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Maestria en Consultoria Organizacional y Negocios Digitales
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Médulo Académico

Deteccion de Necesidades en la Organizacion (DNO)

Programa: Maestria en Consultoria Organizacionaly Negocios Digitales

Naturaleza: Tedrico—practica

Enfoque: Consultoria estratégica, diagnostico organizacional y toma de decisiones basada
en datos

@ Objetivo general del médulo

Que el estudiante identifique, analice y estructure necesidades organizacionales reales
mediante metodologias de diagndstico, distinguiendo sintomas y causas, priorizando
problemasy elaborando un diagnéstico consultivo integral que sirva como base para
propuestas de intervencién organizacional y digital.
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@ Estructura del moédulo (alineada al mapa conceptual)

E] Estrategias para la identificacion y definicion de problemas
Contenido tedrico
e Naturaleza del problema organizacional
e Diferencia entre problema percibido y problema real
e Relacion problema-objetivos estratégicos
¢ Roldel consultor en la deteccion de necesidades
Herramientas clave
e Metodologia de identificacion de problemas organizacionales
e Técnicas de definiciéon de problemas
e Uso de matrices de priorizacion
e Proceso consultivo de deteccion de necesidades
Actividad académica
Redactar un problema organizacional claro, medible y alineado a objetivos estratégicos.

E] Analisis del campo de fuerzas
Contenido tedrico
e Concepto de Campo de Fuerzas (Kurt Lewin)
e Fuerzasimpulsoras vs. fuerzas restrictivas
e Equilibrioy cambio organizacional
Herramientas
e Identificacion de fuerzas
e Representacion grafica
e Analisis deimpacto
e Uso del analisis para disefio de intervenciones
Entregable
Diagrama de campo de fuerzas aplicado a un problema real o simulado

(3] Analisis causaly distincién causa-efecto
Contenido tedrico
e Importancia del analisis causal en consultoria
e Diferencia entre sintomas, causas y causas raiz
e Evolucion cronolégica del problema
Herramientas
e Deteccién de sintomas
e Técnicas para identificar causas raiz
Diagrama de causa-efecto (Ishikawa)
Analisis cronolégico del problema
Actividad
Construccion de un diagrama Ishikawa aplicado al caso simulado.
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E] Intercambio de ideas y fuerzas positivas y negativas

Contenido tedrico
e Pensamiento colaborativo en consultoria
e Dinamica organizacional
e Gestion del conflicto productivo
Técnicas
e [luvia de ideas estructurada
e Dindmicas de analisis colectivo
e Estrategias para potenciar fuerzas positivas
e Trabajo en equipo como insumo diagndstico

Afno 2026

(5) Matriz causal y andlisis de dimensiones
Contenido teodrico
e Problemas complejos y multicausalidad
e Dimensiones del problema organizacional
Herramientas
e Matriz causal (construccidony uso)
e Tabla deincodgnitas
e Analisis de dimensiones:
o Alcance
o Impacto
o Urgencia
e Representacion grafica de problemas
Entregable

Matrix causal aplicada a un problema real o simulado

(6] Instrumentos para la deteccion de problemas
Contenido
e Métodos de recoleccién de datos
e Enfoque cualitativo y cuantitativo
e Triangulacién de informacién
Instrumentos
e Entrevistas:
o Estructuradas
o No estructuradas
e Escalasy cuestionarios
e Investigacion:
o Documental
o Decampo
e Listas de cotejo
Entregable

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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Guia de entrevistas por puesto clave, formato de cuestionario con lista de involucrados,
registro de observaciones de campo, y documentacion interna y externa relacionada con el
caso.

(7) Definicién del diagnéstico
Contenido
e Validacion de necesidades con la organizacioén
e Construccion del diagnéstico integral
e Diferenciacion sintomas-causas
e Presentacion ejecutiva del diagnéstico
Entregables
e Diagnostico consultivo
e Reporte técnico
e Reporte ejecutivo para toma de decisiones

& CASO SIMULADO INTEGRAL
Empresa: DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.
Contexto organizacional
Empresa mediana dedicada al desarrollo de soluciones digitales (software, e-commercey
analitica de datos).
e Empleados: 85
e Areas: Desarrollo, Comercial, Marketing Digital, Soporte, Administracion
e Crecimiento acelerado en los ultimos 3 afios
e Altarotacion en areas clave
e Retrasos constantes en proyectos digitales

s® Situacién problematica inicial (sintomas)
e Incumplimiento de plazos de entrega
e Quejas de clientes estratégicos
e Desmotivacion del equipo de desarrollo
e Sobrecarga operativa
e Falta de claridad en prioridades digitales

@ Actividades del caso (por fases)
[1] Identificacién del problema
e Redactar el problema central
e Relacion con objetivos estratégicos
[z] Campo de fuerzas
e Identificar fuerzas impulsorasy restrictivas
e Construir diagrama
@ An allowing causal
e ldentificar sintomas
e Construir Ishikawa
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e Distinguir causas raiz
(4] Intercambio de ideas
e Propuestas de analisis colaborativo
e Identificacion de oportunidades internas
(s) Matriz causal
e Relacion causas-efectos
e Priorizacion porimpactoy urgencia
(6] Instrumentos
e Guia de entrevista simulada (CEO, CTO, lideres)
e Cuestionario de climay carga laboral
e Lista de cotejo de procesos digitales
(7] Diagnéstico final
e Diagnostico integral
e Validacioén con la “organizacion”
e Reporte ejecutivo

MODULO 1
Estrategias para la identificacion y definicion de problemas

Enfoque del modulo

Este mdédulo constituye la base del proceso de consultoria, ya que un error en la definicién
del problema conduce a intervenciones incorrectas, desperdicio de recursos y decisiones
estratégicas equivocadas.

“Un problema bien definido es un problema medio resuelto.”

— Enfoque clasico de consultoria estratégica

@ Objetivo del médulo

Que el estudiante identifique, analice, priorice y defina correctamente problemas
organizacionales, diferenciando sintomas y causas raiz, y vinculando dichos problemas con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

(1] Metodologia para la identificacién de problemas organizacionales

1.1 Fundamento tedrico

La identificacidon de problemas organizacionales sigue una loégica secuencial, no intuitiva:
1. Detectar sintomas

Recolectar informacion relevante

Analizar la informacién

Identificar la causa raiz

Priorizar problemas

6. Definir el problema central

ok obd

s® Principio clave:
Los sintomas son visibles; las causas suelen ser sistémicas.
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1.2 Componentes de la metodologia
a) Deteccion de sintomas
Los sintomas son manifestaciones observables del problema, pero no son el problema en

si.

Ejemplos de sintomas organizacionales:

Retrasos

Quejas

Rotacidn

Errores recurrentes
Bajo desempefio
Conflictos internos

Afno 2026

& Aplicacion en DIGINOVA SOLUTIONS
Sintomas detectados:
Incumplimiento de plazos en proyectos digitales

,@ En esta fase NO se formulan soluciones.

Quejas de clientes estratégicos
Sobrecarga del equipo de desarrollo
Desmotivacién del personal técnico
Incremento de retrabajos

b) Recolecciéon de informacion
La informacién debe ser:

Fuentes tipicas:

Objetiva
Verificable
Multifuente

Entrevistas

Reportes internos
Indicadores de desempeno
Observacion directa
Documentacion de procesos
Cuestionarios dirigidos

EC0249
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CEO
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Administration

Development Commercial igital Marketil Support
Development Leader Sales Manager Digital Marketing I:: Support Leader
Leader
Software Engineers Account Executives Technical Support
. SEQ/SEM Specialists Anal
UX/Ul Designers Sales Representatives BRe malysts
Content Managers

ORGANIGRAMA GENERAL
DIGINOVA SOLUTIONS S.A. DEC.V.
Total de puestos: 85

:

Finance Manager
HR Manager

Administrative
Assistants

Afno 2026

(1) DIRECCION GENERAL (2)
1. Director General/CEO
2. Asistente Ejecutivo de Direccién

(2] DIRECCION DE TECNOLOGIA Y DESARROLLO (30)
2.1 Direccién de Tecnologia (3)

3. Director de Tecnologia (CTO)

4. PMO/Coordinador de Proyectos Digitales

5. Analista de Planeaciény Capacidad Técnica

2.2 Desarrollo de Software (18)
Liderazgo

6. Gerente de Desarrollo de Software
7. Lider Técnico Backend

8. Lider Técnico Frontend

Equipo Backend

9. Desarrollador Backend Senior

10. Desarrollador Backend Senior
11. Desarrollador Backend Semi Senior
12. Desarrollador Backend Junior
Equipo Frontend

13. Desarrollador Frontend Senior

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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14. Desarrollador Frontend Semi Senior
15. Desarrollador Frontend Junior
Diseiio UX/UI

16. Disenador UX/UI Senior

17. Disenador UX/UI Junior

QA / Testing

18. Ingeniero de Pruebas QA Senior

19. Ingeniero de Pruebas QA

Afno 2026

2.3 Infraestructuray DevOps (9)
20. Lider DevOps
21. Ingeniero DevOps Senior
22. Ingeniero DevOps
23. Administrador de Servidores
24. Administrador de Bases de Datos
25. Especialista en Ciberseguridad
26. Ingeniero de Infraestructura Cloud
27. Técnico de Soporte a Desarrollo
28. Documentador Técnico

(3] DIRECCION COMERCIAL Y VENTAS (15)
3.1 Direccién Comercial (3)

29. Director Comercial

30. Coordinador de Ventas

31. Analista de Inteligencia Comercial

3.2 Ventas y Cuentas (12)
32. Gerente de Ventas B2B
33. Ejecutivo de Cuenta Senior
34. Ejecutivo de Cuenta Senior
35. Ejecutivo de Cuenta
36. Ejecutivo de Cuenta
37. Ejecutivo de Nuevos Negocios
38. Ejecutivo de Nuevos Negocios
39. Asesor Comercial Digital
40. Asesor Comercial Digital
41. Customer Success Manager
42. Customer Success Executive
43. Asistente Comercial

() MARKETING DIGITAL (10)

4.1 Direccion de Marketing (2)
44. Director de Marketing Digital
45. Coordinador de Marketing

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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4.2 Equipo de Marketing (8)

46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.

Especialista SEO

Especialista SEM / Paid Media

Estratega de Contenidos

Copywriter Digital

Disenador Grafico Digital

Community Manager

Analista de Métricas Digitales

Especialista en Automatizacién de Marketing

(5] SOPORTE TECNICO Y ATENCION AL CLIENTE (10)

5.1 Coordinacion de Soporte (2)

54.
55.

Gerente de Soporte y Operaciones
Supervisor de Soporte Técnico

5.2 Equipo de Soporte (8)

56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.

Analista de Soporte Nivel 1
Analista de Soporte Nivel 1
Analista de Soporte Nivel 2
Analista de Soporte Nivel 2
Especialista de Atencién a Clientes
Especialista de Atencién a Clientes
Técnico de Implementacién
Técnico de Implementacion

(6] ADMINISTRACION, FINANZAS Y RRHH (13)
6.1 Administracion y Finanzas (7)

64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.

Director Administrativo y Financiero (CFO)
Contador General

Analista Financiero

Analista de Costos de Proyectos

Auxiliar Contable

Auxiliar Administrativo

Comprasy Proveedores

6.2 Recursos Humanos (6)

71.
72.
73.
74.
75.
76.

Gerente de Recursos Humanos
Analista de Capital Humano
Reclutador de Talento Tl
Coordinador de Capacitacion
Analista de Desempenoy Clima
Asistente de RRHH

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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RESUMEN POR AREA

Area Puestos
Direccion General 2
Tecnologia y Desarrollo 30
Comercialy Ventas 15
Marketing Digital 10
Soporte y Atencion al Cliente 10
Administracion y RRHH 13
TOTAL 85

& Aplicacién en DIGINOVA

Se simula la recoleccion de informacion mediante:
e Entrevistas a CEO, CTO Yy lideres de proyecto
e Reportes de cumplimiento de proyectos
e Historial de entregas
e Encuestas internas de carga laboral

c) Analisis de la informacion
Consiste en:
e Detectar patrones
e Identificar recurrencias
e Encontrarinconsistencias
e Relacionar datos cualitativos y cuantitativos

,@ Error comun: analizar informacion de forma aislada.

& Aplicacién en DIGINOVA
Del anélisis surge que:
e Losretrasos no son excepcionales, sino recurrentes
e No existe un sistema claro de priorizacidon de proyectos
e Las decisiones operativas dependen de urgencias del cliente

d) Identificacion de la causa raiz

Busca responder:

¢Por qué ocurre el problema?

Se utilizan técnicas de profundizacién (se desarrollaran mas adelante, pero aqui se
introducen).

& Aplicacién en DIGINOVA
Causas preliminares identificadas:
e Falta de estandarizacion en la gestion de proyectos
e Crecimiento acelerado sin redisefio organizacional
e Deficiente alineacidén entre dreas comercial y desarrollo
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e) Priorizacion del problema

No todos los problemas deben atenderse al mismo tiempo.

Se priorizan segun:
e Impacto estratégico
e Urgencia
e Alcance organizacional

f) Definicion del problema
Un problema bien definido debe ser:

e Claro
e Concreto
e Medible

e Neutral (sin juicios)
e Alineado a objetivos estratégicos

& Definicién preliminar del problema en DIGINOVA

“DIGINOVA SOLUTIONS presenta fallas sistematicas en la gestion y priorizacion de proyectos
digitales, lo que genera retrasos recurrentes, sobrecarga operativa y afectacion en la

satisfaccion del cliente.”

@ Técnicas de definicidon de problemas

Estas técnicas estructuran el pensamiento consultivo y evitan definiciones vagas.

2.1 Técnica 5W + 1H
Elemento Pregunta

What ¢.Qué ocurre?
Who ¢Quiénes estan involucrados?
When ¢Cuando ocurre?

Where ¢;Doénde ocurre?
Why ¢ Porqué ocurre?

How ¢Coémo ocurre?

& Aplicacion en DIGINOVA
e Qué: Retrasos en proyectos digitales
e Quién: Equipo de desarrollo y lideres de proyecto
e Cuando: Durante fases de ejecucion
e Dénde: Area de desarrollo
e Por qué: Falta de priorizacién y estructura
e Coémo: Gestidn reactivay sin estandares

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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2.2 Enfoque SMART aplicado a problemas
Un problema debe formularse de forma:
e S Especifica
e M Medible
e AAlcanzable (realista)
e RRelevante
e TTemporal
5 SMART no solo aplica a objetivos, también a problemas.

& Ejemplo SMART en DIGINOVA
“En los ultimos 12 meses, el 65 % de los proyectos digitales de DIGINOVA han presentado
retrasos superiores al 20 % del tiempo estimado.”

2.3 Andlisis FODA (enfoque diagnostico)
Permite contextualizar el problema dentro del entorno interno y externo.

& FODA resumido de DIGINOVA (en relacién con el problema)
Fortalezas

e Talento técnico calificado

e Altademanda de servicios
Oportunidades

e Crecimiento del mercado digital
Debilidades

e Falta de procesos estandarizados

e Sobrecarga operativa
Amenazas

e Pérdida de clientes clave

e Competencia con mejor gestion de proyectos

@ Uso de matrices de priorizacién para jerarquizar problemas
3.1 Propésito
Evitar que la organizacion:

e Ataque problemas menores

e Reaccione solo a urgencias

e Ignore impactos estratégicos

3.2 Herramientas

a) Diagrama de flujo

Permite visualizar donde se generan los cuellos de botella.
b) Checklist

Valida si existen practicas, procesos o controles.

c) Mapas mentales

Ayudan a visualizar relaciones entre problemas.
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& Aplicacién en DIGINOVA

Se detecta que:
e Elcuello de botella se concentra en la asignacion de recursos
e No existe checklist formal de arranque de proyectos
e Los problemas se conectan entre si (no son aislados)

[E] Relacion entre problemas identificados y objetivos organizacionales
4.1 Principio clave
>>Un problema solo es relevante si afecta un objetivo estratégico<<

4.2 Vincular problemas
e Identificar qué objetivos se ven comprometidos
e Relacionarimpacto-resultado
e Evitar analisis operativos desconectados de la estrategia

& Aplicacién en DIGINOVA
Objetivos estratégicos afectados:
e Crecimiento sostenible
Fidelizacion de clientes
Rentabilidad de proyectos
e Posicionamiento en soluciones digitales

4.3 Focalizar esfuerzos
Se seleccionan los problemas:
e De mayorimpacto
e De mayor efecto sistémico
e Que habilitan mejoras posteriores

@ Problema priorizado final
Deficiencia estructural en la gestion y priorizacion de proyectos digitales, que impacta el
cumplimiento de plazos, la carga laboral del equipo y la satisfaccion del cliente.

(1) PERFILES DE PUESTO (PUESTOS CRITICOS)
No se describen los 85 puestos; en consultoria se seleccionan los roles criticos para el
diagndstico.

1.1 Director General (CEO)
Objetivo del puesto
Definir la estrategia general del negocio, asegurar el crecimiento sostenible y la alineacién
entre areas.
Funciones clave
e Definir objetivos estratégicos

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 16 de 254



Universidad ICE México

e Aprobar proyectosy prioridades

e Resolver conflictos interareas

e Representar a la empresa ante clientes clave
Indicadores

e Crecimiento de ingresos

e Rentabilidad

e Satisfaccion de clientes estratégicos
Problema asociado en el caso

e Centralizacion excesiva de decisiones

e Falta de claridad estratégica operativa

Afno 2026

1.2 Director de Tecnologia (CTO)
Objetivo

Garantizar la correcta ejecucion técnica de los proyectos digitales.

Funciones

e Supervisar desarrollo y DevOps

e Asignarrecursos técnicos

e Definir estandares tecnolégicos

e Coordinar con el area comercial
Indicadores

e Cumplimiento de plazos

e Calidad del software

e Disponibilidad de infraestructura
Problema deliberado

e Sobrecarga operativa

e Falta de planeacion de capacidad

1.3 PMO / Coordinador de Proyectos Digitales
Objetivo

Gestionar, priorizary dar seguimiento a proyectos digitales.

Funciones

e Definir cronogramas

e Asignarrecursos

e Controlar avances

e Reportar desviaciones
Indicadores

e Proyectos atiempo

e Variaciones de alcance

e Cumplimiento de presupuesto
Problema deliberado

e Rol débil, sin autoridad real

e Dependenciadel CTO

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz
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1.4 Director Comercial
Objetivo
Impulsar ventas y captacion de clientes.
Funciones
e Definir metas comerciales
e Negociar con clientes
e Coordinar ejecutivos de cuenta
Problema deliberado
e Vende sin validar capacidad técnica
e Promete plazosirreales

1.5 Gerente de Desarrollo de Software
Objetivo
Asegurar la correcta ejecucion técnica del desarrollo.
Problema
e Falta de liderazgo transversal
e Presién constante por urgencias

1.6 Gerente de Soporte y Operaciones
Objetivo
Garantizar continuidad del servicio post-implementacion.
Problema
e Sobrecarga por mala calidad inicial
e Falta de retroalimentacion a desarrollo

(2) GUIAS DE ENTREVISTA POR ROL
Las entrevistas son instrumento central del diagndstico.

2.1 Guia de entrevista- CEO
Objetivo: entender vision estratégicay problemas percibidos.
Preguntas clave

1. ¢Cuales son hoy los principales retos de DIGINOVA?
¢Qué tan alineadas estéan las areas con la estrategia?
¢;Donde percibe mayores cuellos de botella?
¢ Qué problemas afectan directamente a los clientes?
¢Qué espera de este proceso de diagndstico?

A

2.2 Guia de entrevista - CTO
1. ¢Cdémo se priorizan los proyectos actualmente?
¢La carga de trabajo es sostenible?
¢ Qué problemas se repiten con mayor frecuencia?
¢ Existe claridad entre lo vendido y lo desarrollado?
¢Qué decisiones dependen exclusivamente de usted?

ok ebd
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2.3 Guia de entrevista - Director Comercial
1. ¢Coémo se comprometen los plazos con los clientes?
2. ;Sevalida la capacidad técnica antes de cerrar ventas?
3. ¢Qué conflictos existen con desarrollo?
4. ;Qué presiones ejerce el mercado?

2.4 Guia-Lider Técnico / Desarrollador
1. ¢Reciben proyectos con informacién completa?
2. ;Los cambios de alcance son frecuentes?
3. ¢(Como es la carga de trabajo?
4. ;Qué impide cumplir plazos?

2.5 Guia - Soporte / Atencion a Clientes
1. ¢Quétipo de fallas reciben con mayor frecuencia?
2. ¢;Qué problemas se repiten después de cada entrega?
3. ¢Existe retroalimentacién formal hacia desarrollo?

(3) PUESTOS CLAVE PARA EL DIAGNOSTICO

& Criterio consultivo:

Puestos con vision estratégica, impacto transversal y contacto con el problema.
Puestos clave seleccionados:

e CEO
e CTO
e« PMO

e Director Comercial
e Gerente de Desarrollo
e Lider Técnico Backend
e Ejecutivo de Cuenta Senior
e Gerente de Soporte
e Analista de Proyectos
e Desarrollador Senior
e Especialista de Atencion a Clientes
e RRHH (clima, carga laboral)
¢ - Estos puestos permiten triangulacion de informacién.

() ORGANIGRAMA AS-IS / TO-BE

4.1 Organigrama AS-IS (Actual - Problematico)
Caracteristicas

e CEO centraliza decisiones

e PMO sin autoridad real

e Comercialy Desarrollo desconectados

e Soporte reactivo

¢ RRHH operativo, no estratégico
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Efecto
e Sobrecarga
e Retrasos
e Conflictos interareas
e Mala priorizacion

Afno 2026

4.2 Organigrama TO-BE (Propuesto)
Cambios clave
e PMO fortalecidoy auténomo
e Comité de priorizacion (CEO-CTO-Comercial)
e Flujo formal de ventas > proyectos
e Soporte integrado al ciclo de mejora
e RRHH estratégico (capacidad, clima)

52 No es solucion atin, es hipotesis organizacional.

(5] FALLAS ESTRUCTURALES DELIBERADAS (PARA EL CASO)

Estas fallas estan intencionalmente disefadas para que el estudiante las detecte.

Fallas clave

) 1. PMO sin poder real
e Existeelrol, perono decide
e Genera caos en prioridades
Q 2. Comercial vende sin validacién técnica
e Promesasirreales
e Friccién constante

) 3. CTO sobrecargado
e Decidetodo
e Cuello de botella critico
Q 4. Soporte desconectado del desarrollo
e Errores serepiten
e No hay aprendizaje organizacional
Q 5. RRHH reactivo
e No mide carga
e No anticipa rotacion
e Capacitacion inexistente

En el contexto del caso DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V. y de la consultoria
organizacional, PMO significa:

O ¢Qué esunaPMO?

PMO es el acronimo de Project Management Office, que en espanol se traduce como:

Oficina de Gestidon de Proyectos
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Es la estructura (o funcién) encargada de estandarizar, coordinar, priorizary dar
seguimiento a los proyectos de una organizacion.

() ¢Cudl es el propésito de una PMO?
El propdsito central de una PMO es asegurar que los proyectos se ejecuten de forma
ordenada, alineada a la estrategia y con uso eficiente de recursos.
En empresas digitales como DIGINOVA, la PMO es critica, porque:

Se ejecutan multiples proyectos en paralelo

Existen cambios frecuentes de alcance

Los recursos técnicos son limitados

Elincumplimiento de plazos afecta directamente al cliente

&) Funciones principales de una PMO
Funciones estratégicas

Priorizar proyectos segun impacto estratégico
Alinear proyectos con objetivos del negocio
Definir portafolio de proyectos

Funciones tacticas

Definir metodologias (agil, hibrida, tradicional)
Establecer estandares de gestion

Asignar recursos

Gestionar riesgos

Funciones operativas

Dar seguimiento a cronogramas
Controlar avances y desviaciones
Reportar estatus a la direccion
Documentar lecciones aprendidas

& LaPMO dentro del caso DIGINOVA (problema deliberado)

En el caso simulado, la PMO existe, pero no funciona correctamente.

Situacion actual (AS-IS)

No tiene autoridad real para priorizar proyectos
Depende del CTO para decisiones clave

ActUla solo como area de seguimiento, no de control
No puede frenar proyectos mal vendidos

No gestiona la capacidad del equipo

(% Resultado:

Caos en prioridades
Sobrecarga del equipo
Retrasos recurrentes
Conflictos entre areas
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Tipos de PMO (marco teérico util para el caso)

Tipo de PMO Caracteristica

PMO de soporte Solo da plantillas y reportes

PMO de control Exige cumplimiento de estandares
‘PMO directiva HDirige y decide proyectos

s En DIGINOVA, la PMO es de soporte, cuando deberia evolucionar a PMO directiva.

s Definicién académica clara
La PMO es la unidad organizacional responsable de gobernar los proyectos, asegurando

su alineacion estratégica, uso eficiente de recursos y cumplimiento de objetivos.
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a) DIAGRAMA DE FLUJO
Proceso actual de gestion de proyectos digitales (AS-IS)
Objetivo: visualizar el flujo real y detectar cuellos de botella y puntos criticos.

& Diagrama de flujo (formato textual)
Inicio
N

Area Comercial detecta oportunidad
N

Ejecutivo de Cuenta negocia con cliente
N

¢Se valida capacidad técnica?

F—NO —> Se promete plazoy alcance al cliente
v

Contrato firmado

|

|

o

Lsi—> (Ocasionaly no formal)
N

Contrato firmado
V)

Proyecto enviado a CTO
N

CTO revisa requerimientos
N

¢CTO tiene disponibilidad?
-— NO —> Proyecto se retrasa (cola de espera)
N
Cliente presiona

|
|
!— Si—> Asignacién informal de recursos
N
Desarrollo inicia
N
Cambios de alcance frecuentes
N
Retrabajos
N
Retraso en entrega
N
Soporte atiende fallas
N
Fin

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 23 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

. Cuellos de botella identificados
e Validacidén inexistente de capacidad técnica
e CTO como punto unico de decision
e Ausencia de PMO con autoridad
e Cambios de alcance no controlados
e Soporte reactivo

b) CHECKLIST

Evaluacidn de practicas, procesos y controles

Objetivo: validar si DIGINOVA cuenta con practicas formales de gestién, controly
alineacion estratégica.

Checklist de diagnodstico (extracto clave)

(1) Gobiernoy estrategia

item Si No Observaciones

Existe estrategia clara de priorizacion de proyectos [J Se prioriza por urgencia
Hay comité de decisiones interareas O Decisiones centralizadas

Proyectos alineados a objetivos estratégicos O No documentado

@ Gestion de proyectos

item Si No Observaciones

Existe PMO con autoridad formal O Rol débil

Metodologia de proyectos estandarizada [ Cada lider trabaja distinto
Gestion formal de cambios de alcance [ Cambios informales

Planeacion de capacidad instalada O Sobrecarga constante

(3] Area Comercial

item Si No Observaciones

Ventas valida factibilidad técnica U Promesas irreales
Documentacion clara de requerimientos [ Informacién incompleta

Retroalimentacién post-proyecto O No existe

[E] Desarrollo y Tecnologia

item Si No Observaciones
Roles técnicos claramente definidos 1 Pero sobrecargados
QA integrado desde el inicio O QA tardio

Lecciones aprendidas documentadas [ Errores repetidos
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(s) Soporte y cliente
item Si No Observaciones
Soporte participa en mejora continua [J Solo apaga incendios

Indicadores de fallas recurrentes O No se analizan

& Resultado global del checklist
Alto nivel de informalidad, baja estandarizacién y ausencia de controles sistémicos.

c) MAPAS MENTALES

Relacion entre problemas organizacionales

Objetivo: visualizar el problema como un sistema interconectado, no como eventos
aislados.

() Mapa mental (representacion textual)

PROBLEMA CENTRAL:

I|Deficiencia en la gestiony priorizacion de proyectos digitales
|— Estrategia

| }—— Crecimiento acelerado sin rediseno

I-— Falta de objetivos operativos claros

F— Estructura
F— PMO sin autoridad
- CTO sobrecargado
- Decisiones centralizadas

F— Procesos
|- Ventas sin validacién técnica

| - No existe planeacion de capacidad
| [ Cambios de alcance no controlados

— Personas

| - Sobrecarga del equipo técnico
| - Desmotivacién

- Riesgo de rotacién

— Tecnologia
| I— Falta de estandarizacién
F- QA tardio

— Cliente

- Retrasos

- Quejas recurrentes
- Pérdida de confianza
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§ Lectura consultiva del mapa mental

El problema no es técnico
Es estructural y de gestion
Tiene impacto en:

o Personas

o Clientes

o Rentabilidad

o Estrategia

Problema central (punto de partida)
Problema central definido:

Deficiencia estructural en la gestion y priorizacion de proyectos digitales, que genera
retrasos recurrentes, sobrecarga operativa y afectacion en la satisfaccion del cliente.

(2] Diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto)
2.1 Propésito del Ishikawa en consultoria
El Diagrama de Ishikawa permite:

Organizar causas de forma légica

Evitar explicaciones simplistas

Visualizar la multicausalidad del problema
Preparar el terreno para el anélisis de causa raiz

2.2 Categorias utilizadas
Para DIGINOVA se utilizan categorias organizacionales, mas adecuadas que las industriales
clasicas:

1.

AL ol S

Estrategia
Estructura
Procesos

Personas
Tecnologia
Clientes / Mercado
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2.3 Diagrama de Ishikawa - Representacién textual

EFECTO:
Retrasos, sobrecargay quejas de clientes

ESTRATEGIA

- Crecimiento acelerado sin redisefio organizacional
- Objetivos comerciales no alineados a capacidad operativa
- Falta de criterios estratégicos de priorizacion

ESTRUCTURA

- PMO sin autoridad real

- CTO como cuello de botella

- Decisiones centralizadas

- Roles transversales poco definidos

PROCESOS

- Ventas sin validacion técnica

- Cambios de alcance no controlados

- Ausencia de planeacioén de capacidad
- Metodologias no estandarizadas

PERSONAS

- Sobrecarga del equipo técnico
- Desmotivacion

- Falta de liderazgo intermedio

- Riesgo de rotacion

TECNOLOGIA

- QA tardio

- Falta de estandares técnicos comunes
- Documentacioén insuficiente

CLIENTES / MERCADO

- Alta presion por tiempos

- Cambios frecuentes de requerimientos
- Expectativas mal gestionadas

Afno 2026
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Diagrama de Ishikawa - DIGINOVA SOLUTIONS

PROCESOS ESTRUCTURA
- Ventas sin validacion técnica - PMO sin autoridad real ESTRATEGIA
- Cambios de alcance no controlados - CTO como cuello de botella - Crecimiento acelerado sin redisefo organizacional
- Ausencia de planeacion de capacidad - Decisiones centralizadas - Objetivos comerciales no alineados a capacidad operativa
- Metodologias no estandarizadas - Roles transversales poco definidos - Falta de criterios estratégicos de priorizacion
| EFECTO:
Retrasos, sobrecargay quejas de clientes
CLIENTES/ MERCADO TECNOLOGIA PERSONAS
- Alta presién por tiempos - QAtardio - Sobrecarga del equipo técnico
- Cambios frecuentes de requerimientos - Falta de estandares técnicos comunes - Desmotivacion
- Expectativas mal gestionadas - Documentacion insuficiente - Falta de liderazgo intermedio

- Riesgo de rotacion

2.4 Lectura consultiva del Ishikawa

s® Hallazgos clave:

El problema no tiene una sola causa

e Latecnologia no es la causa principal

e Laraizesta en decisiones estratégicas y estructurales
e Laoperacion solo refleja fallas del sistema

(3 Esto confirma que intervenir solo en desarrollo o tecnologia no resolveria el problema.

