone de indicadores, el planteamiento del problema exige
una exploracion mas detallada. En estos casos, es necesario observar, formular preguntas y
reconstruir la situacion a partir de la experiencia de quienes participan en el proceso.

La persona responsable del analisis debe interpretar expresiones generales como “la
maquina no funciona” y relacionarlas con sus consecuencias operativas. Por ejemplo, una
falla puede impedir que se produzcan 300 piezas y generar péerdidas mensuales estimadas
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en $250,000 pesos. De este modo, una percepcion inicial comienza a convertirse en un
problema delimitado.

Esta ruta suele ser mas lenta y requiere paciencia, observacion y disposicion para es-
cuchar; sin embargo, también puede resultar especialmente reveladora, ya que obliga a exa-
minar con atencion lo que ocurre, vincular los sintomas con sus efectos y construir el diag-
nostico a partir de la experiencia directa.

La Tabla 3 presenta una serie de preguntas que ayudan a ordenar este proceso; sin
embargo, no constituye una secuencia obligatoria ni representa la unica forma de analizar
una situacion. Se trata de una guia derivada de la practica en distintas empresas, que puede
adaptarse a las caracteristicas de cada organizacion.

Cuando no existen datos, es necesario generarlos; cuando no hay meétricas formales,
pueden elaborarse estimaciones sustentadas en la observacion y en los registros disponibles.

Tabla 3

1 iQueé senala la organizacion
que esta ocurriendo?

2 ;Qué consecuencia inme-
diata genera esta situacion?

3  ;Como repercute en la ope-
racion?

4 ;Qué resultado esperado
no se esta cumpliendo?

5  ;Qué consecuencias genera
el incumplimiento del
objetivo?

6  ;Quienes resultan afecta-
dos y como?

7  ;Qué repercusion estratégi-
ca tiene esta situacion?

Disenando el cambio

“La maquina no funciona”

“El operario no puede realizar su
trabajo.”

“Se detiene la produccion pro-
gramada y dejan de fabricarse
300 piezas.’

“No se producen las 1000 uni-
dades planeadas por semana’’

“Se retrasan los pedidos y es
necesario pagar horas extra.’

“Los clientes no reciben sus pe-
didos a tiempo y el area de ven-
tas no alcanza sus objetivos.”

“Pérdida mensuales de
$250,000 pesos y un deterioro
en la confianza del cliente’”

Registrar la manifestacion
inicial sin interpretarla.

Identificar el primer efecto
observable.

Relacionar la situacion con
un resultado operativo
concreto.

Identificar la meta o el
estandar incumplido.

Reconocer los costos
y efectos asociados.

Identificar a los actores inter-
nos y externos afectados.

Escalar al nivel estratégico.
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Esta ruta no es menos valida por requerir mas tiempo; en muchas organizaciones cons-
tituye la Unica alternativa posible para comenzar. Cuando se aplica con rigor, permite cons-
truir un indicador provisional que ayude a dimensionar el problema mientras se desarrollan
sistemas de medicion mas formales. Aunque el resultado inicial sea aproximado, ofrece una
base mas solida que la intuicion aislada.

Con KPI o sin ellos, siempre es posible delimitar un problema; la diferencia se encuentra en
el camino utilizado. Cuando existen indicadores, el analisis puede comenzar mediante la
comparacion entre el desempeno real y la meta establecida; cuando no existen, se requiere
recurrir a la observacion, las preguntas y la reconstruccion de la experiencia. En ambos ca-
sos, el objetivo consiste en comprender qué ocurre y expresarlo con claridad.

Diagnosticar un problema no depende de la suerte ni exclusivamente de la intuicion;
requiere método, observacion y criterios que permitan organizar la informacion disponible.
En ocasiones, el camino se encuentra sustentado por indicadores; en otras, debe construirse
mediante preguntas y evidencia obtenida directamente del proceso.

Cuando un problema aun no puede medirse con precision, al menos debe describirse
con logica, contexto y proposito. Una explicacion estructurada permite pasar de la percep-
cion de que “algo no esta bien” a una comprension clara de lo que sucede, de sus efectos y
de las personas involucradas. Ese avance es el primer paso para intervenir adecuadamente.

Plantilla SPI-O como herramienta central

Sintoma Problema Efecto Objetivo
(Lo visible) (Lo medible) (La consecuencia) (El resultado esperado)

l ' na vez diferenciadas las rutas para plantear un problema con KPI o sin ellos, el siguien-
te paso consiste en estructurar la informacion. Pasar de una percepcion general a una
comprension precisa de lo que ocurre requiere algo mas que intuicion. Requiere método.
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Con este fin se presenta la plantilla SPI-O, cuyo nombre retine cuatro elementos funda-
mentales del diagnostico organizacional. La “S” corresponde al sintoma; la “P’; al problema;
la“l'; alindicador; y la “O’, al objetivo. La herramienta permite relacionar estos componentes
y ordenar la informacion necesaria para comprender una situacion antes de intervenir.

Su aplicacion no consiste en inventar problemas ni en completar tablas de manera
mecanica. Los ejemplos incluidos proceden de situaciones recurrentes identificadas en in-
vestigaciones, consultorias y experiencias desarrolladas en distintas organizaciones. Fun-
cionan como referencias y no como formulaciones obligatorias, ya que cada empresa tiene
condiciones, prioridades y formas particulares de interpretar lo que sucede.

Un mismo sintoma puede representar una situacion critica en una organizacion y te-
ner una importancia menor en otra. Los responsables de cada area pueden interpretarlo de
manera diferente y establecer prioridades segin sus funciones, mientras que la direccion
determina qué asuntos deben atenderse primero. Por ello, la experiencia y las caracteristicas
de la organizacion permiten decidir qué elementos conviene utilizar, adaptar o descartar.

En las Tablas 4-11, se examinan distintas areas de la organizacion, entre ellas: produc-
cion y operaciones; logistica y almacén; ventas y comercializacion; finanzas y administra-
cion; recursos humanos; servicios y atencion al cliente; seguridad, salud, medio ambiente y
ergonomia (SSMA); y tecnologias de la informacion y gestion de datos.

Tabla 4

“Los operadores tienen que  La disponibilidad de los % disponibilidad;  Mejorar la conti-
esperar varias veces durante  equipos esta por debajo del % cumplimiento  nuidad operativa
el turno porque la maquina  nivel requerido para cumplir de produccion

deja de trabajar’ la produccion programada

“Varias piezas tienen que La produccion presentaun % productos Reducir defectos y
corregirse o volver a fabricar- nivel de defectos superior al defectuosos; reprocesos

se antes de continuar’ estandar establecido % retrabajo

“Se esta acumulando El nivel de WIP supera la Nivel de WIP; Mejorar el flujo de
demasiado material entre capacidad de flujo prevista  tiempo de ciclo produccion

una operacion y otra’ para el proceso

Nota. WIP = Work in Progress o trabajo en progreso.

Disenando el cambio

29



Tabla 5
Plantilla SPI-O en el area de logistica y almaceén

Objetivo

Sintoma Problema Indicador :
de mejora

“Lo que aparece en el sistema La existencia fisica no coin- % exactitud de Mejorar la confiabi-

muchas veces no coincide con cide de manera consistente inventario lidad del inventario
lo que hay en almacén” con los registros del sistema
“Produccion comienza algu-  El cumplimiento de en- % OTD Mejorar el cumpli-
nos turnos esperando ma- tregas de proveedores se proveedor miento de provee-
teriales que todavia no han encuentra por debajo del dores
llegado” nivel requerido
“Los clientes reportan que El porcentaje de pedidos % OTIF; fillrate ~ Mejorar el cumpli-
algunos pedidos llegan in- completos se encuentra por miento de pedidos
completos” debajo del nivel de servicio

establecido

Nota. OTD = On Time Delivery o entrega a tiempo; OTIF = On Time In Full o a tiempo y completo

Tabla 6
Plantilla SPI-O en el area de ventas y comercializacion

: Objetivo
Problema Indicador l ,
de mejora
“Muchos clientes hacen el pe- La tasa de cancelacion Tasa de Reducir
dido, pero después terminan  supera el nivel esperado cancelacion cancelaciones
cancelandolo” por la organizacion

“Clientes que compraban con  Laretencion de clientes se  Tasa de retencion  Mejorar la reten-

frecuencia ya no estan encuentra por debajo del cion de clientes
regresando’ nivel esperado

“Los posibles clientes dicen Eltiempo de respuestaa  SLA derespuesta;  Mejorar el segui-
que tardamos demasiado en  prospectos supera el nivel  tasa de conversion  miento comercial
responderles” de servicio establecido

Nota. SLA = Service Level Agreement o Acuerdo de Nivel de Servicio.
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Tabla 7
Plantilla SPI-O en el area de finanzas y administracion

: : Obijetivo
Sintoma Problema Indicador l :

de mejora
“Los proveedores llaman El porcentaje de pagos realiza- % pagos % pagos a tiempo
constantemente para dos en fecha se encuentra por a tiempo
preguntar por sus pagos.’ debajo del nivel establecido
Tenemos que corregir La proporcion de facturas % facturas con % facturas con
facturas con mucha con errores supera el nivel error error
frecuencia” aceptable

Los saldos del banco y los El monto de partidas sin con-  N°y monto de N°y monto de

registros contables no ciliar supera el nivel aceptado  partidas sin partidas sin
siempre coinciden’”’ por la organizacion conciliar conciliar
Tabla 8

Plantilla SPI-O en el area de recursos humanos

: , Objetivo
Sintoma Problema Indicador J :
de mejora
“Constantemente estamos  La tasa de rotacion supera  Tasa de rotacion Mejorar la reten-
contratando gente para sus- el nivel esperado por la cion del personal
tituir a quienes se van” organizacion
“Hay dias en los que falta El nivel de ausentismo % ausentismo Reducir el ausen-
mucha gente y tenemos que  supera el estandar esta- tismo
cubrir sus actividades” blecido
“Los responsables del area El tiempo de coberturade  Time to fill Reducir el tiempo
contintan cubriendo puestos vacantes supera el periodo de cobertura
que llevan varias semanas establecido

sin personal”

Nota. Time to fill = tiempo de cobertura.
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Tabla 9
Plantilla SPI-O en el area de servicios y atencion al cliente

: : Objetivo
Sintoma Problema Indicador ] :
de mejora
“Los clientes se quejan de El tiempo promedio de aten- % casos dentro ~ Mejorar el cumpli-
que tardamos demasiado en  cion supera el nivel estable-  del SLA; tiempo  miento del SLA
atenderlos” cido en el SLA promedio
“Cada dia quedan mas El volumen de casos pen- Backlog; tiempo  Reducir casos
solicitudes pendientes de dientes supera la capacidad  de resolucion pendientes
atender” prevista de atencion
“Los clientes dicen que tie-  La satisfaccion del cliente CSAT; NPS; tasa  Mejorar la satisfac-
nen que comunicarse varias  se encuentra por debajodel  de quejas cion del cliente
veces para resolver el mismo nivel esperado
asunto’

Nota. CSAT = Customer Satisfaction Score o Indice de Satisfaccion del Cliente; NPS = Net Promoter Score o Indice de Pro-

motores Neto; SLA = Service Level Agreement o Acuerdo de Nivel de Servicio.

Tabla 10
Plantilla SPI-O en el area de seguridad, salud, ergonomia y medio ambiente (SSMA)

Sintoma Problema Indicador Ob]et.IVO
de mejora
“En las ultimas semanas varios La frecuencia de acci- TRIR; LTIFR Reducir la inciden-
trabajadores han requerido aten-  dentes supera el nivel de cia de accidentes
cion después de incidentes du-  seguridad establecido

rante su jornada.’

“Los trabajadores comentan que  La exposicion ergonodmica Nivel deriesgo  Reducir la exposi-

terminan la jornada cansados o supera el nivel deriesgo  ergonomico™ cion a riesgos ergo-
con molestias fisicas.” aceptable nomicos

“Los contenedores de desperdi-  La generacion de residuos Residuos/uni-  Reducir la genera-
cio se llenan antes de terminar el  supera el nivel estableci- dad; % recicla-  cion de residuos
turno”’ do para el proceso do

Nota. LTIFR = Lost Time Injury Frequency Rate o Tasa de Frecuencia de Lesiones con pérdida de tiempo; TRIR = Total Recor-

dable Incident Rate o Total de Incidentes Registrables.

Disenando el cambio 32



Tabla 11

“Los usuarios reportan que La disponibilidad de los % disponibilidad; Mejorar la

el sistema deja de funcionar  sistemas criticos estan por ~ MTTR disponibilidad
varias veces.’ debajo del nivel requerido

“Distintos sistemas muestran  La integridad de los datos % integridad de  Mejorar la confiabi-
informacion diferente sobre  estan por debajo del nivel datos lidad de los datos
un mismo dato.’ establecido

“Los usuarios vuelven a solici- El volumen de tickets pen-  Backlog; % den-  Mejorar la capaci-
tar apoyo porque sus reportes dientes supera la capacidad  tro de SLA dad de respuesta
contindan pendientes.’ de atencion establecida

Nota. Backlog = lista de solicitudes, incidentes o expedientes pendientes de atencion; MTTR = Mean Time to Repair o tiem-

po medio de reparacion; SLA = Service Level Agreement o Acuerdo de Nivel de Servicio.

En las Tablas 4-11 se presentaron ejemplos que ilustran como pasar de los sintomas a la
formulacion de problemas, relacionarlos con indicadores y establecer objetivos de mejora.
La plantilla no constituye un recetario universal, sino un punto de partida para observar con
mayor precision lo que ocurre y traducir el diagnostico en acciones pertinentes.

La finalidad de la plantilla es ofrecer un mapa de referencia. Cuando existen KPI, estos
pueden incorporarse directamente al analisis; cuando no estan disponibles, la herramienta
ayuda a identificar qué aspectos deberian medirse o a construir un indicador provisional que
permita dimensionar la situacion. No ofrece respuestas absolutas, sino una guia practica
para iniciar el analisis, orientar la conversacion y enfocar los esfuerzos.

Los sintomas rara vez permanecen dentro de una sola area. Lo que inicia como una diferen-
cia en los registros de inventario puede provocar interrupciones en la produccion, incum-
plimientos en las ventas y, finalmente, insatisfaccion entre los clientes. De manera similar,
una falla en tecnologias de la informacion, la rotacion del personal o un riesgo de seguridad
sin atender pueden repercutir en toda la organizacion. La cadena de valor funciona como
un sistema interdependiente, por lo que una alteracion en uno de sus componentes puede
afectar a los demas.
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Por lo tanto, es importante identificar y delimitar el problema con claridad antes de
intentar resolverlo. En esta etapa, el proposito consiste en comprender qué ocurre, donde
sucede, a quién afecta y cual es su magnitud. Los indicadores resultan fundamentales por-
que permiten dimensionar las desviaciones, establecer comparaciones y definir prioridades.

Cuando una organizacion ya dispone de indicadores confiables, puede utilizarlos como
punto de partida y avanzar con mayor rapidez. En ausencia de ellos, el diagnostico ofrece la
oportunidad de identificar qué aspectos conviene medir y construir indicadores adecuados
para sus procesos.

La metodologia EVALUAR 360, que se desarrollara mas adelante, esta disenada para
orientar este proceso mediante la formulacion de indicadores en las distintas areas de la
organizacion. No se trata de adoptar métricas genéricas, sino de disenar aquellas que res-
pondan al contexto, los procesos y las prioridades de cada caso.

Por ahora, el paso fundamental consiste en observar con atencion, formular preguntas
pertinentes y reconocer lo que realmente sucede. Sin un diagnostico claro, la mejora pierde
direccion; sin indicadores adecuados, resulta dificil valorar avances y sostener sus resultados.

Mirar antes de actuar

En la gestion organizacional, el instinto suele impulsar respuestas inmediatas, como con-
tratar mas personal, ampliar las jornadas o adquirir nuevas herramientas tecnologicas;
es una reaccion comun ante cualquier sintoma, pues se interviene antes de comprender lo
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que sucede. Aunque estas medidas pueden aliviar temporalmente la situacion, casi nunca
resuelven su origen. Lo urgente no siempre coincide con lo importante y aquello que resulta
visible no necesariamente corresponde con la causa del problema.

Por ello, se propone actuar de otra manera y detenerse antes de tomar decisiones. No
se trata de aplazar laintervencion, sino de observar con atencion el contexto, escuchar tanto
lo que se expresa como lo que permanece implicito y comprender como se relacionan los
sintomas con los procesos, las personas y los resultados.

La respuesta no siempre se encuentra en la primera explicacion disponible. Antes de
intervenir, es necesario examinar la situacion con detenimiento. Los problemas rara vez se
presentan de forma evidente, pueden ocultarse detras de expresiones recurrentes, indica-
dores que cambian sin una causa aparente o comportamientos que nadie registra.

Mirar antes de actuar no significa perder tiempo, sino evitar el desperdicio de recursos,
energia y credibilidad. Constituye el primer paso para diagnosticar con logica, intervenir con
sentido y mejorar con un proposito claro.

Caso aplicado

En este apartado se presenta el caso del Centro de Atencion Telefonica “AtiendeMas’. Por
razones de confidencialidad, el nombre de la empresa y algunos datos fueron modificados.
No obstante, la situacion constituye una reconstruccion narrativa basada en hechos reales.
Antes de continuar, conviene detenerse. Lo que sigue no es una lista ordenada de sintomas
ni una solucion previamente definida, sino la historia de una organizacion que podria pare-
cerse a la del lector, a la de alguno de sus clientes o a la de un futuro proyecto.
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La invitacion consiste en leer con atencion y evitar la basqueda prematura de solucio-
nes. La tarea inicial es observar, interpretar lo que se expresa y reconocer aquello que per-
manece implicito. Para intervenir con criterio, primero es necesario aprender a observar.

“AtiendeMas” ofrece servicios de soporte y seguimiento de clientes a companias que han
decidido tercerizar su atencion telefonica. Durante mas de una década ha trabajado con
bancos, aseguradoras y empresas de telecomunicaciones; sin embargo, en los ultimos me-
ses, su operacion ha comenzado a mostrar algunos cambios.

Los operadores comentan que cada vez resulta mas complicado atender las llamadas
dentro de los tiempos previstos. El sistema de asignacion de turnos se congela con frecuen-
cia y, mientras se restablece, deben registrar la informacion en hojas sueltas para no perder
las solicitudes. Esta practica genera datos incompletos, duplicidad de casos y reclamos pos-
teriores de clientes que perciben que sus solicitudes no avanzan.

Los supervisores reconocen que el centro no esta cumpliendo con los tiempos de res-
puesta establecidos en los contratos corporativos. El acuerdo con las empresas establece un
maximo de tres minutos para responder cada llamada; sin embargo, las auditorias internas
mas recientes registraron un promedio de siete minutos. Esta diferencia ha generado alertas
entre los clientes con mayor volumen de operaciones, quienes ya solicitaron informes es-
peciales para verificar el cumplimiento de los compromisos.

El area de tecnologias de la informacion reconoce que el sistema de seguimiento no
se encuentra integrado con las bases de datos de los clientes. Por esta razon, cuando una
llamada se transfiere de un agente a otro, el historial aparece incompleto o contiene infor-
macion desactualizada; como consecuencia, los usuarios deben explicar su situacion varias
veces y las llamadas se prolongan.

A este escenario se suma la rotacion de personal. Cada mes ingresan nuevos agentes
gue requieren varias semanas para aprender a utilizar las herramientas; esta curva de apren-
dizaje incrementa los tiempos de atencion y eleva la probabilidad de cometer errores. Ade-
mas, los supervisores destinan una parte considerable de su jornada a capacitar al personal,
en lugar de concentrarse en la evaluacion de la calidad y el seguimiento de la operacion.

Aunque “AtiendeMas’ continda firmando contratos, algunos clientes han solicitado in-
corporar clausulas de penalizacion por incumplimiento de los tiempos acordados; otros han
manifestado su intencion de evaluar alternativas ofrecidas por la competencia. Esta situa-
cion ha comenzado a generar preocupacion entre los responsables del area comercial.
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El caso no debe leerse como una situacion ya resuelta. Este no es todavia el momento de
formular soluciones, sino de identificar y delimitar el problema. Tu tarea consiste en ob-
servar, interpretar las relaciones entre los hechos y construir un diagnostico. No se trata de
adivinar qué harias tu, sino de entender qué esta pasando, segln los acontecimientos.
Para orientar el analisis, conviene responder las siguientes preguntas:
- ;Qué sintomas aparecen?
- ;Que efectos se describen?
- ;Qué causas aparentes se mencionan?
- ;Qué acciones podrian proponerse de manera prematura, sin contar todavia con un
diagnostico?