(3] Técnica de los 5 Porqués

3.1 Propésito

La técnica de los 5 Porqués permite profundizar verticalmente en una causa especifica
hasta llegar a la causa raiz sistémica, no visible a simple vista.

3.2 Aplicacién paso a paso en DIGINOVA

@, Sintoma observable
Los proyectos digitales se entregan con retraso.

? ¢Porqué? (1)

Porque el equipo de desarrollo esta sobrecargado y atiende multiples proyectos al
mismo tiempo.

? ¢Porqué?(2)

Porque se aceptan mas proyectos de los que la capacidad técnica puede manejar.

? ¢Porqué? (3)
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Porque el area comercial cierra ventas sin validar la capacidad técnica ni la carga de
trabajo existente.

? ¢Porqué? (4)

Porque no existe un proceso formal ni una autoridad clara para priorizar y aprobar
proyectos antes de venderlos.

? ¢Porqué? (5)

Porque la organizacion crecio rapidamente sin establecer un modelo de gobierno de
proyectos ni redefinir su estructura organizacional.

3.3 Causaraiz identificada

Causaraiz:

Ausencia de un modelo formal de gobierno y priorizacion de proyectos alineado a la
estrategia y a la capacidad organizacional, derivado de un crecimiento acelerado sin
rediseno estructural.

(4] Integracién de ambas herramientas

‘Herramienta “Aporta |
’Ishikawa HVisién horizontal (multicausal) |
’5 Porqués HProfundizacién vertical (causa raiz) |

$® Conclusion consultiva:
El problema de DIGINOVA no es técnico ni de desempeno individual, sino estructural,
estratégico y de gobierno organizacional.

@ Errores comunes que el consultor debe evitar (uso didactico)
X Culpar solo al equipo técnico

X Proponer soluciones antes del diagndstico

X Confundir sintomas con causas

X Atacar areas aisladas

v Analizar el sistema completo

v Buscar causas estructurales

v Fundamentar con evidencia
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& Cadena de Valor
DIGINOVA SOLUTIONS S.A.de C.V.

Afno 2026

@ ACTIVIDADES PRIMARIAS (Crean valor directo al cliente)

(1] Marketing y Ventas
Qué hace
e Prospeccion de clientes
e Diseno de propuestas digitales

e Negociacion de alcance, precioy tiempos

e Cierre de contratos
Valor que aporta

e Generacion deingresos

e Posicionamiento en el mercado digital
Fallas deliberadas del caso

e Venta sin validacidon de capacidad técnica
e Promesasirreales de tiemposy alcance

e Falta de alineacioén con operaciones
& Aqui se siembra gran parte del problema.

@ Gestion de Proyectos (PMO)
Qué hace
e Planeacion de proyectos
e Priorizacién
e Asignacion de recursos
e Seguimientoy control
Valor que aporta
e Orden, predictibilidad y eficiencia
e Uso 6ptimo de recursos
Fallas deliberadas
e PMO sin autoridad real
e Actua solo como area de seguimiento
e No controla portafolio ni capacidad

S Actividad clave debilitada.

@ Desarrollo y Produccion Digital
Qué hace
e Diseno técnico
e Desarrollo de software
e Integraciones
e Pruebas (QA)
Valor que aporta
e Producto digital funcionaly de calidad
Fallas
e Sobrecarga del equipo
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e QAtardio
e Retrabajos frecuentes
e Cambios de alcance constantes

$§ La operacion refleja fallas previas, no es la causa raiz.

Afno 2026

E] Implementacién y Entrega
Qué hace
e Puestaenmarcha
e Capacitacién basica al cliente
e Validacion final
Valor que aporta
e Experienciainicial del cliente
e Cumplimiento del compromiso
Fallas
e Entregas fuera de tiempo
e Implementaciones apresuradas
e Documentaciénincompleta

@ Soporte y Atencion al Cliente
Qué hace

e Atencién deincidencias

e Soporte técnico

e Seguimiento post-entrega
Valor que aporta

e Fidelizacion

e Continuidad del servicio
Fallas

e Soporte reactivo

e Problemas repetitivos

e No existe retroalimentacion formal a desarrollo

» Apaga incendios, no mejora el sistema.

&2 ACTIVIDADES DE APOYO (Habilitan la cadena)

[z] Infraestructura Tecnoldgica

Incluye

e DevOps

e Servidores

e Seguridad

e Herramientas colaborativas
Fallas

e Falta de estandarizacion
e Documentacion técnica insuficiente
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(7] Gestion del Talento (RRHH)
Incluye

e Reclutamiento Tl

e Capacitacion

e Clima laboral

e Gestidon de desempeno

e Enfoque reactivo
e No mide carga de trabajo
e No anticipa rotacion

}§ No sostiene el crecimiento.

Afno 2026

Direccién y Gobierno Organizacional
Incluye

e Direccién General (CEO)

e Direccién de Tecnologia (CTO)

e Direccion Comercial

e Decisiones centralizadas
e Falta de gobierno de proyectos
e Estrategia no aterrizada a operacion

& Aqui esta la causa raiz estructural.

(2] Administracion y Finanzas
Incluye

e Costeo de proyectos

e Control financiero

e Compras
Fallas

e Costos de retrabajo no visibles

e Rentabilidad de proyectos no analizada

Representacion sintética de la Cadena de Valor

Marketing y Ventas
N

Gestion de Proyectos (PMO)
N

Desarrollo Digital
v

Implementacion
v

Soporte al Cliente
trt
Actividades de Apoyo:
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e Direcciény Gobierno
e RRHH

e Infraestructura Tl

e Finanzas

@ Lectura consultiva clave

Vv El problema NO esta en desarrollo

v Elvalor se distorsiona desde ventas y gobierno
v LaPMO es el eslabdn critico debilitado

v Soporte evidencia fallas sistémicas

v RRHH no acompaiia el crecimiento
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Tema 2.
Analisis del campo de fuerzas

Andlisis del

?

/ < campo 7 S
i ) de fuerzas ! !
1
H i i |
- ! / !
0 \
1 1
1 i - i i
— analisi
Analisis Fuerzas Representacién Uso del andlisis
de fuerzas Concepto Fundamentos impulsoras gréfica del campo _para dls?nar
y restrictivas de fuerzas |nter\fen£:|ones
4 organizacionales
1 T 1
1 1)
i ; i ! |
1 o 5 .
,~= para comprender Poanl incluye oo se Dasa ~== seaplican para === para evaluar P para aplicar
1
N i ) — —
Cério L Teoria del - Impacto relativo Entender la
g e cambio de Kurt N : ~- en una situacion | jsa-d sj i6
se identifican ! R impulsoras . situacion actual
El equilibrio de p, i Lewin de cambio ) de una
factores que i organizacién
influyen en las ! A N _/
oroanizacones ) ((mepresentacin | { [ Coterminade 1| [ puems | | [Factaratoma)
gréfica de las P ; restrictivas N At Disenar
f competencia estratégicas ) °
g uerms \_ _J \ intervenciones
impulsoras == organizacionales
y restrictivas (ﬁ efectivas
Presentar \ J
hallazgos de
( Diseft \ ~-| maneraclaraa
isefiar 166 li
os lideres
- o'g:;}’gl%%’ﬁzs organizacionales

efectivas

¢ Ladeteccion de necesidades en la organizacion es un tema de
Recursos Humanos o de Administracion?

EJERCICIO.
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La respuesta corta es: es de ambos, pero con enfoques y objetivos distintos.

En el contexto de la Deteccion de Necesidades (DNO) funciona como un puente. No es una
isla de Recursos Humanos ni una tarea aislada de la Direccién General; es el punto donde la
estrategia del negocio se encuentra con el talento humano.’

Aqui te explico cdmo se divide la "propiedad" de este tema:

1. Desde la perspectiva de Recursos Humanos (RR.HH.)
Para RR.HH., la deteccién de necesidades suele centrarse en el Capital Humano. Aqui se
habla frecuentemente de la DNC (Deteccién de Necesidades de Capacitacion).?
e ElFoco: Elindividuoy el equipo.
e LaPregunta: ;Qué conocimientos, habilidades o actitudes (softy hard skills) les
faltan a los colaboradores para cumplir con su trabajo?
e ElResultado: Un Plan de Capacitacion y Desarrollo, planes de carrera o programas
de bienestar.
2. Desde la perspectiva de la Administracion (Management)
Para la Administracion, la DNO es una herramienta de Estrategia y Eficiencia Operativa. Es
parte del Diagndéstico Organizacional preventivo o correctivo.
e ElFoco: Elsistema, los procesos y los resultados.
e LaPregunta: ;Por qué no estamos alcanzando los KPIs? ; Es un problema de
estructura, de falta de recursos tecnolégicos o de procesos obsoletos?
e ElResultado: Reingenieria de procesos, cambios en la estructura organica
(organigrama), inversién en tecnologia o cambio de modelo de negocio.

El Cuadro Comparativo: ;Quién hace qué?

Enfoque de Recursos
Dimensién 9 Enfoque de Administracion
Humanos
Nivel de
L. Micro (Persona / Puesto). Macro (Organizacién / Mercado).
analisis
Herramienta Evaluacién de desempenio, Cuadro de Mando Integral (BSC),
clave encuestas de clima. Auditorias de procesos.
. Curso de liderazgo, taller Implementacién de un ERP,
Solucioén tipica . . L L
técnico. cambio de vision estratégica.
Visién del "La gente no sabe como "El sistema no permite que se
problema hacerlo". haga".

¢Por qué en tu Maestria esto es "Consultoria"?
Como consultor, tu te sitllas en medio. No puedes proponer un cambio administrativo (como
un nuevo software) sin detectar las necesidades de RR.HH. (;sabra la gente usarlo?).
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Tampoco puedes proponer una capacitacion masiva si la administracion no ha definido
primero hacia donde va el negocio.
En Negocios Digitales: La DNO hoy es casi siempre hibrida. Por ejemplo, si detectas que
una empresa pierde clientes, la necesidad puede ser administrativa (el proceso de entrega es
lento) Y de RR.HH. (el personal de atencidn al cliente no tiene herramientas digitales para
responder rapido).
Conclusion

Es un tema de Administracion cuando buscas eficacia organizacional.

Es un tema de Recursos Humanos cuando buscas desarrollo del potencial

humano.

Es Consultoria cuando integras ambos para resolver un problema de negocio.

& Diferencia entre Diagnéstico Integral y Diagnéstico Consultivo

(1] Diagnéstico Integral
s :Quées?

El diagndstico integral es un analisis amplio, sistémico y exhaustivo de la organizacion,
cuyo objetivo es comprender cé6mo funciona la empresa en su conjunto y detectar todas

las problematicas relevantes, sin priorizar aun la intervencion.

(5 Responde a la pregunta:

“:Qué esta pasando en la organizacion y por qué?”

@ Enfoque

Descriptivo—analitico
Sistémico
Multidimensional

® Qué analiza
Incluye, por ejemplo:

Estrategia

Estructura organizacional
Procesos

Personasy cultura
Tecnologia

Finanzas

Clientes

Entorno

€2 Herramientas tipicas

Entrevistas multiples
Analisis documental
FODA
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Cadena de valor
Ishikawa

Mapas mentales
Campo de fuerzas
Matriz causal

Afno 2026

[3) Entregable tipico
Un informe amplio, que contiene:

Contexto organizacional
Hallazgos por area
Problemas detectados
Relaciones causa-efecto
Riesgos organizacionales

& No necesariamente propone soluciones.

& Ejemplo en DIGINOVA
El diagndstico integral identifica:

Fallas en ventas

Problemas de gobierno de proyectos
Sobrecarga del CTO

PMO débil

Falta de planeacién de capacidad
Riesgos de rotacion

Afectacion al cliente

(Z Resultado: visién completa del sistema.

(2) Diagnéstico Consultivo
s :Quées?

El diagndstico consultivo es un proceso focalizado y orientado a la accioén, que parte del
diagnostico integral, pero prioriza los problemas criticos sobre los cuales si es viable y
estratégico intervenir.

(37 Responde a la pregunta:

“.Qué problema clave debemos atendery para qué?”

@ Enfoque

Estratégico

Selectivo

Orientado a decisiones
Preparado para intervencion

P Qué analiza

Problema central priorizado
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Causas raiz

Impacto estratégico
Viabilidad de intervencion
Riesgos de no intervenir

Afno 2026

¢2 Herramientas tipicas

Matriz de priorizacién
Arbol de problemas

5 Porqués

Analisis costo-impacto
Escenarios

Validacion con stakeholders clave

3 Entregable tipico

Un documento ejecutivo, que incluye:

Problema central definido
Causas raiz

Evidencia clave
Implicaciones estratégicas

Recomendacién de lineas de intervencién (sin aun ejecutar)

& Ejemplo en DIGINOVA

El diagndstico consultivo concluye que:

El problema critico es la ausencia de un modelo formal de gobierno y priorizacion de
proyectos alineado a la estrategia y capacidad organizacional.

(Z Todo lo demas deriva o se explica por este problema.

(3] piferencia clave resumida

|Aspecto “Diagnéstico Integral HDiagnéstico Consultivo |
|Alcance “Amplio HFocalizado |
Objetivo [Comprender la organizacion|[Decidir donde intervenir |
‘Nivel HExploratorio HEstratégico |

‘Pregunta centrang,Qué pasa?

Hg,Qué hacemosy por qué?|

‘Salida HMultiples problemas HProblema prioritario |
‘Uso HAnélisis HToma de decisiones |
‘Cliente HAnalista / académico HDirectivo / decisor |
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(%] Relacién entre ambos (clave didactica)

s& No son opuestos, son etapas del mismo proceso.
Diagnéstico Integral
V)
Priorizacion
¢
Diagndstico Consultivo
¢
Diseno de intervencion

@ Error comun en estudiantes (y consultores junior)
X Saltar directamente al diagndstico consultivo

X Proponer soluciones sin diagndstico integral

X Confundir “lista de problemas” con diagndstico

v Analizar primero el sistema

v Priorizar con criterio estratégico

v Justificar cada decision

$® DIAGNOSTICO INTEGRAL
DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.

E] Contexto general de la organizacion
DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V. es una empresa de base tecnolédgica dedicada al
desarrollo de soluciones digitales a la medida, implementacion de plataformas, servicios
de transformacion digital y soporte tecnolégico para clientes corporativos.

e Crecimiento acelerado en ventas

e Incremento de proyectos simultaneos

e Estructura organizacional que no evolucioné al mismo ritmo

e Alta dependencia de perfiles técnicos clave

s El crecimiento ha sido reactivo, no planeado estratégicamente.

[Z] Objetivo del diagnéstico integral

Analizar de manera sistémica e integral la situacién actual de DIGINOVA, con el fin de:
e l|dentificar problematicas organizacionales
e Comprender sus causasy efectos
e Establecer una base sdlida para la priorizacion y posterior diagnéstico consultivo

@ Alcance del diagnéstico

El diagndstico considera las siguientes dimensiones:
o Estrategia
e Estructura organizacional
e Procesos
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e Personas

e Tecnologia

e Cultura organizacional
e Relacion con clientes

(%) Hallazgos por dimension

4.1 Estrategia
Situacion actual
e Laestrategia de crecimiento no esta claramente formalizada.
e \entas persigue objetivos comerciales sin alineacién con capacidad operativa.
e No existe una priorizacion estratégica de proyectos.
Efectos
e Saturacioén operativa
e Proyectos no rentables
e Compromisos dificiles de cumplir

4.2 Estructura organizacional
Situacion actual
e Estructurafuncional tradicional para una empresa digital.
e La PMO existe formalmente, pero sin autoridad real.
e ELCTO concentra decisiones técnicasy operativas.
Efectos
e Cuellos de botella
e Lentitud en latoma de decisiones
e Falta de accountability clara

4.3 Procesos
Situacion actual
e Procesos deinicioy gestion de proyectos no estandarizados.
¢ Ventas no valida factibilidad técnica ni capacidad.
e Ausencia de planeacién formal de capacidad.
Efectos
e Retrasosrecurrentes
e Reprocesos
e Sobrecarga del equipo de desarrollo

4.4 Personas
Situacion actual
e Equipos técnicos con alta carga de trabajo.
e Falta deroles claramente definidos en proyectos.
e Riesgo de desgaste y rotacion.
Efectos
e Baja moral
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e Dependenciade individuos clave
e Pérdida de conocimiento tacito

Afno 2026

4.5 Tecnologia
Situacion actual
e Buen nivel técnico en desarrollo de soluciones.

e Falta de herramientas integradas para gestion de proyectosy recursos.

e Informacion fragmentada.
Efectos

e Pocavisibilidad del avance real

e Decisiones reactivas

e Dificultad para anticipar riesgos

4.6 Cultura organizacional

Situacion actual
e Cultura orientada al “apagar fuegos”.
e Alta disposicion al esfuerzo individual.
e Bajadisciplina en procesos.

Efectos
¢ Normalizacion del trabajo urgente
e Resistenciainicial a la estandarizacion
e Falta de aprendizaje organizacional

4.7 Relacion con clientes
Situacién actual
e Promesas comerciales ambiciosas.
e Expectativas del cliente no siempre gestionadas.
e Quejas porretrasos y cambios constantes.
Efectos
e Pérdida de confianza
e Riesgo reputacional
e Impacto en larecurrencia de negocio

(5] Principales problemas detectados
A partir del andlisis integral se identifican:
e Retrasos recurrentes en proyectos
e PMO sin poderreal de decision
e Falta de planeacién de capacidad
e Desalineacion entre ventas y operacion
e Sobrecargadel CTO
e Reprocesos constantes
e Insatisfaccion del cliente
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S Muchos de estos problemas son sintomas de fallas estructurales mas profundas.

(6] Analisis causa-efecto (vision sistémica)
El diagndstico revela que:
e Laausencia de gobierno de proyectos
e Lafalta de priorizacion estratégica
e Lainexistencia de planeacién de capacidad
E Generan un efecto domind que impacta procesos, personas y clientes.

E] Nivel de madurez organizacional

|Dimensi6n HNivel I
|Estrategia HMedio—bajo |
‘Gobierno de proyectos HBajo ‘
’Gestién de procesos HBajo ’
’Gestién de personas HMedio ’
’Capacidad tecnoldgica HMedio—alto ’
|Cultura organizacional HReactiva |

Conclusion del diagndstico integral

DIGINOVA SOLUTIONS presenta un desajuste estructural entre su crecimiento comercial
y su capacidad organizacional para ejecutar proyectos digitales de forma consistente,
predecible y alineada a la estrategia.

La organizacion funciona por esfuerzo, no por sistema.

(?) Implicaciones estratégicas
Si la situacion actual persiste:
e Seincrementara la rotacion
e Aumentara la insatisfaccion del cliente
e Se afectara la rentabilidad
e Se comprometera la escalabilidad del negocio

1 @ Transicidén al diagnéstico consultivo
El diagnodstico integral no prioriza, pero prepara el terreno para definir:
e Elproblema critico
e Lanecesidad organizacional
e Laslineas deintervencion
s® Elsiguiente paso natural es el Diagnéstico Consultivo, basado en la matriz de
priorizacion previamente elaborada.
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MATRIZ DE PRIORIZACION
Caso: DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.
Esta matriz permite pasar del diagnédstico integral al diagndstico consultivo.

[I] Objetivo de la matriz

Identificar y priorizar los problemas organizacionales detectados, considerando su
impacto estratégico, urgencia, alcance y viabilidad de intervencidn, para definir el
problema central que debe atenderse.

@ Criterios de priorizacion utilizados
Se utilizan cuatro criterios estandar en consultoria:

‘Criterio HDescripcién ||Escala|
‘Impacto estratégico (l) HGrado en que el problema afecta objetivos Clave||1—5 |
‘Urgencia (V) HNivel de presién inmediata ||1—5 |
‘Alcance organizacional (A) HAreas/personas afectadas ||1—5 |
‘Viabilidad de intervencion (V)HCapacidad real de intervenir ||1—5 |
5§ Escala:

1 =Muy bajo | 3=Medio | 5= Muy alto

(3] Problemas evaluados

A partir del diagnéstico integral se identifican los siguientes problemas relevantes:
P1. Retrasos recurrentes en proyectos digitales
P2. Sobrecarga del equipo de desarrollo

P3. PMO sin autoridad real

P4. Ventas sin validacién de capacidad técnica
P5. CTO como cuello de botella decisional

P6. Falta de planeacidn de capacidad

P7. Quejas y pérdida de confianza del cliente
P8. Soporte reactivo y retrabajos constantes

E] Matriz de priorizaciéon (evaluacion)

# |Problema l.@. Total
P1 ||Retrasos en proyectos 8

P2 |[Sobrecarga del equipo 5

‘P3 HPMO sin autoridad ‘
‘P4 HVentas sin validacion técnica ‘

-\

-

P5 ||CTO como cuello de botella 4] 3_ 4] 3_ 14
P6 ||Falta de planeacion de capacidad ? 4= 5= 4= 18
P7 ||Quejas de clientes ? 5: 4: 2: 16
P8 ||[Soporte reactivo ? 3= 3= 3= 12
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(5) Ranking de prioridades

‘Prioridad HProblema HPuntaje ‘
[1] PMO sin autoridad real 18
[1] Ventas sin validacion técnica 18
E Falta de planeacion de capacidad 18
@ Retrasos en proyectos 18
(3] Quejas de clientes 16
@ Sobrecarga del equipo 15
[5] CTO como cuello de botella 14
(6] Soporte reactivo 12

s® Los empates son normales; se interpretan de forma estratégica.

E] Interpretacion consultiva clave
@, Hallazgos importantes:
e Losretrasosy las quejas son consecuencias, no causas.
e Los problemas mejor priorizados son:
o PMO sin autoridad
o Ventas sinvalidacién técnica
o Falta de planeacién de capacidad
e Estostres problemas:
o Son estructurales
o Tienen impacto sistémico
o Explican la mayoria de los sintomas

@ Problema central priorizado (diagnéstico consultivo)

Problema central:

Ausencia de un modelo formal de gobierno, priorizacion y planeacion de proyectos
digitales alineado a la estrategia y a la capacidad organizacional.

S Este problema integra los tres mas puntuados y explica el resto.

Uso académico de la matriz
Esta matriz permite evaluar si el estudiante o el consultor junior:
e Priorizar con criterio estratégico
e No confunde sintomas con causas
e Justifica decisiones
e Usa herramientas de consultoria correctamente
e Conecta diagndstico con intervencion
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(2] Entregable sugerido

Matriz de Priorizacién Justificada, que incluya:
1. Criterios utilizados

Problemas evaluados

Ponderacion

Ranking

Problema central definido

ok obd

@ ARBOL DE PROBLEMAS

DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.

El arbol de problemas permite visualizar la relacidon causa-efecto entre los distintos
hallazgos del diagndstico, diferenciando causas raiz, problema central y efectos.

E] Problema central (tronco)
Ausencia de un modelo formal de gobierno, priorizacion y planeacion de proyectos
digitales alineado a la estrategia y a la capacidad organizacional.

(2] causas raiz (raices)
© Causas estructurales
e PMO sin autoridad real de decision
e Estructura organizacional funcional no adaptada a gestién de proyectos
e Concentracion de decisiones en el CTO
e Faltaderolesyresponsabilidades claras en proyectos
¢ Causas estratégicas
e Crecimiento comercial no planificado
e Ventas sin validacion de capacidad técnica
e Ausencia de criterios de priorizacién estratégica de proyectos
© Causas de proceso
¢ No existe planeacion formal de capacidad
e Procesosdeinicioy control de proyectos no estandarizados
e Faltadeindicadores integrales de desempeno (KPIs)
© Causas culturales
e Cultura reactiva (“apagar fuegos”)
e Normalizacion de urgencias
e Bajadisciplina en procesos

(3) Efectos (ramas)
& Efectos operativos

e Retrasos recurrentes en proyectos

e Reprocesos constantes

e Sobrecarga del equipo de desarrollo
A Efectos en personas

e Desgaste y desmotivacion
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e Riesgo de rotacion de talento clave
e Dependencia de personas criticas
A Efectos en clientes
e Incumplimiento de compromisos
e Quejas frecuentes
e Pérdida de confianza
A Efectos estratégicos
e Reduccion de rentabilidad
e Riesgo reputacional
e Dificultad para escalar el negocio

Afno 2026

$ Representacion esquematica (texto)
EFECTOS

- Quejas de clientes

- Retrasos y reprocesos
I Sobrecarga y rotacion
I— Pérdida de rentabilidad

PROBLEMA CENTRAL

L Falta de gobiernoy planeacién de proyectos

CAUSAS
— PMO débil
I— Venta sin validacién
- Falta de planeacion de capacidad
F— CTO como cuello de botella
- Cultura reactiva

M CAMPO DE FUERZAS - DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.

(1] Definicién del problema / cambio deseado

Cambio deseado:

Implementar un modelo formal de gobierno, priorizacidony planeacién de proyectos digitales
alineado a la estrategia y a la capacidad organizacional, que permita ejecutar proyectos de

forma predecible, rentable y con satisfaccion del cliente.
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(2] 1dentificacion de fuerzas
© Fuerzas impulsoras (a favor del cambio)

EHFuerza impulsora HDescripcién ‘
|Presién del cliente HQuejas, retrasos, riesgo reputacional‘
|Saturacién operativa HEquipos sobrecargados ‘
|Riesgo de rotacion HDesgaste deltalento clave

|
|Reconocimiento del problemaHDireccio’n consciente ‘
|Crecimiento del mercado HOportunidad de escalar ‘
|Capacidad técnica instalada HBuen nivel tecnolégico ‘

© Fuerzas restrictivas (en contra del cambio)

EHFuerza restrictiva HDescripcién |
‘Cultura reactiva HPreferencia por “apagar fuegos”
[R2[Centratizacion en el CTO |Pérdica de control percibida
‘Resistencia al cambio HMiedo a huevos procesos

‘Falta de disciplina organizacionall‘Incumplimiento de reglas
[R|[Fatta de indicadores |Baja visibilidad
‘Experiencias previas fallidas HEscepticismo

(3] Evaluacién de intensidad (1-5)
& Escala utilizada:
1 =Muy débil | 3 = Media | 5 = Muy fuerte

A Intensidad de fuerzas impulsoras

‘Fuerza “Intensidadl
‘F1 Presion del cliente “ 5 |
‘FZ Saturacioén operativa H 4 ‘
‘F3 Riesgo de rotacion H 4 ‘
‘F4 Direccion consciente H 4 ‘
‘F5 Crecimiento del mercadoH 3 ‘
‘F6 Capacidad técnica H 3 ‘
‘Total fuerzas impulsoras H 23 ‘

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 47 de 254



Universidad ICE México

Vv Intensidad de fuerzas restrictivas

‘Fuerza Hlntensidad‘
‘R1 Cultura reactiva H 5 ‘
‘RZ Centralizacion en el CTOH 4 ‘
‘RS Resistencia al cambio H 4 ‘
R4 Falta de disciplina R
‘RS Falta de indicadores H 3 ‘
‘RG Escepticismo H 3 ‘
‘Total fuerzas restrictivas “ 23 |

Afno 2026

E] Representacion grafica (formato textual)

FUERZAS IMPULSORAS CAMBIO DESEADO FUERZAS RESTRICTIVAS
Presion cliente (5) ——P Modelo formalde 4——— Culturareactiva (5)
Saturacion (4) —» gobiernoy 4—— Centralizacion CTO (4)

Riesgo rotacion (4) ——bP planeacionde <4——— Resistencia cambio (4)
Direccién consciente (4)——P proyectos 4—— Faltadisciplina (4)
Crecimiento mercado (3) ———p 4—— Faltaindicadores (3)
Capacidad técnica (3) ———» 4—— Escepticismo (3)

& Lectura clave:
Las fuerzas estan equilibradas (23 vs 23) > el cambio no ocurrira solo, requiere
intervencion deliberada.

Estrategias de intervencion...
@ Estrategias de intervencién (consultoria)

@) Estrategias para fortalecer fuerzas impulsoras

‘Crecimiento del mercadoHAlinear modelo TO-BE (ideal)

‘Fuerza HEstrategia ‘
‘Presién del cliente HDemostrar impacto financiero y reputacional ‘
‘Saturacién operativa HEvidenciar quick wins de planeacion ‘
‘Riesgo de rotacion HVincular cambio con bienestary desarrollo ‘
‘Direccién consciente HPatrocinio visible del cambio con beneficios ‘

|

|

‘Capacidad técnica HApalancar herramientas digitales (integraciones nuevas)
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@ Estrategias para reducir fuerzas restrictivas

‘Fuerza HEstrategia

‘Cultura reactiva HGestién delcambio + comunicacion

‘Centralizacio’n CT0O HRedefinir roles y delegar decisiones

‘Falta de disciplina HReglas claras + consecuencias / entrenamientos de productividad

‘Falta de indicadores Hlmplementar KPIs visibles

|
|
|
‘Resistencia al cambioHCapacitacién y participacion / procesos de coaching |
|
|
|

‘Escepticismo “Pilotajes y quick wins

(6] conclusién consultiva

El cambio es viable, pero no automatico.

Requiere liderazgo, claridad metodoldgica, gestion del cambio y una implementacion gradual
con resultados tempranos.

DOCUMENTO EJECUTIVO PARA DIRECCION

Diagndstico Consultivo y Recomendaciones Estratégicas

DIGINOVA SOLUTIONS S.A. de C.V.

1. Propdsito del documento

Presentar a la Alta Direccién un resumen ejecutivo, claro y accionable del
diagndstico realizado a DIGINOVA SOLUTIONS, con el fin de: - Explicar la situacion
actual de la organizacion - Identificar el problema estratégico prioritario -
Evidenciar riesgos de no intervencion - Plantear lineas estratégicas de accion para
la toma de decisiones

Este documento no sustituye el diagnoéstico integral, sino que traduce sus
hallazgos en insumos directivos.

2. Contexto ejecutivo

DIGINOVA SOLUTIONS ha experimentado un crecimiento acelerado en ventasy
proyectos digitales, impulsado por la alta demanda del mercado. Sin embargo,
dicho crecimiento no ha sido acompanado por una evolucion equivalente en su
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estructura, procesos y modelo de gestion, lo que ha generado tensiones operativas
y estratégicas.

Actualmente, la organizacion opera bajo un esquema altamente reactivo, con fuerte
dependencia del esfuerzo individualy de roles clave.