Durante el ejercicio se recomienda tomar notas, subrayar informacion relevante y discu-
tir las observaciones con el equipo o el grupo de clase. También puedes utilizar la plantilla
SPI-O para organizar los hallazgos.

Cuando el analisis se realiza dentro de una organizacion, conviene comparar el caso
con situaciones propias e identificar semejanzas y diferencias. En contextos educativos o
de capacitacion, el ejemplo puede utilizarse para desarrollar la capacidad de distinguir entre
sintomas, problemas, causas y efectos.

El proposito del ejercicio no consiste en estudiar Gnicamente a “AtiendeMas’, sino en
fortalecer la capacidad de mirar con atencion. Considerando que resolver sin diagnosticar
se asemeja a prescribir un tratamiento sin examinar al paciente; en este sentido, la medida
adoptada puede reducir temporalmente el malestar, pero dificilmente atendera su origen.

Los contratos de “AtiendeMas” establecen el compromiso de responder cada llamada en un
maximo de tres minutos. Este parametro constituye un acuerdo de nivel de servicio —SLA,
por la expresion inglesa service level agreement—. No se trata de una expectativa general, sino
de una condicion formal y verificable.

Sin embargo, las auditorias internas muestran que el tiempo promedio de respuesta es
de siete minutos. La diferencia respecto de la meta es de cuatro minutos, lo que represen-
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ta un incumplimiento sistematico del nivel de servicio acordado. Segun los datos del caso,
esta desviacion genera penalizaciones mensuales de $50,000 pesos y se relaciona con un
incremento del 15% en las quejas de los clientes.

En esta ruta, la existencia de datos permite formular el problema con rapidez. La apli-
cacion de la plantilla SPI-O produce el siguiente resultado:

- Sintoma: los tiempos de respuesta superan el limite establecido en los contratos.

« Problema: el tiempo promedio de respuesta fue de siete minutos durante el periodo
de enero a marzo de 2025, frente a una meta maxima de tres minutos, lo que repre-
senta una brecha de cuatro minutos.

« Indicador (KPI): tiempo promedio de respuesta por llamada.

- Objetivo: reducir el tiempo promedio de respuesta hasta cumplir el limite maximo de
tres minutos establecido en el acuerdo de nivel de servicio (SLA).

Entre los efectos identificados se encuentran las penalizaciones economicas, el incre-
mento de las quejas y el riesgo de perder contratos corporativos.

Ahora supongamos que “AtiendeMas” no cuenta con auditorias ni tableros que documenten
el desempeno. El problema seguiria presente, aunque apareceria expresado mediante co-
mentarios dispersos, como “los clientes tienen que repetir su problema’; “las llamadas duran
demasiado’ o “cada semana se acumulan mas reclamos’.

En esta situacion, el analisis debe comenzar con la observacion y la recopilacion de
informacion. A partir de las expresiones recurrentes pueden construirse registros provisio-
nales que ayuden a dimensionar la situacion. Una primera formulacion podria organizarse
de la siguiente manera:

- Senal observable: los clientes deben explicar su problema mas de una vez durante la
misma solicitud.

- Efecto inmediato: se generan registros duplicados, llamadas mas prolongadas y recla-
mos por falta de seguimiento.

« Indicador provisional: nimero semanal de reclamos relacionados con duplicidad de in-
formacion o repeticion de solicitudes.

- Valor inicial estimado: diez reclamos por semana.

- Meta provisional: reducir la frecuencia a un maximo de dos reclamos por semana.

- Alcance: servicio vespertino de soporte telefonico, entre enero y marzo de 2025.
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Esta primera cuantificacion no sustituye un sistema formal de medicion, pero permite
transformar una percepcion general en una situacion verificable. A partir de ese punto pue-
den recopilarse datos mas confiables y construir indicadores permanentes.

Las dos rutas conducen a una conclusion semejante. El problema central de “AtiendeMas”
consiste en el incumplimiento sistematico de los tiempos de respuesta comprometidos con
los clientes.

Los datos formales muestran un promedio de siete minutos frente a una meta maxi-
ma de tres. El indicador provisional, por su parte, revela la recurrencia de reclamos vincu-
lados con retrasos, duplicidad de informacion y falta de seguimiento. Aunque las fuentes y
el grado de precision son distintos, ambas rutas permiten reconocer una misma desviacion
operativa.

Una vez identificado el problema mediante las rutas con KPI y sin ellos, sigue organizar la
informacion con la plantilla SPI-O, integrada por sintoma, problema, indicador y objetivo.
No es necesario disefar una estructura completamente nueva para cada caso. La plan-
tilla general puede utilizarse como referencia y adaptarse a las caracteristicas de la organi-
zacion. En la Tabla 9, correspondiente a servicios y atencion al cliente, aparece una situacion
equivalente relacionada con tiempos excesivos de atencion.
La aplicacion al caso de “AtiendeMas” puede formularse de la siguiente manera:

- Sintoma: los tiempos de respuesta son superiores a los comprometidos.

« Problema: el centro de atencion registra un tiempo promedio de respuesta de siete
minutos, aunque el SLA establece un maximo de tres. Como consecuencia, se registra
una baja satisfaccion del cliente.

- Indicadores: porcentaje de llamadas atendidas dentro del SLA, indice de satisfaccion
del cliente (CSAT) e indice de recomendacion neta (NPS).

- Objetivo: cumplir el tiempo establecido en el SLA y mejorar la satisfaccion del cliente.

La plantilla permite ordenar lo que inicialmente parecia una acumulacion de comenta-

rios aislados. Expresiones como “los clientes estan molestos” o “el sistema no funciona’ se
transforman en elementos de un diagnostico delimitado y sustentado.

Disenando el cambio

39



SPI-O no es solo un formato de registro, funciona como un vinculo entre la percepcion
inicial y la formulacion profesional del problema. También permite reconocer que muchas
situaciones organizacionales responden a patrones recurrentes, aunque deban adaptarse a
las condiciones especificas de cada caso.

Definir un problema representa solo una parte del proceso. También es necesario expresarlo
claramente para que pueda comprenderse, discutirse y priorizarse dentro de la organizacion.
Una redaccion ejecutiva del caso podria formularse asi:

En el area de atencion telefonica de “AtiendeMas’, durante el periodo compren-
dido entre enero y marzo de 2025, el tiempo promedio de respuesta fue de sie-
te minutos frente a la meta maxima de tres establecida en los contratos. La bre-
cha de cuatro minutos se relaciona con penalizaciones mensuales de $50,000
pesos y con un incremento del 15% en las quejas de los clientes. El analisis se
delimita al turno vespertino y se sustenta en auditorias internas y registros del
sistema de gestion de relaciones con clientes (CRM).

Esta formulacion establece el lugar, el periodo, elindicador, la meta, la brecha, los efec-
tos, el alcance y las fuentes de informacion. Su precision facilita que el problema se incorpo-
re a la agenda de trabajo y evita interpretaciones ambiguas.

El analisis permite reconocer que la rotacion del personal, las interrupciones del sistema y
la curva de aprendizaje de los nuevos agentes no constituyen el problema central; son con-
diciones que pueden contribuir a explicarlo y que deben investigarse como causas posibles.
El problema es el incumplimiento sistematico de los tiempos de respuesta acordados
con los clientes. En consecuencia, el objetivo estratégico consiste en restablecer el cumpli-
miento del nivel de servicio. ;Como lograrlo? Las acciones de mejora deben dirigirse a las
causas verificadas y no Unicamente a los sintomas:
- En el ambito tecnologico, puede ser necesario estabilizar el sistema e integrar el sof-
tware de seguimiento con las bases de datos de los clientes.
- En la gestion del personal, podria establecerse una funcion especializada de capacita-
cion que permita a los supervisores concentrarse en el control de la calidad. También
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seria necesario analizar las causas de la rotacion y fortalecer la formacion inicial de los
agentes.

- En el ambito operativo, conviene revisar la distribucion del personal por turno, la de-
manda de llamadas y la capacidad real de atencion. Asimismo, debe mantenerse un
seguimiento periodico del tiempo promedio de respuesta y del porcentaje de llama-
das atendidas dentro del nivel de servicio establecido.

Estas medidas no deben considerarse soluciones definitivas hasta confirmar las causas
mediante informacion suficiente. Su funcion inicial es orientar posibles lineas de interven-
cion derivadas del diagnostico.

“Cuando no sabes a donde vas, cualquier camion que agarres es bueno” De acuerdo con
este dicho popular, cuando una persona no sabe a donde se dirige, cualquier transporte
puede parecer adecuado. En el ambito organizacional, esta idea funciona como una adver-
tencia: cuando el problema no se define con claridad, cualquier accion puede parecer valida,
aunque no contribuya a resolverlo.

Elcaso de “AtiendeMas” muestra que contratar mas agentes, autorizar horas extra o ad-
quirir otro sistema podria generar actividad sin producir una mejora real. Mientras el proble-
ma permanezca mal planteado, la organizacion puede confundir movimiento con avance.

El analisis permitio reconocer que, con KPI formales o con indicadores provisionales,
la desviacion central era la misma: los tiempos de respuesta no se cumplen y esta situacion
genera costos, quejas y riesgos contractuales. También muestra que un diagnostico solido
no debe construirse desde una sola area. La perspectiva financiera permite identificar cos-
tos; operaciones observa el flujo de trabajo; el area comercial reconoce el riesgo de perder
clientes; tecnologias de la informacion analiza las fallas del sistema; y los agentes aportan la
experiencia directa de la atencion cotidiana. La integracion de estas perspectivas reduce los
sesgos y permite comprender el problema con mayor amplitud.

La diferencia entre improvisar y trabajar con método radica en la capacidad de trans-
formar senales dispersas en informacion organizada. Cuando los datos se combinan con la
experiencia de las personas, el problema deja de ser un rumor y puede convertirse en una
prioridad estratégica. Aunque un problema bien delimitado, sustentado y compartido por el
equipo no constituye todavia la solucion, si establece una base firme para construirla.
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CAPITULO 3
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EVALUAR
%% 360 e
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En el capitulo anterior vimos que un problema mal definido es como abordar un vehiculo
sin conocer su destino; es decir, se invierte tiempo, dinero y energia y, aun asi, se llega al
lugar equivocado. También aprendimos a distinguir entre sintomas, problemas y efectos, asi
como a utilizar herramientas que permiten transformar percepciones dispersas en diagnos-
ticos mas claros.

Una vez identificado el problema, el siguiente paso consiste en evaluarlo de manera
ordenada y sin prejuicios. Detectarlo representa solo una parte del proceso, pues también
es necesario observarlo con método. En este punto se incorpora EVALUAR 360, una meto-
dologia disenada para analizar una organizacion en su conjunto o concentrarse en un area
especifica mediante una vision amplia y estructurada. Su proposito no es senalar culpables
ni emitir juicios anticipados, sino reconocer donde se encuentran las brechas y determinar
qué tan preparadas estan las distintas areas para responder a los retos de la organizacion.
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EVALUAR 360 funciona como un “espejo integral” que permite identificar fortalezas
y debilidades en siete dimensiones clave: procesos, valor organizacional, finanzas, provee-
dores, productos o servicios, posventa y responsabilidad ambiental y social. En conjunto,
ofrecen un panorama amplio del funcionamiento de la organizacion.

La metodologia aporta beneficios tanto para quienes toman decisiones como para
quienes se encuentran en proceso de formacion. A los directivos les proporciona una base
para decidir a partir de evidencia y no Unicamente de percepciones. A los estudiantes y fu-
turos profesionales les permite ampliar su perspectiva y observar una organizacion desde
distintos campos de conocimiento, con menor riesgo de incurrir en sesgos o interpretacio-
nes convenientes.

Incluso cuando la organizacion todavia no cuenta con indicadores formales, esta me-
todologia ofrece una estructura para comenzar a construirlos; en otras palabras, cuando los
datos son insuficientes, sirve como brajula, orienta la observacion y ayuda a definir qué debe
medirse. Cuando ya existen indicadores, permite organizarlos e interpretarlos dentro de un
panorama mas amplio, es decir, te da el mapa.

En este capitulo se explican los pasos necesarios para aplicar EVALUAR 360, se pre-
sentan ejemplos practicos y se ofrecen orientaciones para adaptarla a las caracteristicas de
cada organizacion o proyecto. La finalidad no consiste en completar formatos de manera
mecanica, sino en desarrollar una mirada directiva capaz de evaluar antes de intervenir.

EVALUAR 360 no reorganiza por si misma los procesos, pero permite reconocer como
se encuentran dispuestos, donde existen desequilibrios y por qué conviene comenzar en
determinados puntos.

EVALUAR 360 no surgio como una moda administrativa ni como una lista de verificacion
destinada a impresionar durante una auditoria. Es una metodologia creada para responder
una pregunta basica: ;como puede evaluarse una organizacion sin caer en prejuicios, per-
cepciones aisladas o sesgos personales?

El nombre de esta metodologia resume siete dimensiones fundamentales que toda
organizacion, sin importar su tamano o sector, debe atender para sostener su operacion y
favorecer su crecimiento:
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- Evaluacion de procesos

- Valor organizacional

- Analisis financiero

- Liderazgo de proveedores

- Uso y desarrollo de productos y servicios
- Atencion posventa

- Responsabilidad ambiental y social

Por su parte, la denominacion “360" alude a una mirada integral. No basta con exami-
nar un area de manera aislada, porque lo que ocurre en las finanzas repercute en las ope-
raciones, las decisiones relacionadas con los proveedores afectan las ventas y las fallas en
los procesos pueden incidir en la experiencia del cliente. La organizacion funciona como un
sistema interdependiente y solo puede comprenderse plenamente cuando se analizan las
relaciones entre sus distintas areas.

En un entorno empresarial caracterizado por cambios constantes y una competencia
intensa, las organizaciones necesitan herramientas que les permitan conocer su situacion
actual, reconocer brechas y detectar oportunidades de mejora. EVALUAR 360 ofrece una
estructura clara para diagnosticar el desempeno organizacional.

Las siete dimensiones concentran aspectos que influyen de manera directa en el desempe-
no, la estabilidad y la capacidad de adaptacion de una organizacion. Ademas, en la practica,
suelen concentrar los problemas que cuestan mas dinero, clientes y reputacion:
« Cuando los procesos presentan fallas, suelen generarse retrasos, reprocesos y, tam-
bién, sobrecostos.
- Cuando el valor organizacional se debilita, pueden aumentar la rotacion, el ausentismo
y la falta de compromiso.
- Cuando las finanzas no se gestionan adecuadamente, la operacion puede perder esta-
bilidad aun cuando existan ventas.
- Cuando los proveedores incumplen, la cadena de suministro se interrumpe y afecta
otras areas.
- Cuando los productos o servicios dejan de evolucionar, la organizacion pierde capaci-
dad de respuesta frente al mercado.
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- Laausencia de atencion posventa deteriora la relacion con los clientes y limita su per-
manencia.

- Ignorar la responsabilidad ambiental y social puede provocar sanciones, conflictos con
el entorno y danos a la reputacion.

Estas siete dimensiones no solo permiten detectar fallas, sino también disenar estra-
tegias efectivas de mejora. EVALUAR 360 ayuda a alinear el talento humano con los objeti-
vos estratégicos, optimizar la cadena de suministro, fortalecer la gestion financiera, mejorar
los productos y servicios y consolidar el compromiso social y ambiental. Todo ello se realiza
a partir de informacion estructurada y no Unicamente de intuiciones.

Por esta razon, las siete dimensiones pueden entenderse como componentes centra-
les de la salud organizacional; ya sea que se analice una fabrica, un hospital, una institucion
financiera o una empresa tecnologica.

Lista de verificacion y sistema de puntuacion

A

Puntaje

2.9

@R

ontar con un marco conceptual permite comprender la metodologia, pero su aplicacion
Crequiere traducir cada dimension en elementos observables. Para ello, EVALUAR 360
incorpora una lista de verificacion compuesta por preguntas e indicadores que facilitan la
recopilacion y organizacion de evidencias.
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El proposito no es propiciar discusiones basadas solo en opiniones. Cada elemento
debe valorarse a partir de informacion verificable que permita determinar si una practica
existe, se encuentra documentada, se aplica de manera parcial o se cumple de acuerdo con
los criterios establecidos. De esta forma, la organizacion puede pasar de las percepciones
generales al analisis de hechos concretos.

El siguiente paso consiste en asignar una puntuacion a cada indicador mediante una
escala de 1a 5; la puntuacion de 1 representa un desempeno muy deficiente, mientras que
la de 5 corresponde a un desempeno excelente. Ademas, cada indicador cuenta con una
ponderacion que expresa su importancia relativa dentro de la dimension evaluada. La pun-
tuacion ponderada se obtiene al multiplicar la calificacion asignada por la ponderacion ex-
presada en forma decimal. Finalmente, la suma de las puntuaciones ponderadas permite
determinar el nivel general de desempeno de la dimension.

La idea central es simple: lo que no se mide, no se mejora. Este procedimiento trans-
forma la informacion obtenida mediante la lista de verificacion en un diagnostico compara-
ble y orientado a la toma de decisiones.

Como ejemplo puede analizarse la dimension de valor organizacional. Esta dimension
examina factores relacionados con las personas y las condiciones en las que realizan su tra-
bajo, entre ellos, la motivacion, la seguridad, el desempeno y el clima laboral. Aunque algu-
nas organizaciones limitan este analisis a encuestas de satisfaccion, EVALUAR 360 propone
una valoracion mas amplia que integra aspectos como la cultura, la seguridad y el desarrollo.

Supongamos que la lista de verificacion se aplica en una empresa manufacturera me-
diana. Los resultados muestran fortalezas y, al mismo tiempo, revelan areas que requieren
atencion (Tabla 12).

Para interpretar el resultado global, es necesario identificar el nivel de desempeno co-
rrespondiente al rango obtenido. Como se muestra en la Tabla 13, las puntuaciones se agru-
pan en tres niveles.

La puntuacion final de 3.60 sobre 5 ubica a la dimension de valor organizacional en
un nivel medio, muy proximo al limite superior del rango. Este resultado indica que la orga-
nizacion cuenta con condiciones favorables, aunque todavia presenta areas que requieren
atencion para prevenir el desgaste fisico y fortalecer el desarrollo del personal.

Entre las principales fortalezas se encuentran la retencion de los empleados y el cum-
plimiento de las medidas de seguridad e higiene. Las areas con menor desempeno corres-
ponden a la ergonomia laboral y la capacitacion del personal.
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Tabla 12

Indice de satisfaccion laboral 20 4 0.80
Tasa de retencion de empleados 20 5 1.00
Horas de capacitacion por empleado 15 3 0.45
Indice de desempeno 15 3 0.45
Indice de ergonomia laboral 10 2 0.20
Tasa de accidentes laborales 10 3 0.30
Cumplimiento de las medidas 10 4 0.40
de seguridad e higiene
Total 100 - 3.60
Tabla 13
Bajo 1.00 -2.33
Medio 2.34 -3.66
Alto 3.67-5.00

La puntuacion no debe interpretarse como una verdad absoluta, sino como una refe-
rencia adaptable al contexto de la organizacion. Su principal utilidad consiste en transformar
percepciones dispersas, como la falta de capacitacion o el malestar del personal, en infor-
macion organizada que permita decidir donde intervenir y como asignar los recursos.

Mas que ofrecer un resultado rigido, la metodologia facilita un analisis ajustado a las
condiciones de la organizacion, la evidencia disponible y sus prioridades estratégicas. Lo re-
levante no es Unicamente la puntuacion obtenida, sino las preguntas que genera acerca de
las areas que deben atenderse, las acciones que conviene priorizar y la forma de avanzar.

Disenando el cambio 47



Indicadores
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VALUAR 360 no funciona como un examen que se aprueba o reprueba, sino como una

herramienta de consulta y apoyo para la toma de decisiones. Su valor no radica en me-
morizar cada indicador, sino en saber que estos se encuentran disponibles cuando resulta
necesario analizar una situacion. Algo similar ocurre con las normas, pues no es indispensa-
ble recordar cada disposicion, pero si saber donde consultarla para actuar con mayor certeza.
Al final de este capitulo se presenta la lista completa de indicadores junto con la lista de veri-
ficacion y su sistema de puntuacion. No es necesario revisar todos los elementos de manera
continua, aunque conviene conservarlos como referencia practica. Estos recursos pueden
utilizarse para evaluar un area, establecer prioridades, comparar resultados o respaldar deci-
siones frente al equipo.

Cada organizacion, directivo o estudiante podra emplear las tablas de acuerdo con sus
necesidades. Para algunos constituiran el punto de partida de un diagnostico; para otros, una
base para justificar una inversion o identificar rezagos. Lo fundamental es que las decisiones
se sustenten en evidencia compartida y no Unicamente en percepciones aisladas.

En términos sencillos, EVALUAR 360 ayuda a ordenar la informacion antes de conver-
tirla en decisiones. Al igual que en la preparacion de un pastel, cada elemento debe incor-
porarse en el momento y la secuencia adecuados para obtener un resultado consistente. En
una organizacion no basta con acumular datos, también es necesario relacionarlos, interpre-
tarlos y utilizarlos como base para actuar con mayor claridad.
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Los indicadores que se presentan a continuacion no constituyen una formula perfecta ni
una receta universal. Funcionan como una guia practica para traducir cada dimension de
EVALUAR 360 en evidencias observables y medibles. Su proposito no es imponer métricas,
sino ofrecer referencias que faciliten la construccion de diagnosticos claros y adaptables a
las caracteristicas de cada organizacion.

Cada empresa puede seleccionar, modificar o complementar estos indicadores segun
su tamano, sector, objetivos y nivel de madurez. Lo importante es que permitan observar el
desempeno, establecer comparaciones y reconocer oportunidades de mejora. En la evalua-
cion organizacional no se trata de contar con la mayor cantidad de datos, sino de disponer
de informacion pertinente para orientar las decisiones.

Para utilizar estos indicadores adecuadamente, cada organizacion debe establecer la
fuente de los datos, la periodicidad de medicion, la persona responsable, la meta y el crite-
rio de interpretacion. Un indicador aislado ofrece informacion limitada; su utilidad aumenta
cuando se analiza dentro de un periodo, se compara con una referencia y se relaciona con
otros resultados.

Esta dimension examina la eficiencia, la continuidad, la calidad y el costo de los procesos
organizacionales:

. mide el tiempo total requerido para completar un proceso desde el ini-
cio hasta su conclusion.

Tiempo de ciclo = Total de proceso
. diferencia entre el tiempo real empleado para ejecutar una tarea o
completar un proceso y el tiempo estandar previsto bajo condiciones definidas. Permite
identificar retrasos, adelantos o variaciones respecto de lo esperado y valorar oportuni-

dades de mejora.

Brecha de tiempo = Tiempo real - Tiempo estandar
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. expresa la proporcion del tiempo disponible que se utiliza de manera

productiva.
S Tiempo productivo
Tasa de eficiencia = «100
Tiempo total disponible
. - indica el porcentaje de productos o servicios que no cumplen con los

estandares de calidad. Una tasa menor representa un mejor desempeno.

Numero de defectos
Tasa de defectos = x 100

Total de productos o servicios

. integra los costos directamente relacionados con la ejecucion de un
proceso y aquellos que se asignan de manera indirecta.

Costos del Proceso = | Costos directos + Costos indirectos

. relaciona el volumen de produccion o de servicios presta-
dos con los recursos utilizados.

o - _ Produccion total
Indice de eficiencia operativa = x 100

Costos operativos

Esta dimension analiza las condiciones laborales, el desarrollo de las personas, el desempe-
no, la seguridad, la ergonomia y el compromiso con la organizacion:

. mide la proporcion de respuestas favorables obtenidas
mediante encuestas de satisfaccion y clima laboral. Un indice alto indica un buen clima
laboral.

Namero de respuesta positivas

Indice de satisfaccién laboral = x 100

Total de encuestas
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indica el porcentaje de empleados que permanecen en
la organizacion durante un periodo determinado. Una tasa alta sugiere un ambiente de
trabajo positivo.

y Numero de empleados que permanecen
Tasa de retencion = x 100

Namero total de empleados

expresa el promedio de horas destinadas a la for-
macion y el desarrollo del personal. Mas horas pueden indicar un compromiso con el
desarrollo del talento.

L Total de horas de capacitacion
Horas de capacitacion por empleado =

Namero de empleados

representa el promedio de las calificaciones obtenidas por el per-
sonal a partir de criterios previamente definidos. Ayuda a identificar el talento y las areas
gue necesitan mejora.

o B Puntuacion total de desempeno
Indice de desempenio =

Nuamero de empleados

mide la proporcion de puestos que cumplen los criterios
ergonomicos establecidos.

Numero de puestos considerados

indice de ergonomicamente adecuados

ergonomia laboral ~ x100

Total de puestos evaluados

expresa la proporcion de accidentes registrados respecto
del numero de empleados durante un periodo determinado.

_ Namero de accidentes reportados
Tasa de accidentes laborales = x 100

Total de empleados
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« Cumplimiento normativo en seguridad e higiene: indica el porcentaje de requisitos de
seguridad e higiene que la organizacion cumple.

Cumplimiento normativo ( Namero de estandares cumplidos ) 00

en seguridad e higiene Total de estandares requeridos

. Indice de participacion en programas de salud y bienestar: mide la proporcién del perso-
nal inscrito o participante en programas institucionales de salud y bienestar.

T ST Empleados inscritos en programas
Indice de participacionen ( P prog ) <100

programas de salud y bienestar Total de empleados

Analisis financiero
Esta dimension examina la rentabilidad, los costos, la liquidez y la sostenibilidad economica
de la organizacion.

« Margen de rentabilidad: mide la proporcion de utilidad obtenida respecto de los ingresos.

Utilidad neta
Margen de rentabilidad = x 100
Ingresos totales

. Flujo de caja operativo: representa el efectivo generado o utilizado por las actividades
ordinarias de la organizacion durante un periodo.

Flujo de caja operativo = Entradas de efectivo operativas - Salidas de efectivo operativas

« Costo de adquisicion de clientes (CAC): mide el costo promedio invertido para captar un
nuevo cliente.

Gasto total en marketing y ventas

CAC =
Namero de nuevos clientes adquiridos
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. permite valorar el rendimiento obtenido en relacion con los
recursos invertidos.

Beneficio obtenido - Inversion realizada
ROI = x 100

Inversion realizada

Esta dimension analiza la confiabilidad, la calidad y la colaboracion de los proveedores den-
tro de la cadena de suministro.

. mide la proporcion de respuestas favorables
de los proveedores respecto de la relacion comercial con la organizacion. Un indice alto
sugiere una buena colaboracion.

- . B Nuamero de respuestas positivas
Indice de satisfaccion del proveedor = x 100

Total de encuestas a proveedores

. indica el porcentaje de entregas recibidas
dentro del plazo acordado. Un alto porcentaje es esencial para la continuidad del negocio.

Tasa de cumplimiento Nuamero de entregas a tiempo 100
de plazos de entrega Total de entregas
. mide la proporcion de productos o servicios recibi-

dos que cumplen con los estandares de calidad requeridos. Un mayor porcentaje indica
un buen desempeno del proveedor.

Numero de productos

indice de calidad o servicios aceptables
- x 100

de los suministros -
Total de productos o servicios
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. registra la cantidad de inconformidades, rechazos o
devoluciones relacionadas con la calidad de los productos o servicios. Menos reclamos
reflejan una mejor calidad.

Reclamos por calidad = Total de reclamos recibidos durante el periodo

Esta dimension examina la innovacion, la adaptacion, la calidad y la posicion de los produc-
tos o servicios en el mercado.

. : mide la proporcion de productos o servi-
cios nuevos o mejorados durante un periodo determinado.

Namero de productos o servicios

) nuevos o mejorados
Indice de innovacion = x 100
Total de productos o servicios

del portafolio

. indica la proporcion de productos o
servicios modificados a partir de necesidades, comentarios o cambios identificados entre

los clientes.
Numero de productos

o servicios modificados

Tasa de adaptacion = x100

Total de productos o servicios

. Evaluar la calidad del portafolio de productos o servicios en fun-
cion de las quejas, devoluciones y nivel de satisfaccion del cliente.

Nuamero de quejas
Calidad del portafolio = 1- x 100

Total de productos vendidos
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. registra la cantidad de clientes incorporados du-
rante un periodo especifico. Este indicador muestra la efectividad de las estrategias de
marketing.

Nuevos clientes = Total de clientes nuevos en el periodo

. expresa la proporcion de las ventas de la organizacion respec-
to de las ventas totales del mercado de referencia. Un aumento en la participacion indica
crecimiento y competitividad.

L Ventas de la empresa
Participacion de marcado = <100

Ventas totales del mercado

Esta dimension valora la calidad de la atencion ofrecida después de la compra, la capacidad
de respuesta y la resolucion de problemas.

. mide la proporcion de respuestas favorables sobre el
servicio recibido después de la compra. Un indice alto indica un buen servicio posventa.

o _ B Numero de respuestas positivas
Indice de satisfaccion posventa = x 100

Total de encuestas postventa

. indica el tiempo promedio que toma responder a con-
sultas o reclamos de los clientes. Un tiempo mas corto mejora la satisfaccion del cliente.

_ _ Tiempo total de respuesta
Tiempo promedio de respuesta =

Numero de consultas o reclamos atendidos
. : mide la proporcion de clientes

gue manifiesta disposicion para recomendar la empresa, sus productos o sus servicios.
Un alto porcentaje sugiere una buena reputacion.
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Numero de clientes que

recomiendan la organizacion
Clientes que recomiendan = x 100

Total de clientes encuestados

. indica el porcentaje de problemas resueltos en
el primer contacto con el cliente. Un alto porcentaje indica eficiencia en el servicio.

Numero de casos resueltos
en el primer contacto
- x 100

Total de casos recibidos

Tasa de resolucion
en el primer contacto

Esta dimension examina el uso de recursos, la generacion de residuos y emisiones, el cum-
plimiento normativo y la relacion de la organizacion con sus trabajadores y su entorno. Den-
tro de los indicadores ambientales se encuentran:

. mide la cantidad de energia utilizada por cada
unidad de producto fabricado. Menos consumo indica eficiencia energeética.

) . Total de energia consumida
Consumo de energia por unidad =

Namero de unidades producidas

. indica la proporcion de residuos que se recicla o recupera
respecto del total generado. Una mayor tasa indica un compromiso con la sostenibilidad.

Cantidad de residuos reciclados
Tasa de reciclaje = x 100

Total de residuos generados

. registra los sucesos que pueden provocar
efectos negativos en el medio ambiente. Menos incidentes reflejan una mejor gestion.

Incidencias ambientales = Total de incidentes registrados durante un periodo
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. mide el porcentaje de requisitos ambientales apli-
cables que son atendidos por la organizacion. Un alto porcentaje indica responsabilidad

ambiental.

Cumplimiento normativo Namero de requisitos cumplidos

biental = x 100
ambienta Total de requisitos normativos

Dentro de los indicadores sociales se encuentran:

. evalua la participacion y representacion de distintos gru-

pos dentro de la organizacion. Su calculo depende de los criterios de diversidad definidos

y de la legislacion aplicable.

. registra la cantidad
de programas o acciones de responsabilidad social realizados durante un periodo.

. mide los recursos destinados a programas, proyectos

o acciones de apoyo comunitario.

. mide el grado de cumplimiento de las condiciones de
seguridad establecidas en el lugar de trabajo, considerando los criterios evaluados me-
diante inspecciones o listas de verificacion. Un mayor porcentaje indica mejores condi-
ciones de seguridad para el personal.

Namero de criterios de seguridad 00

seguridad laboral Total de criterios evaluados

Condiciones de

La matriz de EVALUAR 360 cumple varias funciones dentro del diagnostico organizacional.
Su aplicacion permite ordenar los indicadores de cada dimension, asignarles una importan-
cia relativa y convertir los resultados en informacion util para la toma de decisiones. A con-
tinuacion, se describen las diversas funciones:
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. la matriz permite reconocer los aspectos que requie-
ren atencion prioritaria. Al comparar las puntuaciones obtenidas por los distintos indi-
cadores, es posible identificar aquellos que presentan un desempeno deficiente y que,
por tanto, demandan un analisis mas profundo.

. la ponderacion asignada a cada indicador expresa su impor-
tancia relativa dentro de la dimension evaluada. La combinacion entre ponderacion y
puntuacion ayuda a determinar donde conviene concentrar los recursos, las acciones
y los esfuerzos de mejora. Una puntuacion baja no implica automaticamente que un
indicador deba recibir todos los recursos disponibles, deben considerarse su pondera-
cion, sus efectos sobre otros procesos y la urgencia de la situacion.

. la matriz proporciona un marco comun para valorar el des-
empeno de las siete dimensiones de EVALUAR 360. Esto permite establecer metas,
comparar resultados entre periodos y dar seguimiento a los avances alcanzados.

. : lainformacion cuantificable facilita que los respon-
sables de la organizacion tomen decisiones sustentadas en evidencia. Los resultados
pueden orientar politicas, inversiones, proyectos y estrategias de mejora relacionadas
con los procesos, las personas, las finanzas, los proveedores, los productos y servicios,
la atencion posventa y la responsabilidad ambiental y social.

. la matriz puede utilizarse para comunicar los resulta-
dos de la evaluacion tanto dentro como fuera de la organizacion. En el ambito interno,
facilita que el personal y las distintas areas conozcan las fortalezas, las brechas y las
prioridades identificadas. En el ambito externo, puede respaldar la informacion dirigida
a clientes, inversionistas, autoridades y otros grupos de interés.

. los resultados pueden utilizarse como referencia para
disenar planes de mejora, establecer metas y revisar periodicamente las prioridades.
De esta manera, la matriz no solo describe la situacion actual, sino que también con-
tribuye a orientar las acciones futuras.

La matriz incluye el area evaluada, el KPI correspondiente, el tipo de indicador, una

orientacion para interpretarlo, su ponderacion, la puntuacion asignada y la puntuacion pon-
derada, como se muestra en la Tabla 14.
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Tabla 14
Estructura de la matriz EVALUAR 360

Ponderacion Puntuacion Puntuacion

Area Tipo de KPI Interpretacion (%) o
EP Tiempo Eficiencia Tiempo total requerido 20
de ciclo para completar un proceso.
Los valores bajos son posi-
tivos.
Tasa de Eficiencia  Tiempo disponible que se 20
eficiencia aprovecha de manera pro-
ductiva.
Tasa de Calidad Resultados que no cumple 20
defectos con los criterios estableci-
dos. Los valores bajos refle-
jan un mejor desempeno.
Costo del Costos Costos operativos. Los 20
proceso valores bajos indican efi-
ciencia.
Indice de Eficiencia Relaciona el nivel de pro- 10
eficiencia duccion o servicio alcanza-
operativa do con los recursos utiliza-
dos.
Brecha de Eficiencia Diferencia entre el tiempo 10
tiempo del real de ejecucion y el tiem-
proceso po estandar establecido;
permite identificar retrasos
y desviaciones del proceso.
VO Indice de Satisfaccion Evaluacion del ambiente 20
satisfaccion laboral.
laboral
Tasa de Capital Porcentaje de empleados 20
retencionde  Humano que permanecen en la
empleados organizacion durante un
periodo. Los valores altos
indican estabilidad.
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Ponderacion Puntuacion Puntuacion

Area Tipo de KPI Interpretacion (%) (1-5) o
Horasdeca- Desarrollo  Promedio de horas desti- 10
pacitacion por nadas a la capacitacion. Los
empleado valores altos indican desa-

rrollo activo.

Indice de Desempeno Grado de cumplimiento de 10
desempeno los objetivos.
Indice de Seguridad  Evalta condiciones fisicas y 10
ergonomia confort en el trabajo.
laboral
Tasa de Seguridad ~ Numero de incidentes. Me- 10
accidentes nos accidentes representan
laborales mayor seguridad.
Cumplimiento Regulacion  Grado de cumplimiento de 10
normativo en normas laborales.
seguridad e
higiene
Indice de Bienestar Porcentaje del personal 10
participacion que participa en los pro-
en programas gramas institucionales de
de saludy salud y bienestar.
bienestar

AF Margen de Rentabili-  Relaciona la utilidad obte- 30
rentabilidad  dad nida con los ingresos gene-

rados.

Flujo de caja  Liquidez Flujo neto de efectivo en 30
operativo operaciones.
Costo de Eficiencia Inversion por cada nuevo 20
adquisicion de cliente.
clientes (CAC)
Retorno de in- Rentabili- Relaciona las ganancias con 20
version (ROI) dad los recursos invertidos.

LP Indice de Satisfaccion Calidad de la relacion entre 25
satisfaccion la empresa y sus proveedo-
de los provee- res.
dores
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Ponderacion Puntuacion Puntuacion

Area Tipo de KPI Interpretacion (%) (1-5) o
Tasa de cum-  Eficiencia Porcentaje de entregas a 25
plimiento tiempo.
de plazos de
entrega
Indice de Calidad Cumplimiento de estanda- 25
calidad de los res técnicos.
suministros
Ndmero de Calidad Numero de quejas o devo- 25
reclamos por luciones.
calidad

UDPS Indice de Innovacion  Nuevos productos o mejo- 25
innovacion de ras introducidas.

productos o

servicios

Tasa de adap- Personaliza- Ajuste del producto segun 25
tacion a las cion el mercado.

necesidades

del cliente

Calidad del Calidad Evaluacion general del 20
portafolio portafolio.

Numero de Crecimiento Nuevos clientes ganados 15
nuevos clien- en el periodo.

tes captados

Participacion =~ Competiti- Cuota de mercado de la 15
de mercado  vidad empresa.

AP Indice de Satisfaccion Opinion del cliente sobre el 30
satisfaccion servicio posterior a la venta.
posventa
Tiempo pro-  Eficiencia Tiempo de atencion a 30
medio de clientes.
respuesta
Porcentajede Reputacion Clientes que manifiesta 20
clientes que disposicion para recomen-
recomiendan dar la empresa, sus produc-
la organiza- tos o sus servicios.
cion
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Tasadereso-  Eficiencia Porcentaje de solicitudes 20
lucion en el resueltas sin necesidad de
primer con- interacciones adicionales.
tacto
RAS Consumode  Sostenibili- Cantidad de energia utiliza- 15
energia por dad da por unidad fabricada.
unidad produ-
cida
Tasadereci-  Sostenibili- Porcentaje de residuos 10
claje deresi- dad reciclados.
duos
Ndmero de Regulacion  Numero de eventos con 10
incidentes impacto ambiental.
ambientales
reportados
Cumplimien- Regulacion  Nivel de cumplimiento de 15
to normativo leyes ambientales.
ambiental
Indice de Inclusion Equidad y diversidad en el 20
inclusion y entorno laboral.
diversidad
Ndmero de Respon- Acciones voluntarias de 10
iniciativas de  sabilidad compromiso social.
responsabi-  social
lidad social
empresarial
Nivel de in- Inversion Recursos destinados a pro- 10
versionenla  social gramas comunitarios.
comunidad
Condiciones  Bienestar Evaluacion de salud, le- 10
de seguridad galidad y bienestar en el
laboral trabajo.

Nota. EP = Evaluacion de procesos; VO = Valor organizacional; AF = Analisis financiero; LP = Liderazgo de pro-
veedores; UDPS = Uso y desarrollo de productos y servicios; AP = Atencion posventa; RAS = Responsabilidad
ambiental y social.
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Para interpretar la puntuacion global de cada dimension se emplea un baremo de intervalos
equidistantes. Cada KPI se califica en una escala de 1a 5 y el resultado ponderado también

oscila entre 1.00 y 5.00.
Elrango total se obtuvo mediante la diferencia entre el valor superior y el valor inferior.

Rango total = Valor superior - valor inferior
Rango total = 5.00 - 1.00
Rango total = 4.00

El rango se dividio en tres intervalos iguales para establecer los niveles de desempeno:

bajo, medio y alto.

Amplitud de intervalo = 4.00 / 3 =133

La Tabla 15 muestra los tres niveles de desempenio con los intervalos respectivos.

Tabla 15
Bajo 1.00-233 1.00 +1.33
Medio 2.34 -3.66 2.33+133
Alto 3.67-5.00 3.66 +1.33 (ajustado a limite superior)

A continuacion, se presenta un ejemplo de aplicacion de la matriz EVALUAR 360 con la di-

mension valor organizacional (Tabla 16).
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Tabla 16
Ejemplo de aplicacion de la matriz EVALUAR 360
(dimension valor organizacional)

Ponderacion Puntuacion Puntuacion

(%) (1-5) ponderada
Indice de satisfaccion laboral 20 4 0.80
Tasa de retencion de empleados 20 5 1.00
Horas de capacitacion por empleado 15 3 0.45
Indice de desempeno 15 3 0.45
Indice de ergonomia laboral 10 2 0.20
Tasa de accidentes laborales 10 3 0.30
Cumplimiento normativo en seguridad e higiene 10 4 0.40
Total 100 - 3.60

Cada KPI se valora mediante la escala presentada en la Tabla 17.

Tabla 17
Escala de valoracion

Puntuacion Nivel de desempeno

1 Muy deficiente
2 Deficiente

3 Aceptable

4 Bueno

5 Excelente

La puntuacion ponderada de cada indicador se obtiene al multiplicar la puntuacion
asignada por su ponderacion expresada en forma decimal.