3. Principales sintomas observados

Desde la perspectiva directiva, los sintomas mas visibles son:

e Retrasos recurrentes en la entrega de proyectos

e Sobrecarga del equipo técnicoy del CTO

e Incremento de reprocesosy ajustes no planeados

e Quejasydesgaste en larelacion con clientes

e Falta devisibilidad real del avance y la capacidad operativa

Estos sintomas no son problemas aislados, sino manifestaciones de una causa
estructural comun.

4. Problema estratégico central

DIGINOVA SOLUTIONS carece de un modelo formal de gobierno,
priorizacidon y planeacion de proyectos digitales alineado a la estrategia
y a la capacidad organizacional.

Esta situacion provoca que: - Se acepten mas proyectos de los que la organizacién
puede ejecutar - No exista una priorizacién clara entre iniciativas - Las decisiones se
concentren en pocos roles criticos

5. Principales causas identificadas
Las causas raiz del problema se agrupan en cuatro dimensiones:

a) Estructurales

e PMO sin autoridad real de decision
e Estructurafuncional poco adecuada para gestion por proyectos
e (Centralizacion de decisiones técnicas en el CTO
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b) Estratégicas

e Ventas sinvalidacién de capacidad técnica
e Crecimiento comercial no planificado
e Falta de criterios formales de priorizacion

c) De proceso

e Ausenciade planeacién de capacidad
e Procesos de gestidn de proyectos no estandarizados
e Faltadeindicadores integrales

d) Culturales

e Predominio de una cultura reactiva
e Normalizacién del trabajo urgente
e Bajadisciplinaen el cumplimiento de procesos

6. Riesgos de no intervenir

Si la organizacion mantiene el modelo actual, se identifican los siguientes riesgos:

e Incremento en la rotacién de talento clave

e Deterioro progresivo de la satisfaccion del cliente

e Pérdida de rentabilidad por reprocesos

e Dano reputacional

e Limitacién para escalar el negocio de forma sostenible

7. Cambio organizacional recomendado

El diagndstico indica la necesidad de evolucionar del modelo actual (AS-IS) a un
modelo objetivo (TO-BE) caracterizado por:

e (Gobierno claro de proyectos

e PMO fortaleciday empoderada

e Planeacidn realista de capacidad

e Alineacion efectiva entre ventas, operaciony tecnologia
e Descentralizacion progresiva de decisiones
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8. Lineas estratégicas de intervencion (alto nivel)

Se recomiendan las siguientes lineas de accion:

1. Fortalecer el gobierno de proyectos

o Redefinirroly autoridad de la PMO

o Establecer un comité de priorizacion
2. Implementar planeacion de capacidad

o Modelar carga de trabajo y recursos

o Vincularventas con disponibilidad real
3. Estandarizar la gestion de proyectos

o Metodologia comun

o Indicadores de avance, cargay riesgo
4. Gestionar el cambio organizacional

o Comunicacion clara del propdsito

o Capacitaciony participacion de lideres

9. Beneficios esperados

Con laimplementacion del cambio se espera:

e Mayor previsibilidad en entregas

e Reduccioén de reprocesosy urgencias
e Mejora en la satisfaccién del cliente
e Disminucién del desgaste del equipo
e Mayor escalabilidad y rentabilidad

10. Conclusion para Direccion

Elreto de DIGINOVA SOLUTIONS no es técnico, sino organizacionaly
estratégico.

La empresa cuenta con talento y capacidad tecnolégica; sin embargo, requiere un
modelo de gestidn acorde a su nivel de crecimiento para asegurar su
sostenibilidad a mediano y largo plazo.

Este diagndstico constituye la base para tomar decisiones informadas y avanzar
hacia una intervencion estructurada.

Documento elaborado para fines académicos y de simulacién profesional
Maestria en Consultoria Organizacional y Negocios Digitales.
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Tema 3.
Analisis causal y distincion causa-efecto

Un error comun en las organizaciones es confundir los sintomas del problema (efectos) con
las causas reales.

A. Introduccidn al analisis causal en problemas organizacionales

El analisis causal es un proceso de investigacidon que permite identificar las
verdaderas razones detras de un problema. En el ambito organizacional, muchas
veces se confunde la causa con el efecto, lo que lleva a soluciones ineficientes.

Por ejemplo, si una empresa enfrenta baja productividad, se podria pensar que la
causa es la falta de motivacion de los empleados. Sin embargo, al profundizar,
podriamos descubrir que la verdadera causa es la falta de capacitacion o procesos
ineficientes. Si solo abordamos la motivacion sin mejorar la formacion o la eficiencia
de los procesos, el problema persistira.

Si solo tratamos los efectos sin atender las causas, los problemas seguiran apareciendo.

B. Principales técnicas para identificar causas raiz

a)
b)
c)
d)
9

a)

b)

c)

d)

Técnica de los 5 porqués
Analisis de Pareto (80/20)
Diagrama de Arbol
Diagrama de Relaciones
Cuestionario dicotomico

Técnica de los 5 porqués desarrollada por Sakichi Toyoda y utilizada ampliamente
en Toyota Production System, consiste en preguntar “;por qué?” repetidamente (al
menos cinco veces) hasta llegar a la causa raiz.

Este método se basa en el principio de Vilfredo Pareto, quien descubrié que el 80%
de los problemas proviene del 20% de las causas.

El diagrama de arbol es una herramienta visual que permite desglosar un problema
en causas principales y secundarias.

El diagrama de relaciones s una herramienta que ayuda a representar de manera
visual la red de interacciones causales entre distintos factores que contribuyen a
un problema organizacional. A diferencia del Diagrama de Ishikawa (que organiza las
causas en categorias), este diagrama muestra como cada factor se relaciona con
los demas, permitiendo detectar cuales generan mas impacto sobre el resto.
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a. Técnicade los 5 porqués

La técnica de los 5 porqués es una herramienta de analisis de causa raiz que busca descubrir
por qué ocurre realmente un problema, profundizando a través de preguntas sucesivas. Su
simplicidad es parte de su poder: cada respuesta se convierte en la base de la siguiente
pregunta “;por qué?”.
‘f& ¢En qué consiste?
e Se parte de un problema claramente definido.
e Se pregunta “;por qué ocurrio?”.
e Con larespuesta, se vuelve a preguntar “¢por qué?”.
e Serepite el proceso hasta llegar a la causa raiz, que suele alcanzarse alrededor de
cinco iteraciones, aunque pueden ser mas o menos segun el caso.
Las fuentes coinciden en que fue desarrollada por Sakichi Toyoda y popularizada por Toyota
dentro de su sistema de produccion.
@ :Para qué sirve?
e l|dentificar la causa real detras de un problema, no solo sus sintomas.
e Evitar soluciones superficiales.
e Facilitar discusiones rapidas y colaborativas.
e Integrarse facilmente con otras herramientas como el diagrama de Ishikawa.
¥8 Como se aplica (segun las fuentes)
e Relne a personas que conozcan el proceso.
e Define el problema con claridad.
e Formula el primer “por qué” basado en hechos, no suposiciones.
Repite la pregunta tantas veces como sea necesario hasta llegar a la causa raiz.
Ejemplo aplicado al caso:
1. ¢Por qué hay retrasos en los proyectos?
Porque los equipos estan saturados.
2. ;Por qué estan saturados?
Porque se aceptan mas proyectos de los que se pueden ejecutar.
3. ¢Por qué se aceptan mas proyectos?
Porque ventas no valida la capacidad operativa.
4. ;Porqué no sevalida la capacidad?
Porque no existe un proceso formal de planeacién.
5. ¢Por qué no existe ese proceso?
Porque no hay un modelo de gobierno de proyectos institucionalizado.
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b. Analisis de Pareto

Este método se basa en el principio de Vilfredo Pareto, quien descubrié que el 80% de los
problemas proviene del 20% de las causas.

El analisis de Pareto es clave para pasar del diagnéstico al foco estratégico.

A partir de todo el diagnéstico integral de Diginova Solutions (estructura, procesos, causa-
efecto, Ishikawa, 5 porqués y campo de fuerzas), el 20% de las causas que generan
aproximadamente el 80% de los problemas se identifica de la siguiente manera:

Analisis de Pareto - Diginova Solutions

Principio 80/20 aplicado al diagndstico organizacional

® Problema central observado

Retrasos recurrentes, sobrecarga operativa, pérdida de control de proyectos y deterioro en la
experiencia del cliente.

EL 20% de las causas criticas (pocas vitales)
E] Ausencia de un modelo formal de gobierno de proyectos (PMO débil o simbélica)
Impacto generado (= 30% del problema total):
e Proyectos sin priorizacion clara
e Cambios constantes de alcance
e Falta de control de tiempos y costos
e Seguimiento reactivo
s$ Esta sola causa explica multiples efectos operativos y comerciales.

@] Desalineacion entre el area comercial y la capacidad operativa
Impacto generado (= 20%):

e Ventas compromete fechas irreales

e Se aceptan mas proyectos de los que pueden ejecutarse

e Saturacién constante de equipos

$$ Es la causa raiz del “crecimiento desordenado”,

@ Centralizacion excesiva de decisiones técnicas y operativas en el CTO
Impacto generado (= 15%):

e Cuellos de botella decisionales

e Retrasos por aprobaciones

e Dependenciade una sola persona

e Falta de autonomia en lideres técnicos

s$$ Genera lentitud estructural y riesgo organizacional.

E] Falta de planeacion de capacidad y gestion de recursos
Impacto generado (= 10%):
e Sobrecarga crénica del personal
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e Prioridades cambiantes
e Burnouty rotacién potencial

s® Conecta directamente personas, procesos y resultados.

Afno 2026

(s) carencia de indicadores clave (KPIs) y control preventivo
Impacto generado (= 5%):

e Problemas se detectan tarde

e No hay alertas tempranas

e Decisiones basadas en percepcion
& Impide corregir antes de que el dafio sea mayor.

& Resultado del Pareto
‘Causa critica H% impacto estimado‘
[PMO inexistente o débil [30%

|
’Desalineacién Ventas—Operacion H20% ‘
’Centralizacién en CTO H1 5% ‘
|
|
|

’Falta de planeacion de capacidadH1 0%

[Falta de KPIs 5%
|Total (20% de causas) H# 80% del problema

@ EL 80% de causas restantes (muchas triviales)
Estas incluyen:
e Errores operativos aislados
Falta puntual de capacitacion
Herramientas no estandarizadas
Problemas individuales de desempefio
s$$ Son reales, pero no explican la magnitud del problema.

@ Conclusion ejecutiva (clave para Direccién)

Si Diginova Solutions corrige estas 5 causas estructurales, resolvera la mayoria de sus

problemas actuales sin atacar sintomas.
El analisis de Pareto demuestra que:
e Elproblemano es el equipo
e No es falta de esfuerzo
e Esun problema de diseio organizacional y gobierno

c. Diagrama de arbol

El diagrama de arbol es una herramienta visual que permite desglosar un problema en

causas principales y secundarias.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz

Pagina 56 de 254



Universidad ICE México Ano 2026

A continuacion te presentamos como realizar un diagrama de arbol.

Para redactar un diagrama de arbol, es preciso conocer las partes clave que conforman su
base estructuraly tener en cuenta dos aspectos cruciales. Debemos seguir un orden, en
primer lugar tener en cuenta que cada diagrama de arbol esta compuesto por 3 elementos, es
decir:

Nodo raiz

. Probabilidades .Nodos terminales o finales

d. Diagrama de relaciones

Es una herramienta que ayuda a representar de manera visual la red de interacciones
causales entre distintos factores que contribuyen a un problema organizacional. A
diferencia del Diagrama de Ishikawa (que organiza las causas en categorias), este
diagrama muestra como cada factor se relaciona con los demas, permitiendo
detectar cudles generan mas impacto sobre el resto.
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¢Cuando utilizarlo?

e Cuando el problema es complejo y tiene multiples causas interrelacionadas.

e Cuando no esta claro qué es causa y qué es efecto.

e En sesiones de diagndstico grupal, con participacion de diferentes areas o actores.
¢Como construirlo?
Define claramente el problema principal que se quiere analizar.
Haz una lista de causas posibles del problema (usando entrevistas, lluvias de ideas, 5
porqués, etcétera).

Coloca cada causa en una hoja o pizarra como si fueran nodos (circulos).
Analiza la relacidn entre cada par de causas. Pregunta:
e “;LacausaAinfluye enla causa B?”
e Silarespuesta es si, dibuja una flecha que vaya de A hacia B.
Cuenta cuantas flechas salen y cuantas entran de cada causa:
e O Siunacausatiene muchas flechas salientes, es influyente - podria ser
una causa raiz.
. ¥ Siuna causa tiene muchas flechas entrantes, es un efecto.
Prioriza la intervencion en las causas mas influyentes, ya que resolverlas podria mejorar
varios efectos a la vez.

Ejemplo aplicado en consultoria

Analisis de insatisfaccion del cliente

Una empresa detecta un problema constante de insatisfacciéon del cliente. Para identificar las
causas raiz, se listan los siguientes factores:

A) Procesos internos lentos

B) Mala comunicacién entre areas

C) Alta rotacion de personal

D) Capacitacion deficiente

E) Tecnologia obsoleta

Paso 1: Relacionar causas
El equipo analiza como se influencian las causas entre siy genera estas relaciones:
= D (Capacitacion deficiente) > A (Procesos lentos)
= D~ C (Rotacién de personal)
= (C~> B (Malacomunicacion)
= B->A
= E (Tecnologia obsoleta) > A
= A->Insatisfaccion del cliente
= B> Insatisfaccion del cliente
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Paso 2: Construccidon del diagrama

D

v N
A C
t N l

| % B

_.)l/

| 7

E !

Insatisfaccién del cliente

Paso 3: Interpretacion

m » @ O O
_ = N =N
O W = = 0O

Tras realizar el analisis se deduce:

Capacitacion deficiente (D) tiene el mayor numero de flechas salientes > es la causa mas
influyente.

Procesos lentos (A) recibe muchas flechas > es un efecto acumulado, no una causa raiz.
Aunque el problema visible es la insatisfaccién del cliente, el factor que mas influye en
toda la cadena es la capacitacion deficiente, ya que desencadena otros problemas como
la rotacion de personaly procesos ineficientes. Actuar directamente sobre la causa raiz
(capacitacion) puede mejorar el resto de los indicadores.

Diagrama de arbol y Diagrama de relaciones Diginova Solutions

Perfecto. Con base en el documento anexo (definicién y metodologia de Diagrama de Arbol
y Diagrama de Relaciones) y en el diagnéstico ya construido de Diginova Solutions, a
continuacion desarrollo ambos diagramas aplicados al caso, siguiendo estrictamente la
l6gica metodoldgica del material.

& DIAGRAMA DE ARBOL
Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V.

@ Problema central
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Retrasos recurrentes y bajo control en la ejecucidn de proyectos digitales, que impactan

rentabilidad y satisfaccién del cliente.

Nivel 1 - Causas principales

1. Falta de gobierno de proyectos
Desalineacién comercial-operativa
Sobrecargay mala gestion de recursos
Centralizacién excesiva de decisiones
Débil sistema de controly medicion

aogpkrobd

Nivel 2 - Subcausas
E] Falta de gobierno de proyectos
¢ No existe PMO formal
e Metodologias no estandarizadas
e Falta deroles claros de control
e Seguimiento reactivo
E] Desalineacion comercial-operativa
e Ventas promete plazos irreales
e No sevalida capacidad antes de vender
e Falta de comunicacion entre areas
@ Sobrecarga y mala gestion de recursos
e Planeacion de capacidad inexistente
e Multiples proyectos por colaborador
e Prioridades cambiantes
E] Centralizacion excesiva de decisiones
e CTO concentra decisiones técnicas
e Falta de delegacion
e Cuellos de botella de aprobacion
(5) Débil sistema de control y medicién
¢ KPIs inexistentes o no usados
e No hay alertas tempranas
e Informacién dispersa

Nivel 3 - Efectos visibles
e Retrasos en entregables
¢ Reprocesos constantes
e Estrés organizacional
¢ Clientes insatisfechos
e Riesgo de pérdida de contratos

& Interpretacion del Diagrama de Arbol

El problema no es aislado ni operativo: es estructural, derivado de fallas en disefo
organizacional, gobiernoy alineacion estratégica.
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& DIAGRAMA DE RELACIONES
Caso: Diginova Solutions
Problema a analizar

Ineficienciay retrasos en la ejecucion de proyectos digitales.

Afno 2026

Causas identificadas (nodos)

A) PMO inexistente o débil

B) Centralizacion en el CTO

C) Falta de planeacién de capacidad
D) Desalineacion Ventas—Operacion
E) Falta de KPIs y control

F) Sobrecarga del personal

G) Retrasos en proyectos

H) Insatisfaccion del cliente

Relaciones causales (flechas)

e A->C
e A-E
° D>F
e D->G
e B->G
e C»oF
e F-G
e E-G
e G-H

Conteo de influencias

|Causa HFlechas que salenHFlechas que entran|
|A—PMO débil [ 2 | 0 |
|B - Centralizacién CTO [ 1 | 0 |
|C—Falta de planeacién H 1 H 1 |
|D—Desalineacién comercialH 2 H 0 |
[E - Falta de KPIs [ 1 [ 1 |
|F—Sobrecarga H 1 H 2 |
|G— Retrasos H 1 H 4 |
|H - Insatisfaccion cliente H 0 H 1 |

@& Interpretacion del Diagrama de Relaciones

® Causas mas influyentes (raices)
e A)PMO inexistente
e D) Desalineacion comercial-operativa
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e B)Centralizacion en el CTO
(7 Tienen mas flechas salientes y pocas o ninguna entrante.
@) Efectos acumulados

¢ G)Retrasos en proyectos

e F)Sobrecarga del personal
(37 Reciben muchas flechas, no deben atacarse directamente.

@ Conclusion integradora
o ElDiagrama de Arbol muestra qué causas existen y cémo se descomponen.
o ElDiagrama de Relaciones muestra cudles influyen mas sobre el sistema.
e Ambos confirman que:
EL80% de los problemas de Diginova Solutions se origina en pocas causas estructurales

mal disenadas.

DIAGRAMA DE ARBOL DIAGRAMA DE RELACIONES

Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V. Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V.
DIAGRAMA DE ARBOL DIAGRAMA DE RELACIONES
Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V. Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V.
Problema central: Problema a analizar: Ineficiencia y retrasos
Proyectos digitales con retraso currentesy pococontrol, en la ejecucién de proyectos digitales.

Falta de
PMO planeacién
inexistente o débil de capcidad \
\ Desalineacién
6 Ventas-Operacién
Retrasosen

afectando rentabilidad y satisfaccién del cliente.

PROBLEMA CENTRAL:
RETRASOS RECURRENTES Y BAJO CONTROL, PROYECTOS
DIGITALES

3.Sobrecargay
mala gestion ~
de recurcos proyectos

2. Desalineacién
comercial-
operativa

1. Falta de
gobieroo

1. PMO Inesistente

3.Rolesde contro il 5. Debil, sistema
plassos erivelas de controly medicai < Falta de
| co a

KPis y control

2. Metodologias
no estandarizatas

1O No se vaiidia L0 KPis inexistentes

L( Metodologias
no estandarizades cap@acivy antes - 1z
Ve vender Insatlsf.acclon
O Roles ]:; FJ No hay alertas del cliente
difuses
LO sgriess L@ e Lotwnie | Lowemactn ,
ispersa g & &
§: CONGLUSICR:
@ CONCLUSION: gggls? m?'s influyentes: pwl) AA240 Fepe—u
DI’ esalineacion comercial e TR o
El problema no es aislado ni operativo: es estructural, g sBl1—1 G2« 1
y centralizacién.
gl?;::gg:::tar!:: eir;adlseno organizacional, gobiernoy Efectos acumulados et cCi<—>s "7 < 3
g y sobrecarga. Utiles para decidé

ciéa no interventiv.
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Cuestionario dicotomico

Esta técnica se conoce comunmente como entrevista estructurada o encuesta mediante
cuestionario dicotomico.

Dependiendo del contexto y el objetivo de la investigacion, puede recibir diferentes nombres
especificos:

e Preguntas dicotomicas: Es el término técnico para las preguntas que solo admiten
dos opciones, como "Si" o "No", "Verdadero" o "Falso".

e Embudo de preguntas (técnica del embudo): Aunque suele combinar abiertasy
cerradas, se utiliza para "profundizar" en un tema especifico cerrando el cerco del
interrogatorio hasta llegar a confirmaciones directas de si o no.

¢ Interrogatorio o Examen Directo: En contextos legales o de auditoria, se utiliza esta
técnica de preguntas cerradas para confirmar hechos especificos y limitar la narrativa
del entrevistado.

e Cuestionario estructurado: Se basa exclusivamente en opciones predefinidas para
facilitar el analisis estadistico y evitar ambiguedades en la recoleccién de datos.

Ventajas de esta técnica:

e Precision: Elimina la interpretacién subjetiva del encuestado.

e Rapidez: Permite procesar grandes volumenes de informacion rapidamente.

e Cuantificacion: Es ideal para estudios cuantitativos donde se busca medir la
frecuencia de una respuesta especifica.

Esta técnica es fundamental en los procesos de consultoria, especialmente durante la fase
de diagnostico organizacional. Los consultores la utilizan para validar hipdtesis de manera
rapiday estructurada antes de proponer soluciones.

En este contexto, se aplica principalmente a través de:

1. La Técnica del Embudo (Funneling)
Es la forma méas comun en consultoria para "profundizar". El consultor comienza con
preguntas abiertas para entender el panorama general y gradualmente "cierra" el
interrogatorio con preguntas de si 0 no para confirmar puntos criticos de friccion o
ineficiencias.

e FEjemplo: ";Se cumple el protocolo de ventas?" — "Si/No".

2. Checklists de Diagnéstico (Dicotomicos)

Se utilizan cuestionarios estructurados con respuestas dicotémicas (Si/No) para evaluar el
cumplimiento de estandares, normativas o procesos internos. Esto permite al consultor
generar un analisis cuantitativo inmediato sobre el estado de la empresa.
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3. Validacidon de Hipétesis
Tras una fase de observacion, el consultor utiliza estas preguntas cerradas para obligar al
entrevistado a tomar una postura clara, evitando ambigiuedades que podrian retrasar el
proyecto.
Cuéando la usa un consultor:
e Auditorias operativas: Para verificar si existen procesos documentados.
e Entrevistas con directivos: Para confirmar compromisos de inversidon o cambios
estratégicos.
e Encuestas de clima: Para obtener métricas directas sobre satisfaccién o problemas
especificos.
Aunque es muy Util por su precision y rapidez, los consultores suelen combinarla con
técnicas cualitativas como la entrevista en profundidad, para no perder matices importantes
que una respuesta de "si" 0 "no" podria omitir.

C. Herramientas de analisis

Dentro del analisis causal, existen diversas herramientas que ayudan a los consultores a
estructurary visualizar mejor los problemas organizacionales. Una de las mas utilizadas es
el Diagrama de Causay Efecto (Ishikawa).

a. Diagrama de Causay Efecto (Ishikawa)

El Diagrama de Causa y Efecto, también conocido como Diagrama de Ishikawa o Diagrama
de Espina de Pescado, es una herramienta visual desarrollada por Kaoru Ishikawa en la
década de 1960. Su propdsito es identificar, organizar y analizar las posibles causas de un
problema.

Este diagrama permite clasificar las causas en diferentes categorias, facilitando su analisis y
ayudando a descubrir la causa raiz.

Dependiendo del contexto, las categorias pueden variar. Sin embargo, en la mayoria de los
casos se utilizan las 6M (en manufactura) o variaciones en otros sectores.

Ejemplo practico aplicado a la consultoria
Un consultor es contratado por una empresa de logistica que enfrenta entregas tardias a los
clientes. Para identificar la causa raiz, se elabora un Diagrama de Ishikawa con las
siguientes posibles causas:
Problema: Retrasos en la entrega de pedidos.

e MaAquina: Software de rastreo de paquetes obsoleto.

e Método: Falta de planificacion en las rutas de entrega.

e Material: Vehiculos en mal estado.

e Mano de obra: Conductores no capacitados en optimizacion de rutas.

e Medio ambiente: Trafico excesivo en horas pico.

e Medicion: No se tienen métricas de eficiencia en la entrega.
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Causa raiz identificada: Falta de planificacion en las rutas y mal mantenimiento de los
vehiculos.
@ Solucion: Implementar un software de logistica y mantenimiento preventivo de los
vehiculos.
Ventajas del Diagrama de Ishikawa
e Permite visualizar todas las posibles causas de un problema de manera
estructurada.
e Fomenta el trabajo en equipo para el analisis de problemas.
¢ Ayuda a identificar tendencias y patrones dentro de los problemas
organizacionales.
e Se puede aplicar en cualquier sector: manufactura, servicios, salud, educacion, Tl,
entre otros.

Como elaborar un Diagrama de Causa y Efecto

1. Definir el problema a analizar (colocarlo en la cabeza del "pez").
Identificar las categorias principales de causas (las espinas grandes).
Desglosar cada categoria en causas mas especificas.
Analizar cada causa para encontrar la raiz del problema.
Validar con datos y priorizar las causas mas relevantes.
Desarrollar soluciones en funcién de la causa raiz.

oahrLN

b. Analisis cronolégico

El analisis cronolégico es una técnica que permite examinar cémo un problema ha
evolucionado a lo largo del tiempo, identificando eventos clave que han contribuido a su
aparicion o agravamiento. Esta herramienta es esencial en consultoria porque ayuda a
comprender el contexto del problema, facilitando la identificacion de patrones y causas
raiz.

Coémo realizar un Analisis Cronolégico

1) Definir el problema a analizar
) Recopilar datos histéricos relevantes
) Crearunalinea de tiempo del problema
)
)

A WON

Identificar patrones y tendencias
Relacionar el anélisis cronoldgico con el analisis causal

o1

S Reinterpretarlo como una historia integral de la organizacién, donde podemos ver a
través de los reportes historicos la evolucion de las condiciones cualitativas y los
indicadores cuantitativos relacionarse en el tiempo. (ERM)

Uso del analisis cronolégico para entender la evolucion del problema

El analisis cronolégico complementa el analisis causal al mostrar como las causas se
manifiestan progresivamente en efectos mas complejos.
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En Diginova Solutions se identifican las siguientes etapas:
1. Crecimiento acelerado de ventas
Incremento de proyectos simultdneos
Saturacién de equipos
Retrasos y reprocesos
Insatisfaccion del cliente
Desgaste organizacional
Este enfoque permite identificar causas ocultas que no son evidentes en el analisis
inmediato, pero que explican la recurrencia del problema.

AL ol

Esta semana: Entrega parcial de Proyecto.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 66 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

DNO
Tema 4
Intercambio de ideas y fuerzas positivas y negativas

Nucleo del trabajo del consultor: facilitar la transformacion positiva en entornos
organizacionales complejos.

Competencia

Analizar técnicas de intercambio de ideas, mediante la evaluacién de fuerzas
organizacionales, con el fin de generar soluciones colaborativas y estratégicas en procesos
de consultoria.

Intercambio de ideas
y fuerzas positivas
y negativas

promueve soluciones T ~,

~,
s

\
1
1
1
1
1

Uso del trabajo
en equipo para
mejorar el analisis

R

Estrategias para
potenciar fuerzas
positivas y mitigar
negativas

Técnicas de intercambio
de ideas para la
generacién de soluciones

Dinamica
organizacional

1
i i
~= para comprender ,~===que proponen

-,

,== parafomentar

Acciones para
reforzar lo
constructivo
y reducir los

Diversas
perspectivas y
tomar decisiones
mas acertadas

Coémo interactuan
las personas y
fuerzas dentro de
la organizacion,

La creatividad
colectiva mediante

dindmicas como
lluvia de ideas,

mapas mentales

y grupos focales

mm————————
pmm——————

I
1
1
1
1
1
1
1
1

obstaculos dentro
de la organizacién

afectando su
funcionamiento

Fuerzas pOSltIV39 guerzas negatlvas

Esencial: son factores Esencial: son
que favorecen el elementos que genera
cambio, el trabajo en resistencia, conflicto o
equipoy el logro de estancamiento en la
objetivos organizacion

(% 5 Una de las habilidades més valoradas por un consultor es su capacidad para facilitar
el pensamiento colectivo y guiar a los equipos en la creacidn de soluciones innovadoras.
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Técnicas de intercambio de ideas

Técnicas mas relevantes
Algunas de las técnicas mas relevantes para la consultoria son: lluvia de ideas
(brainstorming), mapa mental, método 635, técnica de los seis sombreros, y SCAMPER.

Lluvia de ideas (brainstorming)
Mapas mentales

Método 635

Técnica de los seis sombreros
SCAMPER

moow®»

A. Lluvia deideas

La técnica de la Lluvia de ideas (Brainstorming) es una herramienta creativa y
colaborativa utilizada para generar la mayor cantidad posible de ideas sobre un
problema, reto u oportunidad, en un periodo corto de tiempo y sin juzgarlas
inicialmente.

Se usa mucho en consultoria, mejora de procesos, innovacion, diagnéstico
organizacional y planeacién estratégica, como en el caso de Diginova Solutions.

¢En qué consiste la Lluvia de ideas?

Consiste en reunir a un grupo de personas para proponer ideas libremente,
partiendo de una pregunta o problema claramente definido, fomentando la
diversidad de perspectivas y la creatividad colectiva.

La clave es que primero se generan ideas y después se evaliian, no al revés.

Principios fundamentales
La lluvia de ideas se rige por cuatro reglas basicas:
1. Suspender el juicio
o No secritican, corrigen ni descartan ideas durante la sesion.
o Todas lasideas son validas, incluso las “locas”™.
2. Cantidad sobre calidad (al inicio)
o Entre masideas, mayor probabilidad de encontrar soluciones Utiles.
o Lacalidad se trabaja después.
3. Construir sobre ideas de otros
o Se permite mejorar, combinar o ampliar ideas propuestas por otros.
4. Libertad creativa
o Sefomenta pensar fuera de lo comun.
o Lasideas disruptivas son bienvenidas.
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¢Para qué se utiliza?

La lluvia de ideas sirve para:
Identificar causas de un problema
Generar soluciones posibles
Detectar riesgos y oportunidades
Alimentar herramientas como:
Diagrama de Ishikawa
Arbol de problemas
Diagrama de relaciones
Analisis causal

Planes de mejora

O O O O

Afno 2026

Proceso paso a paso

E] Definir claramente el problema o pregunta

Debe ser concreta y entendible.

Ejemplo:

“;Cuales son las causas de los retrasos en los proyectos de Diginova Solutions?”

@ Seleccionar a los participantes
Idealmente de areas distintas (direccion, PMO, desarrollo, ventas, operaciones).
Entre 5y 10 personas es un numero 6ptimo.

E] Establecer reglas del ejercicio
Antes de iniciar, el facilitador aclara:
No criticas

Participacién equitativa

Tiempo limitado

Todas las ideas se registran

E] Generacion libre de ideas

Cada participante aporta ideas de forma:
o Verbal
o Escrita (post-its, pizarron, herramientas digitales)

El facilitador documenta todo, sin filtrar.