Puntuacion ponderada = Puntuacion x Ponderacion decimal
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Por ejemplo, en el indice de satisfaccion laboral, la operacion es la siguiente:
Puntuacion ponderada = 4 x 0.20 = 0.80

La suma de las puntuaciones ponderadas permite obtener el resultado global de la
dimension, el cual puede oscilar entre 1.00 y 5.00, siempre que las ponderaciones sumen
100%.

En el ejemplo, la puntuacion global de 3.60 ubica a la dimension valor organizacional
en un nivel medio de desempeno, muy proximo al limite superior. Este resultado ayuda a
reconocer fortalezas y areas que requieren atencion, pero no debe interpretarse como un
veredicto definitivo.

La evaluacion mediante indicadores permite observar con mayor claridad, mientras
que la interpretacion contextual ayuda a comprender los resultados con profundidad. Medir
constituye solo una parte del proceso. Después es necesario decidir qué debe mejorarse,
donde conviene intervenir y qué transformaciones son viables para la organizacion.
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CAPITULO 4

n el capitulo 1 aprendimos que identificar con claridad el problema constituye una parte

fundamental del proceso de mejora. Cuando no se sabe con precision qué se pretende
resolver, los esfuerzos pueden dispersarse o dirigirse hacia situaciones secundarias. El si-
guiente paso consiste en disenar soluciones capaces de trascender las buenas intenciones y
convertirse en resultados concretos.

En esta etapa, muchas organizaciones encuentran dificultades. Las sesiones de gene-
racion de ideas suelen llenarse de notas adhesivas, pizarras y propuestas entusiastas, pero
semanas despueés la situacion permanece sin cambios. Las ideas se pierden porque no exis-
te un método que permita seleccionarlas, desarrollarlas y convertirlas en acciones viables.

La metodologia IIDEAR surge como una respuesta a esta dificultad. No consiste en un
proceso individual ni aislado, sino en un trabajo colaborativo desarrollado por equipos mul-
tidisciplinarios. Su fortaleza radica en integrar distintas perspectivas, ya que una situacion
que desde la ingenieria puede interpretarse como un problema técnico, desde las finanzas
puede analizarse como un costo, desde la mercadotecnia como una afectacion en la expe-
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riencia del cliente y desde la operacion como una dificultad cotidiana. Cuando estas pers-
pectivas se articulan mediante un marco coman, las propuestas dejan de ser ocurrencias y
comienzan a estructurarse como proyectos viables.

El nombre IIDEAR reune las seis etapas que integran la metodologia:

- Identificar

- Imaginar

- Disenar

- Ejecutar

- Analizar

- Retroalimentar

Cada etapa resulta sencilla de comprender, aunque su aplicacion exige disciplina, coor-
dinacion y apertura al aprendizaje. La finalidad no es incorporar tramites innecesarios, sino
organizar el proceso creativo para que una idea no permanezca en la mesa de discusion y
pueda convertirse en un cambio real.

Resolver mediante IIDEAR se asemeja a cocinar en equipo: algunas personas reunen
los ingredientes, otras proponen la preparacion, alguien coordina la ejecucion vy, al final, el
resultado se prueba y se ajusta. Cuando una sola persona toma todas las decisiones sin es-
cuchar a las demas, puede obtenerse una solucion rapida, pero incompleta o poco adecua-
da; en cambio, cuando el equipo trabaja con método y un proposito compartido, aumenta
la posibilidad de alcanzar un resultado pertinente y oportuno.

lIDEAR resulta util porque muchas soluciones fracasan no por falta de creatividad, sino
por ausencia de estructura. La metodologia no limita la generacion de ideas, sino que la orien-
ta hacia un objetivo definido. Tampoco impone una unica manera de pensar, aunque exige
que las decisiones se relacionen con el problema, el contexto y los resultados esperados.

Su aplicacion permite transformar intuiciones en propuestas concretas, reducir los ses-
gos individuales, evitar decisiones aisladas, coordinar equipos con perfiles distintos y con-
vertir la mejora continua en una practica compartida.

En este capitulo se desarrolla cada etapa de IIDEAR, se explica su aplicacion paso a
paso y se presentan herramientas que pueden acompanar el proceso. También se analiza la
importancia del trabajo colaborativo para evitar soluciones parciales, decisiones determina-
das por preferencias personales o intervenciones desconectadas del diagnostico.
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Resolver con rigor implica orientar las capacidades del equipo hacia un objetivo comun.
IIDEAR proporciona una estructura para convertir esa colaboracion en acciones organizadas,
evaluables y susceptibles de mejora.

Identificar: el punto de partida

>
o

@

En el capitulo 2 aprendimos a distinguir los sintomas de los problemas y a formular estos
ultimos con mayor claridad. En el capitulo 3 organizamos el problema con EVALUAR
360 para entender como una situacion puede relacionarse con distintas areas de la organi-
zacion. La primera etapa de IIDEAR retoma esos aprendizajes y busca asegurar que todas las
personas involucradas trabajen a partir de un mismo planteamiento.

|dentificar no consiste Unicamente en asignar un nombre a una dificultad; es el proce-
so mediante el cual una intuicion se transforma en un diagnostico delimitado, compartido y
sustentado. Si esta etapa se desarrolla de manera deficiente, el equipo puede quedar atra-
pado en discusiones circulares, explicaciones contradictorias y propuestas dirigidas a los sin-
tomas. Cuando se realiza con rigor, establece una base para orientar las etapas posteriores.

Para ello, conviene seguir cinco acciones:

. : aunque parece una tarea sencilla,
con frecuencia se confunden los sintomas con el problema que debe atenderse. Ex-
presiones como “hay desmotivacion’, “las personas se quejan” o “los clientes no regre-
san’ pueden describir situaciones reales, pero todavia resultan insuficientes para orien-
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tar una intervencion. Identificar implica determinar qué tarea, proceso o condicion no
funciona de acuerdo con lo esperado. El proposito consiste en pasar de una afirmacion
general, como “algo anda mal” a una formulacion que precise qué ocurre, donde suce-
de, cual es su magnitud y qué informacion permite demostrarlo. Este enfoque puede
aplicarse en empresas, instituciones publicas, organizaciones sociales y proyectos de
distinta naturaleza. El principio es el mismo: cuando el problema no se define con cla-
ridad, las soluciones tienden a ser superficiales o poco pertinentes.
una de las dificultades mas frecuentes consiste en asumir que la
organizacion ya “sabe’ lo que sucede y puede prescindir de la investigacion; sin em-
bargo, investigar permite contrastar las percepciones con los hechos, ampliar la com-
prension del contexto y evitar que una respuesta rapida se convierta en una decision
costosa. Las fuentes de informacion pueden incluir registros internos, informes, ob-
servaciones directas, entrevistas, literatura académica, estudios sectoriales, experien-
cias de otras organizaciones y comentarios de los clientes. Su finalidad no es copiar
soluciones desarrolladas en otros contextos, sino reconocer patrones, antecedentes
y posibles factores que posteriormente deberan analizarse. Indagar también supone
preguntar con intencion, observar sin prejuicios y recopilar evidencia que permita res-
paldar o descartar las explicaciones iniciales. Sin informacion suficiente, el diagnostico
permanece en el terreno de la suposicion.
las preguntas orientan el diagnostico y ayudan a revelar as-
pectos que pueden permanecer ocultos. Conviene preguntarse qué esta fallando,
donde ocurre, desde cuando se presenta, quiénes lo experimentan, qué resultados se
ven afectados y qué evidencia permite sostener cada afirmacion. La formulacion de
preguntas también permite incorporar perspectivas distintas: quien ejecuta una tarea
conoce las dificultades cotidianas; el cliente observa sus efectos en el servicio; la ge-
rencia dispone de informacion sobre resultados y recursos; y otras personas cercanas
al proceso pueden aportar datos que no aparecen en los registros formales. El objetivo
no es acumular preguntas, sino abrir conversaciones capaces de producir informacion
util para comprender la situacion.
no todos los problemas pueden atenderse
al mismo tiempo. Entre las situaciones identificadas, es necesario seleccionar aquella
que resulte mas relevante segun su impacto, urgencia o viabilidad de intervencion.
Para establecer prioridades pueden considerarse la cantidad de personas afectadas, la
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magnitud del problema, la disponibilidad de evidencia y la posibilidad real de generar
una mejora. Seleccionar una problematica no significa ignorar las demas, sino priorizar
con inteligencia.

. la definicion del problema sintetiza la informacion obtenida en
las acciones anteriores. No basta con describirlo de forma general, debe redactarse
con claridad, incluyendo causas, consecuencias y limites. No es lo mismo afirmar que
“la produccion es ineficiente” que senalar que “el tiempo de ciclo promedio es de 30
minutos, aunque el estandar establecido es de 20, lo que provoca retrasos en las en-
tregas y un aumento de las horas extra’ La segunda formulacion convierte una apre-
ciacion general en una situacion verificable y susceptible de intervencion.

Esto puede parecer un ejercicio académico, pero en la practica marca la diferencia entre
las buenas intenciones y un diagnostico serio. Cuando el problema se encuentra bien identi-
ficado, el equipo puede concentrarse en una misma situacion; cuando permanece ambiguo,
cada area interpreta algo distinto y los esfuerzos se dispersan.

Imagina un restaurante donde los clientes se quejan por la demora en la entrega de sus
platillos. Si el problema se formula como “los meseros no sirven rapido’, las primeras res-
puestas probablemente consistiran en contratar mas personal o aumentar la presion sobre
el equipo. En cambio, si se establece que “el tiempo promedio entre la toma del pedido y la
entrega es de 25 minutos, frente a una meta de 15", el panorama cambia. El analisis puede
extenderse hacia la cocina, la coordinacion entre areas, la secuencia de preparacion o inclu-
so la complejidad del menu.

Algo similar ocurre en otros sectores. Tomemos el ejemplo de una clinica que recibe
quejas frecuentes por “mala atencion”. Esta expresion puede ser demasiado general para
orientar una solucion. Después de observar, medir y entrevistar a las personas involucradas,
podria descubrirse que el tiempo de espera en la recepcion alcanza los 40 minutos, aunque
la meta es de 15. Esta formulacion permite examinar el flujo de ingreso, la distribucion de
tareas y la asignacion del personal. Lo que antes era una queja genérica se convierte en un
diagnostico claro.

|dentificar un problema sin precision se asemeja a acudir a una consulta médica y li-
mitarse a decir “me siento mal’; por el contrario, una descripcion detallada de los sintomas,
su duracion y las condiciones en las que aparecen permite orientar mejor la evaluacion. De
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manera equivalente, un diagnostico organizacional requiere informacion concreta antes de
proponer cualquier intervencion.

En este punto no partimos de cero. En el capitulo 2 aprendimos a distinguir los sin-
tomas y formular problemas con claridad, mientras que en el capitulo 3 vimos como eva-
luarlos de manera integral mediante EVALUAR 360. Dentro de la metodologia IIDEAR, la
etapa de Identificar retoma esas bases y las convierte en un diagnostico compartido, escrito
y sustentado en evidencia.

Solo asi la creatividad de las etapas posteriores podra orientarse hacia un proposito
concreto. Sin un punto de partida solido, incluso una propuesta atractiva puede convertirse
en una solucion temporal o en un parche con fecha de caducidad.

Imaginar: abrir el abanico de posibilidades

na vez que el problema ha sido identificado con claridad, el siguiente paso en la meto-

dologia IIDEAR es imaginar las posibles soluciones. En este contexto, imaginar no signi-
fica improvisar ni proponer ideas al azar; implica explorar alternativas de manera deliberada,
estratégica y sustentada en el conocimiento disponible. Esta etapa permite abrir el abanico
de posibilidades, cuestionar las respuestas evidentes y considerar caminos que quiza no se
habian contemplado. Su proposito consiste en convertir la creatividad en una herramienta
de transformacion orientada por el problema previamente definido.

Disenando el cambio 71



Las ideas adquieren sentido cuando parten de una comprension suficiente del problema.
Por ello, antes de generar alternativas, conviene revisar los hallazgos obtenidos durante la
etapa de Identificar y comprobar que el equipo reconoce las posibles causas, los efectos y
las condiciones en las que ocurre la situacion.

Herramientas como el método de los 5 porqués ayudan a profundizar mediante pre-
guntas sucesivas acerca de las razones que explican un hecho. El diagrama de Ishikawa, tam-
bién conocido como diagrama de causa y efecto o espina de pescado, permite organizar
causas posibles en categorias como materiales, métodos, personas, entorno y maquinaria.
La lluvia de ideas también puede utilizarse para ampliar las hipotesis desde distintas pers-
pectivas. La funcion de estas herramientas consiste en ordenar las explicaciones posibles y
orientar la investigacion; por ello, pueden servir como puente entre entender y crear.

Una vez revisada la comprension del problema, el equipo puede concentrarse en ima-
ginar alternativas. En esta fase todavia no se busca seleccionar una respuesta definitiva, sino
construir un conjunto amplio y diverso de posibilidades.

La generacion de alternativas requiere combinar conocimiento técnico, apertura creativa y
exploracion del entorno. Imaginar soluciones supone mirar mas alla de lo inmediato. Signi-
fica salir del escritorio y buscar inspiracion en el mundo real.

El benchmarking puede aportar informacion sobre como enfrentan situaciones seme-
jantes otras organizaciones. Las visitas técnicas a plantas, laboratorios o centros deinnovacion
permiten observar procesos y tecnologias en funcionamiento. Las exposiciones empresaria-
les pueden dar a conocer tecnologia, procesos y soluciones emergentes. Las universidadesy
los centros de investigacion también pueden aportar conocimientos, redes de colaboracion
y proyectos aplicables. Incluso explorar soluciones desarrolladas en otros sectores o pai-
ses puede revelar alternativas inesperadas. Sin embargo, el proposito no es copiar modelos
ajenos, sino comprender sus principios y valorar si pueden adaptarse al contexto propio.

Imaginar con amplitud también exige analizar el problema desde diferentes puntos de vista.
Conviene preguntarse como lo experimenta el cliente, como lo enfrenta el personal opera-
tivo, qué observa el proveedor y como lo interpreta cada area de la organizacion.
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Un ingeniero puede reconocer restricciones técnicas; un especialista financiero, sus
implicaciones economicas; un disenador, las oportunidades de interaccion y uso; y quien
ejecuta el proceso, las dificultades cotidianas que no aparecen en los informes. Cuando es-
tas perspectivas se integran, las propuestas dejan de depender de una sola interpretacion.

La diversidad del equipo amplia la cantidad y la calidad de las alternativas. Ademas, la
colaboracion fortalece el compromiso, ya que quienes participan en la generacion de ideas
se sienten parte de la solucion.

Para facilitar el trabajo colaborativo en la etapa de Imaginar, pueden asignarse funciones
especificas. No se trata de establecer jerarquias, sino de distribuir responsabilidades que
ayuden a enriquecer el proceso:
. : guia la actividad, mantiene el enfoque, promueve una participacion equili-
brada y vigila el cumplimiento de las reglas acordadas.
. : investiga casos, tecnologias, experiencias y referencias externas que pue-
dan ampliar las posibilidades de solucion.
. propone ideas poco convencionales, cuestiona los patrones habi-
tuales y conecta conceptos inesperados.
. ayuda a identificar riesgos, dependencias y posibles implicaciones futuras sin
frenar la creatividad.
. : registra las propuestas, organiza la informacion y conserva los antece-
dentes necesarios para su analisis posterior.

Una sesion puede comenzar con una recapitulacion breve del problema, su alcance, la evi-
dencia disponible y las causas que se consideran plausibles. Después, cada participante pro-
pone alternativas sin someterlas de inmediato a una evaluacion exhaustiva.

Las ideas pueden expresarse en voz alta, escribirse en notas adhesivas, representarse
mediante diagramas o agruparse segun su afinidad. Algunas seran sencillas, otras exigiran
cambios importantes y algunas pareceran poco viables en un primer momento. Durante
esta fase conviene evitar el descarte prematuro, ya que incluso una propuesta improbable
puede contener un principio Gtil o combinarse con otra alternativa. El objetivo inicial consis-
te en generar cantidad, diversidad y apertura.
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Por ejemplo, en un centro de atencion telefonica, el problema puede consistir en tiem-
pos de espera superiores a los establecidos. El equipo podria proponer mejorar o cambiar el
sistema de gestion, incorporar un asistente automatizado para consultas basicas o reorgani-
zar turnos. En esta etapa no se decide cual alternativa debe aplicarse; primero se construye
un repertorio que permita reconocer distintas formas de intervenir sobre el mismo problema.

Otro ejemplo podria situarse en una fabrica, donde el problema puede consistir en
un tiempo de ciclo superior al estandar. En este caso, el equipo podria proponer redistribuir
las estaciones, modificar la secuencia de trabajo, redisenar la disposicion fisica, automatizar
tareas, ajustar los turnos, cambiar herramientas o revisar el diseno del producto y su empa-
que. Las propuestas deben conservarse inicialmente sin filtros excesivos. Posteriormente, se
analizara si responden al problema, qué recursos requieren y qué efectos pueden generar.

Imaginar sin una comprension previa del problema puede producir alternativas llamativas,
pero poco pertinentes. Se asemeja a preparar una comida sin revisar la disponibilidad de in-
gredientes, las necesidades de los comensales ni el tiempo con el que se cuenta. El resultado
puede ser creativo, aunque dificilmente respondera a la situacion real. Por ello, la etapa de
Imaginar requiere libertad para explorar y una estructura que mantenga las ideas vinculadas
con el diagnostico. También necesita combinar conocimiento e intuicion, asi como permitir
que distintas voces intervengan en el proceso.

El cierre de esta etapa no es una solucion definitiva, sino un conjunto de posibilidades.
Cuanto mayor sea la diversidad de propuestas, mas elementos tendra el equipo para cons-
truir una respuesta pertinente. En este punto todavia no se pretende descartar alternativas,
sino registrarlas, agruparlas, relacionarlas y enriquecerlas.

Una vez generado un conjunto amplio de ideas, el siguiente paso consiste en valorar cuales
tienen mejores condiciones para avanzar hacia la etapa de Disenar. Este momento permite
transformar la creatividad en una decision estratégica mediante la comparacion de alterna-
tivas a partir de criterios relevantes para la organizacion.

Para ello, puede utilizarse una matriz de ponderacion de viabilidad, que facilite el analisis
y haga visibles las ventajas, las restricciones y las posibilidades de implementacion de cada
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una de las propuestas. El objetivo no es descartar ideas, sino identificar cuales tienen mayor
potencial para avanzar a la siguiente etapa.

La matriz debe mantenerse clara y manejable. Su finalidad no es descartar automati-
camente las ideas con menor puntuacion, sino identificar aquellas que presentan mayor po-
tencial, reconocer las que requieren ajustes y conservar otras como alternativas de reserva.
En la Tabla 18, se retoma el ejemplo del centro de atencion telefonica y se muestra la matriz
de ponderacion de viabilidad de las ideas propuestas.

Tabla 18
Matriz de ponderacion de viabilidad

R .
Facilidad  Alineacion ecupera

Idea propuesta Costo Tiempo Impacto ciondela

técnica estratégica

inversion
Crear un asistente

automatizado para 2 3 3 3 3 2 16
consultas basicas

Reorganizar turnos
de atencion

Cambiar el sistema
de gestion

Cada criterio se valora mediante una escala de 1 a 3, en la que una puntuacion mayor
representa una condicion mas favorable (Tabla 19).

Tabla 19
Escala sugerida

Puntuacion Interpretacion

1 Poco favorable
2 Moderadamente favorable
3 Muy favorable

Disenando el cambio



Las propuestas con mayor puntuacion pueden considerarse candidatas para avanzar
hacia Disenar. Sin embargo, cuando existen empates o diferencias minimas, conviene de-
liberar en equipo, revisar la evidencia, analizar los riesgos o considerar si algunos criterios
tienen mayor relevancia estratégica.

Cada organizacion puede incorporar otros criterios de acuerdo con su contexto, sus recursos
y las caracteristicas del proyecto. En la Tabla 20, se presenta una lista de criterios opcionales
que pueden integrarse.

Tabla 20

Capacidad para implementar la alternativa sin depender de autoriza-

Autonomia de decision .
ciones externas

Existencia de personal, presupuesto, infraestructura y conocimientos

Disponibilidad de recursos -
suficientes

Disposicion de los equipos, los usuarios y los responsables para

Aceptacion interna
adoptar la propuesta

Posibilidad de implementar la alternativa sin provocar fallas, interrup-

Seguridad operativa _
ciones o efectos adversos

Capacidad para ampliar, reproducir o adaptar la solucion a otros

Escalabilidad
procesos
Sostenibilidad Posibilidad de mantener la alternativa a lo largo del tiempo
Impacto ambiental y social Consecuencias positivas o negativas sobre el entorno y las personas

Efecto probable sobre la confianza, la imagen y el posicionamiento

Reputacion organizacional
P g de la empresa
Nivel de innovacion Grado de novedad respecto de las practicas existentes

Capacidad para operar la solucion sin una dependencia excesiva de

Autonomia tecnologica . .
licencias, plataformas o proveedores externos
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A continuacion, se presenta una guia practica para aplicar la matriz, con el objetivo de selec-
cionar las ideas mas viables para disenar soluciones efectivas:

 Reune al equipo que participo en la etapa de Imaginar.

- Verifica que todas las ideas generadas se encuentren documentadas y descritas con
suficiente claridad.

- Selecciona y explica los criterios de evaluacion y su escala.

- Asigna roles a los participantes: facilitador, explorador, generador de ideas, analista o
documentador.

- Evalla cada idea, criterio por criterio, en forma participativa.

- Si existen diferencias de opinion, se discute brevemente y se llega a un consenso.

- Después de asignar las puntuaciones, calcula el total de cada idea.
- Identifica las ideas que presentan mejores condiciones generales y que tienen mayor
viabilidad.

- La matriz puede modificarse segun las caracteristicas de cada organizacion. Es posible
agregar, eliminar o reformular criterios segiin su contexto.

- Para conservar la agilidad del instrumento, se recomienda no usar mas de 10 criterios.

- Cuando algunos aspectos sean mas importantes que otros, pueden asignarse ponde-
raciones diferenciadas.

- A partir de los resultados, el equipo puede elegir entre una y tres alternativas para de-
sarrollarlas en la etapa de Disenar.

- Lasideas no seleccionadas pueden conservarse como opciones de reserva, combinar-
se con otras propuestas o retomarse en etapas posteriores.
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Disenar: convertir las ideas en un plan
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Después de generar y valorar distintas alternativas, llega el momento de darles forma.
Disenar significa transformar una idea seleccionada en una propuesta concreta, orga-
nizada y susceptible de ejecucion. En esta etapa, la creatividad comienza a traducirse en
tareas, recursos, responsables, plazos e indicadores.

No basta con saber qué se pretende lograr, también es necesario definir como se al-
canzara el objetivo, quién participara, qué recursos seran necesarios y de qué manera se
comprobara el avance. Disenar convierte una posibilidad en una ruta de accion.

En esta etapa existen dos caminos posibles:

- Disenar una solucion tangible, como un prototipo, un producto, una herramienta, una
disposicion fisica o un sistema.

- Disenar un plan de accion que establezca actividades, secuencias, responsables, recur-
sos y tiempos.

Antes de disenar, es importante considerar que no todas las alternativas generadas
durante la etapa de Imaginar deben desarrollarse con el mismo nivel de detalle. Conviene
revisar los resultados de la matriz de viabilidad y confirmar qué propuestas responden me-
jor al problema identificado. Para ello, el equipo puede considerar qué problema resuelve
cada alternativa, cual es su impacto esperado, qué recursos requiere, queé riesgos implica y
que tan factible resulta la implementacion. Esta revision evita invertir tiempo y recursos en
propuestas atractivas, pero poco pertinentes o dificiles de sostener
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A continuacion, se presentan cinco pasos esenciales para disenar con método:

1.

El primer paso consiste en determinar
qué se necesita para desarrollar la solucion; esto incluye personal, materiales, presu-
puesto, tiempo, permisos, infraestructura y tecnologia. La pregunta central consiste en
establecer si la propuesta puede llevarse a cabo con los recursos disponibles o si sera
necesario obtener apoyos adicionales. Una prueba piloto, una simulacion o un proto-
tipo preliminar pueden ayudar a reconocer restricciones antes de comprometer una
inversion mayor. Disenar sin verificar la viabilidad se asemeja a comenzar una cons-
truccion sin conocer las condiciones del terreno; la propuesta puede parecer solida en
el papel, pero enfrentar obstaculos cuando se intenta llevarla a la practica.

La propuesta debe expresarse de una manera que permita
comprenderla antes de ejecutarla; para ello pueden utilizarse planos, diagramas, flu-
jogramas, esquemas, cronogramas, modelos, bocetos o prototipos. La representacion
puede elaborarse a mano o mediante herramientas digitales; lo importante es que
permita al equipo anticipar el funcionamiento de la solucion, reconocer actividades in-
necesarias, detectar cuellos de botella y revisar la relacion entre sus componentes. Vi-
sualizar la propuesta ayuda a convertir una idea abstracta en una estructura que puede
discutirse, corregirse y mejorarse.

Toda solucion requiere una secuencia de im-
plementacion, pues no todas las tareas pueden realizarse al mismo tiempo ni tienen
la misma prioridad. En este paso se establecen las etapas, los hitos, las dependencias y
los plazos; también se determina qué actividades deben completarse antes de iniciar
otras y cuales pueden desarrollarse de manera paralela. Una propuesta sin calendario
permanece en el terreno de las intenciones; la organizacion temporal permite trans-
formar el disefo en un proceso verificable.

Cada actividad debe contar con una persona o un
equipo responsable. Las formulaciones generales, como “el area se encargara’ o “al-
guien debera revisarlo’, dificultan el seguimiento y diluyen la responsabilidad. Disenar
tambien implica establecer quién coordinara, quién ejecutara, quién autorizara y quién
dara seguimiento; esta distribucion debe considerar las competencias, la disponibili-
dad y la capacidad de decision de las personas involucradas.
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5. Disenar incluye prever como se me-
dira el avance y qué evidencias permitiran determinar si la solucion funciona; para ello,
se definen indicadores, metas, fechas de revision, responsables de seguimiento y cri-
terios de éxito. También conviene establecer qué decisiones deberan tomarse cuan-
do los resultados se encuentren por debajo de lo esperado. Un plan sin seguimiento
puede avanzar en una direccion distinta de la prevista; la medicion permite detectar
desviaciones y realizar ajustes antes de que los problemas se amplien.

Disenar no significa resolver todos los detalles desde el primer intento. En muchos casos es
mas conveniente trabajar con versiones preliminares que puedan probarse y modificarse.

Prototipar, simular o aplicar la solucion en una escala reducida permite recopilar in-
formacion antes de extenderla a toda la organizacion. Este principio puede aplicarse tanto
a productos fisicos como a servicios, procesos y planes de accion. Por ejemplo, antes de
modificar la distribucion de una cocina, puede probarse el nuevo flujo en una sola estacion
durante una semana. Los resultados de esta prueba permitiran identificar ajustes, anticipar
dificultades y valorar si conviene ampliar la intervencion.

La iteracion no representa una falla del diseno, sino una forma de fortalecerlo median-
te la evidencia obtenida durante las pruebas.

Un diseno que no se comunica con claridad dificilmente podra ejecutarse de manera coor-
dinada. El plan debe presentarse de forma clara, accesible y visual para las personas involu-
cradas; puede utilizarse una reunion, un documento, una infografia, una pizarra, un tablero,
una presentacion o una combinacion de recursos. Lo importante es que todas las personas
comprendan qué se hara, por qué se hara, cuando comenzara, quién sera responsable y
como se valoraran los resultados.

Todo diseno debe incorporar un analisis basico de riesgos. Conviene anticipar qué puede
fallar, qué factores pueden retrasar la implementacion y qué efectos no deseados podrian
surgir; también es necesario considerar qué ocurrira si un proveedor incumple, si la tecnolo-
gia presenta fallas, si el personal rechaza la propuesta o si los recursos resultan insuficientes.
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Prever respuestas alternativas o “tener un plan B” no implica asumir que la solucion fraca-
sara, significa reconocer que la implementacion ocurre en condiciones cambiantes y que el
equipo debe estar preparado para ajustar el plan.

Supongamos que un restaurante busca reducir el tiempo de espera de sus clientes. Después
de imaginar y valorar distintas alternativas, el equipo selecciona tres acciones principales:
capacitar al personal para agilizar la toma y el registro de los pedidos; reorganizar la cocina
para mejorar el flujo entre las estaciones; y medir el tiempo transcurrido desde la recepcion
del pedido hasta la entrega del platillo.

Durante la etapa de Disenar, cada accion se desarrolla con mayor detalle. Por ejemplo,
en el caso de la capacitacion, se define qué contenidos incluira, quién la impartira y cuanto
tiempo requerira; en el caso de la nueva distribucion de la cocina, se elabora un esquema,
se establecen los recursos necesarios y se programa una prueba en una sola estacion; final-
mente, en el caso del registro de los tiempos, se determina quién los registrara, qué meta
debera alcanzarse y cuando se revisaran los resultados. De esta manera, la propuesta deja
de ser una idea general y se convierte en un plan susceptible de ejecucion, medicion y ajuste.

En la Tabla 21 se muestra una lista de verificacion que ayudara a comprobar que la pro-
puesta cuenta con los elementos necesarios antes de avanzar hacia la ejecucion.

Tabla 21

Objetivo claro

Recursos necesarios
Cronograma de tareas
Responsables asignados
Indicadores de seguimiento

Riesgos previstos

A <BI <M <M <M <M<
XX XXX XX

Comunicacion del plan
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Disenar constituye el vinculo entre la creatividad y la accion. En esta etapa, las alternativas
seleccionadas se transforman en planes, los planes en tareas y las tareas en una ruta de im-
plementacion. Sin esta etapa, las ideas permanecen como posibilidades dificiles de ejecu-
tar. Cuando el disefo se desarrolla con claridad, el equipo cuenta con una base comun para
coordinar recursos, responsabilidades, tiempos y criterios de seguimiento.

El resultado de esta etapa es una propuesta suficientemente detallada para ejecutarse,
aunque todavia abierta a ajustes. La siguiente fase de IIDEAR sera Ejecutar, donde el plan
debera enfrentarse a las condiciones reales de la organizacion.

Ejecutar: pasar del plan a la practica

La etapa de Ejecutar comienza cuando las ideas dejan de permanecer en pizarras, presen-
taciones o documentos y empiezan a materializarse. Es el momento en que el plan se
enfrenta con las condiciones reales de la organizacion y se pone a prueba la solidez de las
decisiones tomadas durante las etapas anteriores.

Ejecutar no significa actuar con prisa ni repetir tareas por inercia. Consiste en trans-
formar el plan en acciones concretas, con responsables definidos, tiempos establecidos y
mecanismos de seguimiento. También implica mantener la capacidad de ajustar el rumbo
cuando aparecen dificultades no previstas.
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El proceso puede compararse con el inicio de un viaje. La ruta ya fue trazada, los re-
cursos se prepararon y las condiciones generales fueron revisadas; ahora, corresponde co-
menzar el recorrido, observar lo que sucede y realizar ajustes cuando el camino presenta
obstaculos o desviaciones inesperadas.

Muchas propuestas fracasan no por falta de creatividad, sino por una implementacion defi-
ciente. Un plan bien formulado puede perder efectividad cuando las tareas no estan claras,
las responsabilidades se diluyen o el seguimiento comienza demasiado tarde.

Ejecutar con método permite activar los recursos previstos, coordinar a las personas
involucradas, vigilar el avance mediante indicadores, responder a los imprevistos y aprender
durante el desarrollo de las acciones.

La ejecucion no debe entenderse como una fase mecanica; es un proceso dinamico en
el que el equipo pone en practica la solucion, observa sus efectos y recopila informacion que
posteriormente sera necesaria para analizar los resultados.

En la Tabla 22, se muestran los elementos esenciales de la ejecucion, los cuales ayu-
dan a mantener la coherencia entre lo disenado y lo que realmente se lleva a cabo. También
permiten reconocer con mayor precision por qué una accion funciona, se retrasa o necesita
modificarse.

Tabla 22

Emplear el presupuesto, el personal, la tecnologia, los materiales y el

Activacion de recursos , _ oL
tiempo previstos en el diseno.

Revisar el avance, detectar desviaciones y realizar ajustes antes de que

Supervision continua )
los problemas se amplien.

Adaptar las acciones cuando surgen imprevistos sin perder de vista el

Flexibilidad operativa .
objetivo central.

Mantener informadas a las personas involucradas sobre los avances,

Comunicacion permanente . . .
cambios, dificultades y siguientes pasos.

Documentar las acciones realizadas, los resultados, las modificaciones

Registro de avances _
y los aprendizajes.
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Durante esta etapa, pueden asignarse distintas funciones para facilitar la ejecucion:

. mantiene el ritmo de trabajo, resuelve bloqueos, comunica los avances y
vigila el cumplimiento general del plan.

. ejecutan las actividades asignadas y reportan avances,
dificultades y necesidades.

. verifica que las acciones cumplan los criterios, procedimientos y
estandares establecidos.

. registra las actividades realizadas, los cambios introducidos, los inci-
dentes y los aprendizajes obtenidos.

. cuando resulte pertinente, aporta una perspectiva independiente
y ayuda a detectar situaciones que el equipo involucrado puede pasar por alto.

Incluso un plan bien disenado puede debilitarse debido a algunas practicas; entre ellas:
- Omitir pasos bajo la suposicion de que el equipo ya conoce el procedimiento.
- No asignar responsables.
- Revisar avances solo cuando aparece una falla.
« No documentar los ajustes; esto impide comprender qué cambio y por que.
« No comunicar cambios al equipo; esto genera confusion o duplicidad.

Supongamos que una empresa de mensajeria busca reducir los retrasos durante los perio-
dos de mayor demanda. Después de analizar distintas alternativas, disena un plan que in-
cluye asignar mas motocicletas en los horarios criticos, implementar un tablero digital para
monitorear los tiempos de entrega y capacitar al personal en rutas alternas.

Durante la ejecucion, cada accion cuenta con una persona responsable, una fecha de
inicio y un indicador de seguimiento. El coordinador revisa diariamente la disponibilidad de
las unidades y el tiempo promedio de entrega. El personal operativo registra los incidentes
relacionados con el trafico, las fallas mecanicas y las rutas bloqueadas. El area de tecnologia
verifica el funcionamiento del tablero y corrige los errores detectados.

En la primera semana, el equipo observa que algunas rutas alternas reducen los tiem-
pos, mientras que otras provocan recorridos mas largos. La informacion se documentay se
utiliza para ajustar las recomendaciones. La ejecucion no se considera fallida por requerir
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modificaciones; por el contrario, los ajustes forman parte del aprendizaje obtenido al aplicar
el plan en condiciones reales.

Ejecutar es el momento en que la metodologia deja de permanecer en el terreno teorico y
se pone en practica. El plan se convierte en tareas, los recursos comienzan a utilizarse y los
responsables enfrentan las condiciones reales de la organizacion.

El proposito no es lograr una implementacion perfecta desde el inicio, sino avanzar
con claridad, corregir con criterio y conservar evidencia de lo ocurrido. Ejecutar significa ac-
tuar sin perder la capacidad de observar y aprender.

El resultado de esta etapa es una solucion aplicada y documentada, con avances, difi-
cultades y ajustes que podran examinarse posteriormente. La siguiente etapa sera Analizar,
donde el equipo revisara los resultados, comparara lo alcanzado con lo esperado y determi-
nara queé funciono, qué debe modificarse y qué aprendizajes pueden recuperarse.

Analizar los resultados

Después de ejecutar la solucion, llega el momento de revisar con honestidad lo ocurrido
y determinar si los resultados corresponden con lo esperado. Analizar implica detener-
se, comparar, interpretar y comprender. No se trata de buscar responsables ni de elaborar
informes extensos, sino de reconocer si la intervencion produjo una mejora real.
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En esta etapa, la metodologia se valora a partir de sus resultados y no Unicamente de
sus intenciones. El equipo debe examinar qué cambio, en qué medida lo hizo y que factores
influyeron en el desempeno observado; por lo tanto, el primer paso es definir criterios de
evaluacion claros.

Los criterios deben establecerse desde la etapa de Disenar, antes de comenzar la ejecucion;
asi, el equipo sabe qué resultados debera observar y qué evidencia necesitara recopilar. Pue-
den analizarse aspectos como la productividad, los tiempos, la satisfaccion del cliente, los
costos, la seguridad, la calidad o la eficiencia operativa; la seleccion dependera del problema
y de los objetivos establecidos. Sin una referencia previa, cualquier resultado puede parecer
aceptable; contar con una meta, una linea base o un estandar permite determinar si la solu-
cion produjo un avance, se mantuvo sin cambios o generd un resultado desfavorable.

El analisis requiere datos suficientes y pertinentes. Entre las fuentes pueden encontrarse los
registros de produccion, los informes financieros, las encuestas, los sistemas de atencion,
las bitacoras, las auditorias y los reportes de calidad. También pueden incorporarse obser-
vaciones cualitativas, entrevistas y comentarios de las personas involucradas, siempre que
se documenten de manera sistematica. La percepcion aporta informacion valiosa, pero no
debe sustituir la evidencia disponible.

La combinacion de datos cuantitativos y cualitativos permite comprender tanto la mag-
nitud de los resultados como la experiencia de quienes participaron en la implementacion.

Una vez reunida la informacion, corresponde contrastar los resultados reales con las metas
establecidas, esto permite reconocer avances, desviaciones y efectos no previstos. En algu-
nos casos, los datos mostraran una mejora inmediata; en otros, revelaran cambios menores
o incluso un desempeno inferior al esperado. Ninguno de estos resultados debe ocultarse,
pues tanto los aciertos como las dificultades aportan informacion util.

Lo importante es evitar una interpretacion superficial. No basta con afirmar que una
solucion funciono o fracaso; es necesario explicar por qué produjo determinado resultado y
qué condiciones intervinieron.
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Cuando los resultados no coinciden con lo esperado, conviene analizar las razones. La so-
lucion pudo haber sido insuficiente, la ejecucion pudo presentar fallas, los recursos quiza no
fueron adecuados o las condiciones del entorno pudieron modificarse. También es posible
que el problema inicial estuviera mal delimitado o que los indicadores seleccionados no re-
flejaran correctamente la situacion.

Elanalisis debe distinguir entre las fallas del diseno, las dificultades de implementacion
y los cambios externos. Esta diferencia es importante porque cada situacion requiere una
respuesta distinta.

El analisis adquiere valor cuando conduce a decisiones. A partir de los resultados pueden
proponerse ajustes en los procesos, nuevas capacitaciones, cambios en los recursos, mo-
dificaciones tecnologicas o correcciones en la secuencia de trabajo. Las recomendaciones
deben relacionarse con la evidencia encontrada.

Cuando una solucion produce resultados favorables, el equipo puede considerar su es-
tandarizacion o aplicacion en otros contextos. Cuando los resultados son parciales, conviene
ajustar la propuesta y realizar una nueva prueba.

Analizar no es una actividad que ocurre una sola vez. Algunas mejoras necesitan observarse
durante periodos mas amplios para comprobar si sus efectos se mantienen.

Los indicadores deben revisarse con la frecuencia adecuada y compararse entre distin-
tos momentos. Una solucion puede producir una mejorainicial y perder efectividad despues,
o mostrar resultados limitados al principio y consolidarse con el tiempo. El seguimiento per-
mite reconocer estas variaciones y evita que la organizacion regrese a practicas anteriores.

Un supermercado implementa cambios en la operacion de las cajas rapidas con el propo-
sito de reducir el tiempo de espera. Después de la ejecucion, los registros muestran que el
promedio disminuyo de 12 a 7 minutos. La comparacion con la meta permite confirmar que
la intervencion produjo una mejora; sin embargo, el analisis también revela que los mayores
retrasos continuan presentandose entre las 18:00 y las 20:00 horas. Este hallazgo conduce
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a una nueva decision: el equipo ajusta los turnos y refuerza el personal durante ese periodo.

Asi, el analisis no solo confirma el resultado, sino que permite perfeccionar la solucion.

Algunos criterios de evaluacion que pueden utilizarse se ejemplifican en la Tabla 23.

Tabla 23

Tiempo de atencion

Minutos promedio : L :
P Sistema de cajas rapidas  Menor a 8 minutos

por cliente
Satisfaccion del cliente  Puntuacion en encuesta  Encuesta posventa Mayor a 4.5/5
. : Pedidos procesados Registro interno +15% respecto al mes
Productividad operativa P 8 : ; P
por hora de operaciones anterior
> : : : -10% respecto al
Reduccion de costos Gasto operativo mensual Reporte financiero o resp

trimestre anterior

Entre los errores mas comunes al analizar los resultados se encuentran:

No definir criterios desde el inicio.

Usar datos incompletos o poco confiables.

Confundir percepcion con evidencia.

No documentar los hallazgos.

Limitarse a describir los sucesos sin convertir la informacion en decisiones.

Analizar no consiste Unicamente en revisar cifras, sino en comprender lo ocurrido, recuperar

los aprendizajes y decidir los siguientes pasos. Es decir, esta etapa transforma la experiencia

de la ejecucion en conocimiento util para la organizacion; permite reconocer qué funciono,

que debe ajustarse y qué condiciones deberan considerarse en futuras intervenciones.