Ejemplos de ideas generadas:

Falta de planeacién de capacidad

PMO inexistente

Sobrecarga de lideres técnicos

Mala definicion de alcance

Cambios constantes del cliente

Falta de KPlIs

Comunicacion deficiente
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(5) Agrupacion y organizaciéon
Una vez finalizada la lluvia:
e Seagrupan ideas similares
e Seeliminanduplicados
e Se clasifican por categorias (personas, procesos, tecnologia, gestion, etc.)

[z] Evaluacidény priorizacion (fase posterior)
Aqui si se analiza:

e Impacto

e Frecuencia

e Controlabilidad

e Relacion causa-efecto
Se puede combinar con:

e Analisis de Pareto

e Matriz de priorizacion

e 5Porqués

e Diagrama derelaciones

Tipos de lluvia de ideas
¢ Tradicional
Ideas dichas en voz alta y registradas en tiempo real.
© Escrita (Brainwriting)
Cada participante escribe ideas de forma andnima.
Util para evitar sesgos jerarquicos.
© Dirigida
Se guia por categorias especificas:
e Procesos
e Personas
e Tecnologia
e Estructura
© Inversa
Se pregunta:
“;Qué haria que el problema empeorara?”
Luego se invierte para generar soluciones.

Ventajas

v Fomenta participacion

v Genera gran volumen de informacién
v Bajo costo

v Répida aplicacién

v Potencia el pensamiento creativo

Vv ldeal para etapas de diagnéstico
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Limitaciones

A\ Puede dominarla una persona si no se modera bien

A\ No garantiza soluciones viables por si sola

A\ Requiere facilitacion efectiva

A\ Necesita técnicas complementarias para analisis profundo

Aplicacién directa en Diginova Solutions
En el caso de Diginova, la lluvia de ideas es ideal para:
e Identificar causas raiz de:
o Retrasos en proyectos
o Insatisfaccion del cliente
o Sobrecarga operativa
e Alimentar:
o Diagrama de Ishikawa
o Diagrama de relaciones
o Arbolde problemas
e Generarinsumos para un diagnéstico consultivo e integral

Como documentar una técnica de lluvia de ideas

A continuacion se muestra co6mo se documenta formalmente una Lluvia de Ideas
dentro de un diagnéstico organizacional, usando el caso de Diginova Solutions
S.A. de C.V,, con un formato profesional, consultivo y auditable, tal como se
esperaria en un informe de diagnostico integral o en un expediente de evaluacidn.

Documentacion Formal de la Lluvia de Ideas
Diagnodstico Organizacional - Diginova Solutions S.A. de C.V.

1. Datos generales de la sesion

Elemento Descripcion

:i(iir;:ja Lluvia de ideas (Brainstorming estructurado)

Objetivo Identific':f';\r caus'as.‘. de los prirTcipales problemas operativos y

de gestién en Diginova Solutions

Fecha [Fecha de la sesion]

Duracion 90 minutos

Modalidad Presencial / Wirtaat
| Facilitador ” Consultor externo |
| Relator ” Analista de procesos |

Alcance Proyectos, estructura organizacional y gestién operativa
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2. Problema o pregunta detonadora

Pregunta guia:

¢;Cuadles son las causas principales que generan retrasos, sobrecarga operativa y baja
estandarizacion en los proyectos de Diginova Solutions?

Esta pregunta fue validada previamente con Direccidony alineada a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

3. Participantes

Area Puesto

Direccion General Director-Generat
Tecnologia CTO

Gestion de Proyectos Lider de proyectos
Operaciones Gerente de Operaciones
Comercial Gerente Comercial
Recursos Humanos Coordinador de Talento
PMO (funcion parcial) Project Manager

Nota metodolégica:
Se seleccionaron participantes de distintas areas para asegurar diversidad de
perspectivasy evitar sesgos funcionales.

4. Reglas de la sesién
Antes de iniciar, el facilitador establecid las siguientes reglas:
¢ No se permiten criticas ni juicios durante la generacidon de ideas.
e Todas las ideas son validas.
e Se prioriza la cantidad de ideas.
e Se permite construir sobre ideas de otros.
e Todas lasideas seran registradas sin filtros.

5. Registro de ideas generadas (resultado bruto)
Durante la sesion se registraron 47 ideas, de las cuales se presentan las mas
representativas:

# Idea registrada

1 Falta de una PMO formal

” Roles y responsabilidades poco claros

Sobrecarga del CTO en tareas operativas

Proyectos iniciados sin alcance definido

Cambios constantes del cliente sin control

Dol B W] ™

Falta de métricas de desempeno
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Idea registrada

Ausencia de procesos estandarizados

#
7 Comunicacion deficiente entre areas
8
9

Planeacion reactiva

10 Falta de priorizacién de proyectos

6. Agrupacion y categorizacion de ideas

Posteriormente, las ideas fueron agrupadas por afinidad, usando categorias de
analisis organizacional:

Categorias definidas:

Categoria Ideas asociadas
Estructura Roles poco claros, duplicidad de funciones, falta
organizacional de PMO

Mala planeacidn, alcance indefinido, cambios no

Gestion de proyectos
proy controlados

Falta de estandarizacién, ausencia de flujos

Procesos

formales
Personas Sobrecarga de lideres, falta de capacitacion
Control y seguimiento Falta de KPls, inexistencia de reportes formales
Comunicacion Silos organizacionales, comunicacién informal

7. Analisis preliminar (post-lluvia)

Tras la organizacion de ideas, se identificaron patrones recurrentes:
e Alta concentracion de ideas en gestion de proyectos y estructura
e Repeticion del concepto “falta de formalizacién”
e Dependencia excesiva de personas clave

8. Vinculacion con herramientas de analisis causal
Las ideas obtenidas alimentaron directamente las siguientes herramientas:

Herramienta Uso

Clasificacién de causas raiz

Diagrama de Ishikawa |

Técnica de los 5 porqués Profundizaciéon de causas criticas
Diagrama de relaciones Identificacién de causas motrices
Analisis de Pareto Priorizacion del 20% critico

Arbol de problemas Relacién causa—problema-efecto
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9. Principales causas preliminares identificadas
Como resultado de la lluvia de ideas y su analisis inicial, se identificaron como
causas candidatas a causaraiz:

e Ausenciade una PMO formal

e Falta de definicién clara de roles y responsabilidades

e Planeacion reactiva de proyectos

e Falta de controles y métricas

e Dependencia excesiva del CTO
Estas causas fueron posteriormente validadas con herramientas analiticas mas
profundas.

10. Conclusion de la aplicacidn de la técnica

La técnica de Lluvia de Ideas permitio recopilar informacion critica desde distintas
areas, evidenciando que los problemas operativos de Diginova Solutions no son
aislados, sino sistémicos y estructurales.

La informacion obtenida se considera insumo valido y documentado dentro del
diagnostico integral, al haber seguido una metodologia estructuraday participativa.

11. Evidencia documental (anexo)
Se anexan al diagndstico:
e Listado completo deideas
e Fotografias del ejercicio (si aplica)
e Bitacora del facilitador
e Acta de sesidn firmada por participantes

B. Mapas mentales

Se presenta un ejemplo aplicado y didactico del uso de la herramienta de Mapas
Mentales para Diginova Solutions S.A. de C.V., enfocado al diagnéstico
organizacionaly alineado con un enfoque consultivo y de aula.

Mapa Mental

Situacion-Problema de Diginova Solutions

@ Propésito del mapa mental

Visualizar como se relacionan los principales problemas, causas y areas
impactadas, permitiendo comprender la situacién de Diginova como un sistema
interconectado, no como problemas aislados.

1. Idea central (nodo principal)

s® situacién-Problema de Diginova Solutions

Retrasos en proyectos, sobrecarga operativa y resultados inconsistentes que afectan
la rentabilidad y satisfaccion del cliente.
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2. Ramas principales del mapa mental
Desde la idea central se desprenden 6 grandes ejes, cada uno representando un
conjunto de causas relacionadas.

@) 1. Gestion de Proyectos
e Falta de PMO formal
e Planeacion reactiva
e Proyectos iniciados sin alcance definido
e Cambios de cliente sin control
e Falta de metodologia estandar
& Relacion clave:
Esta rama conecta directamente con retrasos, sobrecostos y conflictos con clientes.

% 2. Estructura Organizacional
e Rolesyresponsabilidades poco claros
e Duplicidad de funciones
e Falta de organigrama funcional actualizado
e Dependencia de personas clave
s Relacion clave:
Impacta la toma de decisiones, la coordinaciéon y la rendicion de cuentas.

@ 3. Personas y Liderazgo
e Sobrecargadel CTO
e Liderazgo operativo en lugar de estratégico
e Falta de capacitacion en gestién
e Equipos saturados
& Relacion clave:
Conecta con errores, agotamiento, baja productividad y rotacion potencial.

@) 4. Procesos
e Procesos no documentados
e Flujos de trabajo informales
e Ausencia de estandarizacién
e Dependenciadel “cdmo lo hace cada quien”
5§ Relacion clave:
Genera variabilidad en resultados y dificulta la escalabilidad.

% 5. Controly Seguimiento
e FaltadeKPIs
e No existen tableros de control
e Seguimiento informal de proyectos
e Decisiones basadas en urgencias
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& Relacion clave:
Provoca poca visibilidad del desempeno y reaccion tardia a problemas.

@) 6. Comunicacion
e Comunicacion entre areas deficiente
e Falta de canales formales
e Informaciénincompleta o tardia
e Silos organizacionales
& Relacion clave:
Aumenta los errores, los malentendidos y los retrabajos.

3. Representacion textual del mapa mental (formato aula)

Caodigo
SITUACION-PROBLEMA DIGINOVA
I
I I I I I
Gestiodn Estructura Personas Procesos Control Comunicacidn
de Organiz. y Liderazgo y
Proyectos Seguimiento
| | I I |
- Sin PMO - Roles - CTO - Procesos - Sin KPIs
- Sin difusos sobrecargado no doc. - Sin tableros
alcance - Duplicidad - Falta - No - Seguimiento
- Cambios - Dependencia capacitacion estandar informal
sin ictrl clave

4. Lectura analitica del mapa mental
El mapa mental permite identificar que:
e LaPMOy laestructura son nodos altamente conectados.
e Los problemas no nacen en un solo punto, sino que se refuerzan entre si.
e Existen causas sistémicas, no solo operativas.
e ELCTO aparece como nodo critico, concentrando multiples tensiones.

5. Uso del mapa mental en el diagndstico de Diginova
Este mapa mental sirve para:

Entender la complejidad del problema

Preparar el Diagrama de Ishikawa

Construir el Diagrama de Relaciones

Facilitar sesiones de analisis con Direccion

Priorizar causas en la matriz de priorizacion

Material visual para aula o comité directivo
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6. Conclusion

El mapa mental evidencia que los problemas de Diginova Solutions son
estructurales, interrelacionados y acumulativos, por lo que requieren
intervenciones integrales y no soluciones aisladas.

Mapa mental y Diagrama de relaciones

Vamos a conectar explicita y metodolégicamente el MAPA MENTAL con el DIAGRAMA DE
RELACIONES, tal como se haria en un diagndstico consultivo formal y como material
académico de maestria.

La idea es que el estudiante (o Direccidon) vea codmo se pasa del pensamiento divergente al
andlisis causal estructurado.

Conexion del Mapa Mental con el Diagrama de Relaciones
Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V.

E] Funcidén de cada herramienta (antes de conectar)
@ Mapa mental
e Explorael problema
e Organizaideas sin jerarquia rigida
e l|dentifica temas, factores y dreas
e Responde: ¢§Qué esta pasando y donde?
& Diagrama de relaciones
e Analiza causalidad
e Muestrarelaciones causa-efecto
e Identifica causas raiz
e Responde: ¢§Qué causa qué?
s® Regla metodolégica:
Todo elemento del diagrama de relaciones debe surgir del mapa mental.

(2] Extraccién de nodos del mapa mental
Del mapa mental de Diginova se identificaron los nodos clave (ideas principales), que se
convierten en elementos del diagrama de relaciones:

’Cédigo ||Nodo (del mapa mental) |
A |Fatta de PMO formal |
‘B ||Roles y responsabilidades poco claros ‘
‘C ||Centralizacién de decisiones en el CTO ‘
‘D ||Falta de planeacion de capacidad ‘
‘E ”Procesos no documentados ‘
F Falta de KPIs y control
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‘Cédigo ||Nodo (del mapa mental)

‘G ||Comunicacién deficiente

‘I ||Retrasos en proyectos

|
|
‘H ||Sobrecarga operativa ‘
|
|

‘J ||Insatisfaccién del cliente

Afno 2026

@] Conversion del mapa mental al diagrama de relaciones
(8] Criterio de conexién

Se pregunta sistematicamente:

cEste factor influye directamente en otro?

Si la respuesta es si > se traza flecha unidireccional.

E] Diagrama de relaciones (representacion textual)

Plain text

A (Falta de PMO)
I—P B (Roles poco claros)
[—» E (Procesos no documentados)
F—» F (Falta de KPIs)
L—» I (Retrasos en proyectos)

C (Centralizacidn en CTO)
I—b B (Roles poco claros)
|—> D (Falta de planeacidn de capacidad)
L—» H (Sobrecarga operativa)

G (Comunicacién deficiente)
—» B (Roles poco claros)
—» E (Procesos no documentados)
L—» H (Sobrecarga operativa)

D (Falta de planeacidn de capacidad)
[—» H (Sobrecarga operativa)
L—» 1 (Retrasos en proyectos)

H (Sobrecarga operativa)
I—P I (Retrasos en proyectos)
L—» J (Insatisfaccién del cliente)

I (Retrasos en proyectos)
L—» J (Insatisfaccién del cliente) \

(5] Lectura integrada Mapa Mental » Diagrama de Relaciones
® Qué revela esta conexion
1. Las causas primarias (muchas flechas salientes):
o Faltade PMO
o Centralizacién en CTO
o Comunicacion deficiente
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2. Las causas secundarias:

o Roles poco claros

o Procesos no documentados

o Falta de planeacién de capacidad
3. Los efectos finales:

o Sobrecarga operativa

o Retrasos

o Insatisfaccién del cliente

/@ Esto valida el Pareto previamente identificado.

E] Como se usan juntas en el diagnéstico

Etapa Herramienta
Exploracion del problema Mapa mental
Identificacion de factores Mapa mental
lAnalisis de causalidad Diagrama de relaciones
Identificacién de causas raiz Diagrama de relaciones
Priorizacion Pareto / Matriz
Propuesta de intervencion Arbol de objetivos

(7) conclusién metodolégica (nivel Maestria)

El mapa mental permitié pensar el problema,

el diagrama de relaciones permitié entenderlo.

Ambos, conectados, demuestran que:
e Elproblema de Diginova no es operativo
e Esestructural, sistémico y de disefio organizacional
e Las soluciones debeniniciar arriba, no en los sintomas

C. Método 6-3-5
Variante de Brainwriting y Lluvia de Ideas

[I] ¢Qué es el método 6-3-5?
El método 6-3-5 es una técnica estructurada de generacion de ideas por escrito, derivada
del brainwriting, cuyo nombre proviene de su dindmica basica:

e 6 personas

e 3ideas por persona

e 5 minutos por ronda
(%7 En una sesion tipica:

e Serealizan 6 rondas

e Segeneran 108 ideas en 30 minutos

(6 personas x 3 ideas x 6 rondas)

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 79 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

@ ¢En qué se diferencia de la lluvia de ideas tradicional?
Lluvia de ideas Método 6-3-5

Ideas verbales Ideas escritas

Riesgo de dominancia Participacion equitativa

Influencia jerarquica Anonimato relativo

Menos estructurada Altamente estructurada

Menor volumen Alto volumen de ideas

s® Clave:
EL6-3-5 elimina el “ruido” de la discusién tempranay prioriza el pensamiento individual +
construccion colectiva.

(3] Reglas del método 6-3-5
1. No se evallan las ideas durante el gjercicio
No se justifican ni explican en el momento
Se permite mejorar, combinar o ampliar ideas previas
Se respeta estrictamente el tiempo
Todas las ideas se documentan

ok obd

E] ¢Para qué se usa en consultoria?
En consultoria organizacional, el método 6-3-5 se utiliza para:
e Identificar causas raiz
e Generar alternativas de solucién
e Disenarintervenciones organizacionales
e FEvitar sesgos de autoridad
e Involucrar a multiples areas
e Acelerar diagnosticos participativos
& Esideal cuando:
e Elproblema es sistémico
e Existen tensiones entre areas
e Hay niveles jerarquicos distintos
e Serequiere evidencia metodolégica

(5) Uso del método 6-3-5 en el caso Diginova Solutions

@ Objetivo de la sesion

Generar soluciones estructurales para reducir los retrasos en proyectos digitales y la
sobrecarga operativa en Diginova Solutions.

(6] Preparacion de la sesién (Diginova)
Participantes (6)

1. Director General

2. CTO
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Gerente de Operaciones
Lider de Proyectos
Gerente Comercial
6. Responsable de Talento / RH
Pregunta detonadora
¢Qué acciones estructurales puede implementar Diginova Solutions para eliminar los
retrasos recurrentes en proyectos digitales?

a ko

E] Desarrollo del método 6-3-5 (ejemplo)
@ Ronda 1 (5 minutos)

Cada participante escribe 3 ideas.
Ejemplos reales del caso:

‘Participante Hldeas propuestas

Director
1) Formalizar PMO2) Comité de priorizacion3) KPIs de proyectos
General
cT0 1) Delegar decisiones técnicas2) Lideres técnicos por proyecto3) Backlog

priorizado

) 1) Planeacion de capacidad2) Carga maxima por recurso3) Calendario
Operaciones

maestro
‘Proyectos “1 ) Metodologia estéandar2) Control de cambios3) Roles claros ‘
) 1) Validar capacidad antes de vender2) Fechas realistas3) Contratos con
Comercial
alcance
‘RH H1) Definir roles criticos2) Balance de cargas3) Plan de capacitacion ‘

Rondas2a6
e Cada hojarota al siguiente participante
e Cadapersona:
o Amplia
o Mejora
o Combina
ideas previas
Ejemplo de evolucién:
e “Formalizar PMO” >
“PMO con autoridad de priorizaciény control de capacidad”

Resultados consolidados (post-sesidon)

Después de agrupar y depurar las 108 ideas, se identifican clusters estratégicos:
P Ideas mas recurrentes (alta frecuencia)

Fortalecer la PMO

Implementar planeacién de capacidad

Alinear ventas con operacion

Delegar decisiones del CTO

PoObd-=
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5. Establecer KPIsytableros
& Coinciden con el Pareto y el diagrama de relaciones.

(2] Integracion con el diagnéstico de Diginova
Las ideas del método 6-3-5 alimentan directamente:

‘Herramienta HUso |
‘Mapa mental HOrganizacién de ideas ‘
‘Diagrama de relaciones HCausalidad ’
‘Arbol de problemas HProfundizacién ‘
lArbol de objetivos HSoluciones |
|Plan de intervencion HAcciones concretas |

& Conclusién consultiva

El método 6-3-5 permitio a Diginova Solutions pasar de la percepcion individual a la
inteligencia colectiva estructurada, reduciendo sesgos y enfocando la intervencion en
causas reales.

No solo genero ideas, sino consenso técnico y directivo, condicién clave para el cambio
organizacional.

El siguiente paso ideal seria:
e Documentar el 6-3-5 como evidencia del diagnéstico
e Convertir este ejemplo en actividad evaluable
e Integrarlo al plan de intervencion
e Odisenar la plantilla oficial del método 6-3-5

D. Técnica de los seis sombreros
La técnica de los Seis Sombreros para Pensar encaja perfecto en el caso de
Diginova Solutions, porque el problema central no es técnico, sino de toma de
decisiones, sesgos y enfoques parciales. Vamos paso a paso, con profundidad
consultivay ejemplo aplicado.

Técnica de los Seis Sombreros para Pensar

(Edward de Bono)

1. ¢Qué es la técnica de los Seis Sombreros?

Es una técnica de pensamiento estructurado que permite a un grupo analizar un
problema desde distintos enfoques mentales, de forma ordenaday no
confrontativa.

Cada “sombrero” representa un modo de pensar especifico, y todos los
participantes piensan al mismo tiempo bajo el mismo enfoque, evitando debates
caodticos y choques de ego.

(Z No es para “tener razén”, sino para pensar mejor.
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2. ;Por qué es util en consultoria organizacional?
En consultoria se usa cuando:

e Existen posturas encontradas

e Haydecisiones criticas

e Predomina laintuicion sobre el andlisis

e Loslideres se “atoran” en un solo enfoque (muy comun en CTOs)
En Diginova, esta técnica ayuda a:

e Romper la centralizacidon cognitiva

e Balancear vision técnica, negocioy personas

e Tomar decisiones mas completas y menos sesgadas

3. Cémo funciona la técnica (metodologia)

Se define un problema claro

El facilitador guia el uso secuencial de los sombreros
Todos usan el mismo sombrero al mismo tiempo

Se documentan aportaciones por sombrero

Se integran conclusiones

o wbdb-=

4. Los seis sombreros explicados

Sombrero Tipo de Pregunta clave
pensamiento

O Blanco Hechos y datos cQué sabemos objetivamente?

@ Rojo Emociones e ;Qué sentimos al respecto?
intuicioén

. Negro Riesgos y criticas cQué puede salir mal?

O) Beneficios y valor cQué ganamos si funciona?

Amarillo

% Verde Creatividad cQué alternativas existen?

@Azul Control y sintesis cQué decidimos y como

seguimos?

5. Aplicacion en Diginova Solutions

Problema trabajado

Retrasos recurrentes y sobrecarga operativa en proyectos digitales, generando
insatisfaccion del cliente.

O Sombrero Blanco - Hechos
Datos identificados:
¢ No existe PMO formal
e ELCTO aprueba casitodas las decisiones
e 65% de proyectos se entrega fuera de tiempo
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e No hayKPIs consolidados
e Lacapacidadreal no se mide

(37 Aqui no se opina, solo se describe.

Afno 2026

® Sombrero Rojo - Emociones
Percepciones expresadas:
e Frustracion por retrabajo constante
e Estrés porurgencias no planificadas
e Desgastedel CTO
e Sensacion de “apagar incendios”
e Incomodidad al decir “no” al cliente

(37 Las emociones explican resistencias al cambio.

. Sombrero Negro - Riesgos
Riesgos detectados:
e Pérdida de clientes estratégicos
e Burnout del equipo técnico
e Dependencia excesiva del CTO
e Escalamiento insostenible
e Reputacion danada

(7 No es pesimismo, es prevencion.

@ Sombrero Amarillo - Beneficios
Oportunidades si se corrige:

e Mayor predictibilidad

e Mejor experiencia del cliente

e Reduccién de estrés

e Escalabilidad del negocio

e Profesionalizacién de la gestién

(3 Visualiza el valor del cambio.

% Sombrero Verde - Creatividad
Ideas propuestas:

e PMO ligera

e Comité de priorizacion

e Planeacion trimestral de capacidad

e KPlIsvisibles

e Delegacion progresiva del CTO

e Células de proyecto auténomas

2

(3 Aqui se permiten ideas “fuera de la caja”.
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S Sombrero Azul - Sintesis y decisién
Conclusiones del grupo:

El problema es estructural, no individual
La centralizacién genera cuellos de botella
Serequiere redisefiar el modelo de gestion
Decisiones:

Crear PMO funcional

Implementar planeacién de capacidad
Definir KPIs

Redisefar gobernanza de proyectos

(3 Este sombrero cierra y convierte en accidn.
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6. Valor de la técnica en el diagndstico de Diginova
Esta herramienta:

Complementa el diagrama de relaciones

Reduce conflictos entre areas

Legitima decisiones dificiles

Facilita el alineamiento directivo

En Diginova, los Seis Sombreros permiten que la organizacion piense como

sistema, no como silos.

7. Cuando usar los Seis Sombreros en el caso Diginova
v Antes del plan de intervencion

v En comité directivo

v Entalleres de cambio

v Para validar decisiones estratégicas

v Enformacion de lideres

8. Conexioén con otras herramientas del caso

Herramienta Rol

Ishikawa Identifica causas
Pareto Prioriza

Seis Sombreros Equilibra decisiones
SCAMPER Genera soluciones
PMO Ejecuta

El siguiente nivel seria:

Documentar esta sesidon como evidencia metodolégica
Disefiar una dinamica

Integrarla al plan de intervencion

Crear una rubrica de evaluacion
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E. Técnica SCAMPER

Técnica SCAMPER

Herramienta de creatividad aplicada al analisis y redisefio organizacional

1. ¢Qué es SCAMPER?

SCAMPER es una técnica estructurada de generacién de ideas que ayuda a analizar,
cuestionar y redisefiar procesos, productos, servicios u organizaciones existentes
mediante preguntas guiadas.

No busca ideas “desde cero”, sino mejorar lo que ya existe, lo cual la hace
especialmente Util en consultoria organizacional, redisefio de procesosy
transformacion digital.

Elnombre es un acrénimo de siete acciones cognitivas:

Letra Accioén

Substitute (Sustituir)

Combine (Combinar)

Adapt (Adaptar)

Modify / Magnify / Minify (Modificar)
Put to another use (Usar para otro fin)

Eliminate (Eliminar)

X m v 2T > 00

Reverse / Rearrange (Invertir / Reordenar)

2. ;Para qué se usa SCAMPER en consultoria?
En consultoria organizacional, SCAMPER se utiliza para:
e Redisenar procesos ineficientes
e Detectar oportunidades de mejora estructural
e Explorar soluciones sin resistencia emocional
e Facilitar talleres de co-creacion
e Traducir problemas en alternativas accionables
(¥ Esideal después del diagnéstico causal, cuando ya se conocen las causas
criticas (como en Diginova).

3. Cémo se aplica SCAMPER (metodologia)
1. Se define el objeto de analisis
o Proceso
o Estructura
o Modelo de gestion
Se formulan preguntas SCAMPER
Se generan ideas sin evaluar
Se seleccionan las ideas viables
Se integran al plan de intervencion

ok obd
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4. Aplicaciéon de SCAMPER en el caso Diginova Solutions
Objeto de analisis
Gestion de proyectos digitales, actualmente caracterizada por:
e Faltade PMO
e Centralizacion en el CTO
e Sobrecarga operativa
e Retrasos recurrentes
e Insatisfaccion del cliente

S — Substitute (Sustituir)
Pregunta guia:
¢ Qué elementos actuales pueden ser sustituidos?
Aplicacién en Diginova:
e Sustituir la gestion informal de proyectos por una PMO ligera
e Sustituir decisiones ad-hoc del CTO por criterios de priorizacién
e Sustituir reportes verbales por tableros visuales
& Insight: El problema no es la falta de trabajo, sino el modelo de gestion.

C — Combine (Combinar)
Pregunta guia:
¢Qué procesos, roles o funciones pueden combinarse?
Aplicacién en Diginova:
e Combinar planeacion de ventas + planeacién de capacidad
e Integrar KPls comercialesy operativos
e Unificar seguimiento técnico y de negocio en comités quincenales
& Insight: La desconexion entre areas genera promesas incumplibles.

A — Adapt (Adaptar)
Pregunta guia:
¢Qué practicas exitosas pueden adaptarse al contexto?
Aplicacién en Diginova:
e Adaptar marcos agiles (Scrum / Kanban) sin burocracia
e Adoptarroles claros (PO, Lider técnico, PM)
e Adaptar practicas de startups en crecimiento

& Insight: No se necesita “mas metodologia”, sino metodologia adecuada.

M — Modify (Modificar / Magnificar / Reducir)
Pregunta guia:
;. Qué se puede modificar en intensidad, forma o alcance?
Aplicacién en Diginova:
e Reducirintervencioén directa del CTO en operacién
e Incrementar responsabilidad de lideres intermedios
e Modificar criterios de éxito (no solo velocidad, también calidad)
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5§ Insight: El cuello de botella estd en la concentracién de decisiones.

P — Put to another use (Usar para otro fin)

Pregunta guia:

¢Qué recursos actuales pueden usarse de otra forma?
Aplicacidén en Diginova:

Usar reuniones operativas como espacios de aprendizaje
Convertir reportes de errores en insumos de mejora
Utilizar backlog histérico para planeacion predictiva

5§ Insight: Ya existe informacion valiosa, pero estéa subutilizada.

E — Eliminate (Eliminar)

Pregunta guia:

¢Qué actividades, pasos o practicas pueden eliminarse?
Aplicacién en Diginova:

Eliminar aprobaciones innecesarias del CTO

Eliminar proyectos sin alcance definido

Eliminar retrabajo por falta de documentacion

5§ Insight: Eliminar es tan importante como crear.

R — Reverse / Rearrange (Invertir / Reordenar)
Pregunta guia:

¢Qué pasa siinvertimos el orden o la légica actual?
Aplicacién en Diginova:

Definir capacidad antes de vender

Establecer roles antes de asignar proyectos

Priorizar valor al cliente antes que volumen de proyectos

& Insight: La raiz del problema esta en el orden de decisiones.

5. Resultado del SCAMPER en Diginova

A partir del ejercicio, emergen lineas claras de intervencion:
Creacion de una PMO funcional

Redisefio del modelo de toma de decisiones
Planeacion realista de capacidad
Descentralizacién operativa

Alineacién comercial-operativa

(% Todas consistentes con:

Diagrama de relaciones

Pareto

Arbol de problemas

Método 6-3-5
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6. Valor de SCAMPER dentro del diagndstico
SCAMPER actua como puente entre el diagnostico y la solucion, permitiendo pasar
de causas a alternativas sin perder rigor metodoldgico.
El siguiente paso natural seria:
e Convertir este SCAMPER en plan de intervencion
e Disenar un taller SCAMPER para grupo
e Integrarlo como evidencia metodolégica formal

Dinamica organizacional

V Fuerzas positivas

— Liderazgo inspirador

— Cultura en colaboracion

— Aprendizaje organizacional

— Compromiso con la mision y la vision

— Reconocimiento y retroalimentacion positiva

Herramientas para identificar fuerzas positivas
— Entrevista en profundidad
— Anaélisis de redes internas
— Encuestas de clima laboral
— Dindmicas apreciativas

Fuerza positiva Indicador Recomendacion para el consultor

Seguimiento voluntarioy

. Identificar lideres informales aliados
confianza grupal

Liderazgo efectivo

Flujos de comunicacion

Colaboracion .
abierta

Facilitar trabajo interareas

Participacién en

. Vincular procesos de mejora continua
capacitaciones

Cultura de aprendizaje

Uso del lenguaje

. Conectar propuestas con valores comunes
institucional

Alineaciéon con la mision

- Practicas visibles de L
Reconocimiento o Incorporar elementos de feedback positivo
agradecimiento

V  Fuerzas negativas

— Resistencia al cambio

— Falta de comunicacién o mala comunicacion
— Conflictos interpersonales o entre areas

— Desmotivacién del personal
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— Estructuras rigidas o burocraticas
Herramientas para identificar fuerzas negativas
— Analisis FODA “interno”
— Entrevistas y grupos de enfoque (con personal de distintos niveles y areas)
— Evaluaciones de clima organizacional
— Escucha activa

Fuerza negativa Indicador Recomendacion para el consultor

Frases como “siempre lo

Resistencia al cambio
hemos hecho asi

Introducir cambios en etapas progresivas

Rumores, contradicciones

Mala comunicacion .,
o confusioén

Disefnar canales clarosy efectivos

Ambientes tensos, falta de

Conflictos interpersonales L,
colaboracion

Facilitar espacios de resoluciéony escucha

Ausentismo, baja Disefnar acciones de reconocimientoy

Desmotivacion . . .
participacién sentido

Procesos largos o

Burocracia o rigidez . .
decisiones centralizadas

Proponer rediseno de flujos o estructuras

Estrategias para potenciar fuerzas positivas y mitigar negativas

e Unavezidentificadas las fuerzas que actian dentro de una organizacidon —positivas y
negativas—, el siguiente paso clave en el trabajo del consultor es disenar
estrategias que fortalezcan las fuerzas impulsoras del cambio y reduzcan o
transformen aquellas que lo bloquean.

e Este proceso requiere tanto sensibilidad organizacional como herramientas
técnicas y metodologicas. No se trata solo de “eliminar lo malo” y “premiar lo
bueno”, sino de gestionar conscientemente el equilibrio de energias internas,
reforzando lo que funciona, reencuadrando lo que limita y transformando la cultura
desde la raiz.

e Para un consultor, estas estrategias representan el puente entre el diagnésticoy
la intervencion efectiva. Aqui es donde el andlisis se convierte en accién concreta.