Cuando los resultados no se analizan, los errores tienden a repetirse y los aciertos pue-

den perderse; por ello, esta etapa no representa el cierre definitivo del proceso, sino la pre-

paracion de una version mejorada de la solucion.
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El resultado del analisis es un conjunto de hallazgos y recomendaciones sustentados
en evidencia; estos elementos serviran como base para la etapa de Retroalimentar, en la
que los aprendizajes se compartiran y se incorporaran al siguiente ciclo de mejora.

Retroalimentar: aprender para avanzar

La retroalimentacion y las lecciones aprendidas no constituyen elementos adicionales del
proceso, sino componentes esenciales de la mejora continua; permiten detenerse, revi-
sar lo recorrido y decidir como avanzar con mayor claridad. Sin retroalimentacion, el ciclo
puede convertirse en una repeticion de actividades; con ella, la experiencia se transforma en
aprendizaje.

Retroalimentar significa abrir espacios para escuchar a clientes, empleados, proveedo-
res, supervisores, directivos y demas personas involucradas; sus comentarios, inconformi-
dades y sugerencias aportan informacion que ayuda a comprender qué funciono, qué ge-
nero dificultades y qué conviene ajustar. En ocasiones, los indicadores muestran una mejora
en los tiempos, aunque los clientes continuan insatisfechos; en otros casos, los resultados
operativos parecen favorables, pero el personal reporta una carga de trabajo excesiva. La
integracion de cada una de estas perspectivas permite obtener una vision mas completa.

Este proceso también debe incluir al equipo responsable de la mejora. Quienes dise-
Raron y ejecutaron el plan necesitan revisar lo ocurrido, compartir sus experiencias y reco-
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nocer los factores que facilitaron o dificultaron el trabajo. Este ejercicio permite valorar los
aciertos, identificar aspectos susceptibles de mejora y fortalecer una cultura de aprendizaje
colectivo. Un equipo que retroalimenta no solo resuelve un problema, sino que desarrolla
mejores capacidades para enfrentar los siguientes.

Las lecciones aprendidas reunen los conocimientos obtenidos durante el desarrollo de la
intervencion; incluyen aquello que produjo buenos resultados, las decisiones que generaron
dificultades, los supuestos que no se cumplieron y los cambios que seria conveniente intro-
ducir en experiencias futuras. Documentar estas lecciones evita que los errores se repitan y
facilita que los aciertos puedan trasladarse a otros proyectos. No se trata de elaborar regis-
tros extensos por obligacion, sino de conservar informacion util para que el conocimiento
no desaparezca cuando finaliza el proyecto o cambia la integracion del equipo.

La retroalimentacion no concluye cuando se guarda un informe; su funcion consiste en in-
corporar los aprendizajes a las decisiones posteriores. Los resultados del analisis y las expe-
riencias de las personas involucradas pueden revelar nuevos problemas, causas sin conside-
rar o necesidades que surgieron durante la ejecucion. Esta informacion permite regresar a la
etapa de Identificar con una comprension mas amplia y comenzar un nuevo ciclo de IIDEAR.

Por lo tanto, retroalimentar no significa cerrar definitivamente el proceso, sino fortale-
cer su continuidad. La experiencia acumulada se convierte en un insumo para formular me-
jores diagnosticos, imaginar alternativas mas pertinentes y, ademas, disenar intervenciones
mas solidas.

La retroalimentacion puede aplicarse en distintos ambitos y mediante mecanismos diver-
sos, segun las personas involucradas y el tipo de informacion que se desea recuperar.

La Tabla 24 sintetiza algunos de los principales espacios de aplicacion, los aspectos
gue conviene revisar y los resultados que pueden esperarse de este proceso.
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Tabla 24

Organizacion
Equipo de
trabajo

Cliente o
usuario final

Proveedores
o aliados

Procesos, politicas, resulta-
dos e impacto general

Dinamica interna,
distribucion de funciones
y comunicacion

Experiencia, percepcion,
necesidades y satisfaccion
Coordinacion, tiempos,

calidad de insumos y
cumplimiento de acuerdos

Encuestas, reuniones,
entrevistas y analisis de
datos

Reunion de cierre, bitaco-
ras de aprendizajes y revi-
sion posterior al proyecto

Canales abiertos, entrevis-
tas, encuestas y métricas

Revision conjunta, evalua-
cion del desempeno
y acuerdos de mejora

Ajustes estructurales
y decisiones mejor
fundamentadas

Fortalecimiento del equipo
y mejora de su desempeno

Ajustes centrados en las
necesidades del usuario

Relaciones mas solidas y
procesos mas fluidos

A continuacion, se presentan dos ejemplos de retroalimentacion:

una empresa implementa un nuevo
sistema de ruteo y logra reducir los tiempos de entrega. Sin embargo, al recopilar la
opinion de las personas involucradas, descubre que los conductores experimentan
un mayor desgaste fisico y que algunos clientes reciben sus pedidos fuera del horario
previsto. Ante esta situacion, la organizacion revisa las rutas, redistribuye los turnos y
ajusta las ventanas de entrega. La retroalimentacion permite conservar la mejora en
los tiempos sin trasladar el costo de la eficiencia al bienestar del personal o a la expe-
riencia del cliente.

para reducir los defectos en una

linea de produccion, un grupo de trabajo aplica IIDEAR. Al concluir la intervencion,
revisa los resultados y reconoce que la lluvia de ideas permitio encontrar alternativas
valiosas; también identifica que la comunicacion entre turnos fue insuficiente y pro-
voco diferencias en la aplicacion del nuevo procedimiento. El equipo documenta esta
situacion y acuerda que los proyectos posteriores deberan comenzar con un mecanis-
mo formal de comunicacion entre turnos. La leccion aprendida evita repetir la misma
falla y fortalece la coordinacion.
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Retroalimentar no es una actividad decorativa, sino una practica estratégica. Es el momento
en que la experiencia se organiza, se comparte y se convierte en conocimiento aplicable. Es
un espacio para escuchar, aprender y preparar el siguiente ciclo.

Una organizacion que retroalimenta no solo mejora sus procesos, también fortalece su
capacidad para observar, aprender y tomar mejores decisiones.

Solucion de un problema con IIDEAR

La espera prolongada en un restaurante es una experiencia comun. El cliente llega con ham-
bre, realiza su pedido y, después de varios minutos, comienza a preguntarse si la orden se
retraso, se registro de manera incorrecta o quedo detenida en algun punto de la cocina.
Mas alla de la molestia, esta situacion puede revelar dificultades relacionadas con los
procesos, la coordinacion entre areas y la experiencia del cliente. El caso del restaurante “La
Sazon” permite observar como la metodologia [IDEAR transforma una queja cotidiana en
un proceso estructurado de mejora:
1. El equipo evita atribuir el retraso de manera inmediata a la lentitud de los
meseros. En su lugar, formula el problema con precision: “El tiempo promedio de es-
pera de los clientes es de 25 minutos, mientras que la meta establecida es de 15"
Esta formulacion permite dirigir el analisis hacia el flujo completo del servicio, desde la
toma del pedido hasta la entrega del platillo, y no solo hacia la atencion en las mesas.
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El equipo genera distintas alternativas, entre ellas digitalizar la toma de pe-
didos, reorganizar los turnos, capacitar al personal, incorporar un sistema visual para
controlar los tiempos en la cocina y simplificar algunos elementos del menu. En esta
etapa se incluyen propuestas convencionales y otras menos habituales sin descartar-
las de manera prematura. El proposito consiste en ampliar las posibilidades antes de
seleccionar una alternativa.

Después de valorar las ideas, el equipo decide probar un sistema de tabletas
para enviar los pedidos directamente a la cocina. La propuesta busca reducir errores
en la captura y acortar el tiempo transcurrido entre la toma de la orden y el inicio de la
preparacion. El disefo incluye la estimacion de costos, la configuracion del sistema, la
capacitacion del personal, la realizacion de una prueba piloto durante el turno vesper-
tino y la elaboracion de un cronograma. También se establecen responsables, indica-
dores de seguimiento y criterios para determinar si la solucion produce los resultados
esperados.

El restaurante implementa la prueba durante el turno vespertino. El personal
recibe capacitacion, los pedidos comienzan a registrarse mediante las tabletas y el
equipo supervisa su envio a la cocina. Durante la ejecucion se documentan los errores
de captura, las fallas de conectividad, las dudas del personal y los retrasos que con-
tindan apareciendo. El plan se aplica de acuerdo con lo previsto, aunque permanece
abierto a ajustes cuando surgen imprevistos.

Los resultados muestran que el tiempo promedio de espera disminuye de
25 a 16 minutos; asimismo, las quejas relacionadas con demoras se reducen en 20%.
Aungue la mejora es considerable, la meta de 15 minutos todavia no se alcanza de
manera consistente. El analisis permite identificar que algunos retrasos se concentran
en la preparacion y entrega de bebidas y postres, actividades que no habian sido in-
corporadas plenamente al diseno inicial.
Durante la revision, el equipo comparte los resultados con el personal
de servicio, cocina, barra y reposteria. También recopila comentarios de empleados y
clientes frecuentes. La retroalimentacion revela que la solucion tecnologica agilizo la
transmision de los pedidos, pero no resolvio por si sola todas las dificultades de coor-
dinacion. A partir de este hallazgo, el restaurante ajusta el flujo de trabajo, incorpora a
las areas que habian quedado fuera y comienza un nuevo ciclo de mejora.
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De esta manera, lo que comenzo como una queja por el tiempo de espera se convier-
te en una oportunidad de aprendizaje organizacional. El caso no solo resulta aplicable a los
restaurantes, sino también a cualquier organizacion en la que la coordinacion, los tiempos
de respuesta y la experiencia del usuario sean aspectos criticos.

No te preocupes por memorizar cada etapa como una secuencia rigida. IIDEAR funcio-
na como una herramienta de consulta que puede retomarse cuando sea necesario organizar
un proceso de mejora. Su valor no radica en seguir una formula de manera mecanica, sino
en adaptar sus etapas al contexto, aprender durante la aplicacion y fortalecer la solucion en
cada nuevo ciclo.

Herramientas en cada etapa de IDEAR

Contar con una metodologia permite ordenar el proceso de mejora, pero disponer de
herramientas practicas facilita su aplicacion. Estos recursos ayudan a recopilar informa-
cion, organizar ideas, comparar alternativas, coordinar actividades y analizar resultados.

Las herramientas no constituyen adornos ni procedimientos que deban aplicarse de
manera automatica; su funcion consiste en apoyar el pensamiento y el trabajo colaborativo
para evitar que las ideas permanezcan en formulaciones generales o que el equipo se pierda
en discusiones sin direccion.

No es necesario memorizar todas las técnicas ni utilizarlas en cada proyecto. Cada or-
ganizacion, institucion educativa o equipo de trabajo puede seleccionar las que resulten mas
adecuadas segun el problema, el contexto, los recursos y el tiempo disponible.
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Algunas herramientas son ampliamente conocidas, como el diagrama de causa y efec-
to, el analisis FODA y la lluvia de ideas; otras se apoyan en recursos digitales, como los ta-
bleros colaborativos, los sistemas de visualizacion de datos y las aplicaciones de inteligencia
artificial generativa; también existen técnicas orientadas a la creatividad y la participacion,
entre ellas los mapas mentales, las simulaciones y las dinamicas de roles. La utilidad de cada
recurso no depende de su complejidad ni de su novedad, sino de la manera en que contri-
buye a comprender el problema, tomar decisiones y coordinar la accion. Una misma herra-
mienta puede emplearse en mas de una etapa, aunque en cada una cumpla una funcion
diferente.

La Tabla 25 reune algunas opciones que pueden utilizarse como apoyo durante las
etapas de IIDEAR; estas herramientas funcionan como referencias y no como una lista obli-
gatoria. Algunas requieren software, conocimientos especializados o inversion, mientras que
otras pueden aplicarse con materiales sencillos y una adecuada organizacion del equipo.

También conviene considerar que una herramienta no pertenece de manera exclu-
siva a una etapa. Por ejemplo, una entrevista puede utilizarse para identificar el problema,
analizar los resultados o recuperar retroalimentacion; asimismo, un tablero Kanban puede
ayudar a disenar la secuencia de tareas y, posteriormente, facilitar su seguimiento durante la
ejecucion. La etapa determina el proposito con el que se emplea.

Las herramientas son medios para apoyar la toma de decisiones y no fines en si mismas.
Su seleccion debe responder a la naturaleza del problema, la urgencia y los recursos dis-
ponibles. En algunos casos bastara con una observacion directa, una entrevista y una tabla
sencilla; en otros sera necesario utilizar analisis estadisticos, simulaciones, sistemas de infor-
macion o técnicas especializadas. Lo importante es seleccionar la herramienta de acuerdo
con las necesidades del proyecto.

También es importante considerar que una misma herramienta puede adquirir mati-
ces distintos segun la disciplina y las personas que la utilicen. Un ingeniero puede emplear
un diagrama de flujo para analizar un proceso productivo; un especialista financiero, para
representar autorizaciones y movimientos de recursos; y un docente, para organizar una
secuencia de aprendizaje. Esta flexibilidad permite adaptar las herramientas a distintos tipos
de organizaciones y proyectos. No se trata de aplicarlas de manera idéntica, sino de conser-
var su logica y ajustarlas a las condiciones del entorno.
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Tabla 25

Identificar

Imaginar

Disenar

Ejecutar

Analizar

Retroali-
mentar

Nota. SMED = Single-Minute Exchange of Die, es una metodologia de mejora continua para reducir los tiempos de
preparacion y cambio de herramientas en las maquinas; TPM = Total Productive Maintenance o mantenimiento

5 Porqués; diagrama Ishikawa; analisis de Pareto
80/20; analisis FODA; PESTEL; observacion
directa; entrevistas; encuestas digitales; analisis de
registros y mineria de datos

Lluvia de ideas; SCAMPER (sustituir, combinar,
adaptar, modificar, eliminar, reordenar); mapas
mentales; mapas de empatia; seis sombreros para
pensar; lluvia de ideas inversa (como fracasar);
herramientas de inteligencia artificial generativa;
talleres creativos

Design thinking; diagrama de flujo; plantillas de
proyectos (“qué, como, quién, cuando’); diagramas
Gantt; tableros Kanban; prototipos rapidos; mapeo
de la cadena de valor (Value Stream Mapping, VSM);
simulaciones digitales

Tableros Kanban fisicos o virtuales; informe A3;
cronogramas; listas de verificacion; SMED; TPM;
plataformas digitales de comunicacion y
colaboracion; pruebas piloto

Indicadores clave de desempeno (KPI); tableros de

control (Power BI, Tableau); analisis costo-beneficio;

encuestas de satisfaccion; analisis estadistico;
graficas de control; evaluaciones de impacto social
y ambiental; benchmarking

Revision de lecciones aprendidas; sesiones de
retrospectivas; encuestas rapidas a clientes o
empleados; foros de discusion; documentacion de
casos; autoevaluacion del equipo

Ayudan a distinguir sintomas de
causas, comprender el contexto y
sustentar el diagnostico mediante
evidencia

Permiten ampliar el panorama,
fomentar la creatividad, incorporar
distintas perspectivas y generar
propuestas

Ayudan a convertir las ideas en pro-
puestas con actividades, recursos,
responsables, tiempos y criterios de
seguimiento

Facilitan la coordinacion de las ta-
reas, el seguimiento de los avances,
la documentacion de cambios y la
respuesta ante imprevistos

Permiten contrastar las metas con
los resultados, reconocer desviacio-
nes y determinar qué funciono, qué
debe ajustarse y por qué

Ayudan a recuperar experiencias,
compartir aprendizajes, ajustar la
solucion y preparar un nuevo ciclo
de mejora

productivo total; sistema de mejora continua para cuidar y optimizar los equipos de trabajo.
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En suma, IIDEAR proporciona una ruta general y las herramientas ofrecen distintas
formas de recorrerla; algunas seran utiles en un proyecto y prescindibles en otro. Su valor
radica en estar disponibles cuando el problema exige una forma especifica de investigar,
crear, planificar, ejecutar, analizar o aprender.

En este apartado se presenta Unicamente una vision general. Explicar con detalle cada
técnica requeriria un desarrollo mas amplio y especializado; por ahora, resulta suficiente re-
conocer sus posibilidades, comprender su funcion basica y seleccionar aquellas que puedan
aportar valor al proceso. La finalidad no consiste en reunir la mayor cantidad de herramien-
tas, sino en saber cual utilizar, en qué momento y con qué proposito. El criterio del equipo
sera siempre mas importante que la extension de su repertorio.
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CAPITULO 5

asta este punto hemos presentado IIDEAR como una metodologia ordenada, clara y
H adaptable; sin embargo, su verdadero valor se aprecia cuando se aplica en contextos
reales y permite transformar problemas concretos en procesos de mejora.

Este capitulo muestra como funciono la metodologia en distintos sectores y que resul-
tados se obtuvieron a partir de su aplicacion. Los casos proceden de experiencias reales en
organizaciones con actividades, necesidades y niveles de complejidad diferentes. Por razo-
nes de confidencialidad, algunos nombres y datos fueron modificados, aunque se conserva
la logica de las situaciones analizadas.

Aplicar un método para detectar y resolver problemas puede parecer sencillo en teo-
ria, pero su utilidad se demuestra cuando permite orientar decisiones, coordinar equipos y
generar resultados observables. Los casos reunidos en este capitulo muestran como IIDEAR
ayudo a organizar situaciones que inicialmente se presentaban como problemas dispersos,
urgentes o dificiles de delimitar.
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Ninguno de los casos representa un proceso perfecto; en todos hubo dudas, ajustes,
dificultades y decisiones que debieron revisarse durante la implementacion. Esta caracteris-
tica resulta especialmente valiosa, porque muestra que la mejora continua no depende de
formulas rigidas, sino de la capacidad para observar, aprender y corregir el rumbo cuando las
condiciones lo exigen.

Las distintas perspectivas profesionales también desempenaron un papel importante.
Una misma situacion puede ser interpretada como un problema financiero, técnico, opera-
tivo o relacionado con las personas, segun el area desde la que se observe. El proposito no
consiste en determinar cual perspectiva tiene la razon de manera aislada, sino en integrarlas
para construir un diagnostico compartido. En este punto, IIDEAR contribuye a transformar
interpretaciones dispersas en proyectos con obijetivos, responsabilidades y criterios de se-
guimiento definidos; su utilidad radica en proporcionar una estructura comdn que permita
organizar la diversidad de opiniones sin eliminarla.

Los casos que siguen muestran como se identificaron los problemas, como se gene-
raron alternativas, como se disenaron y ejecutaron las soluciones, como se analizaron sus
resultados y qué aprendizajes surgieron durante la retroalimentacion.

Cada experiencia aporta una perspectiva distinta. Aunque las organizaciones pertene-
cen a contextos diferentes, todas comparten una misma caracteristica: decidieron enfrentar
sus problemas mediante un proceso estructurado que les permitio observar con mayor pre-
cision, actuar con orden y aprender durante la implementacion.

En las paginas siguientes, IIDEAR deja de ser una propuesta teorica para convertirse
en resultados tangibles. Los casos permiten reconocer la manera en que una metodologia
puede ayudar a convertir la experiencia cotidiana en aprendizaje y mejora continua.

Caso aplicado 1
Empresa de procesamiento y distribucion
de alimentos basicos para consumo humano

En una empresa dedicada al procesamiento y distribucion de alimentos basicos para con-
sumo humano —giro adaptado por motivos de confidencialidad— se presento un problema
operativo que, aunque inicialmente parecia puntual, tenia implicaciones importantes en la
calidad del servicio, los costos logisticos y la relacion con el cliente principal. Durante la
temporada alta de envios, varios embarques fueron retenidos por no cumplir con las espe-
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cificaciones pactadas, lo que genero reparaciones urgentes, demoras en la entrega y gastos
adicionales que afectaron la operacion.

El equipo directivo comprendio que no bastaba con resolver el problema una vez, sino
que era necesario desarrollar una solucion estructural, replicable y sostenible. Por lo tanto,
decidio aplicar la metodologia IIDEAR, como se muestra a continuacion.

La primera etapa permitio evitar explicaciones generales como “fallas en el despacho’ o
“errores humanos’ y formular el problema con mayor precision: “el producto enviado supe-
raba el rango optimo de humedad establecido por contrato, lo que provocaba retencion de
embarques y generaba costos de reparacion’. Esta formulacion permitio ampliar el analisis
hacia el flujo completo del proceso, desde el almacenamiento hasta el embarque, y no ni-
camente hacia el punto final donde se detectaba el error. El equipo recopilo datos historicos,
reviso bitacoras de inspeccion y trazo un mapa del proceso para ubicar los puntos criticos en
los que la humedad podia alterarse.