Enfoques estratégicos para potenciar fuerzas positivas
Refuerzos de liderazgos positivos

e l|dentificary empoderar a los lideres formales e informales que promueven el cambio.
e Ejemplo: asignarles roles clave en equipos piloto de innovacion.
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Reconocimiento estructurado
e Crear o fortalecer sistemas de reconocimiento al buen desempeno, la innovacién o la
colaboracion.
e Ejemplo: incluir métricas de colaboracién en evaluaciones internas.

Cultura apreciativa
e Incorporar practicas basadas en la Indagacion apreciativa, enfocandose en lo que
funciona.
e Ejemplo:iniciar reuniones con logros o aprendizajes recientes.

Capacitacion orientada al propdsito
e Ofrecer formaciones que fortalezcan las competencias vinculadas a las fuerzas
positivas.
e Ejemplo: programas de liderazgo transformacional o comunicacién efectiva.

Estrategias para mitigar o transformar fuerzas negativas

Gestion del cambio estructurada
e Abordar la resistencia de manera sistematica, con etapas claras de preparacion,
implementacidony consolidacion.

299

e Ejemplo: Comunicar el “para qué” del cambio desde el inicioy con claridad.
Resolucion de conflictos
e Aplicar metodologias como la mediacidn, el dialogo estructurado o los circulos
restaurativos.
e Ejemplo: talleres de resolucién de conflictos entre departamentos con historial de
friccion.

Revision de procesos y estructuras rigidas
e Analizary redisefiar procesos que generan lentitud o frustracion.
e Ejemplo: simplificacidon de procesos de aprobacién o digitalizacién de flujos internos.

Estrategias de motivaciény sentido
e Conectar el trabajo diario con un propésito mas amplio y significativo.
e Ejemplo: incorporar testimonios de beneficiarios de un servicio en presentaciones
internas.

Herramientas recomendadas para el consultor

Herramienta Utilidad principal

Matriz de fuerzas de Lewin Visualizar impulsores vs. barreras del cambio

Modelo ADKAR (Prosci) Estructurar procesos de cambio con enfoque individual

DAFO/DOFA organizacional | Diagndstico inicialy priorizacidon de intervencion

Mapa de actores Identificar aliados y opositores en procesos de cambio

Rueda de fortalezas Visualizar competencias positivas por equipo o area
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La Matriz de Fuerzas de Lewin, también [lamada Analisis del Campo de Fuerzas, es una
herramienta de diagnoéstico y gestiéon del cambio que permite entender por qué un cambio

avanza o se estanca dentro de una organizacion.

Matriz de Fuerzas de Lewin
1. ¢Qué es la Matriz de Fuerzas de Lewin?

Es una herramienta desarrollada por Kurt Lewin que parte de la idea de que:

Todo comportamiento organizacional es el resultado del equilibrio entre fuerzas que

impulsan el cambio y fuerzas que lo resisten.
La matriz permite visualizar, evaluar y gestionar esas fuerzas.

2. ;Para qué sirve en consultoria?
En consultoria se usa para:
e Analizarviabilidad del cambio
e Identificar resistencias reales
e Disefar estrategias de intervencion
e Priorizar acciones

e Acompanar modelos de cambio (ADKAR)

3. Como funciona la Matriz de Lewin
La herramienta analiza dos tipos de fuerzas:

Tipo de fuerza Descripcién
Impulsoras Favorecen el cambio
Restrictivas Se oponen al cambio

Cada fuerza se:
e l|dentifica
e Describe
e Valora (intensidad)

4. Pasos para elaborar la Matriz de Fuerzas
1. Definir el cambio deseado

Identificar fuerzas impulsoras

Identificar fuerzas restrictivas

Asignar peso o intensidad

Disefar estrategias de accion

ok obd

5. Aplicacion en Diginova Solutions
Cambio analizado

Implementacion de una PMO y rediseino del modelo de gestion de proyectos
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Fuerzas impulsoras

‘Fuerza “Intensidad (1-5) |
‘Crecimiento del negocio H5 |
‘Saturacién operativa actual H4 |
‘Insatisfaccio’n del cliente H4 |
‘Necesidad de escalabilidad H5 |
‘Apoyo de Direccion General H4 |

Afno 2026

Fuerzas restrictivas

‘Fuerza Hlntensidad (1-5) |
(Centralizacion en el CTO |5 |
‘Resistencia al cambio H4 |
‘Temor a burocracia HS |
‘Falta de experiencia en PMO HS |
‘Sobrecarga inicial H4 |

6. Interpretacion del campo de fuerzas
e Fuerzas impulsoras totales: 22
e Fuerzas restrictivas totales: 19

(Z El cambio es viable, pero requiere intervencion consciente.

7. Estrategias derivadas
Fortalecer impulsoras
e Patrocinio visible de Direccién
e Comunicacioén clara del diagndstico
e Casos piloto de éxito
Reducir restrictivas
e PMO ligera (no burocratica)
e Delegacioén progresiva del CTO
e Capacitaciony acompafamiento
e Implementacion gradual

8. Relacion con ADKAR

‘Apoyo Direccion HReinforcement

‘Fuerza HADKAR ’
‘Resistencia HDesire ‘
‘Falta de experiencia HKnowIedge ‘
‘Sobrecarga HAbility ‘

|
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9. Valor de la Matriz de Lewin en Diginova
v Visualiza resistencias reales

v Reduce fracasos del cambio

v Conecta diagndstico y accion

v Apoya decisiones directivas

10. Definicion corta (para aula o examen)
La Matriz de Fuerzas de Lewin es una herramienta que analiza las fuerzas que impulsan o
restringen un cambio organizacional para gestionar su viabilidad.

11. Siguiente paso natural
e Convertir esta matriz en grafico visual
e Integrarla al plan ADKAR

El Modelo ADKAR es un modelo de gestion del cambio organizacional desarrollado por
Prosci, ampliamente utilizado en consultoria para asegurar que las personas adopteny
sostengan un cambio.

Te lo explico con rigor conceptual, lenguaje claro y aplicacion directa al caso de Diginova
Solutions.

Modelo ADKAR (Prosci)

1. ¢Qué es ADKAR?

ADKAR es un modelo orientado a las personas, no al proyecto.

Parte de unaidea clave:

El cambio organizacional solo ocurre cuando cada persona cambia.

El modelo describe cinco elementos secuenciales que una persona debe lograr para
adoptar exitosamente un cambio.

2. ;Qué significa ADKAR?

‘Letra HElemento HPregunta que responde ‘
A \Awareness (Conciencia) ¢ Por qué es necesario el cambio?

‘D HDesire (Deseo) Hg,Quiero participar en el cambio? ‘
‘K HKnowledge (Conocimiento) HgSé cémo cambiar? ‘
‘A HAbility (Habilidad) Hc'Puedo hacerlo en la practica? ‘
‘R HReinforcement (Refuerzo) Hg,Cémo se sostiene el cambio? ‘

A Siuno falla, el cambio se detiene.

3. ¢Para qué se usa ADKAR en consultoria?
ADKAR se usa para:
e Gestionarresistencias
e Asegurar adopcion de nuevas practicas
e Acompafar transformaciones digitales
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¢ Implementar PMO, metodologias, nuevas estructuras
e Traducir el diagndstico en cambio real
(7 En Diginova, es ideal para implementar la PMO y el nuevo modelo de gestién.

4. Cémo funciona el modelo ADKAR
ADKAR se aplica:
e Persona por persona
e Rolporrol
e Areaporarea
No es un plan de comunicacion genérico, sino un mapa de adopcion del cambio.

5. Aplicacion del Modelo ADKAR en Diginova Solutions
Cambio aimplementar
Creacion de una PMO y redisefio del modelo de gestion de proyectos

A - Awareness (Conciencia)
Objetivo
Que todos entiendan por qué el cambio es necesario.
Mensajes clave:
e Losretrasos no son fallas individuales, sino estructurales
e Lacentralizaciéon genera cuellos de botella
e Elcrecimiento sin control pone en riesgo al negocio
Acciones:
e Presentacion ejecutiva del diagndéstico
e Comunicacion clara de impactos actuales
e Datos de retrasos y costos ocultos

D - Desire (Deseo)
Objetivo
Que las personas quieran participar.
En Diginova
Resistencias tipicas:
e “Maés procesos = burocracia”
e “Perder control” (CTO)
e “Mas trabajo administrativo”
Acciones:
e Mostrar beneficios por rol
e Involucrar lideres clave en el disefio
e Visibilizar reduccién de carga operativa

K -Knowledge (Conocimiento)

Objetivo

Que las personas sepan qué hacery cémo hacerlo.
En Diginova
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Contenidos:
e QuéeslaPMO
e Rolesyresponsabilidades
e Metodologia de proyectos
e Usode KPIsytableros
Acciones:
e Talleres practicos
e Manuales breves
e Capacitacion por rol

Afno 2026

A - Ability (Habilidad)
Objetivo
Que puedan aplicar el cambio en la practica.
En Diginova
Riesgos comunes:
e Sobrecargainicial
e Falta de acompanamiento
e Curvade aprendizaje
Acciones:
e Acompanamiento del consultor
e Piloto con proyectos clave
e Coachingalideres

R - Reinforcement (Refuerzo)
Objetivo
Evitar el retroceso.
En Diginova
Mecanismos de refuerzo:
e KPlsvisibles
e Reconocimiento a buenas practicas
e Revisién periddica de resultados
Ajustes continuos

6. ADKAR vs enfoque tradicional

‘Enfoque tradicional

lADKAR

Cambia procesos

Cambia personas

‘Comunicacién genérica

“Comunicacién por rol

‘Supone adopcion

HVerifica adopcion

‘Enfoque técnico

“Enfoque humano
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7. Relacion de ADKAR con el diagndstico de Diginova
ADKAR:

e Reduce resistencia al cambio

e Asegura adopcién de la PMO

e Convierte el diagndstico en resultados

e Complementa el campo de fuerzas

8. Ejemplo de riesgo sin ADKAR
PMO implementada, pero:

e Nadielausa

e Seignoran los KPIs

e ELCTO sigue decidiendo todo

e Losretrasos continuan
ADKAR evita esto.

9. Definicion corta
ADKAR es un modelo de gestion del cambio que describe los cinco elementos que una
persona debe lograr para adoptar exitosamente un cambio organizacional.

El Mapa de Actores es una herramienta clave en consultoria organizacional y gestion del
cambio, especialmente util en un caso como Diginova Solutions, donde los problemas no
son solo técnicos, sino de poder, influencia y toma de decisiones.

Mapa de Actores
1. (Qué es un Mapa de Actores?
El Mapa de Actores es una herramienta de analisis que identifica y clasifica a las personas,
grupos o areas que:
e Influyen en un proceso, proyecto o cambio
e Seven afectadas por él
e Pueden facilitar o bloquear su implementacion

(% Su objetivo es entender quién importa, cémo impacta y cémo gestionarlo.

2. ;Para qué sirve en consultoria?
En consultoria organizacional se usa para:
e Identificar aliados y resistencias
e Disenar estrategias de comunicacioén
e Gestionar el cambio (ADKAR)
e Evitar fallas politicas del proyecto
e Priorizar esfuerzos del consultor
En Diginova, sirve para implementar la PMO y el nuevo modelo de gestion sin fricciones.

3. Cémo funciona el Mapa de Actores
Normalmente se analizan dos variables:
¢ Nivel de influencia / poder
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¢ Nivelde interés / afectacion
Con esto se construye una matriz de cuatro cuadrantes.

4. Pasos para elaborar un Mapa de Actores
1. Definir el cambio o proyecto

Identificar actores relevantes

Evaluar influencia e interés

Ubicar actores en la matriz

Definir estrategia por actor

aogpkrobd

5. Aplicacion del Mapa de Actores en Diginova Solutions
Cambio analizado
Implementacion de la PMO y rediseno del modelo de gestion de proyectos

Actores clave identificados

Internos
e Director General
e CTO

e Gerente de Operaciones
e Lideres de Proyecto
e Equipo Técnico
e Area Comercial
e Talento/RH
Externos
e Clientes estratégicos
e Proveedores tecnolégicos

6. Mapa de Actores (clasificacion)
Matriz Influencia - Interés

‘Cuadrante HActores ||Estrategia |
’Alta influencia / Alto interés HDirector General, CTO ||Involucrar activamente|
’Alta influencia / Bajo interés HComercial ||Mantener satisfechos |

‘Baja influencia / Alto interés HL/’deres de proyecto, Equipo técnico”Mantener informados |

‘Baja influencia / Bajo interés

‘Proveedores ||Monitorear |

7. Andlisis por actor clave (ejemplo)
CTO

¢ Influencia: Muy alta

e Interés: Alto

e Riesgo: Resistencia por pérdida de control

e Estrategia: Involucrarlo como sponsor técnico, no ejecutor operativo
Direcciéon General

¢ Influencia: Muy alta
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e Interés: Alto
e Rol: Patrocinador del cambio
e Estrategia: Informacion clara + decisiones ejecutivas

8. Relacion con ADKAR

Actor Riesgo ADKAR Accion

CTO Desire Mostrar beneficios personales
Equipo técnico Ability Capacitacion y acompafnamiento
Comercial Awareness Impacto de sobreventa

Lideres Knowledge Claridad de roles

9. Valor del Mapa de Actores en Diginova
v Anticipa resistencias

v Reduce conflictos politicos

Vv Facilita la implementacion de la PMO

v Mejora la comunicacion del cambio

v Aumenta probabilidad de éxito

10. Definicion corta
El Mapa de Actores es una herramienta que identifica y analiza a los actores clave de un
cambio para gestionar su influencia, interés y posibles resistencias.

La Rueda de Fortalezas es una herramienta muy potentey, a la vez, poco explotada en
consultoria porque cambia el enfoque del problema al potencial, algo clave en procesos de
cambio como el de Diginova Solutions.

La Rueda de Fortalezas
1. ¢Qué es la Rueda de Fortalezas?
La Rueda de Fortalezas es una herramienta de diagndéstico y desarrollo organizacional que
permite identificar, visualizar y potenciar:
e Capacidades existentes
e Talentos clave
e Practicas que ya funcionan
e \entajas competitivas reales

(% En lugar de enfocarse solo en “lo que estd mal”, se centra en lo que puede apalancarse
para el cambio.
Se basa en principios de:

e Psicologia positiva

e Appreciative Inquiry

e Consultoria apreciativa

2. ;Para qué sirve en consultoria?
En consultoria organizacional sirve para:
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Reducir resistencia al cambio

Generar compromiso

Identificar palancas de intervencién
Balancear diagndsticos muy problematicos
Disenar soluciones realistas

Afno 2026

En Diginova, evita que el diagndstico sea percibido como punitivo o negativo.

3. Como funciona la Rueda de Fortalezas
La herramienta se representa como una rueda dividida en segmentos, donde cada
segmento representa una fortaleza clave.
Cada fortaleza se evalua en:

Nivel actual
Potencial de desarrollo
Aporte al cambio

4. Pasos para construir la Rueda de Fortalezas

1.

ok obd

Definir el objetivo del analisis
Identificar fortalezas organizacionales
Agruparlas por categorias

Valorar su nivel

Analizar cdmo apalancarlas

5. Aplicacion de la Rueda de Fortalezas en Diginova Solutions

Objetivo
Identificar fortalezas organizacionales que faciliten la implementacion de la PMO y el
redisefo del modelo de gestién.

Fortalezas identificadas en Diginova
Categorias y fortalezas
@ Talento

Alto nivel técnico
Capacidad de aprendizaje rapido
Liderazgos informales sélidos

&® Tecnologia

Dominio de herramientas digitales
Infraestructura moderna
Cultura de innovacién

@ Cultura

Flexibilidad
Orientacidn a resultados
Apertura al cambio

& Mercado

Clientes estratégicos
Experiencia en proyectos digitales
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Reputacidon técnica

£ Innovacién

Capacidad de adaptacion
Soluciones personalizadas
Mentalidad agil

Afno 2026

6. Representacion conceptual de la rueda (texto)

TALENTO (4)
TECNOLOGIA (4)
CULTURA (3)
INNOVACION (4)
MERCADO (3)
(Escala 1-5)

7. Interpretacion de la Rueda de Fortalezas

Talento y tecnologia son fortalezas altas
Culturay mercado son moderadas
La rueda no esta equilibrada > hay potencial de desarrollo

(%7 Esto indica que el problema no es capacidad, sino estructura y gestion.

8. Como se aplica estratégicamente en Diginova
Ejemplos de apalancamiento

‘Fortaleza HCémo se aprovecha |
‘Talento técnico HL/’deres de proyecto ‘
(Cuttura flexible lAdopcion de PMO ligera |
‘Innovacién HMejora de procesos |
‘Tecnolog/’a HKP/S y tableros |
‘Clientes HCasos piloto |

9. Conexion con otras herramientas

‘Herramienta “Relacién |
‘DAFO HFortalezas internas ‘
‘ADKAR HRefuerza Desire ‘
‘Campo de fuerzas HPotencia fuerzas impulsoras ‘
‘PMO HCanaliza fortalezas ‘
‘Diagnéstico integral HBalancea el analisis ‘
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10. Valor para el cambio en Diginova
v Reduce resistencia

v Genera narrativa positiva

v Aumenta compromiso

v Hace viable la intervencion

v Evita enfoque punitivo

11. Definicion corta
La Rueda de Fortalezas es una herramienta que identifica y visualiza las capacidades
organizacionales para apalancarlas en procesos de cambio y mejora.

Trabajo en equipo

Uso del trabajo en equipo para mejorar el analisis

e Eltrabajo en equipo no solo es un valor organizacional; en consultoria, es
una herramienta estratégica de analisis y toma de decisiones. Cuando se gestiona
correctamente, un equipo diverso puede aportar miradas complementarias,
detectar riesgos con mayor precision y generar soluciones mas completas.

e Para el consultor, fomentary estructurar el trabajo en equipo como parte del proceso
de andlisis tiene beneficios claros: mayor legitimidad de las conclusiones,
enriquecimiento de los diagndsticos y compromiso con las
soluciones propuestas. Esto aplica tanto si se trabaja con el equipo del cliente como
si se integra un equipo consultor multidisciplinario.

Ventajas del trabajo en equipo en procesos de analisis
Diversidad de perspectivas
e Cada miembro aporta experiencias, conocimientos y percepciones unicas.
e Aumenta la profundidad del analisis y la identificacién de factores criticos.
Mayor deteccion de riesgos
e Equipos atentos y diversos pueden anticipar obstaculos que pasarian desapercibidos
para un solo analista.
Validacion cruzada de ideas
e Larevisidn colectiva permite contrastar interpretacionesy evitar sesgos individuales.
Compromiso con los hallazgos
e Cuando el equipo participa activamente en el analisis, hay mayor apropiacién de los
resultados y compromiso con las acciones.
Compromiso con los hallazgos
e Las propuestas generadas en grupo tienden a ser mas viables, porgue incorporan
restricciones, recursos y realidades distintas.

Rol del consultor en equipos de analisis (Coach)

e Facilitador de didlogo y método: Garantiza que todas las voces sean escuchadasy
que el analisis siga una estructura logica.
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e Conector entre visiones: Ayuda a integrar perspectivas contradictorias y encontrar
puntos comunes.

e Traductor técnico: Convierte hallazgos del equipo en reportes o entregables
comprensibles y accionables.

e Moderador de conflictos: Previene que diferencias personales interfieran en el
analisis objetivo.

Técnicas colaborativas para analisis en equipo

Técnica Uso principal
Mapa de actores Identificar intereses y relaciones de poder
Analisis de causas raiz Profundizar en los origenes de un problema
Matriz de priorizacion Evaluar propuestas en funcion de impacto y factibilidad
Grupos de enfoque Recoger opiniones cualitativas desde distintos roles
Role playing o simulacion Anticipar reacciones o escenarios futuros (constelaciones)

Buenas practicas para fomentar el analisis colectivo

e Claridad enroles y objetivos: cada miembro debe saber qué se espera de su
participacion.

e Diversidad intencional: formar equipos con perfiles variados en experiencia, areay
nivel jerarquico.

¢ Dinamicas de confianza: actividades breves para romper el hielo y facilitar la
apertura.

e Espacios estructurados: reuniones con agenda clara, tiempos definidos y reglas de
participacion.

e Sintesis compartida: usar mapas visuales, pizarras o herramientas digitales
colaborativas.
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DNO
Tema5
Herramientas avanzadas para el andlisis de problemas

En el trabajo de consultoria, uno de los retos mas frecuentes y complejos es enfrentar
situaciones donde los problemas no estan claramente definidos, tienen multiples causas
o involucran una red de actores e intereses. Esta unidad se enfoca en el desarrollo de
herramientas que permiten descomponer, visualizar y priorizar problemas de forma
estructurada, facilitando el analisis y la toma de decisiones informadas.

Competencia.

Analizar herramientas estructuradas para el diagndéstico de problemas complejos, mediante
la construccion de matrices causales, tablas de incégnitas, analisis dimensionaly
representacion grafica, con el fin de generar insumos estratégicos para la consultoria.

Objetivos de Aprendizaje

1. Examinar como la identificacion precisa de necesidades y problemas subyacentes
impacta en la efectividad de las intervenciones de consultoria, mediante diversos
métodos con el fin de garantizar el éxito organizacional.

2. Interpretar los datos obtenidos mediante diferentes instrumentos de recoleccion,
para fundamentar diagndsticos y propuestas de intervencion en consultoria.

3. Evaluary utilizar diversos instrumentos de recoleccién de datos, como entrevistas,
cuestionarios, escalas y listas de cotejo, para obtener informacién relevante sobre las
necesidadesy problemas del cliente.

Mapa Conceptual
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Matriz Causal

Qué es una matriz causal

La matriz causal es una herramienta que permite organizar y visualizar las posibles causas
de un problema en un formato estructurado. Se utiliza especialmente en contextos donde los
problemas son complejos y multifactoriales, es decir, tienen muchas causas
interrelacionadas. Esta herramienta no solo identifica causas, sino que también establece
relaciones de influencia entre ellas, facilitando el diagndstico profundo.

Para qué sirve en consultoria

Como consultor, te enfrentaras frecuentemente a situaciones donde los sintomas del
problema estan claros, pero no sus raices. Por ejemplo, una empresa puede tener baja
productividad, pero las causas pueden ser multiples: problemas de liderazgo, procesos
ineficientes, clima laboral, tecnologia obsoleta, etc. La matriz causal te permite ir mas alla
del sintoma para identificar dénde realmente intervenir.

Como elaborar una matriz causal
Pasos
1. Escribir el problema de forma clara, concretay medible.
2. Utiliza herramientas como el diagrama de Ishikawa (espina de pescado) que puede
ser Util en esta etapa.
3. En este paso tendras que agrupar causas similares o relacionadas en categorias
tematicas. Por ejemplo: causas organizativas, humanas, tecnolégicas, externas
4. Tendras que establecer qué causas generan otras y cuales causas son raiz. En esta
etapa es donde se empieza a construir la red de relaciones.
5. Tendras que ordenar las causas en sus ejes correspondientes.
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a. Eje X:posibles causas.
b. EjeY: posibles efectos/otras causas.
c. Finalmente marcaras con una “X” o flecha dénde una causa influye sobre otra.
6. En este paso identificaras las causas raiz (las que generan mas efectos) y causas
intermedias. Esto permite priorizar intervenciones.

Pasos para construir una matriz causal

2. Lluvia de ideas 4. Identificar 6. Analizar
de posibles causas relaciones causales la matriz
o
=1
1. Definir 3. Categorizar 5. Organizar
el problema causas en matriz

central

Tips para construir matrices causales efectivas
e Evita juicios de valor al identificar causas (por ejemplo: “falta de compromiso” no es
tan util como “horarios extensos sin pausas”).
¢ Incluye distintas perspectivas (empleados, directivos, clientes) para no sesgar el
diagnostico.
e Valida la matriz con el cliente antes de usarla como base para proponer soluciones.

La Matriz Causal es una de las herramientas mas potentes y “consultivas” que existen,
porque convierte el analisis cualitativo de causas y efectos en inteligencia estructurada
para la decision.

Aplicaciones practicas en la consultoria

1. Priorizaciéon de intervenciones

La matriz permite identificar los puntos con mayor influencia causal. Al enfocarse en ellos,
se puede generar un cambio mas amplio con menos recursos.

Por ejemplo: Si una empresa enfrenta baja productividad y la matriz muestra que “mala
comunicacion interna” afecta al clima laboral, la eficiencia de los procesosy el manejo del
tiempo, entonces mejorar la comunicacion deberia ser una de las primeras acciones.

2. Facilitacion del dialogo con el cliente

Una matriz causal facilita conversaciones dificiles, ya que visualiza la complejidad de los
problemas sin personalizar las causas. Esto es til para generar consenso entre directivos,
empleados o stakeholders con visiones distintas.
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Por ejemplo: En un conflicto entre departamentos, se muestra como la falta de coordinacién
afecta a ambos equipos permite pasar de acusaciones mutuas a soluciones colaborativas.

3. Apoyo a decisiones estratégicas

Permite simular escenarios: “Si resolvemos esta causa, ;qué otros efectos se reducirian?”. Es
una herramienta poderosa para evaluar el impacto potencial de diferentes rutas de
accion.

4. Documentacion del diagnéstico

Alusarla como anexo en un informe o presentacién, la matriz causal aumenta la
credibilidad y claridad del analisis, mostrando que las recomendaciones no surgen de la
intuicioén, sino de un proceso légico y colaborativo.

Como se analiza una Matriz Causal

Guia rapida para analizar una matriz causal

Elemento Pregunta clave Acciodn sugerida
Causaraiz ¢ Qué causa tiene mas flechas salientes? Priorizar su intervencion.
Causa ¢ Qué causa tiene tanto flechas entrantes | Puede requerir intervencion, pero depende
intermedia como salientes? de otras.
. . . . A menudo es consecuencia, no origen.
Causa efecto ¢ Qué causa recibe muchas influencias? o ’ g
Puede no ser prioritario.
Conexiones . , . Son zonas de complejidad alta, cuidado al
¢;Donde hay mas relaciones cruzadas? . .
densas intervenir.
Causaraiz ¢ Qué causa tiene mas flechas salientes? Priorizar su intervencion.

Buenas practicas para el uso de la matriz en consultoria
e Notomar decisiones solo con base en la matriz. Usala como apoyo, junto con
entrevistas, datos y observacion.
e Actualizarla durante el proyecto, especialmente si aparecen nuevos datos.
e Conviértela en un plan de accion, extrayendo prioridades para intervenir.

1. ¢Qué es una Matriz Causal?
Una Matriz Causal es una herramienta de analisis que relaciona causas y efectos,
permitiendo identificar:

e Causas con mayor impacto sistémico

e Efectos masrecurrentes

e Relaciones criticas dentro de un problema complejo
(Z Su valor estd en mostrar cémo los problemas se generan entre si, no en analizarlos de
forma aislada.

2. ;Para qué sirve una Matriz Causal en consultoria?
En consultoria sirve para:

e l|dentificar causas raiz

e Priorizarintervenciones

e Evitar soluciones superficiales
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e Justificar decisiones ante Direccion
e Conectar diagnodstico con estrategia
En Diginova, ayuda a demostrar que los retrasos no son el problema, sino un efecto.

3. Pasos para construir una Matriz Causal
Paso 1. Definir el problema central
Ejemplo:

Retrasos recurrentes en proyectos digitales.

Paso 2. Identificar causas y efectos
Se apoyan herramientas previas:

e Ishikawa

e 5porqués

e Pareto

e Diagrama de relaciones

Paso 3. Listar causas en filas y efectos en columnas
Se seleccionan los factores criticos, no todos.

Paso 4. Evaluar relaciones causa-efecto
Se asigna un valor segun impacto:

Valor ||Significado
0 Sin relacion
1 Relacion débil
3 Relacion media
5 Relacion fuerte

Paso 5. Calcular impacto total
e Suma por fila > Causa motriz
e Suma por columna > Efecto dominante

4. Como se analiza una Matriz Causal
Analisis por filas
Identifica:
e Causas que generan multiples efectos
e Palancas de cambio
Analisis por columnas
Identifica:
e Efectos mas afectados
e Sintomas mas visibles
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5. ¢ Para qué sirve una Matriz Causal una vez construida?
Una vez construida, se utiliza para:

e Priorizar causas

e Disenar planes de intervencion

e Justificarinversion

e Secuenciar acciones

e Alinear a la alta direccidn

(%7 Es una herramienta de decisién, no solo de andlisis.

6. Aplicaciones practicas en consultoria
v Diagnéstico organizacional

v Gestién del cambio

v Redisefio de procesos

v Transformacion digital

v Reestructuracion organizacional

Vv Implementacién de PMO

Vv Planeacion estratégica

7. Buenas practicas en el uso de la Matriz Causal
1. No saturar la matriz

Usar causas criticas (Pareto)

Construirla de forma participativa

Documentar criterios

Validarla con Direccion

Conectarla con otras herramientas

Usarla para decidir, no solo para analizar

No o hkwbn

8. Ejemplo de Matriz Causal - Diginova Solutions
Factores seleccionados

Causas (filas)

A. Falta de PMO

B. Centralizacion en el CTO

C. Falta de planeacion de capacidad

D. Roles poco claros

E. Comunicacion deficiente

Efectos (columnas)

1. Retrasos en proyectos
Sobrecarga operativa
Retrabajo
Insatisfaccion del cliente
Pérdida de rentabilidad

ok ebd
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Matriz Causal
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‘ Causas \ Efectos HRetrasos‘|Sobrecarga“Retrabajo|‘Insatisfacci6n||Rentabilidad|‘Total‘

|Falta de PMO | 5 | 5 ER 5 I 3 | 27 |
CentralizacisncTO | 3 | 5 ER 3 I 3 | 17 |
Planeacion

capacidad ° ° ! 3 3 7

‘Rolespoco claros H 3 H 3 H 5 H 3 || 1 ” 15 ‘
Comgnicacién 3 3 5 3 , 15

deficiente

9. Interpretacion del ejemplo
Causas motrices

1. Faltade PMO (21)

2. Centralizacion en CTO (17)

3. Falta de planeacién de capacidad (17)
(% Estas explican la mayoria de los problemas.
Efectos dominantes

e Retrasos

e Sobrecarga

e Insatisfaccion del cliente

(Z Son sintomas, no causas.

10. Decisiones derivadas (consultoria)
La matriz justifica:
e Crear PMO como prioridad #1
e Descentralizar decisiones
e Implementar planeacion de capacidad
e Aclararroles

11. Relacion con otras herramientas del caso

Herramienta Relacion
Pareto Selecciona causas
Ishikawa Profundiza

Diagrama de relaciones Visualiza
ADKAR Implementa
PMO Ejecuta

12. Definicion corta

La Matriz Causal es una herramienta que relaciona causas y efectos para identificar

causas motrices y priorizar acciones de intervencion.
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Tabla de incégnitas

La tabla de incégnitas es una herramienta de exploracidon que permite mapear lo que se
sabe y lo que no se sabe acerca de un problema complejo. Su propdsito es identificar vacios
de informacidn criticos, suposiciones no verificadas y areas que requieren mayor
investigacion antes de tomar decisiones.
Esta tabla se utiliza en las etapas tempranas del diagnéstico, especialmente cuando:

e Elproblema no estd bien definido.

e Hay multiples interpretaciones o versiones del mismo hecho.

e Elentorno es cambiante o incierto (por ejemplo, en crisis, fusiones, o innovacion

disruptiva).

¢Por qué es util en consultoria?

Uno de los errores mas comunes en consultoria es formular soluciones prematuras,
basadas en supuestos o percepciones limitadas. La tabla de incégnitas obliga al equipo
consultory al cliente a reconocer que no todo esta claro y que antes de proponer, hay
que explorar.

Uno de los errores mas comunes en consultoria es formular soluciones prematuras,
basadas en supuestos o percepciones limitadas. La tabla de incégnitas obliga al equipo
consultory al cliente a reconocer que no todo esta claro y que antes de proponer, hay
que explorar.

Estructura basica de la tabla de incégnitas

Supuestos Como
que estamos podriamos
haciendo averiguarlo

Aspecto del Lo que Lo que no

problema sabemos sabemos

No sabemos si . .
Asumimos que Entrevistas,

Ej.: Baja Hay retrasos | los empleados .
e . . si, porque no encuestas
productividad enentregas | tienen claridad . .
de roles se han quejado internas

Como construirla paso a paso

1) Definir el problema a explorar, Escribirlo en una frase clara (aunque aun sea
ambigua o provisional).

2) Dividirlo en aspectos clave: procesos, personas, tecnologia, entorno, cultura, etc.

3) Llenar latabla con el equipo consultor o con el cliente, la colaboracion aqui es
vital: permite diferentes puntos de vista y evita puntos ciegos.

4) Planificar acciones para explorar incognitas relevantes, decidir qué informacién
falta es prioritaria para poder avanzar en el analisis o en la propuesta.

Ejemplo
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Supuestos Como
Aspecto del Lo que Lo que no P .
que estamos | podriamos
problema sabemos sabemos . .
haciendo averiguarlo
. . ué canales se ue los Encuestas
Comunicacion | Hay muchas Q Q y
. . usan correos llegan grupo de
interna quejas
realmente atodos enfoque
. Que los nuevos
. Coémo ven los , .
. Hay rotacion lideres no Evaluaciones
Liderazgo . empleados a . o
de jefes , estan 360
sus lideres
preparados
. . ue todos
Hay discursos | Sirealmente se Q L
Cultura comparten los | Observacion,
. sobre valora el . .
organizacional . . . mismos entrevistas
innovacion cambio
valores

¢Como se interpreta la tabla?

Afno 2026

e Muchos supuestos = alta incertidumbre. Hay que validar antes de proponer.
e Faltan datos clave =riesgo de mal diagnéstico.
e Varias formas de averiguar = oportunidad para disefar una fase de recoleccion de

informacion estratégica.

Buenas practicas para consultores
e Usar lenguaje claro y neutral al redactar la tabla.

e Revisarla de forma iterativa: es una herramienta viva que puede actualizarse a
medida que avanza el proyecto.

e Compartirla con el cliente: genera confianza y muestra profesionalismo en la
busqueda de certezas antes de actuar.

La Tabla de Incégnitas es una herramienta muy consultiva, poco “de libro”, pero

extremadamente poderosa cuando se usa bien, sobre todo en diagnésticos complejos

como el de Diginova Solutions.

1. ¢(Qué es la Tabla de Incégnitas?
La Tabla de Incégnitas es una herramienta de diagndstico que permite identificar, ordenary
priorizar aquello que la organizacidén no sabe, pero necesita saber para tomar decisiones

correctas.

En otras palabras:

(% No analiza problemas, analiza vacios de informacién.

2. ;Cuando utilizar la Tabla de Incégnitas?
Se utiliza cuando:
e Eldiagnodstico se basa en supuestos
e Hayinformaciéonincompleta o contradictoria
e Existen percepciones distintas entre areas
e Laorganizacion “cree saber” pero no tiene datos
e Elconsultor necesita definir qué investigar
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Momentos clave:

v Inicio del diagndstico

v Antes de levantar informacion
v Entre entrevistas y analisis

v Antes de proponer soluciones

Afno 2026

3. ¢Por qué es util en consultoria?
Porque ayuda a:
e Evitar soluciones prematuras
e Reducir sesgos del consultor
e Enfocar entrevistasy analisis
e Justificar levantamiento de informacion
e Mostrar rigor metodoldgico ante Direccion

(Z Un buen consultor no asume, valida.

4. Como funciona la Tabla de Incégnitas
La tabla cruza cuatro dimensiones clave:
1. Qué no sabemos
2. Porqué esimportante saberlo
3. Como obtener lainformacién
4. Quién es lafuente

5. Como construir la Tabla de Incégnitas (paso a paso)

Paso 1. Definir el objetivo del diagnéstico
Ejemplo:
Identificar causas reales de retrasos en proyectos.

Paso 2. Detectar incognitas clave
Preguntas tipicas:
e ;Quéno estaclaro?
e ;Qué se asume sin datos?
e ;Donde hay versiones contradictorias?

Paso 3. Clasificar la incégnita
Puede ser:

e Proceso

e Estructura

e Personas

e Tecnologia

e Cultura

e Mercado

Paso 4. Definir método de obtencion
Ejemplos:
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e Entrevistas

e Revisién documental
e Datos histéricos

e Observacion

e Talleres

Afno 2026

Paso 5. Identificar fuentes
e Roles
e Areas
e Sistemas
e Documentos

6. Ejemplo de Tabla de Incognitas (caso Diginova)

‘Incégnita HPor qué es clave HCémo obtenerla HFuente |
‘Capacidad real del equipoHDefine promesas viablesHAnélisis de carga HPMS /CTO |
‘Criterios de priorizacion HEvita saturacion HEntrevistas HDireccio’n |
‘Roles en proyectos HReduce retrabajo HTaller RACI HEquipos |
‘Costos de retrabajo Hlmpacto financiero HAnélisis histdrico HFinanzas |
‘Causas de retrasos HDiferenciar sintoma Hlshikawa /5 porquésHPMs |
‘Nivel de resistencia HGestién delcambio HADKAR HL/’deres |

7. Cémo se interpreta la Tabla de Incognitas

Claves de interpretacion:

Muchas incégnitas = baja madurez

Incégnitas estratégicas = alto riesgo

Incégnitas sin fuente = alerta

Incognitas sin método = debilidad metodolégica

(% La tabla guia qué investigar primero.

8. Para qué sirve una vez construida

Priorizar levantamiento de informacién
Disefar entrevistas efectivas

Justificar tiempo y costo del diagndstico
Documentar rigor profesional

Alinear expectativas con el cliente

9. Relacion con otras herramientas

Herramienta Relacion
Entrevistas Define preguntas
Mapa de actores Identifica fuentes
Ishikawa Profundiza causas
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Herramienta Relacion
Matriz causal Valida relaciones
Diagndstico integral Reduce supuestos

10. Buenas practicas para consultores
1. No llenarla solo
Construirla con el cliente
Priorizar incognitas criticas
Evitar preguntas irrelevantes
Documentar supuestos
Actualizarla durante el diagndstico
Usarla como evidencia metodolégica

Nooo,~ebd

11. Errores comunes a evitar

X Convertirla en lista de problemas
X Llenarla con obviedades

X No usarla después

X No validar fuentes

X Saltar a soluciones

12. Definicion corta
La Tabla de Incégnitas es una herramienta que identifica vacios de informacidn criticos
para orientar el diagnéstico y la toma de decisiones en consultoria.

Analisis de las dimensiones del problema

Unavez que se haidentificado un problema complejo y se ha explorado lo que se sabey no
se sabe al respecto, es hora de establecer prioridades. Aqui es donde entra el analisis
dimensional.
Esta es una herramienta que permite evaluar un problema desde tres angulos clave para
la toma de decisiones en consultoria:

- Alcance: ;Qué tan amplio es el problema?

- Impacto: ;Qué tan graves son sus consecuencias?

- Urgencia: ;Qué tan pronto debe atenderse?
Este tipo de anélisis es crucial para decidir en qué enfocarse primero, especialmente
cuando el cliente enfrenta multiples desafios al mismo tiempo y no puede abordarlos todos a
la vez.

Alcance del problema

¢Qué es el alcance en este contexto?

El alcance se refiere a la extension o cobertura del problema, es decir, cuantas areas,
personas o procesos involucra, y qué tan sistémico es. Un problema con gran alcance
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puede abarcar toda la organizaciéon, multiples departamentos, o incluso relacionarse con

actores externos.

¢Por qué es relevante analizar el alcance?
Desde el punto de vista consultivo, conocer el alcance permite:
e Dimensionar la magnitud del reto.

e Determinar quiénes deben involucrarse en el analisis y la solucion.

e Estimareltiempo yrecursos necesarios para intervenir.

e Decidir si el problema debe ser dividido en subproblemas mas manejables.

Indicadores para evaluar el alcance

Indicador Pregunta guia Nivel bajo Nivel medio Nivel alto
Numero de dreas Toda la
cCuantas unidades impacta? 1 drea 2-3 dreas o
afectadas organizacion
Niveles jerarquicos ¢ Afecta a directivos, mandos Solo

lAlgunos niveles

Todos los niveles

implicados medios y/o operativos? operativos

Relacidn con procesos - . Si, de forma
¢ Influye en procesos criticos? No Parcialmente .

clave directa

Interaccion con actores|;Impacta a clientes, proveedores o N De forma De manera

. o . .
externos comunidad? secundatria directa
Ejemplo:

Problema: Disminucién en la calidad del servicio al cliente.
o Areas afectadas: Atencién, ventas, logistica.
e Niveles implicados: Operativos y supervisores.
e Procesos clave: Entregas, seguimiento de reclamos.
e Actores externos: Clientes insatisfechos.

Alcance medio-alto, lo que sugiere que se requiere una intervencion coordinaday

posiblemente una reestructuracién de procesos.
Consejos para el consultor

e No subestimes problemas de "bajo alcance": a veces son muy localizados pero

criticos.

e Evalua el alcance antes de hacer propuestas: algunas soluciones requieren
trabajar en varias capas simultaneamente.

e Usa el analisis de alcance como base para planificar fases del proyecto.
Impacto del problema

Elimpacto se refiere a la gravedad o magnitud de las consecuencias que genera un

problema. Es decir, qué tanto afecta al desempeno, a los resultados, a las personas o a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz

Pégina 116 de 254




Universidad ICE México

Afno 2026

En consultoria, el anéalisis de impacto permite diferenciar entre problemas que son molestos
pero tolerables y aquellos que ponen en riesgo el éxito del negocio o el cumplimiento de su

mision.

¢Por qué es importante analizar el impacto?

v

alcance es limitado.

v

calidad, de satisfaccion, etc.).

Indicador

Pregunta guia

Bajo

Impacto medio

Prioriza la atencion: problemas de alto impacto deben tratarse primero, incluso si su

Ayuda a comunicar la urgencia al cliente, con base en consecuencias tangibles.
Conecta el diagnéstico con los indicadores clave del cliente (financieros, de

Evita invertir recursos en problemas que no tienen efectos significativos.

Alto impacto

\lAfectacion a
resultados clave

¢ Influye en ventas,
calidad, eficiencia,
reputacion?

impacto

No, o de forma
marginal

\IAfecta uno o dos
resultados
especificos

\Afecta directamente
indicadores
estratégicos

Consecuencias
econdémicas

¢cGenera pérdidas o
igastos extra?

Costo minimo

Costo moderado o
indirecto

Pérdidas directas,
demandas o multas

Impacto en las
personas

¢ Afecta al bienestar o
desemperio del
equipo?

Poca o ninguna
afectacion

Incomodidad o
desmotivacion parcial

Estrés, rotacion o
clima laboral critico

Riesgo futuro

. Puede empeorar sino
se atiende?

No crece

Podria escalar

lAltamente escalable o
irreversible

Ejemplo

Problema: retraso en la atencién de solicitudes de soporte técnico.
e Resultados clave: afecta la experiencia del cliente.
e Consecuencias econdmicas: reembolsos por SLA incumplido.
e Impacto en personas: carga emocional en el equipo de soporte.
e Riesgo futuro: pérdida de contratos con clientes estratégicos.
Impacto alto, aunque el problema pueda parecer técnico y localizado.

Tipos de impacto a considerar

e Econdmico: costos directos o indirectos.

e Operativo: retrasos, errores, ineficiencia.

e Humano: estrés, desmotivacion, conflictos.

e Reputacional: imagen externa o interna.

e Legal o normativo: cumplimiento de regulaciones.

Nota: Un buen consultor no solo identifica el impacto actual, sino también el potencial
impacto si no se actua a tiempo.
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Consejos para el consultor
e Relaciona el impacto con los objetivos del cliente: no todos los impactos son igual
de graves para todas las organizaciones.
e Usaejemplosy cifras cuando sea posible para mostrar el tamano del dafo.
e Evita dramatizar sin fundamento, pero tampoco minimices lo que puede escalar.

El analisis de dimensiones del problema es una de esas piezas que separa un diagndstico
descriptivo de un diagndstico consultivo y estratégico.

1. ¢Qué es el analisis de dimensiones del problema?
El analisis de dimensiones del problema es una metodologia que permite caracterizar un
problema mas alla de su descripcion, analizando qué tan grande es, a quién afecta, qué
tan grave es y qué consecuencias genera.
En lugar de preguntar solo:
“:Qué esta pasando?”
Se pregunta:
e ;Qué tan extendido esta?
e ;Quétan grave es?
e ;Aquién afecta?
e ;Qué consecuencias produce?
(Z Un problema no se prioriza solo por existir, sino por sus dimensiones.

2. ;Para qué sirve el andlisis de dimensiones?
Sirve para:
e Priorizar problemas correctamente
e Evitar sobredimensionar sintomas
e l|dentificar focos criticos
e Justificar decisiones ante Direccion
e Disenarintervenciones proporcionales
En consultoria, evita atacar lo visible en lugar de lo relevante.

3. ¢Qué es el alcance del problema?
El alcance se refiere a qué tan extendido esta el problema dentro de la organizacién.
Responde a preguntas como:

e ;Cuantas areas afecta?

e ;Cuéntas personas impacta?

e Con qué frecuencia ocurre?

e ;Encuantos procesos se presenta?

(7 Elalcance habla de extensién, no de gravedad.

4. ;Por qué es relevante analizar el alcance?
Porque:
e No todos los problemas requieren la misma intervencioén
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e Un problema pequefio pero localizado puede resolverse rapido
e Un problema extendido requiere cambios estructurales
e Ayuda a dimensionar recursos, tiempoy riesgo

/N Error comun: confundir alcance con impacto.

5. Indicadores para evaluar el alcance
Algunos indicadores tipicos:
e Numero de areas afectadas
e Numero de personas involucradas
e Porcentaje de procesos impactados
e Frecuencia del problema
e Repeticion en el tiempo
e Distribucién geografica

6. ;Qué significa impacto en el andlisis de problemas?
Elimpacto se refiere a la magnitud de las consecuencias que genera el problema,
independientemente de qué tan extendido esté.
Responde a:
e ;Qué pasasielproblema continua?
e ;Quétan grave es el efecto?
e ;Quériesgos genera?
(& Un problema puede tener alto impacto con bajo alcance, o viceversa.

7. ¢Por qué es importante analizar el impacto?
Porque:
e Ayuda a priorizar problemas criticos
e l|dentifica riesgos estratégicos
e Justifica decisiones de alto nivel
e Evita minimizar problemas “pequefnos”
e Protege a la organizacién de efectos sistémicos
En consultoria, el impacto habla el lenguaje de Direccion.

8. Indicadores para evaluar el impacto
Indicadores comunes:

e Impacto financiero

e Impacto en elcliente

e Impacto operativo

e Impacto estratégico

e Impacto en personas

e Impacto reputacional

e Impacto legal o de cumplimiento
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9. Tipos de impacto a considerar

Tipo de impacto Ejemplo
Financiero Pérdidas, sobrecostos
Operativo Retrasos, retrabajo
Estratégico Pérdida de competitividad
Cliente Insatisfaccion, churn
Personas Estrés, rotacion
Reputacional Darno de marca
Legal Riesgos contractuales

10. Ejemplo: problema de alto impacto con alcance limitado
Problema:
Error recurrente en la estimacion de costos de proyectos estratégicos.
Alcance:
e Afecta solo al area de proyectos
e Solo en proyectos grandes
e 10% del portafolio
(% Alcance limitado
Impacto:
e Pérdidas financieras importantes
e Clientes estratégicos insatisfechos
e Riesgo reputacional
(Z Impacto alto
A\ Este tipo de problemas no deben ignorarse, aunque parezcan poco frecuentes.

11. Ejemplo aplicado a Diginova Solutions
Problema analizado:
Centralizacion de decisiones en el CTO

Alcance en Diginova:

o Afecta principalmente:
o Gestion de proyectos
o Tecnologia

e Impacta directamente a:
o CTO
o Liderestécnicos

e No afecta atodas las areas por igual

& Alcance: Moderado

Impacto en Diginova:
e Genera cuellos de botella
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Provoca retrasos

Aumenta sobrecarga operativa
Eleva riesgo de burnout

Afecta satisfaccion del cliente
Limita escalabilidad del negocio

& Impacto: Alto

(Z Resultado: Problema prioritario, aunque no esté en toda la organizacion.

Afno 2026

12. Indicadores usados en el caso Diginova
Alcance:

Numero de areas afectadas
Porcentaje de proyectos impactados
Frecuencia de retrasos

Roles involucrados

Impacto:

% de proyectos retrasados
Costos de retrabajo

Quejas de clientes

Riesgo de rotacion
Dependencia critica del CTO

13. Coémo se usa este analisis en consultoria

Alimenta la matriz de priorizacién
Sustenta el Pareto

Justifica el foco de intervencion

Define alcance del proyecto de consultoria
Alinea expectativas con Direccion

14. Consejos practicos para el consultor

1.

Noohkwbn

No confundas alcance con impacto

No priorices solo lo “extendido”

Habla de impacto en términos de negocio
Usa datos siempre que sea posible
Documenta criterios de evaluacién
Explica por qué un problema es prioritario
Vincula impacto con estrategia

15. Definicion corta
El andlisis de dimensiones del problema evaltia su alcance e impacto para priorizarlo

correctamente y disenar intervenciones adecuadas.

Churn es un término que se usa para describir la pérdida de clientes (o usuarios) en un
periodo determinado. En espanol suele llamarse tasa de abandono o rotacidén de clientes.
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¢Qué es churn?

Es la proporcion de clientes que dejan de comprar, cancelar un servicio o no renovar su
relacién con la empresa.

Si muchos clientes se van, el churn es alto.

Si pocos se van, el churn es bajo.

¢Por qué es importante el churn?
Porque impacta directamente en:
e Ingresos
¢ Rentabilidad
e Crecimiento
e Reputacion
e Costode adquisicion de clientes (CAC)
(7 Generalmente es mas caro conseguir un cliente nuevo que retener uno existente.

¢.Como se calcula el Churn?
La forma mas comun:

¢Como se calcula el churn?
La forma mas comun:

Clientes perdidos en el periodo

Ch =
urn (%) Clientes al inicio del periodo

x 100

Ejemplo:
e Clientes alinicio del mes: 100
e Clientesquesevan:5

(¥ Churn mensual = 5%

Tipos de churn
Dependiendo del negocio, se puede analizar:
e Churnde clientes: clientes que se van
e Churndeingresos: ingresos que se pierden
e Churnvoluntario: el cliente decide irse
e Churninvoluntario: errores de pago, cierre de empresa, etc.

Ejemplo aplicado a Diginova Solutions
En Diginova, el churn puede estar relacionado con:
e Retrasos en proyectos
e Incumplimiento de fechas
e Falta de comunicacion
e Sobrecarga operativa
e Experiencia negativa del cliente
Ejemplo:
e 20 clientes activos al inicio del afio
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e 3clientes estratégicos no renuevan por retrasos
(¥ Churn anual = 15%
A Aunque el nimero de clientes perdidos sea bajo, elimpacto puede ser alto si son
clientes estratégicos.

Churn como indicador de impacto

En el diagndstico organizacional, el churn se usa como:
e Indicador de impacto en el cliente
e Senal de problemas estructurales
e Variable clave en la priorizacién de problemas

Definicion corta
Churn es la tasa de clientes que abandonan una empresa en un periodo determinado y
es un indicador critico de la salud del negocio.

Matriz Alcance - Impacto

Caso: Diginova Solutions S.A. de C.V.

1. ¢Qué evalua esta matriz?
e Alcance: Qué tan extendido esta el problema dentro de la organizacion
e Impacto: Qué tan graves son sus consecuencias para el negocio

(3 La matriz permite priorizar problemas, no solo identificarlos.

2. Escalas utilizadas
Alcance

Nivel Criterio

Bajo Afecta aun drea o pocos proyectos
Medio Afecta a varias areas o proyectos clave
Alto Afecta a gran parte de la organizacion
Impacto

Nivel ||Criterio

Bajo Consecuencias menores, manejables

Medio ||Impacta resultados operativos

Alto Impacta estrategia, clientes o rentabilidad

3. Problemas evaluados en Diginova

1. Faltade PMO
Centralizaciéon de decisiones en el CTO
Falta de planeacién de capacidad
Roles y responsabilidades poco claros
Comunicacion deficiente entre areas
Retrasos recurrentes en proyectos

AL ol SN
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7. Sobrecarga operativa del equipo
8. Insatisfaccion del cliente / riesgo de churn

4. Matriz Alcance-Impacto (tabla)

‘Problema HAlcance HImpacto”Clasificacién ‘
‘Falta de PMO HAlto HAlto HCrl’tico estratégico‘
‘Centralizacién enelCTO HMedio HAlto HCrl’tico estructural ‘
‘Falta de planeacion de capacidadHAlto HAlto HCrl’tico estratégico‘
‘Roles poco claros HAlto HMedio HRelevante operativo‘
|Comunicacién deficiente HAlto HMedio “Relevante operativo‘
|Retrasos en proyectos HAlto HAlto “Sl’ntoma critico ‘
‘Sobrecarga operativa HMedio HAlto HCritico humano ‘
’/nsatisfaccién del cliente (churn) HBajo—MedioHAlto HCrl’tico de impacto‘

5. Representacion conceptual de la matriz

IMPACTO  Bajo Medio Alto
ALCANCE v v
Alto » Roles Falta PMO
Com. Planeacién

Retrasos

Medio » Centralizacion CTO
Sobrecarga

Bajo v v » Churn clientes clave

6. Interpretacion consultiva

® Zona critica (Alto impacto)

Problemas que deben atenderse primero, aunque no todos tengan alto alcance.
Falta de PMO

Falta de planeacion de capacidad

Centralizacién en el CTO

Insatisfaccion del cliente (churn)

(% Aqui debe enfocarse la intervencion.

@ Zona operativa (Alto alcance, impacto medio)

Problemas importantes, pero derivados de causas estructurales.
e Roles poco claros
e Comunicacion deficiente

(7 No se corrigen aislados; mejoran al resolver lo estructural.

A\ Zona de alerta (Alcance limitado, impacto alto)
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Problemas engafiosos: parecen pequefos, pero son peligrosos.
e Churn de clientes estratégicos

(7 Prioridad directiva, aunque no sea masivo.

7. Decisiones que justifica esta matriz
La matriz justifica claramente:
1. Crearuna PMO como prioridad #1
Implementar planeacion de capacidad
Descentralizar decisiones del CTO
Atacar causas, no solo sintomas
No iniciar por “roles y comunicacion” como soluciones aisladas

ok oD

8. Conexidn con otras herramientas del caso

‘Herramienta “Relacién |
|Pareto “Selecciona causas criticas |
‘Matriz causal HExplica por qué impactan ‘
’Campo de fuerzas HEvaltJa viabilidad del cambio ‘
’ADKAR HGestiona adopcion ‘
IPMO [Sotucisn estructural |

9. Consejos para el consultor
1. No priorices solo por alcance
Explica el impacto en lenguaje de negocio
Justifica por qué un problema “poco extendido” es critico
Usa la matriz para decidir, no solo para mostrar
Conéctala siempre con el plan de intervencion
Validala con Direccion
Documenta criterios de evaluacién

Nooh~oebd

10. Definicion corta
La matriz alcance-impacto permite priorizar problemas organizacionales evaluando qué
tan extendidos estan y qué tan graves son sus consecuencias.

Urgencia del problema

¢Qué es la urgencia en el analisis de problemas?

La urgencia se refiere al tiempo disponible para actuar antes de que el problema empeore, se
vuelva critico o irreversible. En otras palabras, es la presidon temporal que existe para tomar
decisiones o implementar soluciones.

Un problema puede tener un alto impacto, pero baja urgencia (por ejemplo, una tendencia a
largo plazo); o puede ser muy urgente pero de bajo impacto, como una crisis momentanea.
Saber distinguir estos matices es clave para disenar intervenciones realistas y efectivas.
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¢Por qué es clave para los consultores?
e Permite organizar el tiempo y los recursos del proyecto de consultoria.
e Ayuda a evitar el "fuego cruzado de prioridades" del cliente.
o Justifica decisiones ante los stakeholders, priorizando con criterios claros y no solo
percepciones.
e Facilita la creacion de planes de accién escalonados (inmediato, corto, mediano
plazo).

Urgencia alta

Tiempo hasta que se | ¢Cuanto tiempo Largo plazo En semanas Ya esté ocurriendo o
agrave tenemos antes de (meses 0 mas) sera critico en dias
que escale?
Presion de actores ¢,Hay presién externa | Ninguna o leve Intermitente o en Alta presion (clientes,
clave ointerna por aumento gerencia, regulacion)
resolverlo?
Reversibilidad ¢Qué pasasino se Se puede Dificil pero no Irreversible o muy
actla pronto? recuperar imposible costoso de revertir
Alineacién con ¢Coincide con No relevante Moderadamente Coincide con
momentos clave eventos importantes? relevante auditorias,
lanzamientos,
cambios estratégicos

Consejos para el consultor
e No te dejes guiar solo por el ruido del cliente. A veces, lo que parece urgente no lo
es tantoy lo verdaderamente importante pasa desapercibido.
e Utiliza esta dimensién junto con el alcance e impacto para priorizar con vision
integral.
e Negocia prioridades con base en datos y argumentos claros, no solo emociones.
Matriz A-I-U (Alcance - Impacto - Urgencia)
Puedes construir una tabla como esta para comparar varios problemas:

Problema Alcance ‘Impacto Urgencia Prioridad recomendada
A Alto Medio Bajo Medio

B Medio Alto Alto Muy alta

C Bajo Bajo Medio Baja

La urgencia es la tercera dimension que separa un buen diagnéstico de un diagnédstico
consultivo sélido y accionable. Vamos paso a paso, con rigor académico y enfoque
practico.

1. cQué es la urgencia en el analisis de problemas?

La urgencia es el grado de presién temporal para intervenir un problema antes de que:
e Seagrave
e Genere danos irreversibles
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e Limite las opciones de solucién
e Detone una crisis mayor
5 No mide qué tan grave es el problema, sino cuanto tiempo hay para actuar.

Definicion clara
Urgencia es la necesidad de intervenir un problema en el corto plazo para evitar
consecuencias negativas inmediatas o aceleradas.

2. ;Por qué la urgencia es clave para los consultores?
Porque los consultores no solo priorizan problemas, sino que gestionan tiempos, riesgos y
decisiones.
Sin urgencia:

e Todo parece importante

e Se posponen decisiones

e LaDireccidonno actua
Con urgencia:

e Se define secuencia de intervencioén

e Se activan decisiones ejecutivas

e Seevitan “diagnosticos eternos”

(Z Impacto + Alcance sin urgencia = paralisis

(Z Impacto + Urgencia = accién

3. Diferencia entre impacto y urgencia (muy comun confundirlas)

‘Dimensién ”Pregunta clave |
llmpacto “(;Qué tan grave es si ocurre? |
‘Alcance ”C;A cuantas dreas afecta? ‘
’Urgencia ”(;Cuénto tiempo tenemos para actuar? ’
P Un problema puede ser:

e Alto impacto pero baja urgencia (riesgo latente)
e Bajoimpacto pero alta urgencia (crisis operativa)

4. Indicadores clave para evaluar la urgencia
Indicadores operativos
e Incumplimientos recurrentes
e Saturacién de equipos
e Retrasos acumulados
e Reprocesos crecientes
Indicadores de negocio
e Riesgo de pérdida de clientes (churn)
e Penalizaciones contractuales
e Caidaeningresos
e Danoreputacional
Indicadores humanos
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e Burnout

e Rotacion

e Ausentismo

e Conflictos internos
Indicadores temporales

e Fechas limite proximas

e Picosde demanda

e Escalamiento de quejas

e Dependencias criticas

5. Escala tipica de urgencia (consultoria)

‘Nivel HCriterio ‘
‘Baja HPuede atenderse en el mediano plazo ‘
‘Media HRequiere atencion en el corto plazo ‘
‘Alta HRequiere intervencion inmediata ‘

6. ;Qué es la Matriz A-I-U (Alcance-Impacto-Urgencia)?

Es una herramienta que integra las tres dimensiones clave para:
e Priorizar problemas
e Definir secuencia de intervencion
e Justificar decisiones ante Direccion

(7 Es la evolucion natural de la matriz Alcance-Impacto.

Estructura de la Matriz A-I-U

Dimension Pregunta

Alcance A cuantas dreas afecta?
Impacto . Qué tan grave es el dano?
Urgencia . Cuanto tiempo hay para actuar?