Con el problema delimitado, el equipo inicio la generacion de alternativas. Participo perso-
nal de las areas de calidad, mantenimiento, despacho, supervision y administracion, con el
proposito de incorporar distintas perspectivas. Entre las propuestas surgieron el redisefio del
sistema de muestreo, la instalacion de sensores de humedad en tiempo real, la modificacion
del flujo de carga, el rediseno del sistema de ventilacion y la capacitacion del personal en
inspeccion visual.

Durante esta etapa se utilizaron mapas mentales, lluvia de ideas y benchmarking inter-
no para comparar practicas entre turnos. El fin no era seleccionar al momento una solucion,
sino ampliar el nUmero de alternativas disponibles y comprender sus posibles alcances.

Después de comparar las opciones, el equipo selecciono como alternativa prioritaria la ins-
talacion de un sistema de tuberia con turbina para mejorar la ventilacion del producto antes
del embarque. La propuesta fue considerada favorable por su viabilidad técnica, su impacto
esperado y la posibilidad de implementarla en un periodo relativamente corto.
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A partir de esta decision se elaboro6 el plan de trabajo. Se analizaron distintas confi-
guraciones, se definio el presupuesto, se establecio un cronograma de instalacion y se pro-
gramo una prueba piloto en una seccion especifica de la operacion; también se elaboro un
flujograma del proceso, se identificaron puntos criticos y se asignaron responsables para
cada actividad. Aunque los planos y diagramas técnicos fueron relevantes durante el diseno,
no se incluyen en esta publicacion por motivos de confidencialidad.

La implementacion comenzo con la instalacion del sistema en una seccion de la bodega. El
personal recibio capacitacion para su operacion, se ajustaron los protocolos de inspeccion
y se inicio el registro de los niveles de humedad antes y después del embarque. Durante
esta etapa surgieron situaciones no previstas que obligaron a realizar ajustes en el diseno,
modificar la ubicacion de algunos componentes y mejorar la coordinacion con el area de
mantenimiento.

La implementacion no estuvo exenta de dificultades, pero los cambios y las inciden-
cias fueron documentados mediante una bitacora de campo; también se utilizaron tableros
de seguimiento para registrar el avance y facilitar la toma de decisiones durante la ejecucion.

Una vez que el sistema se encontraba en funcionamiento, el equipo comparo los resultados
con la situacion inicial. Los datos mostraron que la humedad promedio se mantuvo dentro
del rango establecido y que los embarques rechazados se redujeron a dos durante la tem-
porada siguiente. Asimismo, el costo asociado con las reparaciones disminuyo en mas del
70% y los tiempos de despacho mostraron una mayor estabilidad. El equipo también repor-
t6 una disminucion de los conflictos operativos relacionados con esta situacion.

El analisis combino datos cuantitativos y cualitativos. Se revisaron bitacoras, se rea-
lizaron entrevistas con el personal y se recopilo retroalimentacion del cliente; ademas, se
utilizaron histogramas y graficas de control para visualizar la evolucion del proceso.

La etapa final permitio consolidar el aprendizaje. El equipo observo que el sistema funcio-
naba adecuadamente con el producto principal, pero no ofrecia el mismno desempeno con
otro alimento de diferente densidad. Este hallazgo se documento y dio origen a un nuevo
ciclo de mejora orientado a adaptar la solucion a otros productos.
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También se reconocio que el personal de mantenimiento no habia sido incorporado
desde el inicio del disefo, lo que contribuyo a generar algunos retrasos durante la insta-
lacion. La experiencia permitio establecer una recomendacion para proyectos posteriores:
antes de implementar una solucion, conviene representar el proceso completo e incorporar
desde el inicio a todas las areas que participaran directa o indirectamente.

Los principales aprendizajes se registraron en una matriz y se compartieron durante
una reunion de cierre con las personas involucradas.

Lo que comenzo como un problema técnico se convirtio en una oportunidad para fortale-
cer el proceso de mejora continua. El equipo reconocio que los resultados no dependieron
unicamente de la tecnologja instalada, sino también de la precision del diagnostico, la diver-
sidad de las ideas consideradas y la capacidad para ajustar la solucion durante la implemen-
tacion. La metodologia IIDEAR permitio organizar el problema operativo en un proyecto
estructurado; sus resultados se reflejaron en la reduccion de rechazos, costos asociados y
variaciones en los tiempos de despacho.

El caso también muestra que la aplicacion de una metodologia no elimina las dificul-
tades. Durante el proceso surgieron errores, ajustes y decisiones que debieron revisarse. No
obstante, su valor radico en proporcionar una estructura para reconocer estas situaciones,
documentarlas y convertirlas en aprendizaje.

La experiencia dejo una conclusion importante. Un método no garantiza por si solo el
éxito de una intervencion, pero puede ofrecer una base para diagnosticar, coordinar, evaluar
y aprender con mayor rigor. En este caso, IIDEAR permitio reducir errores y costos, fortalecer
la confianza en el proceso y desarrollar una forma mas estructurada de resolver problemas.

Caso aplicado 2.
Empresa de produccion y distribucion
de productos agroalimentarios

Por motivos de confidencialidad, algunos datos y elementos relacionados con la organiza-

cion fueron adaptados. El caso se presenta con fines académicos para mostrar la aplicacion
de la metodologia IIDEAR en un problema de distribucion fisica.
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En una pequena empresa dedicada a la produccion y distribucion de productos agro-
alimentarios se identificaron dificultades relacionadas con la planeacion de las rutas de re-
parto. La organizacion realizaba entregas a nueve puntos mediante un solo vehiculo y las
decisiones sobre el recorrido se tomaban principalmente con base en la experiencia del
responsable de la distribucion.

El diagnostico mostro que la ruta utilizada presentaba trayectos redundantes y una
secuencia de entrega que no consideraba adecuadamente la proximidad geografica entre
los clientes. Esta situacion incrementaba la distancia recorrida, el consumo de combustible
y los costos asociados con la distribucion.

Ante esta problematica, se decidio estructurar la intervencion mediante la metodolo-
gia IIDEAR e incorporar herramientas tecnologicas accesibles, como sistemas de posiciona-
miento global, QGIS y Solver de Excel.

La primera etapa se orientd a comprender como se realizaba la distribucion y a establecer
una linea base del desempeno del proceso. En lugar de asumir que el problema se debia
unicamente al costo del combustible o al funcionamiento del vehiculo, se analizo el recorri-
do completo utilizado para atender los puntos de entrega.

El analisis permitio identificar como problema principal una ruta de distribucion con
trayectos redundantes y una secuencia poco eficiente de visitas a los clientes. El recorrido
utilizado representaba aproximadamente 24.55 kilometros por jornada de distribucion.

Para comprender la situacion se recopilaron las coordenadas geograficas de los pun-
tos de entrega y se revisaron variables relacionadas con la distancia, el tiempo y el costo de
traslado. Asimismo, se identificaron nueve puntos de entrega y el lugar de origen de la ope-
racion. La representacion geografica permitio observar que algunos destinos podian aten-
derse mediante una secuencia diferente y con un menor desplazamiento. Con esta infor-
macion fue posible dejar de analizar las entregas como actividades aisladas y comprender la
distribucion como un sistema completo.

Una vez delimitado el problema, se exploraron alternativas para reducir los desplazamien-
tos sin afectar la atencion de los clientes. Entre las posibilidades se consideraron cambios
en la secuencia de visitas, la agrupacion geografica de destinos, el establecimiento de re-
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corridos mas directos y algunos ajustes en los horarios de salida. También se valoro6 el uso
de herramientas digitales que permitieran complementar las decisiones sustentadas en la
experiencia con informacion geografica y datos cuantitativos.

La organizacion requeria una alternativa que, ademas de mejorar el recorrido, fuera
economicamente viable y pudiera ser utilizada por personal sin conocimientos avanzados
en programacion o sistemas especializados. Por ello, se considero conveniente recurrir a
tecnologias disponibles o de bajo costo. Entre las herramientas seleccionadas se encontra-
ron QGIS, utilizado para representar geograficamente los puntos de entrega y visualizar los
recorridos, y Solver de Excel, empleado para analizar matematicamente distintas combina-
ciones posibles.

La generacion de alternativas permitio reconocer que la mejora no necesariamente
requeria adquirir otro vehiculo o realizar una inversion considerable, sino utilizar de manera
diferente la informacion que la organizacion ya generaba durante su operacion.

A partir de las alternativas analizadas se diseno una nueva ruta de distribucion mediante el
modelo conocido como problema del agente viajero o TSP, siglas en inglés de Traveling Sa-
lesman Problem. El proposito era determinar una secuencia que permitiera visitar cada pun-
to de entrega una sola vez y regresar al lugar de origen utilizando la menor distancia posible.

Para desarrollar el modelo se recopilaron las coordenadas geograficas de los nueve
puntos de entrega mediante herramientas de georreferenciacion; posteriormente, se cons-
truyo una matriz con las distancias existentes entre los diferentes puntos.

La informacion se incorporo a Solver de Excel mediante un modelo de programacion
lineal entera binaria. Se establecio como funcion objetivo minimizar la distancia total reco-
rrida y se incorporaron restricciones para asegurar que cada punto fuera visitado una sola
vez y evitar la formacion de subciclos.

Durante el disefio fue necesario realizar ajustes al modelo debido a que las prime-
ras soluciones generaban recorridos parciales. La incorporacion de restricciones adicionales
permitio obtener un unico recorrido que integrara todos los puntos considerados. La solu-
cion obtenida establecio una ruta de 18 kilometros, frente a los 24.55 kildmetros correspon-
dientes al recorrido utilizado inicialmente por la organizacion.

Como parte del diseno también se capacito al responsable de la distribucion en el uso
de QGIS y Solver de Excel, con el proposito de facilitar la interpretacion de la informacion y
favorecer la posterior utilizacion de la propuesta.
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La ruta disenada fue sometida a una prueba piloto en condiciones reales de operacion du-
rante una jornada representativa de distribucion. Durante la ejecucion se siguio la nueva se-
cuencia de visitas y se observaron aspectos relacionados con el cumplimiento del recorrido,
los tiempos de traslado y la posibilidad de incorporar la ruta a las condiciones habituales de
operacion.

La prueba permitio comprobar que la propuesta podia aplicarse sin modificar la in-
fraestructura disponible ni incorporar vehiculos adicionales. Durante el recorrido también se
identificaron ajustes menores necesarios para adaptar la solucion a las condiciones reales de
distribucion.

La participacion del responsable del reparto resulto especialmente importante, ya que
su experiencia permitio contrastar la solucion obtenida matematicamente con las situacio-
nes encontradas durante el trayecto. La ejecucion mostro que una solucion técnicamente
adecuada también debe comprobarse en el contexto donde sera utilizada. El modelo pro-
porciono una ruta de referencia, mientras que la prueba piloto permitio valorar su compor-
tamiento en la operacion real.

Después de la prueba piloto se compararon los indicadores correspondientes a la situacion
inicial con los resultados obtenidos mediante la nueva ruta. El recorrido original era de apro-
ximadamente 24.55 kilometros, mientras que la ruta obtenida mediante el modelo presen-
to una distancia de 18 kilometros. Esto represento una reduccion de 6.55 kilometros por
jornada, equivalente a una disminucion de 26.68% en la distancia recorrida.

La reduccion del kilometraje también se reflejo en los costos asociados con el trasla-
do. El costo estimado por jornada paso de $657.69 a $482.22, lo que represento un ahorro
aproximado de $175.47. Considerando 312 jornadas de distribucion al ano, estos resultados
equivalen a una reduccion aproximada de 2,043.6 kilometros y a un ahorro estimado de
$54,746.64 anuales.

Ademas del beneficio econdmico, la disminucion de la distancia recorrida permitio
reducir el consumo de combustible y mejorar la eficiencia del proceso de distribucion. Los
resultados mostraron que una intervencion apoyada en herramientas tecnologicas accesi-
bles podia producir mejoras sin requerir software especializado de alto costo.
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El analisis permitio reconocer que el valor de la propuesta no se encontraba Unica-
mente en obtener matematicamente una ruta mas corta, sino en transformar los datos geo-
graficos y operativos en informacion util para la toma de decisiones.

La revision del caso permitio identificar tanto los beneficios de la intervencion como sus li-
mitaciones. La prueba piloto mostro que la ruta propuesta era funcional bajo las condiciones
analizadas; sin embargo, también permitio reconocer que el modelo se construyo conside-
rando un numero reducido de puntos de entrega y condiciones relativamente estables de
operacion.

En ciclos posteriores podrian incorporarse variables como las condiciones del trafico,
las ventanas de tiempo para atender a determinados clientes y las variaciones en la deman-
da. La consideracion de estos factores permitiria desarrollar modelos mas proximos a esce-
narios dinamicos de distribucion.

Otro aprendizaje importante fue reconocer que la incorporacion de tecnologia no de-
pende exclusivamente de disponer de sistemas sofisticados. La capacitacion del respon-
sable de la distribucion en QGIS y Solver de Excel fortalecio sus capacidades para analizar
informacion geografica y utilizar los datos como apoyo para la toma de decisiones.

La experiencia también mostro la importancia de contrastar las soluciones matema-
ticas con la realidad operativa. Una ruta puede resultar adecuada desde la perspectiva del
modelo, pero su implementacion debe considerar las condiciones que se presentan durante
el recorrido.

Los resultados y aprendizajes obtenidos constituyen una base para revisar periodica-
mente las rutas e iniciar nuevos ciclos de mejora cuando cambien los clientes, las condicio-
nes de distribucion o las necesidades de la organizacion.

Lo que inicialmente podia interpretarse como un problema relacionado con el consumo de
combustible se convirtid en una oportunidad para revisar integralmente la forma en que se
planeaban las entregas. El analisis permitio identificar que una parte importante de la inefi-
ciencia provenia de la secuencia utilizada para visitar los diferentes puntos de distribucion.
La aplicacion de IIDEAR permitio organizar la intervencion desde la identificacion del
problema hasta el analisis y la retroalimentacion de los resultados. Las herramientas tecno-
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l6gicas y matematicas apoyaron el proceso, pero su utilidad dependio de contar previamen-
te con informacion suficiente para comprender la situacion y formular adecuadamente el
problema.

El caso también muestra que la innovacion no necesariamente implica incorporar
tecnologias costosas. QGIS y Solver de Excel permitieron analizar informacion geografica,
comparar alternativas y disenar una ruta que redujo la distancia recorrida de 24.55 a 18 kilo-
metros, equivalente a una disminucion de 26.68 %.

Un aprendizaje adicional fue la importancia de involucrar a las personas que realizan
directamente la operacion. La capacitacion y participacion del responsable de la distribucion
facilitaron la prueba piloto y permitieron contrastar el resultado matematico con las condi-
ciones reales del recorrido.

La experiencia permite reconocer que la mejora continua combina informacion, herra-
mientas y conocimiento operativo. IDEAR proporciono una estructura para integrar estos
elementos y transformar un problema cotidiano de distribucion en una intervencion orga-
nizada, medible y susceptible de continuar mejorandose mediante nuevos ciclos.

Caso aplicado 3.
Empresa de servicios técnicos industriales

Por motivos de confidencialidad, el giro de la empresa, algunos datos y determinados ele-
mentos técnicos fueron adaptados. Asimismo, los disefos, planos y diagramas utilizados
durante el proyecto no se incluyen en esta publicacion.

En una empresa especializada en servicios técnicos para infraestructura industrial, que
incluian desde mantenimiento especializado hasta calibracion de equipos criticos, se pre-
sento un problema que inicialmente parecia operativo, pero termino revelando dificultades
estructurales en la coordinacion entre areas, la gestion de calidad y la asignacion de recursos.

Durante un periodo de alta demanda, varios servicios fueron entregados fuera de los
plazos acordados, lo cual generd penalizaciones contractuales, deterioro en la relacion con
los clientes y costos adicionales derivados de horas extra, reprocesos y ajustes de ultima
hora. Ante la recurrencia de los retrasos, el equipo directivo decidio aplicar la metodologia
IIDEAR para abordar el problema de manera estructurada y orientar una mejora sostenible.
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La primera etapa permitio evitar explicaciones generales como “falta de personal” o “pro-
blemas de agenda” y formular el problema con precision: “El tiempo promedio de entrega
de los servicios técnicos supera en 18% el plazo contractual, lo que genera penalizaciones
y reprocesos que afectan la rentabilidad del proyecto.” Esta formulacion permitio ampliar
el analisis hacia el flujo completo de trabajo, desde la recepcion del requerimiento hasta la
entrega final del servicio.

El equipo recopilo registros de ordenes de trabajo, bitacoras de campo, informes de
supervision y datos relacionados con las condiciones de operacion. También elaboro un
mapa del proceso para identificar los puntos donde se acumulaban los retrasos.

El analisis mostro dificultades recurrentes en la validacion de especificaciones, la asig-
nacion de cuadrillas y la disponibilidad de equipos calibrados. Estos hallazgos ayudaron a
comprender que el problema no podia atribuirse a una sola area.

Una vez delimitado el problema, se integro un equipo con personal de ingenieria, operacio-
nes, logistica, supervision y administracion. Entre las alternativas se consideraron el rediseno
del sistema de programacion de servicios, la implementacion de un tablero digital de asig-
nacion en tiempo real, la capacitacion del personal en gestion de prioridades y la creacion
de un protocolo de validacion técnica anticipada.

Para ampliar las posibilidades se utilizaron lluvias de ideas, simulaciones de escenarios
y analisis de experiencias previas. También se revisaron practicas de otras sedes con el pro-
posito de identificar soluciones que pudieran adaptarse a las condiciones locales.

El objetivo no consistia todavia en seleccionar una alternativa definitiva, sino en cons-
truir un conjunto suficientemente amplio de opciones para su valoracion posterior.

Luego de comparar las alternativas, el equipo selecciondé como solucion prioritaria la imple-
mentacion de un sistema digital para programar y dar seguimiento a los servicios técnicos.
La propuesta incorporaba alertas automatizadas, asignacion dinamica de cuadrillas y visua-
lizacion de la carga operativa por turno. Su seleccion se sustento en la viabilidad técnica, el
impacto esperado y la posibilidad de implementarla en un periodo relativamente corto.
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El plan incluyo la definicion de los requerimientos del sistema, un cronograma de de-
sarrollo e implementacion, la asignacion de responsables por componente y una prueba
piloto en una zona especifica de operacion. También se elaboro una matriz de riesgos y un
protocolo de contingencia para responder ante posibles fallas durante la transicion.

Los diagramas de arquitectura del sistema fueron relevantes para el diseno, aunque no
se reproducen en esta publicacion por razones de confidencialidad.

La implementacion inicio con el desarrollo del sistema en colaboracion con el area de tec-
nologias de la informacion. Posteriormente, se instalo en campo y se capacito al personal
responsable de utilizarlo. Los protocolos de programacion fueron ajustados, se activaron las
alertas de seguimiento y comenzo el registro sistematico del cumplimiento de los servicios.

Durante la ejecucion surgieron situaciones que exigieron modificar la interfaz, ajustar
la logica de asignacion y mejorar la coordinacion con los supervisores de campo. Estas in-
cidencias se documentaron mediante una bitacora digital y se utilizaron tableros de segui-
miento para observar el avance.

El sistema también se probo bajo condiciones operativas diversas, entre ellas servicios
urgentes, cambios de turno y procesos que requerian validaciones técnicas mas complejas.

Una vez implementada la solucion, el equipo comparo los resultados con la situacion pre-
via. Los datos mostraron que el tiempo promedio de entrega se ubico nuevamente dentro
de los plazos contractuales y que las penalizaciones disminuyeron en 85%. El nUmero de
reprocesos también se redujo, mientras que la satisfaccion de los clientes, medida mediante
encuestas posteriores al servicio, aumento en mas de 20 puntos porcentuales. Asimismo,
las entrevistas y los registros internos mostraron una mayor claridad en la asignacion de ta-
reas y una disminucion de los conflictos relacionados con la coordinacion entre areas.

El analisis combiné comparaciones estadisticas, revision de bitacoras, entrevistas con
el personal y retroalimentacion de los clientes. También se utilizaron graficas de control,
histogramas y analisis de causas para identificar los factores que continuaban generando
retrasos. Esta revision permitio detectar nuevas oportunidades de mejora relacionadas con
la disponibilidad de herramientas y la validacion técnica previa al despacho.
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La revision final mostro que el sistema funcionaba adecuadamente para los servicios estan-
dar, pero presentaba limitaciones cuando las intervenciones requerian validaciones exter-
nas o condiciones técnicas especiales. Este hallazgo se documento y dio origen a un nuevo
ciclo de mejora orientado a adaptar el sistema a estos casos.