7. Matriz A-I-U aplicada (ejemplo)

Escalas

e Bajo=1

e Medio=2

e Alto=3
Problemas evaluados (ejemplo genérico)
‘Problema "Alcance"Impacto’|Urgencia”Prioridad‘
IFalta de PMO Is s 12 lAtta |
‘Planeacién de capacidad deficienteH3 H3 H3 ”Critica ‘
‘Centralizacién en CTO HZ H3 HZ ”Alta ‘
Retrasos en proyectos 3 3 3 Critica
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‘Problema HAlcance|‘Impactol|Urgencia”Prioridad‘
‘Roles poco claros HS HZ HZ ”Media ‘
‘Comunicacic’m deficiente HS H2 HZ ”Media ‘
‘Churn de clientes clave H1 H3 HS’ ”Critica ‘

Afno 2026

5 No gana el que tenga mas alcance, gana el que tenga mayor combinacién A-I-U.

8. Interpretacién consultiva de la matriz
®) Prioridad critica

Alto impacto
Alta urgencia

(Z Accién inmediata
@) Prioridad alta

Alto impacto
Urgencia media

(Z Plan de intervencién corto
@) Prioridad media

Alto alcance
Impacto medio

(3 Intervencion estructural posterior

9. ¢Para qué sirve la Matriz A-I-U en consultoria?

v Evitar discusiones subjetivas

Vv Alinear a Direccién

Vv Justificar secuencia de acciones

Vv Focalizar recursos

v Reducir riesgos

Vv Facilitar toma de decisiones

10. Buenas practicas para el consultor

1.

Nk DN

Evalia urgencia con hechos, no percepciones
Usa datos temporales y riesgos reales

Valida urgencia con Direccién

No confundas presién emocional con urgencia real
Documenta criterios usados

Actualiza la urgencia (cambia rapido)

Prioriza problemas, no personas

Usa A-I-U para decidir el “por donde empezar”

11. Frase clave

$$ “No todo problema grave es urgente, pero todo problema urgente exige accion.”

Y
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Representacion de problemas

Afo 2026

Pero ahora necesitamos comunicar todo eso de manera clara y visual, tanto para el cliente
como para otros actores del proyecto. La representacion graficay esquematica de los
problemas es esencial para que las ideas complejas se comprendan con rapidez, se

compartan con facilidad y se tomen decisiones bien informadas.

¢Por qué usar métodos graficos en consultoria?

e Facilitan la comprensioén: una imagen bien construida puede comunicar en

segundos lo que un texto tardaria paginas.

e Promueven la colaboracion: permiten que distintos actores “vean lo mismo”y

dialoguen desde una base comun.

e Reducen ambigiiedades: una buena representacién aclara relacionesy

dependencias.

e Ayudan alatoma de decisiones: al visualizar conexiones, causasy consecuencias,

se puede identificar con mayor claridad dénde intervenir.

Principales métodos graficos para representar problemas

Cuando usarlo

Ventajas

Método ¢Qué representa?

Diagrama de Ishikawa
(espina de pescado)

Causas categorizadas
de un problema

Cuando hay multiples

causas organizadas por
tipo

Muy visualy facil de

construir en equipo

Diagramas de flujo

Secuencia de procesos
o eventos

Para entender pasos
donde ocurre el
problema

Muestra cuellos de
botella o fallas de
procedimiento

Mapas mentales

Conexiones
conceptuales
alrededor de un
problema central

Para lluvia de ideas o
exploracién temprana

Flexiblesy creativos,
ideales para explorar

Diagramas de
relaciones causales
(causal loop)

Interacciones
sistémicas entre
causasy efectos

Cuando los problemas
tienen
retroalimentacién o
bucles

Muy util para analisis
sistémico y dinamico

Matrices (como la
matriz causal)

Influencia entre
variables o causas

Para analizar
intensidad de
relaciones

Buena para priorizar
causas raiz

¢Como elegir el método adecuado?
cQué tipo de informacidn tienes?
e Secuencia > diagrama de flujo.

e Causas multiples » espina de pescado.

e Relaciones circulares » bucles causales.

¢Cuadl es el nivel de profundidad requerido?
e Exploracidn inicial » mapas mentales.

e Diagnéstico avanzado » diagramas causales o matrices.
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¢Quién va a usar la herramienta?
e Clientes sin formacidn técnica > usa graficos simples y muy visuales.
e Equipos internos > puedes usar diagramas mas complejos.

Buenas practicas para representar graficamente un problema

v" Empieza en papel o pizarra antes de digitalizar.
Usa colores y etiquetas claras para distinguir elementos clave.
Valida con el cliente: aseglurate de que la imagen representa su realidad.
Mantenlo simple, pero no superficial: evita saturar el grafico, pero no elimines lo
esencial.

ANRNEN

Ejemplo
Diagrama de Ishikawa

Ejempto

Método Magquinaria

No se sigue el plan de
mantenimiento
Personas diferentes van
No saben como hacer por material Equipo obsoleto
la planeacién de la

- No se analiza el equipo
produccién

L jefe no da seguimiento Sptimo parg los procesos
ek ahies Exceso de desperdicio
de consumibles

Necesitan mas

capacitacion técnica El piso de tierra hace

Necesitan sensibilizacién més facil que se
sobre los costos de la

y pierdan consumibles
produccion y 30 impacto

pequeiios
Los valores no estén
reforzados

No hay lugares para

Mano de obra Medio ambiente

La representacion grafica de problemas es donde el diagndstico se vuelve entendible,
compartible y accionable. Aqui entramos de lleno a pensamiento consultivo visual.

Representacion de problemas en consultoria

1. ¢ Por qué usar métodos graficos en consultoria?
Porque los problemas organizacionales son:
e Multicausales
e Interconectados
e Dificiles de explicar solo con texto
Los métodos graficos permiten:
Beneficios clave
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v Hacer visible la complejidad

v Facilitar consenso

v Reducir interpretaciones subjetivas
v Comunicar rapido a Direccién

v Priorizar mejor

Vv Alinear equipos

v Tomar decisiones informadas

}§ Un buen grafico reemplaza 5 paginas de texto... y evita 2 juntas.

Afno 2026

2. ;Qué se representa graficamente?
En consultoria se representan principalmente:

Tipo de informacion Ejemplo

Causas y efectos Ishikawa, Arbol de problemas
Relaciones Diagrama de relaciones

Flujo HDiagramas de proceso
Prioridades Matrices A-I-U, Pareto
Fuerzas Campo de fuerzas

Ideas Mapas mentales

Decisiones Arboles de decisién

3. ¢Como elegir el método grafico adecuado?
Tres criterios clave
A) Tipo de informacion

Tipo Herramienta recomendada

‘Multicausal Hlshikawa, matriz causal ‘
‘Secuencial HDiagrama de flujo ‘
‘Interdependencias HDiagrama de relaciones ‘
‘Prioridades HPareto, A-I-U ‘
‘Ideas HMapa mental ‘
‘Cambio HCampo de fuerzas ‘

B) Nivel de profundidad

‘Nivel HUsuario HHerramienta ‘

Exploratorio ||Equipo Lluvia de ideas, mapas mentales

‘Diagnéstico HConsultor H/shikawa, relaciones, matrices ‘

‘Decisién HDireccién HPareto, A-I-U, sintesis grafica ‘

& No todo grafico es para Direccion.
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C) Usuario de la informacion

Usuario Requiere

Equipo operativo Detalle y claridad
Gerencia Conexiones y causas
Direccidn Sintesis y prioridad

4. Buenas practicas para representar problemas graficamente

Diseino

v Un problema central claro

v Flechas con sentido (causa = efecto)
v Jerarquia visual

v Colores o simbolos coherentes

v Evitar saturacion
Contenido

v Basado en evidencia

v Lenguaje claro

v Evitar juicios personales

v Consistencia entre graficos

v Relacion con objetivos del diagndéstico
Uso consultivo

v Explicar el grafico, no solo mostrarlo
v Validarlo con stakeholders

v Usarlo para decidir, no decorar

v Integrarlo al documento final

5. Ejemplo aplicado: Diginova Solutions
Problema central

Retrasos recurrentes en proyectos digitales y riesgo de churn

6. Representaciones graficas aplicadas

A) Arbol de problemas (estructura causal)

Insatisfaccion del cliente
o

Retrasos recurrentes
0

Sobrecarga operativa del equipo
0

Falta de planeacion de capacidad
0

Falta de PMO / Centralizacion CTO
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(Z Util para diagnéstico profundo.

Afno 2026

B) Diagrama de relaciones (interdependencias)
Falta de PMO —P> Roles poco claros

v v
Procesos no doc. —P> Sobrecarga

\ 4 v
Falta de KPIs » Retrasos —P Churn

(% Util para mostrar complejidad sistémica.

C) Matriz A-I-U (priorizacion)

Problema

Falta de PMO

Planeacion capacidad

Churn

IS

e

Il I

(% Util para decisién ejecutiva.

D) Mapa mental (exploracion inicial)
Problema central
/] 0\
Estructura Procesos Personas

PMO  Planeacion Sobrecarga
(% Util para talleres y diagndstico participativo.

7. ¢Coémo integrarlos en un diagnoéstico consultivo?
Secuencia recomendada:
1. Mapa mental (explorar)
Diagrama de relaciones (entender conexiones)
Ishikawa / Arbol (profundizar causas)
Pareto (focalizar)
A-I-U (priorizar)
Sintesis grafica ejecutiva

o0k 0D

8. Error comun (y peligroso)

X Usar un solo grafico para todo
X Graficos bonitos sin analisis
X Saturar de informacidn

X No explicar como leerlos

X No conectar con decisiones
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9. Frase clave (nivel consultor senior)

}§ “Un problema mal representado se discute; un problema bien representado se decide.”
<
Esquemas

¢Qué son los esquemas en el analisis de problemas?

Los esquemas son estructuras logicas y organizativas que permiten ordenar la informacion
compleja de un problema para facilitar su analisis, explicaciény solucion. A diferencia de los
meétodos graficos (que son mas visuales y operativos), los esquemas se enfocan en

la representacion mentaly conceptual de los elementos clave de un problema.

Piensa en ellos como el "esqueleto légico” del analisis: qué va primero, qué depende de qué,
como se relacionan las partes.

¢Por qué usar esquemas en consultoria?
- Para estructurar el pensamiento del consultor antes de proponer soluciones.
- Para organizar la narrativa del diagnoéstico: ttil al escribir informes o preparar
presentaciones.
- Para conectar ideas dispersas en una vision mas integral del problema.
- Para facilitar el dialogo con actores clave, especialmente si hay muchas
perspectivas.

Erempio

Esquema causa—efecto  Organiza causas de Para entender niveles de “Falta de productividad” » “mal clima
jerarquico forma descendente profundidad en un laboral” > “liderazgo inefectivo”.
desde generales a problema.
especificas.
Esquema de categorias  Agrupa elementos segun Para problemas Personas / Procesos / Tecnologia / Entorno.
tematicas areas o dimensiones. multifactoriales.
Esquema ldgico tipo Se ramifica desde un Para dividir problemas Problema central > Subproblemas A, B, C >
“arbol” nodo central hacia complejos en Causas especificas.
explicaciones subproblemas.
detalladas.
Esquema de hipdtesis Parte de suposicionesy  Cuando hay incertidumbre  “Silos clientes no compran mas, entonces
busca validarlas con sobre el origen del es por falta de promocion™.
datos. problema.
Esquema de relacién Ordena eventos o Para entender como Evento A genera B, que a su vez genera C.
temporal o causal consecuencias en el evoluciona un problema.
tiempo.

Ejemplo grafico
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Salarios poco
competitivos

Pérdida de
talento

Falta de desarrollo

profesional + Ausencia de plan de carrera ]

. e i
3 Clima laboral tenso Hderezgo oD ]
+ Comunicacion ineficiente

Este tipo de esquema permite visualizar rapidamente las relaciones y niveles del
problema, y guiar el disefio de soluciones por niveles.

¢Coémo construir un esquema efectivo?

v

ISR

<

Identifica el problema central.

Recoge los elementos clave (causas, actores, factores externos).

Agrupa o jerarquiza los elementos segln el tipo de esquema que elijas.

Revisa que el esquema tenga coherencia légica: que se entienda sin necesidad de
explicacién larga.

Utiliza el esquema como base para decidir qué mostrar graficamente.

Recomendaciones para el consultor

No todos los clientes son visuales. A veces, un buen esquema conceptual facilita
mas la comprension que un diagrama elaborado.

Usa esquemas como base para el informe de diagndstico o las presentaciones de
avance.

Combinalos con graficos si quieres potenciar la comunicacion visual y logica.

Entramos ahora a un nivel mas fino y potente del pensamiento consultivo: los esquemas.
Aqui no solo se “dibujan problemas”, sino que se estructura el pensamiento.
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Esquemas en el analisis de problemas (en consultoria)

1. ;Qué son los esquemas en el analisis de problemas?
Un esquema es una representacion estructurada y simplificada de un problema complejo,
que:
¢ Ordenainformacion relevante
e Muestrarelaciones logicas
e Reduce ambiguedad
e Facilita comprensiény decisién
S® A diferencia de otros graficos, el esquema no busca detalle, sino claridad conceptual.

Definicion corta (nivel maestria)
Un esquema es una herramienta de estructuracién que organiza causas, efectos y relaciones
de un problema para facilitar su analisis y comunicacién.

2. ;Por qué usar esquemas en consultoria?
Porque los consultores trabajan con:
e Informacion dispersa
e Diferentes perspectivas
e Lenguajes distintos (técnico, directivo, operativo)
Los esquemas permiten:
Vv Pensar antes de profundizar
v Alinear a los actores
v Evitar discusiones circulares
v Comunicar rapido
v Tomar decisiones sin saturar
(Z Un buen esquema ahorra tiempo y evita conflictos.

3. Diferencia entre esquemas y otros métodos graficos

‘Herramienta HEnfoque |
‘Esquema HOrganizacién légica |
‘Diagrama HFlujo o relacion ‘
‘Mapa mental HGeneracién de ideas ‘
‘Arbol HCausalidad ‘
‘Matriz HEvaluacién y prioridad ‘

S El esquema suele ser la base de los demés.

4. Tipos comunes de esquemas utiles en consultoria
A) Esquema problema-causas-efectos

Para entender qué pasay por qué.

B) Esquema por dimensiones

Organiza el problema por areas clave.
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C) Esquema jerarquico

Muestra niveles de decisién o impacto.
D) Esquema sistémico

Representa interdependencias.

E) Esquema comparativo

Contrasta estados AS-IS/ TO-BE.

Afno 2026

5. ¢Como construir un esquema efectivo?
Paso 1: Definir el propésito
¢Explorar, analizar, comunicar o decidir?
Paso 2: Identificar el problema central
Una sola frase clara, no sintomas multiples.
Paso 3: Elegir la logica del esquema
e Causal
e Jerarquica
e Sistémica
e Dimensional
Paso 4: Limitar elementos
Regla consultiva:
e Maximo 3-5 bloques principales
e Maximo 2 niveles de profundidad
Paso 5: Usar lenguaje neutro
e Evitar culpables
e FEvitarjuicios
e Enfocarse en procesosy estructuras
6. Buenas practicas para construir esquemas
v Claridad sobre estética
v Lectura intuitiva
v Consistencia visual
v Relacion directa con decisiones
v Validacion con stakeholders
7. Recomendaciones clave para el consultor
1. Empieza con esquemas antes de ir a matrices
Ajusta el esquema al usuario
Usa esquemas como “puente” entre diagndstico y decision
No sobrecargues
Documenta la légica usada
Integra esquemas al informe final
Usa esquemas para alinear, no para imponer

Noo,~eDd

8. Ejemplo aplicado: Diginova Solutions
Problema central
Retrasos recurrentes en proyectos digitales y riesgo de churn
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A) Esquema por dimensiones
PROBLEMA CENTRAL
Retrasos y pérdida de satisfaccion

Afno 2026

A) Esquema por dimensiones

markdown

PROBLEMA CENTRAL

Retrasos y pérdida de satisfaccion

I T T T 1
Estructura|Procesos |Personas |Gobernanza
L 1 1 1 |

Estructura:
- Falta de PMO

- Centralizacion en CTO

Procesos:
- Planeacion deficiente

- Procesos no documentados

Personas:
- Sobrecarga operativa

- Roles poco claros
Gobernanza:

- Falta de KPIs
- Seguimiento reactivo

¢ Ideal para presentar a Direccion. N2

& Copiar codigo

(%7 Ideal para presentar a Direccién.

B) Esquema jerarquico (nivel causa > efecto)
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B) Esquema jerarquico (nivel causa — efecto)
diff

Nivel estratégico:

- Falta de modelo de gestion de proyectos

Nivel tactico:
- Planeacion inadecuada

- Asignacion incorrecta de recursos

Nivel operativo:
- Sobrecarga
- Retrasos

- Reprocesos
Nivel externo:

- Insatisfaccion del cliente

- Riesgo de churn

¢ ldeal para diagnéstico integral.

Afno 2026

@) Copiar codigo

(Z Ideal para diagnéstico integral.

C) Esquema AS-IS / TO-BE (simplificado)

C) Esquema AS-IS / TO-BE (simplificado)

vbnet

AS-IS TO-BE

Decisiones centralizadas -» Gobernanza distribuida

Sin PMO -» PMO funcional

Planeacion reactiva -» Planeacion basada en capacidad

¢ ldeal para definir rumbo del cambio.

@) Copiar codigo

(7 Ideal para definir rumbo del cambio.

9. ¢Cuando usar esquemas en Diginova?
v Inicio del diagnéstico

Vv Talleres con equipos

v Validacion con Direccién
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Vv Preparacion del informe ejecutivo
v Disefio del plan de intervencién

10. Error comun en consultoria

X Saltar directo a soluciones

X Esquemas demasiado técnicos
X Usarlos solo como “relleno visual”

11. Frase clave (consultor senior)
SO “El esquema no resuelve el problema, pero decide por donde empezar.”

Anomalia, Error y Defecto

Estas tres palabras suelen usarse como sinénimos, pero en consultoria, calidad y mejora de
procesos tienen significados distintos, y confundirlas lleva a diagnésticos equivocados y
a soluciones mal enfocadas.

Anomalia, Error y Defecto
En procesos productivos y administrativos (enfoque consultivo)

1. ¢ Por qué es clave distinguirlos en consultoria?
Porque cada concepto apunta a:

e Unniveldistinto del problema

e Una causadistinta

¢ Unaaccidn distinta

(7 Si diagnosticas mal, intervienes mal.

2. Definiciones claras (lenguaje consultivo)
A) Anomalia
Quées
Una desviacién observable respecto al comportamiento normal, esperado o histérico de un
proceso.
Caracteristicas
e No explicala causa
e Soloindica que “algo no esta funcionando como deberia”
e Esunasenalde alerta
Ejemplos
e Aumento inesperado en tiempos de entrega
e Pico de retrabajos
Caida subita en productividad
Incremento de quejas

P La anomalia se detecta, no se explica.
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B) Error
Quées

Afno 2026

Una accion incorrecta, humana o del sistema, que ocurre durante la ejecucion de un

proceso.
Caracteristicas

e Sedaen el nivel operativo

e Puede ser puntual o recurrente

e Puede o no generar un defecto
Ejemplos

e Capturaincorrecta de datos

e Asignacion errénea de recursos

e Usoincorrecto de una herramienta

e Decisidon tomada sin informacién completa

S El error es una accién, no el problema de fondo.

C) Defecto
Quées

Un resultado no conforme que no cumple con los requisitos definidos del producto, servicio

0 proceso.
Caracteristicas
e Eselefectofinal
e Afectaalcliente interno o externo
e Es medible contra estandares
Ejemplos
e Producto entregado fuera de especificacion
e Servicioincompleto
e Proyecto entregado tarde
e Reporteincorrecto al cliente

P El defecto es lo que el cliente percibe.

3. Comparacion directa (tabla clave)

‘Concepto” Nivel H Naturaleza H Se observa como ”Accién consultiva‘
‘Anomall’a ”Sistema HSeﬁal HDesviacién ”Investigar ‘
‘Error |‘Proceso/PersonaHAccio’n HEjecucién incorrecta”Corregir/prevenir ‘
‘Defecto ”Resultado HConsecuenciaHNo conformidad ”Eliminar ‘

4. Relacion entre los tres (logica causal)
Anomalia
¢
Error(es)
¢

Defecto(s)
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5 No siempre hay error visible, pero todo defecto suele venir de uno o varios errores, y
toda anomalia indica un riesgo de error o defecto.

5. Aplicacion en procesos productivos
Ejemplo (manufactura)
e Anomalia: aumento en productos rechazados
e Error: operador ajusta mal la maquina
e Defecto: pieza fuera de tolerancia
(7 Accion consultiva:
No capacitar solo al operador, sino revisar el proceso y controles.

6. Aplicacion en procesos administrativos
Ejemplo (gestion de proyectos)
e Anomalia: retrasos frecuentes
e Error: planeacion incorrecta de recursos
e Defecto: proyecto entregado fuera de tiempo
(3 Accion consultiva:
No exigir “mas esfuerzo”, sino corregir la planeacion estructural.

7. Ejemplo aplicado a Diginova Solutions
Caso: Proyectos digitales

INivet |lEjemplo |
\Anomalia ||Incremento de retrasos y quejas

’Error HAsignacién reactiva de recursos ‘
|Defecto HProyectos fuera de plazo |

‘Impacto Hlnsatisfaccién delcliente /churn ‘

& Elerror no es “el equipo”, es el sistema de planeacion.

8. Uso practico en consultoria
¢Para qué sirve esta distincion?
v No culpar personas

Vv Identificar causas reales

v Disefar soluciones estructurales
v Elegir herramientas correctas

v Comunicar mejor a Direccion

9. Buenas practicas para el consultor

1. Detecta anomalias antes de buscar culpables
Diferencia error humano vs error sistémico
Ataca defectos, pero corrige causas
Documenta claramente cada nivel
Usa lenguaje neutro

ok ebd
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6. Conecta conindicadores
7. Evita“parches operativos”

10. Error comuin en consultoria (y cémo evitarlo)
X Tratar defectos como si fueran errores

X Tratar errores como problemas individuales
X Ignorar anomalias tempranas

v/Diagnosticar por niveles

11. Frase clave (nivel consultor senior)
S “La anomalia avisa, el error ocurre y el defecto se paga.”

Metodologia 8D (Eight Disciplines) — Ford Motor Company

La metodologia 8D es un estandar clasico y muy sélido de resolucién estructurada de
problemas, ampliamente usada en industria automotriz (Ford, GM, Chrysler) y hoy muy
aplicada también en consultoria, servicios y procesos administrativos.

Metodologia 8D (Eight Disciplines) — Ford Motor Company
1. ¢Qué es la metodologia 8D?
La 8D es una metodologia sistematica y disciplinada para:
e Identificar
e Contener

e Analizar
e Eliminar
e Prevenir

problemas recurrentes o criticos, especialmente aquellos que impactan al cliente.
5® Nacié en Ford Motor Company como parte de sus estandares de calidad y mejora
continua.

2. ;Para qué se utiliza la 8D?

+ Resolver problemas crénicos

« Eliminar causas raiz

« Evitar recurrencias

« Documentar aprendizajes

« Restablecer confianza del cliente

(7 Se usa cuando el problema ya ocurrio y debe evitarse que vuelva a pasar.

3. ;Cuando aplicar 8D en consultoria?
e Problemas de alto impacto
e Problemas repetitivos
e Fallas que afectan al cliente
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e Situaciones que requieren trazabilidad
e Procesos criticos

4. Las 8 Disciplinas (8D) explicadas

D1 - Formar el equipo
Objetivo: Integrar un equipo multifuncional competente.
Claves
e Personas con conocimiento del proceso
e Autoridad para decidir
e Enfoque colaborativo
S En consultoria: stakeholders clave + expertos del proceso.

D2 - Describir el problema
Objetivo: Definir el problema con claridad y datos.
Herramientas
e 5W2H
e Datos histéricos
e Indicadores
5> Diferenciar sintomas vs problema real.

D3 - Implementar acciones de contencion
Objetivo: Proteger al cliente mientras se investiga la causa raiz.
Ejemplos
e Controles temporales
e Revisiones adicionales
e Priorizacion urgente
S No son soluciones permanentes.

D4 - Identificar la causa raiz
Objetivo: Encontrar la causa real del problema.
Herramientas
e Ishikawa
e 5 Porqués
e Matriz causal
& La causa raiz debe ser controlable.

D5 - Definir acciones correctivas permanentes
Objetivo: Eliminar la causa raiz.
Criterios

e Eficaces
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e Viables
e Medibles
S Cambios de proceso, no parches.

Afno 2026

D6 — Implementar y validar las acciones

Objetivo: Asegurar que las acciones funcionen.

Indicadores
e Reduccién del problema
e Mejora sostenida

S Validacion con datos.

D7 - Prevenir la recurrencia

Objetivo: Evitar que el problema vuelva a aparecer.

Acciones
e Estandarizacion
e Documentacién
e Capacitacién
e KPIs
S Aqui se institucionaliza el aprendizaje.

D8 — Reconocer al equipo
Objetivo: Cerrar el ciclo y reforzar la cultura.
Acciones

e Reconocimiento formal

e Comunicacion de resultados

e Lecciones aprendidas

S Muchas empresas omiten esta D (error comuin).

5. Representacion resumida
D1 Equipo

D2 Problema

D3 Contencion

D4 Causa raiz

D5 Accion correctiva

D6 Validacion

D7 Prevencion

D8 Reconocimiento
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6. Relacion con anomalia, error y defecto

Nivel 8D
Anomalia D2
Error D4

Defecto D3 /D5

Afno 2026

7. Ejemplo aplicado a Diginova Solutions
Problema
Retrasos recurrentes en proyectos digitales

Disciplina Aplicacion

D1 Equipo PMO + CTO + Lideres
D2 Retrasos >20% en entregas
D3 Priorizacion temporal

D4 Falta de planeacién

D5 Implementar PMO

D6 KPIs de entrega

D7 Estandarizacion

D8 Reconocimiento

8. Ventajas de la 8D para consultores
+ Metodologia robusta
 Aceptada por Direccidn

+ Orientada a causa raiz
 Trazable y documentable

+ Aplicable a servicios

9. Errores comunes al usar 8D
X Saltar D3

X Definir mal el problema
X Confundir causa raiz

X No estandarizar

X Omitir D8

10. Frase clave (nivel consultor senior)

> “La 8D no apaga incendlios: evita que vuelvan a encenderse.”

AN £
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Metodologia PHVA (Planear — Hacer — Verificar — Actuar)

La metodologia PHVA (también conocida como PDCA o Ciclo de Deming) es una de las
metodologias mas universales y versatiles para la solucion de problemas y mejora
continua, aplicable tanto a procesos productivos como administrativos y de servicios, y
muy utilizada en consultoria organizacional.

Metodologia PHVA (Planear — Hacer — Verificar — Actuar)
1. §Qué es la metodologia PHVA?
La PHVA es un ciclo continuo de mejora, que permite:
e Resolver problemas
e Controlar procesos
e Mejorar resultados
e Estandarizar aprendizajes
P Fue impulsada por W. Edwards Deming y es base de normas como 1SO 9001.

2. ;En qué consiste la metodologia PHVA?

La metodologia se compone de cuatro fases ciclicas, no lineales:
una vez terminado el ciclo, vuelve a iniciar para seguir mejorando.
PLANEAR - HACER - VERIFICAR - ACTUAR - (repetir)

3. Fase por fase (explicaciéon detallada)

P — Planear
Objetivo:
Identificar el problema, analizarlo y definir la solucion.
Incluye
e Definicion clara del problema
e Analisis de causa raiz
e Establecimiento de objetivos
e Disefio de acciones
e Definicion de indicadores
Herramientas tipicas
e Ishikawa
e 5 porqués
e Pareto
e Matrices A-I-U
« Arbol de problemas
P Si el plan es débil. el resto falla.
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H — Hacer
Objetivo:
Implementar lo planeado de forma controlada.
Incluye

e Ejecucion piloto o parcial

e Capacitaciéon

e Comunicaciéon

e Asignacion de responsables

e Registro de datos
Herramientas

o Diagramas de proceso

e Checklists

e Cronogramas

e Planes de accidn
> No es el despliegue total todavia.

Afno 2026

V - Verificar
Objetivo:
Evaluar si la solucion funciono.
Incluye
e Mediciéon de resultados
e Comparacion contra objetivos
e Analisis de desviaciones
e Validacién con datos
Herramientas
e KPIs
e Graficos de control
e Auditorias
e Reportes de seguimiento
S Aqui se confirma si se resolvid el problema.

A — Actuar
Objetivo:
Estandarizar la mejora o corregir desviaciones.
Incluye
e Ajustes a la solucion
e Documentacion
o Estandarizacion
e Replicacion
e Lecciones aprendidas
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Herramientas
e Procedimientos
e Manuales
e Capacitacion
e Mejora continua
P Aqui se convierte /a solucidn en sistema.

Afno 2026

4. ;Cuando usar PHVA en consultoria?
« Problemas recurrentes

« Procesos mal controlados

« Mejora continua

+ Implementacién de cambios

+ Seguimiento post-diagnostico

(> Es ideal después del diagndstico.

5. Diferencia entre PHVA y otras metodologias

Metodologia Enfoque

PHVA Mejora continua

8D Problemas criticos
DMAIC Optimizacion con datos
A3 Sintesis ejecutiva

P PHVA es la base, las otras profundizan.

6. Ejemplo aplicado a Diginova Solutions

Problema
Retrasos recurrentes en proyectos digitales

P — Planear
e Analizar causas (falta de PMO, planeacion deficiente)
e Definir objetivo: reducir retrasos 30%
e Disedar solucion: PMO + planeacion de capacidad

H — Hacer
e Piloto PMO en proyectos criticos
e Capacitacién a lideres
e Uso de checklists y KPIs
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V — Verificar
e Medir cumplimiento de entregas
e Comparar contra linea base
o Recoger feedback de clientes

A — Actuar
e Formalizar PMO
o Documentar procesos
e Ajustar indicadores
o Escalar a toda la organizacion

7. Ventajas de PHVA para consultores
v Facil de explicar a Direccion

« Flexible

v Compatible con ISO

« Orientada a resultados

+ Favorece disciplina organizacional

8. Errores comunes al aplicar PHVA
X Saltarse el andlisis

X No medir

X Actuar sin estandarizar

X Verificar sin datos

9. Buenas practicas para el consultor

1. Documentar cada fase
Definir indicadores desde Planear
Validar resultados con datos
No cerrar el ciclo sin Actuar
Comunicar avances
Repetir el ciclo

o vk W

10. Frase clave (nivel consultor senior)
5> “PHVA no es un proyecto, es una disciplina.”

Metodologia A3 de Toyota

La solucién de problemas A3 es una de las herramientas mas elegantes y poderosas del
pensamiento Lean, desarrollada en Toyota, y hoy muy utilizada en consultoria estratégica,
mejora continua y gestion del cambio.

Solucidn estructurada de problemas
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1. ¢Qué es la metodologia A3?