El equipo también reconocio que el area de compras no habia participado desde las
primeras etapas del disefo, lo que genero retrasos en la reposicion de herramientas criticas.
La experiencia permitio establecer una recomendacion para futuros proyectos: antes de im-
plementar una solucion que afecte varios procesos, conviene representar el flujo completo
e incorporar desde el inicio a todas las areas que intervienen de manera directa o indirecta.

Los principales aprendizajes se registraron en una matriz y se compartieron durante
una reunion de cierre. Ademas, se propuso ampliar el uso de IIDEAR a otros procesos técni-
cos de la organizacion.

Lo que comenzo como un problema relacionado con los tiempos de entrega permitio iden-
tificar dificultades mas amplias en la coordinacion, la programacion y la disponibilidad de
recursos. El equipo reconocio que los resultados no dependieron unicamente del sistema
digital implementado; también fueron relevantes la precision del diagnostico, la participa-
cion de distintas areas, la valoracion de alternativas y la capacidad de ajustar la solucion du-
rante su ejecucion.

La metodologia IIDEAR permitio transformar una situacion operativa en un proyecto
organizado mediante actividades, responsables, indicadores y mecanismos de seguimiento.
Los resultados se reflejaron en la reduccion de penalizaciones y reprocesos, asi como en una
mejora de los tiempos de entrega y de la satisfaccion de los clientes.

El caso también muestra que una solucion tecnologica no resuelve por si sola los pro-
blemas de coordinacion; su efectividad depende de la manera en que se integra con los
procesos, las responsabilidades y las decisiones de las personas que la utilizan.

La principal aportacion de IIDEAR consistio en proporcionar una estructura para diag-
nosticar, proponer, disenar, ejecutar, analizar y aprender de manera sistematica. Esto permi-
tio que el proyecto no se limitara a corregir retrasos, sino que generara aprendizajes aplica-
bles a futuras intervenciones.
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Lo que permanece cuando el método termina

Estos casos muestran lo que IIDEAR puede aportar cuando se aplica con disciplina. En ellos,
los problemas se definieron con mayor precision, las soluciones se construyeron colaborati-
vamente y los resultados se evaluaron mediante evidencia. Ninguno siguio un camino lineal;
en todos surgieron ajustes, retrocesos y aprendizajes. Justamente ahi radica una de las prin-
cipales fortalezas de la metodologia, ya que no funciona como una receta rigida, sino como
una ruta flexible capaz de adaptarse a distintos sectores, organizaciones y circunstancias.

Podrian presentarse muchas otras experiencias, pero los casos revisados permiten re-
conocer una idea central: cuando existe un método ordenado, informacion suficiente y par-
ticipacion activa de los equipos, las iniciativas de mejora tienen mayores posibilidades de
convertirse en cambios concretos y sostenibles.

IIDEAR no elimina los problemas ni garantiza soluciones automaticas. Su valor consis-
te en ofrecer una estructura para comprenderlos, generar alternativas, convertirlas en pla-
nes, ponerlas en practica, analizar sus resultados y aprender de la experiencia. Al final, lo
gue permanece no es unicamente la solucion implementada, sino también la capacidad del
equipo para enfrentar nuevos problemas con mayor claridad, criterio y colaboracion.
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CAPITULO 6
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| proceso no termina aqui. Las metodologias no representan un punto final, sino una

base para continuar avanzando. A lo largo de este libro hemos recorrido dos caminos
complementarios: EVALUAR 360 permite detectar brechas y comprender la situacion de la
organizacion con una mirada amplia, mientras que IIDEAR ayuda a transformar esos hallaz-
gos en soluciones estructuradas y viables. Juntas ofrecen una guia para pasar del diagnostico
a la accion, aunque el recorrido no concluye cuando se entrega un informe o se implementa
una mejora. Resolver problemas forma parte de un proceso continuo en el que cada resul-
tado genera nuevos retos y cada dificultad aporta aprendizajes que pueden incorporarse al
siguiente ciclo.

Mas alla del método: la gestion del cambio
Contar con una metodologia clara no garantiza por si sola el éxito de una intervencion. Para

gue una mejora se consolide, la organizacion también debe estar dispuesta a modificar prac-
ticas, habitos y formas de trabajo.
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Uno de los obstaculos mas frecuentes es la resistencia interna, que puede manifes-
tarse en expresiones como “siempre lo hemos hecho asi’, “no tenemos tiempo para probar
algo nuevo’ o “eso es pura moda administrativa’. Estas respuestas no deben interpretarse
unicamente como rechazo, sino también como senales de incertidumbre, cansancio, falta
de informacion o preocupacion ante las consecuencias del cambio.

La gestion del cambio implica acompanar a las personas durante la transicion, explicar
las razones de la intervencion, escuchar sus dudas, incorporar su experiencia y comunicar
los avances de manera clara. También requiere mostrar resultados, reconocer los logros y
ajustar las decisiones cuando la evidencia indica que algo no funciona como se esperaba.

Una fabrica puede invertir en un sistema avanzado de planeacion, pero si quienes
deben utilizarlo contintan trabajando unicamente con sus métodos anteriores, la mejora
dificilmente se consolidara. Lo mismo puede ocurrir en un hospital que incorpora nuevos
protocolos de higiene, en una universidad que implementa un sistema académico o en un
comercio que desarrolla canales de venta en linea. En estos casos, la tecnologia o el procedi-
miento representan solo una parte de la solucion, la otra depende de que las personas com-
prendan el proposito del cambio, cuenten con las capacidades necesarias para adoptarlo y
participen activamente en su incorporacion al trabajo cotidiano.

El poder del trabajo en equipo

Los proyectos de mejora dificilmente pueden sostenerse cuando se construyen desde una
sola perspectiva. Los resultados mas solidos aparecen cuando las distintas areas comparten
informacion, contrastan sus puntos de vista y colaboran en la busqueda de soluciones. En
una planta automotriz, por ejemplo, el area de ingenieria puede concentrarse en las toleran-
cias técnicas, finanzas en los costos, mercadotecnia en la satisfaccion del cliente y recursos
humanos en la rotacion del personal. En un hospital, los médicos pueden observar el pro-
blema desde la atencion clinica, mientras que el personal administrativo considera los re-
cursos disponibles y los pacientes valoran aspectos como los tiempos de espera y la calidad
del servicio.

Cada perspectiva aporta informacion distinta sobre una misma situacion. Cuando las
areas trabajan de manera aislada, estas diferencias pueden convertirse en conflictos, dupli-
cidad de esfuerzos o decisiones parciales; en cambio, cuando existe un marco comun como
IIDEAR, es posible organizar esas perspectivas y utilizarlas de manera complementaria.
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El trabajo en equipo no consiste en lograr que todas las personas piensen igual, sino en
aprovechar la diversidad de conocimientos, experiencias y responsabilidades para construir
una comprension mas completa del problema; por ello, también es importante incorporar
las voces de quienes participan directamente en los procesos. La informacion relevante no
siempre se encuentra en los niveles directivos; con frecuencia, el personal operativo, quie-
nes atienden a los clientes o los usuarios finales identifican dificultades que no aparecen en
los informes ni en los indicadores generales. Integrar estas perspectivas permite construir
diagnosticos mas completos, disenar soluciones mas realistas y aumentar las posibilidades
de que los cambios puedan sostenerse en la practica.

Ecosistema de mejora continua

EVALUAR 360 e IIDEAR forman parte de un ecosistema mas amplio de enfoques orienta-
dos a mejorar procesos, productos, servicios y formas de trabajo; entre ellos se encuentran
Lean Management, Agile y distintas aplicaciones especializadas de los principios Lean en
ambitos como los servicios, la logistica y la gestion energética.

Lean Management pone especial atencion en la generacion de valor, la reduccion de
desperdicios y la mejora de los procesos; Agile, por su parte, promueve formas de trabajo
iterativas que permiten avanzar mediante entregas parciales, incorporar retroalimentacion
y ajustar las decisiones conforme evoluciona el proyecto; otros enfoques adaptan principios
semejantes a contextos especificos, como los servicios, las cadenas de suministro o la ges-
tion eficiente de los recursos.

Estas aproximaciones no necesariamente compiten entre si, una organizacion puede
combinarlas cuando sus principios, herramientas y propositos resultan compatibles con el
problema que necesita atender. Por ejemplo, una empresa de logistica podria utilizar prin-
cipios Lean para identificar actividades que no agregan valor, adoptar practicas Agile para
organizar determinados proyectos de mejora y recurrir a IIDEAR para estructurar la solucion
de un problema concreto, como los retrasos recurrentes o los errores durante la carga. Lo
importante no es acumular metodologias ni adoptar una denominacion determinada, sino
comprender qué puede aportar cada enfoque y seleccionar los recursos que respondan me-
jor al contexto.
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El papel del personal

Ninguna metodologia de mejora puede desarrollarse adecuadamente si excluye a las per-
sonas que participan de manera cotidiana en los procesos. El personal operativo, de servicio
y administrativo suele identificar detalles, obstaculos y variaciones que no siempre son visi-
bles desde los niveles directivos.

Por ejemplo, en un hospital, el personal de recepcion puede reconocer patrones recu-
rrentes en las dudas o inconformidades de los pacientes; en un restaurante, quienes atienden
las mesas perciben directamente los efectos de los tiempos de espera; en una institucion
educativa, el personal docente y administrativo puede identificar tramites o procedimientos
que consumen tiempo y dificultan el desarrollo de otras actividades.

Por ello, quienes conviven directamente con un problema representan una fuente va-
liosa de informacion para comprenderlo y construir posibles soluciones. Escuchar estas vo-
ces también favorece la participacion y el compromiso con los procesos de mejora: cuando
las personas las personas perciben que sus ideas son tomadas en cuenta y valoradas, tien-
den a involucrarse mas en el proyecto y en la implementacion de las soluciones.

Aplicabilidad en distintos contextos

Uno de los principales aprendizajes de este libro es que EVALUAR 360 e IIDEAR no estan li-
mitadas a un solo tipo de organizacion. Su caracter multidisciplinario y multisectorial permi-
te adaptarlas a contextos diversos, siempre que se ajusten a las necesidades, caracteristicas
y objetivos de cada entorno.

Por ejemplo, en una empresa industrial pueden utilizarse para reducir tiempos de ciclo,
defectos o variaciones en los procesos; en un hospital, para disminuir los tiempos de espera
y fortalecer la atencion; en una universidad, para mejorar procesos administrativos y favore-
cer la permanencia estudiantil; en una dependencia publica, para agilizar tramites y mejorar
la experiencia de la ciudadania; y en una organizacion de la sociedad civil, para aprovechar
mejor los recursos disponibles y fortalecer el impacto de sus acciones.

Los problemas cambian segun el sector, pero suelen compartir la necesidad de com-
prender con claridad qué ocurre, identificar prioridades, disenar respuestas viables y evaluar
sus resultados. Evaluar 360 e IIDEAR no pretenden imponer una forma unica de trabajar, su
proposito es ofrecer un marco flexible que cada organizacion pueda adaptar a su lenguaje,
sus procesos, sus prioridades y su cultura.

Disenando el cambio 115



Una mirada hacia adelante

Las organizaciones enfrentan entornos cada vez mas dinamicos, marcados por cambios
tecnologicos, sociales y economicos que modifican la manera de trabajar, tomar decisiones
y responder a los problemas. Herramientas como la inteligencia artificial, los tableros digi-
tales y el analisis de grandes volumenes de datos amplian las posibilidades para observar
procesos, identificar patrones y dar seguimiento a los resultados.

Sin embargo, la esencia de la mejora continua permanece: comprender con claridad
qué ocurre, intervenir con método y aprender de los resultados sigue siendo fundamental,
independientemente de las herramientas disponibles.

Lo que si puede cambiar es la velocidad y la forma de desarrollar estas actividades. El
acceso a datos en tiempo real, sistemas automatizados y capacidades de analisis mas avan-
zadas puede reducir los tiempos necesarios para detectar desviaciones, comparar escena-
rios o evaluar resultados; aun asi, la tecnologia no sustituye el juicio profesional, la creativi-
dad del equipo ni la disciplina metodologica. En ese sentido, el futuro de la mejora continua
no depende Unicamente de incorporar nuevas herramientas, sino de aprender a utilizarlas
con criterio.

Mejorar con método, avanzar con proposito

Una organizacion sin un método compartido puede parecerse a un grupo de musicos talen-
tosos que nunca ha ensayado en conjunto. Cada integrante domina su instrumento, pero el
resultado puede carecer de coordinacion. Cuando existe un marco comun, las diferencias no
desaparecen, sino que comienzan a organizarse en torno a un proposito compartido.

Evaluar 360 e IIDEAR no prometen perfeccion, pero si algo mas realista. Permiten
detectar los errores con mayor oportunidad, aprender de los aciertos y favorecer que las
mejoras se integren de manera progresiva en la forma de trabajar. Los problemas seguiran
formando parte de la realidad de cualquier organizacion, lo que puede cambiar es la manera
de enfrentarlos. Cuando existen herramientas claras, equipos comprometidos y apertura
al cambio, es posible sustituir la improvisacion por procesos mas ordenados y convertir las
dificultades en oportunidades para aprender, ajustar y seguir avanzando.

Al cerrar este libro, una idea permanece: no existe una unica forma de mejorar. Cada
organizacion tiene caracteristicas propias, cada equipo trabaja con ritmos y recursos distin-
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tos y cada persona aporta conocimientos derivados de su experiencia. Las metodologias no
exigen uniformidad, ofrecen una estructura que puede adaptarse al contexto y utilizarse con
criterio; no se trata de aplicar cada herramienta de manera mecanica, sino de comprender
su proposito, seleccionar aquello que aporta valor y ajustar el proceso cuando las circuns-
tancias lo requieren.

Mejorar implica observar con atencion, decidir con fundamento, actuar con proposito
y aprender de los resultados. EVALUAR 360 e IIDEAR ofrecen una ruta para hacerlo, pero
el recorrido pertenece a quienes deciden ponerlas en practica. Al final, como ocurre con la
musica, no se trata de que todos ejecuten la misma nota, sino de que cada aportacion en-
cuentre su lugar dentro de una composicion comun.

Disenando el cambio

117



APENDICE A

Fundamentos metodologicos
de EVALUAR 360 E IIDEAR

La mejora continua y la resolucion de problemas constituyen enfoques relevantes para el
desarrollo de capacidades que permiten enfrentar situaciones complejas en distintos am-
bitos de la vida. La mejora continua se orienta a identificar oportunidades para perfeccionar
de manera sistematica los procesos, las practicas y los resultados; su aplicacion puede ex-
tenderse al ambito laboral, educativo y personal. En educacion, implica reconocer areas sus-
ceptibles de mejora y desarrollar acciones orientadas a fortalecer la calidad de la ensenanza
y el aprendizaje (Lara et al., 2024; Secretaria de Educacion Pablica [SEP], 2024).

Por su parte, la resolucion de problemas comprende la identificacion, el analisis y la
solucion de situaciones complejas; esta capacidad es esencial para la toma de decisiones
y la construccion de soluciones efectivas en contextos diversos. En el ambito educativo, se
traduce en ensenar a los jovenes a identificar problemas, analizar informacion, desarrollar
soluciones e implementar acciones para resolverlos (Bryk et al., 2015; Fullan, 2016).

Ambos enfoques pueden contribuir al desarrollo de competencias relacionadas con el
analisis, el pensamiento critico, la creatividad y la toma de decisiones, todas ellas relevantes
para desenvolverse en contextos personales, académicos y profesionales (Gagné & Deci,
2005).

El desarrollo de estas capacidades desde las distintas etapas educativas puede pre-
parar a los estudiantes para enfrentar desafios vinculados con su incorporacion a la vida
profesional y social. La posibilidad de analizar situaciones, valorar alternativas y actuar con
mayor fundamento puede favorecer una participacion mas informada y responsable ante
los problemas que afectan a las organizaciones y a la sociedad.

En este marco, IIDEAR ofrece una via estructurada para trasladar estos principios a
contextos organizacionales. Sus etapas permiten identificar problemas, generar alternati-
vas, disenar soluciones, ejecutarlas, analizar sus resultados y recuperar los aprendizajes de-
rivados de la experiencia.

La aplicacion de procesos de mejora también puede contribuir al cumplimiento de ob-
jetivos relacionados con el desarrollo sostenible cuando las intervenciones se orientan a re-
ducir desperdicios, optimizar el uso de recursos, disminuir costos o mejorar las condiciones

Disenando el cambio 118



de operacion. Estas acciones pueden relacionarse con la reduccion del consumo de recursos
naturales y la generacion de residuos, asi como con aspectos vinculados con la seguridad, las
condiciones laborales y la responsabilidad social de las organizaciones (Garcia, 2023; Miran-
da et al, 2022; Organizacion de las Naciones Unidas, 2015). Desde esta perspectiva, IDEAR
puede servir como una estructura para desarrollar proyectos de mejora cuyos resultados
contribuyan, cuando el contexto y los objetivos de la intervencion lo permitan, a determi-
nadas metas de los Objetivos de Desarrollo Sostenible establecidos en la Agenda 2030.

EVALUAR 360, por su parte, propone una revision estructurada de distintas dimen-
siones relevantes para el funcionamiento de una organizacion; su enfoque integra aspectos
relacionados con la evaluacion de procesos, el valor organizacional, el analisis financiero, el
liderazgo de los proveedores, el uso y desarrollo de productos y servicios, la atencion pos-
venta, asi como la responsabilidad ambiental y social.

La denominacion EVALUAR 360 combina la accion de evaluar con la nocion de una
perspectiva integral; el numero 360 representa una mirada que busca considerar diferentes
dimensiones de la organizacion para construir un diagnostico amplio y evitar que la eva-
luacion se concentre exclusivamente en un area o indicador. En entornos organizacionales
sujetos a transformaciones tecnologicas, economicas y sociales, contar con mecanismos de
diagnostico puede facilitar a las empresas la identificacion de fortalezas, brechas y areas de
mejora para mantenerse competitivas (Miranda et al., 2022; Nickols, 2016).

Para ello, resulta conveniente disponer de metodologias que permitan organizar la in-
formacion y evaluar el desempeno mediante criterios explicitos. Si bien la creacion de valor
constituye un componente relevante de la actividad organizacional, también lo es la capaci-
dad para conservarlo y sostenerlo en el tiempo (Ricart & Casarin, 2017). En este sentido, un
marco de evaluacion puede ayudar a reconocer las condiciones que afectan el desempeno,
comparar resultados y establecer acciones orientadas a mejorar los procesos. Su utilidad
no radica solo en identificar debilidades, sino también en reconocer capacidades existentes
que pueden aprovecharse para sostener nuevas iniciativas.

La innovacion también requiere procesos que permitan transformar las ideas en deci-
siones y acciones viables. Generar alternativas constituye solo una parte del proceso, pues
también es necesario valorar su pertinencia, asignar recursos, establecer prioridades y orga-
nizar su implementacion (Wolf et al., 2012). Una metodologia estructurada puede contribuir
a coordinar estas actividades, alinear los proyectos con los objetivos de la organizacion y
mejorar su capacidad de respuesta ante cambios en el entorno. Desde esta perspectiva,
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EVALUAR 360 puede vincularse con enfoques orientados a modelos de negocio sosteni-
bles que buscan equilibrar el desempeno economico y la responsabilidad ambiental (Garcia,
2023), si como con culturas organizacionales que promueven la innovacion desde una pers-
pectiva sistémica (Midgley & Lindhult, 2021).

EVALUAR 360 e IIDEAR cumplen, por tanto, funciones complementarias. La primera
metodologia permite construir una vision diagnostica de la organizacion e identificar areas
que requieren atencion. La segunda proporciona una estructura para transformar los proble-
mas identificados en proyectos de intervencion y aprendizaje.

La relacion entre ambas permite articular el diagnostico con la accion. EVALUAR 360
ayuda a reconocer donde conviene intervenir, mientras que |IDEAR orienta el proceso me-
diante el cual una situacion puede analizarse, atenderse y revisarse de manera sistematica.
Esta complementariedad constituye la base metodologica de la propuesta desarrollada a lo
largo de este libro.
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Mejorar una organizacion requiere identificar problemas con claridad, tomar decisiones
sustentadas en informacion y convertir el aprendizaje en acciones concretas. Este libro
presenta e , dos metodologias complementarias para diagnosticar
areas de oportunidad y desarrollar soluciones viables. A través de sus fundamentos,
herramientas y casos de aplicacion, la obra muestra como integrar analisis, participacion y
mejora continua en distintos contextos organizacionales. Dirigido a estudiantes, docentes y
profesionales, ofrece una guia practica para comprender problemas, intervenir con método
y aprender de los resultados.
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