La A3 es una metodologia de andlisis y solucion de problemas que:
e Resume todo el razonamiento en una sola hoja tamano A3

Obliga a pensar con claridad

Conecta problema, causa, soluciény aprendizaje

Facilita la toma de decisiones

& No es solo un formato: es una forma de pensar (A3 thinking).

2. ;Por qué se llama A3?

Porque todo el analisis debe caber en una hoja tamafio A3 (297 x 420 mm).

(7 Esto fuerza a:
e Priorizar
e Sintetizar
e Eliminarruido
e Clarificar la légica

3. ¢Para qué sirve la A3?

v Resolver problemas complejos
v Comunicar diagnésticos

Vv Alinear equipos

v Facilitar consenso

v Documentar aprendizaje

4. Principios clave del A3 Thinking

1. Enfoque en el problema real
Ir al gemba (lugar donde ocurre)
Basarse en hechos y datos
Anadlisis causa-raiz
Pensamiento sistémico
Aprendizaje organizacional

o0 hr~®Dd

5. Estructura tipica de un A3
Aunque hay variaciones, el flujo légico es:
[1] Contexto / Antecedentes

¢ Por qué importa el problema?
(2) Definicién del problema
;Qué esta pasandoy donde?

@ Situacion actual

¢;Cdémo funciona hoy el proceso?
(%) Objetivo / Meta

¢;Qué se quiere lograr?

@ Analisis de causa raiz
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¢Por qué ocurre el problema?

(6] contramedidas
;Qué se va a hacer?
(7] Plan de accion
¢Quién, qué, cuando?

Resultados / Seguimiento

¢Funcioné?

[z] Estandarizacién / Aprendizajes

¢;Como evitar recurrencias?

Afno 2026

6. Representacion simplificada

Contexto / Antecedentes

Problema / Situacidn

Objetivo

Analisis causa raiz

Contramedidas

Plan de accidn

Resultados / Seguimiento

T
I
I
I
i
|
I
I
I
I
i
|
I
I
I
| Aprendizajes / Estandares
L

7. Relacion del A3 con otras metodologias

IMetodologia HRelacién l
PHVA |E1 A3 sigue el ciclo PHVA |
I8D HA3 es mas sintético I
IDMAIC HA3 es menos estadistico I
Ilshikawa HUsado dentro del A3 |

(7 EL A3 integra, no compite.

8. Ejemplo aplicado a Diginova Solutions

Problema

Retrasos recurrentes en proyectos digitales

A3 (resumen textual)
Contexto

Crecimiento acelerado y aumento de proyectos digitales.
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Problema

60% de proyectos con retrasos >20%.

Situacion actual

Sin PMO, planeacidn reactiva, decisiones centralizadas.
Objetivo

Reducir retrasos al 15% en 6 meses.

Causaraiz

Falta de gobernanzay planeacion de capacidad.
Contramedidas

Crear PMO, definir roles, KPls y capacidad.

Plan de accién

Piloto PMO en proyectos criticos.

Resultados

Seguimiento mensual.

Aprendizajes

Estandarizar gestion de proyectos.

9. Ventajas del A3 para consultores
v Claridad

v Sintesis ejecutiva

v Facil de presentar a Direccion

v Promueve pensamiento critico

v Favorece alineacion

10. Errores comunes al usar A3
X Saturar de texto

X No basarse en datos

X Saltar analisis causal

X Usarlo solo como formato

11. Buenas practicas para el consultor
1. Usarlenguaje simple

Validar en campo

Mantener logica causal

Facilitar, no imponer

Enfocarse en aprendizaje

ok obd

12. Frase clave (nivel consultor senior)
,@ “Sino cabe en un A3, no esta claro.”

N B
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Metodologia DMAIC
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DMAIC es una metodologia estructurada de solucién de problemas y mejora de procesos,
originada en Six Sigma, y muy utilizada en consultoria organizacional, operaciones,
servicios y transformacion digital cuando se requiere rigor analitico y decisiones basadas

en datos.

¢Qué es DMAIC?

DMAIC es el acrénimo de cinco fases secuenciales:

Definir— Medir — Analizar - Implementar (Mejorar) — Controlar
Su propdsito es mejorar procesos existentes que presentan:
Variabilidad

Ineficiencias

Errores recurrentes

e Bajo desemperio medible

P A diferencia de enfoques mas conceptuales, DMAIC exige evidencia cuantitativa.

¢Para qué sirve DMAIC?

v Resolver problemas complejos

v Reducir errores y variabilidad

v Mejorar calidad y productividad

v Tomar decisiones basadas en datos

v Sostener mejoras en el tiempo

&~ Esideal cuando el problema ya existe y se puede medir.

Las 5 fases de DMAIC (explicadas)

D - Definir
Objetivo:
Definir claramente el problema, el alcance y los objetivos.
Preguntas clave

e ;Cuadleselproblema?

e ;Quiéneselcliente?

e (Qué se esperamejorar?

e ;Qué procesos estan involucrados?
Herramientas tipicas

e SIPOC

e Vozdelcliente (VOC)

e Definicion SMART

e A3 (como soporte)
52 Un problema mal definido invalida todo el proyecto.

M - Medir
Objetivo:
Cuantificar el desempeno actual del proceso.
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Preguntas clave

e ;Como se mide hoy?

e ;Qué datos existen?

e ;Cuadleslalineabase?
Herramientas

e KPIs

e Diagramas de proceso

e Checklists

e Recoleccion de datos

S Sin medicién no hay mejora.

Afno 2026

A - Analizar
Objetivo:
Identificar la causa raiz del problema.
Preguntas clave

e ;Porquéocurre?

e ;Qué factores influyen mas?

e ;Dodnde esta la mayor variabilidad?
Herramientas

e Ishikawa

e 5porqués

e Pareto

e Analisis de correlacion

e Matriz causal

s$$ Aqui se separan sintomas de causas reales.

| - Implementar (Improve / Mejorar)
Objetivo:

Disefar e implementar soluciones que eliminen la causa raiz.

Preguntas clave
e (;Qué cambios haran la diferencia?
e ;Como probarlos?
e ;Qué riesgos existen?
Herramientas

e Pilotos
e Brainstorming estructurado
e PHVA

e Gestion del cambio

s$ Las soluciones deben ser probadas, no asumidas.

C - Controlar

Objetivo:

Asegurar que la mejora se mantenga en el tiempo.
Preguntas clave

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz

Pagina 156 de 254



Universidad ICE México

e ;CoOmo se evita larecaida?

e ;Qué controles se implementan?

e ;Quién da seguimiento?
Herramientas

e KPIs

e Tableros de control

e Procedimientos

e Auditorias

e Estandarizacion

s Aqui se institucionaliza la mejora.

Afno 2026

Representacion simple
Definir > Medir » Analizar » Mejorar > Controlar

¢Cuando usar DMAIC en consultoria?
v Cuando hay datos disponibles

v Cuando el problema es recurrente

v Cuando el impacto es alto

v Cuando se requiere rigor técnico

v Cuando Direccidn exige evidencia

DMAIC vs otras metodologias

‘Metodologia HEnfoque l
DMAIC Datos y variabilidad

IPHVA HMejora continua |
‘8D HProblemas criticos ‘
’AS HS/'ntesis ejecutiva ’

(7 DMAIC es la mas analitica.

Ejemplo breve aplicado a Diginova Solutions
Problema: retrasos en proyectos digitales
e Definir: retrasos >20% en 60% de proyectos
e Medir: tiempos reales vs planeados
e Analizar: falta de planeacién de capacidad
e Mejorar: implementar PMO y KPIs
e Controlar: tablero de seguimiento mensual

Ventajas de DMAIC para consultores
v Reduce subjetividad

v Da credibilidad ante Direccion

v Facilita decisiones dificiles
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v Sostiene resultados
v Integra otras herramientas

Errores comunes al aplicar DMAIC

X Medir mal

X Analizar sin datos suficientes

X Implementar sin controlar

X Querer usar DMAIC para problemas no medibles

Frase clave (nivel consultor senior)
S “DMAIC no mejora opiniones, mejora procesos.”

£ Resumen

En conjunto, esta unidad permite al futuro consultor desarrollar un enfoque riguroso,
estratégico y visual para analizar problemas complejos. Las herramientas vistas no solo
mejoran la calidad del diagnostico, sino también la comunicacién con el cliente, la toma de
decisiones y el disefio de soluciones efectivas.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 158 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

DNO
Tema6
Instrumentos para la deteccion de necesidades y definicion de problemas.

En el mundo de la consultoria, detectar con precision lo que realmente necesita un
cliente y cuales son sus verdaderos problemas es el punto de partida para cualquier
intervencion eficaz. La capacidad de identificar necesidades y definir problemas de forma
objetiva, claray bien fundamentada marca la diferencia entre una solucion superficial y una
propuesta verdaderamente transformadora.

Mapa Conceptual

1. Entrevistas
Se utilizan para obtener informacion directa y se dividen en dos tipos:
e Estructuradas: Siguen una guia fija de preguntas con el fin de obtener datos que sean
comparables entre si.
e No estructuradas: Ofrecen mayor libertad de expresion, ya que el consultor se
adapta a las respuestas y perfil de cada entrevistado.
2. Aplicacion de escalas y cuestionarios
Estos instrumentos estan disefiados especificamente para:
e Medir percepciones: Entender como ven los empleados la situacion actual.
e Evaluar actitudes: Identificar la disposicion del personal ante cambios o problemas.
e Detectar necesidades: Cuantificar las carencias especificas de la organizacion.
3. Técnicas de investigacion
Se clasifican segun el origen y la forma de obtener la informacion:
¢ Documental: Consiste en la revision de fuentes escritas y registros previos para
extraer datos relevantes ya existentes.
e De campo: Implica la observacién directay la recoleccion de datos en el lugar exacto
donde ocurren los hechos.
4. Listas de cotejo para la identificacidon sistematica de necesidades
Son herramientas estructuradas que sirven para facilitar:
e Laverificacion: Confirmar si se cumplen o no ciertos estandares.
e Ladeteccion de carencias: Identificar rapidamente qué elementos faltan en un
proceso o area determinada.

Competencia

Aplicar métodos e instrumentos de recoleccidon de datos, mediante criterios metodolégicos 'y
enfoque estratégico con la finalidad de detectar necesidades y definir problemas en
contextos de consultoria.
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Objetivos de aprendizaje

e |dentificar los métodos de recoleccion de datos mas adecuados para diferentes
contextos de consultoria, considerando las necesidades del cliente y el tipo de
informacién requerida.

e Interpretar los datos obtenidos mediante diferentes métodos de recoleccioén, para
fundamentar diagndsticos y propuestas de intervencién en consultoria.

e Crearinstrumentos de recoleccion de datos, como cuestionarios, entrevistas y listas
de cotejo, para obtener informacién relevante y precisa sobre las necesidades 'y
problemas del cliente.

Entrevistas

¢Por qué las entrevistas son clave para la consultoria?

En el ejercicio de la consultoria, las entrevistas representan una herramienta altamente
flexible, profunda y contextualizada para obtener informacién directa de los actores clave
dentro de una organizacion. A diferencia de los cuestionarios cerrados, las entrevistas
permiten explorar aspectos subjetivos, culturales, relacionales y emocionales que
muchas veces no aparecen en los datos cuantitativos.

Una entrevista estructurada puede revelar:

1. Problemas que los reportes no muestran.

2. Percepciones contradictorias entre diferentes niveles jerarquicos.

3. Conflictos latentes o fuentes de resistencia al cambio.

4. Puntos ciegos del liderazgo.
Ademas, el acto de entrevistar genera un espacio de didlogo que puede aumentar
la confianza y disposicion al cambio por parte del cliente.

Tipos de entrevistas

Existen varios tipos de entrevistas, pero en consultoria suelen utilizarse principalmente dos
formas: estructuradas y no estructuradas, dependiendo del nivel de control que el
consultor necesite tener sobre el proceso y los objetivos de recolecciéon de informacion.

Entrevistas estructuradas

e (Quéson?
Las entrevistas estructuradas siguen un guion fijo de preguntas, previamente disefiadas que
se aplican de forma uniforme a todos los entrevistados. No se permiten grandes desviaciones
del cuestionarioy el enfoque esta en la comparabilidad y sistematizacion de los datos.

e Ventajas
Facilitan el analisis cuantitativo y comparativo de respuestas.
Ahorran tiempo en la aplicaciony el analisis.
Reducen el sesgo del entrevistador.
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e Desventajas
Pueden limitar la profundidad de las respuestas.
No captan bien temas emergentes o fuera del guion.
e Aplicacion practica en consultoria
Caso: una empresa solicita apoyo para disefiar un plan de desarrollo de liderazgo.
Uso: el consultor aplica una entrevista estructurada a 20 supervisores, con preguntas sobre
estilo de liderazgo, manejo de conflictos y toma de decisiones.
Resultado: la uniformidad permite detectar patrones de liderazgo reactivo y falta de
entrenamiento en delegacion.

Entrevistas no estructuradas

e ;Quéson?
En este tipo de entrevista, el consultor parte de una idea general o tema, pero deja que la
conversacion fluya libremente. Es ideal para explorar areas desconocidas, temas sensibles
o contextos complejos, donde lo mas importante es escuchary comprender.

e Ventajas
Permiten descubrir informacion inesperada o profunda.
Favorecen la confianzay apertura del entrevistado.
Utiles en la fase exploratoria del diagnéstico.

e Desventajas
Dificil de analizar si no se registra bien.
Mayor posibilidad de sesgo o desvio del tema.
Requiere habilidades altas de escucha activa y conduccioén.

e Aplicacion practica en consultoria
Caso: una organizacion presenta alta rotacion del personal, pero no se sabe por qué.
Uso: el consultor realiza entrevistas no estructuradas con empleados que estan por
renunciar.
Resultado: descubre una percepcion generalizada de favoritismo y falta de crecimiento
profesional, que no aparecia en las encuestas internas.

Comparacion visual rapida

Caracteristica Estructurada No estructurada

Nivel de control Alto Bajo

Profundidad Media Alta

Andlisis posterior Mas facil (datos Mas dificil (datos variados)
homogéneos)

Utilidad principal Comparar respuestas Explorar temas complejos o

desconocidos
Requiere experiencia Media Alta (para conduciry analizar bien)

Pautas para realizar entrevistas efectivas
Antes de la entrevista
e Define claramente el objetivo de la entrevista.
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e Selecciona al perfil adecuado del entrevistado.

e Prepara un guion (aunque sea flexible en no estructuradas).

e Informa al entrevistado sobre el propdsito y la confidencialidad.
Durante la entrevista

e Creaun ambiente de confianza.

e Escucha activamente, evita interrumpir.

e Toma notas claras o graba (con consentimiento).

e FEvitajuicios o expresiones que sesguen las respuestas.
Después de la entrevista

e Organiza lainformacién de inmediato.

e Identifica patrones, frases clave y emociones destacadas.

e Relaciona los hallazgos con los objetivos del diagndstico.

Pauta para estudio
Utiliza la técnica de memorizacién rapida: Sigue la regla “E-N” (Estructurada— Normada / No
estructurada — Narrativa).

Para reflexionar
Antes de determinar qué tipo de entrevista es funcional, toma como referencia las siguientes
preguntas:

1. ¢Quétipo de entrevista usarias si necesitas explorar un problema poco definido?

2. ¢Cuédlte permite comparar las respuestas entre varios entrevistados?

3. ¢Qué habilidades necesitas fortalecer para conducir entrevistas no estructuradas?

En consultoria estratégica, las entrevistas son una de las herramientas mas poderosas
para entender la realidad del negocio, porque permiten acceder a informacién que no
aparece en reportes, dashboards o indicadores: percepciones, conflictos, causas ocultasy
dindmicas organizacionales.

¢Por qué las entrevistas son clave para la consultoria?
Un consultor no solo analiza datos; interpreta el sistema organizacional.
Las entrevistas permiten:
e Comprender problemas desde multiples perspectivas
e Detectar causas raiz no documentadas
e l|dentificar resistencias al cambio
e Validar hipoétesis del diagndéstico
e Obtener contexto politico y cultural
e Priorizar problemas reales vs. aparentes
En términos practicos:
Los datos dicen “qué pasa”; las entrevistas explican “por qué pasa”.

Tipos de entrevistas en consultoria
Segun estructura
1. Estructuradas
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2. Semiestructuradas
3. No estructuradas
Segun objetivo

Diagndstico

Validacion de hipdtesis
Levantamiento de procesos
Evaluacion de clima

Disefio de soluciones
Seguimiento de implementacién

Segun perfil del entrevistado

Directivos
Mandos medios
Operativos
Clientes
Proveedores

Afno 2026

¢Qué son las entrevistas estructuradas?
Son entrevistas con un guion fijo y preguntas predeterminadas, realizadas de forma
uniforme a todos los participantes.
¢Para qué sirven?

Comparar respuestas

Medir percepciones

Detectar patrones

Obtener informacién cuantificable

Ventajas

Facilitan analisis comparativo
Reducen sesgo del entrevistador
Eficientes en tiempo

Permiten estandarizacién

Desventajas

Limitan profundidad

Pueden omitir informacioén critica
Menor espontaneidad

Poca exploracién de temas emergentes

¢Qué son las entrevistas no estructuradas?

Son conversaciones abiertas sin guion rigido, guiadas por temas generales.

¢Para qué sirven?

Explorar problemas complejos
Entender cultura organizacional
Detectar conflictos ocultos
Profundizar en causas raiz

Ventajas

Alta riqueza cualitativa
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e Permiten insights profundos

e Mayor confianza del entrevistado

e Detectan lo que no se sabia que existia
Desventajas

e Dificiles de comparar

e Mayor tiempo de analisis

e Dependen mucho de la habilidad del consultor

e Pueden desviarse del objetivo

Afno 2026

Pautas para realizar entrevistas en consultoria
Antes de la entrevista
1) Definir objetivo claro
e ;Diagnostico?
e ;Validacion?
e ;Exploracion?
2) Seleccionar entrevistados clave
e porrol
e porinfluencia
e porcercaniaal problema
3) Disenar guia de entrevista
e preguntas abiertas
e preguntas espejo
e preguntas de profundizacioén
4) Generar contexto
e explicar propdsito
e asegurar confidencialidad
e definir duracion

Durante la entrevista
Buenas practicas del consultor
e Escucha activa
e No interrumpir
e Nojuzgar
e Usar preguntas espejo
e Profundizar en ejemplos concretos
e Detectar emocionesy lenguaje no verbal
e Evitar dirigir respuestas
Técnicas utiles
e “;Puedes darme un ejemplo?”
e “;Qué pasé después?”
e “;Porqué crees que ocurre eso?”
e “Siestonocambiara, ;qué pasaria?”
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Después de la entrevista
1) Sistematizar informacién
e categorias
e patrones
e contradicciones
2) Validar hallazgos
e contrastar con otros entrevistados
e cruzarcon datos
3) Integrar al diagnéstico
e matriz causal
e Ishikawa
e hipodtesis
4) Generar insights consultivos
No solo describir:
Interpretar lo que significa para el negocio.

Afno 2026

Ejemplo aplicado: Diginova Solutions
Contexto del caso
Empresa de soluciones digitales con:
e Altarotacion de clientes
e Retrasos en proyectos
Quejas del area comercial
Baja satisfaccién del cliente
El consultor decide realizar entrevistas.

Objetivo de entrevistas
Identificar causas raiz de:
e churnde clientes
e problemas operativos
e fallas en coordinacién interna

Entrevistas estructuradas aplicadas
Se realizan a:
e ejecutivos de ventas
e lideres de proyectos
e servicio al cliente
Preguntas ejemplo:
e Cuales son las principales causas de cancelacion?
e ;Cuanto tiempo tarda un proyecto promedio?
e (Qué problemas se repiten con clientes?
e ;Ddénde se generan cuellos de botella?
Resultado:
e ventas promete tiempos irreales
e operaciones no valida alcance
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clientes perciben falta de seguimiento

Afno 2026

Entrevistas no estructuradas aplicadas

Se realizan con:

director general

project managers clave

clientes estratégicos

Conversaciones abiertas revelan:

presién por cerrar ventas

falta de metodologia de implementacion
conflictos entre areas

cultura orientada a urgencia, no a procesos
Insight clave del consultor:

El problema no es operativo: es de alineacion estratégica y modelo comercial.

Hallazgos integrados
De las entrevistas surge:
Causavisible: retrasos en proyectos

Esto alimenta:

Causareal:
o promesas comerciales sobredimensionadas
o faltade onboarding
o mala gestion de expectativas
o roles difusos entre areas

matriz causal
Ishikawa

A-1-U

Recomendaciones de experto para consultores
Nunca entrevistar sin hipotesis previa
Nunca depender de una sola fuente

1.

No o h,~owbN

Triangular: entrevistas + datos + observacién

Escuchar mas de lo que se pregunta
Documentar inmediatamente después
Identificar patrones, no opiniones aisladas

Diferenciar:
o sintoma
o percepcion
o causa

Error comun del consultor junior

Usar entrevistas como encuesta.

El consultor senior las usa como:
instrumento de diagndstico sistémico.
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Insight clave
Las entrevistas no solo recolectan informacion:
Construyen legitimidad del consultor dentro de la organizacion.
Cuando se hacen bien:
e lagente confia
e comparte lo que realmente ocurre
e facilita laimplementacion futura

Guia profesional de entrevista para consultoria

1. Propdsito de la guia

Esta guia proporciona un marco estructurado para planear, ejecutar y analizar entrevistas en
procesos de consultoria estratégica, organizacional y operativa. Permite estandarizar la
recoleccion de informacion cualitativa, mejorar la calidad del diagndstico y reducir sesgos.

2. Objetivos de una entrevista en consultoria
e Comprender la situacidon-problema desde multiples perspectivas
e l|dentificar causas raizy no solo sintomas
e Detectar brechas entre procesos disefnados y ejecutados
e Conocer percepciones, resistencias y dinamicas culturales
e Validar hipdtesis del diagndstico
e Recabar evidencia para matrices, modelos y propuestas

3. Tipos de entrevista segun objetivo

Diagnéstico

Explorar problemas, sintomas y contexto organizacional.
Validacion de hipétesis

Confirmar o refutar hallazgos preliminares.
Levantamiento de procesos

Documentar como se realizan realmente las actividades.
Clima organizacional

Conocer percepciones, motivadores y fricciones.
Disefo de soluciones

Cocrear alternativas con actores clave.

Seguimiento e implementacion

Monitorear cambios y ajustar estrategias.

4. Seleccion de entrevistados
Criterios:
e Niveljerarquico
e Impacto en el problema
¢ Influencia organizacional
e Conocimiento del proceso
e Antiguedad
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e Perspectiva critica o divergente
Mapa sugerido:

e Direccién

e Mandos medios

e Operativos

e Areastransversales

e Clientesinternos

e Clientes externos (si aplica)

Afno 2026

5. Diseno del guion de entrevista
Estructura recomendada

1. Apertura

— Contexto

—  Propésito

— Confidencialidad

2. Exploracion general

— ¢Qué esta ocurriendo?

— ¢Desde cuando?

3. Profundizacién

— Causas

— Ejemplos

— Consecuencias

4. Sistema organizacional

— Procesos

- Roles

— Comunicacion

5. Impacto

— Clientes

— Operacion

— Resultados

6. Soluciones percibidas

— ¢Qué deberia cambiar?

7. Cierre

— Sintesis

— Agradecimiento

6. Banco profesional de preguntas
Preguntas de diagnéstico
e ;Cudleselprincipal problema que enfrenta su area hoy?
e ;Qué situaciones se repiten con frecuencia?
e ;Dénde se generan los mayores cuellos de botella?
Preguntas de causa
e ¢ Porqué cree que ocurre esto?
e ;Quélo origina normalmente?
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Preguntas de proceso
e ;CoOmo se realiza actualmente este proceso?
e ;Qué pasos no estan documentados?
Preguntas de impacto
e ;Como afecta esto al cliente?
e ;Como afecta al equipo?
e ;Como afecta a los resultados?
Preguntas de cultura
e ;Qué comportamientos se premian aqui?
e ;Qué se evita discutir?
Preguntas de solucidn
e Sipudiera cambiar una sola cosa, ¢qué cambiaria?
e ;Qué haintentado antesy no funciond?
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7. Técnicas del consultor durante la entrevista
e Escucha activa
e Preguntas espejo
e Silencios estratégicos
e Profundizacién con ejemplos
e Evitarjuicios
e Nodirigir respuestas
e Validar comprensién
Frases utiles:
e "Cuéntame mas sobre eso"
e '";Puedes darme un ejemplo concreto?"
e ";Qué pasd después?”
e ";Qué lo hace dificil?"

8. Registro de la entrevista
Ficha estandar:
e Nombre del entrevistado:

e Puesto:
e Area:
e Fecha:

e Duracion:

e Objetivo de la entrevista:
Hallazgos clave
Frases relevantes
Problemas detectados
Causas mencionadas
Riesgos identificados
Oportunidades
Nivel de urgencia percibido
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9. Andlisis posterior

Pasos:
1.

o bhebd

6.

Transcribir ideas clave
Clasificar por categorias
Detectar patrones
Identificar contradicciones
Cruzar con datos duros
Integrar al diagndstico

Herramientas de integracion:

Matriz causal

Ishikawa

A3

DMAIC

Matriz Alcance-Impacto-Urgencia

Afno 2026

10. Errores comunes en entrevistas de consultoria

Ir sin objetivo claro

Hacer preguntas cerradas todo el tiempo
Interrumpir

Defender la organizacidn

Buscar confirmar prejuicios

No documentar inmediatamente

11. Buenas practicas profesionales

Preparacion previa

Neutralidad

Confidencialidad

Triangulacion de fuentes
Sistematizacion inmediata
Analisis sistémico
Comunicacion ética de hallazgos

12. Uso de lainformacién
La informacion obtenida debe utilizarse para:

Nunca debe utilizarse para sefalar culpables o generar conflictos internos.

Formular hipdtesis

Validar problemas

Construir modelos diagndsticos
Disefar soluciones

Priorizar intervenciones

Generar recomendaciones estratégicas

13. Plantilla rapida para uso inmediato
Objetivo:
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Entrevistado:

Problema principal identificado:
Causas probables:

Impacto:

Ejemplos:

Soluciones sugeridas:

Nivel de urgencia:
Observaciones del consultor:
Hipotesis derivadas:

En consultoria organizacional, entrevista, interrogatorio y encuesta son técnicas de
levantamiento de informacién, pero difieren en objetivo, profundidad, enfoque y relacion
con el participante. Entender la diferencia evita sesgos, resistencias y diagndsticos pobres.

Diferencia entre entrevista, interrogatorio y encuesta

1) Entrevista (herramienta central en consultoria)
Es una conversacion profesional, guiada y con propdsito diagndstico, orientada a
comprender percepciones, procesos, problemasy causas.
Objetivo:
e Comprender la realidad organizacional
e Identificar causas, no solo sintomas
e Profundizar en experiencias y decisiones
Caracteristicas:
Interaccién directa consultor-colaborador
Flexible o semiestructurada
Permite repreguntas
e Busca confianza
Tipo de informacion:
e Cualitativa profunda
e Contextual
e Explicativa
Rol del consultor:
e Escucha activa
e Neutralidad
e Analisis interpretativo

2) Interrogatorio (no es técnica de consultoria)
Es un método orientado a obtener informacién puntual, generalmente en contextos legales,
auditoria o control.
Objetivo:
e Confirmar hechos
e Detectar inconsistencias
e Determinarresponsabilidades
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Caracteristicas:
e Directivo
Rigido
Confrontativo
Centrado en respuestas especificas
Tipo de informacion:
e Datos concretos
e Hechos verificables
Riesgos en consultoria:
e Generaresistencia
Reduce confianza
Limita la apertura
e Provoca respuestas defensivas
Conclusion:

A El consultor no interroga, investiga con método.

3) Encuesta (instrumento cuantitativo)
Es una herramienta estructurada para recopilar datos de muchos participantes de forma
estandarizada.
Objetivo:
e Medirtendencias
e Obtener percepciones generalizadas
e Cuantificar variables organizacionales
Caracteristicas:
e Preguntas cerradas
e Escalas
e Anonimato frecuente
e Aplicacion masiva
Tipo de informacion:
e Cuantitativa
e Estadistica
e Comparativa

Comparacion directa

‘Elemento Entrevista Interrogatorio Encuesta H
|Propésito Comprender Confirmar Medir H
‘Profundidad Alta Baja-media Baja H
|Relacic3n humana Cercana Tensa Impersonal H
|Tipo de datos Cualitativos Factuales Cuantitativos H
Flexibilidad Alta Nula Nula H

Uso en consultoria Clave Ev:tar Complementar/o
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ﬂElemento Entrevista Interrogatorio Encuesta
ﬂPermite explorar causas Si Limitado No
ﬂGenera confianza Si No Neutral

Cuando usar cada uno en consultoria
Entrevista

e Diagnodstico organizacional

e Cultura

e Liderazgo

e Procesosinformales

e l|dentificacion de causasraiz
Encuesta

e Clima laboral

e Satisfaccion

e Madurez organizacional

e Evaluacién de practicas
Interrogatorio

e Solo en auditoria o investigacioén disciplinaria (no en consultoria estratégica)

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions

Situacion:

Retrasos en proyectos y clientes insatisfechos.

Si se usa entrevista:
Se descubre:
e Roles pococlaros
e Centralizacion en CTO
e Faltade PMO
e Sobrecarga del equipo técnico
Si se usa encuesta:
Se detecta:
e 72% percibe mala coordinacién
e 65% reporta sobrecarga
e 58% no entiende prioridades
Si se usa interrogatorio:
Respuestas tipicas:
e “No fue miresponsabilidad”
e “Yoentregué atiempo”
e “Esoloveotraarea”
Resultado:
e Informacion defensiva
e Poco aprendizaje organizacional
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Insight clave para consultores
e Laencuestadice qué pasa
e Laentrevista explica por qué pasa
e Elinterrogatorio busca quién fue

La consultoria necesita entender sistemas, no culpar personas.

Afno 2026

- Error comun en consultoria junior
Confundir entrevista con interrogatorio:

e preguntas cerradas

e tono acusatorio

e interrupciones

e busqueda de culpables
Esto rompe la confianza y contamina el diagndstico.

Regla profesional

Primero escucha (entrevista)

Luego mide (encuesta)

Después valida (datos)

Nunca empezar buscando responsables.

AR NEN

Aplicacion metodolégica recomendada

En un diagndstico organizacional:

Entrevistas profundas (direccion y mandos)
Encuesta organizacional (operativos)
Anélisis de procesos

Cruce de informacion

Validacion con stakeholders

g 0bd-=

A continuacion se presenta la matriz consultiva “qué preguntar a quién” para el caso de
Diginova Solutions, disefiada para guiar el levantamiento de informacién en diagndstico
organizacional, alineada a problemas detectados (PMO inexistente, centralizacién en CTO,

roles difusos, retrasos en proyectos, comunicacion deficiente).
Esta matriz ayuda a:

e evitar entrevistas improvisadas

e asegurar cobertura de variables criticas

e triangular informacidén entre niveles

e identificar inconsistencias

Matriz consultiva: ;:Qué preguntar a quién?
Caso: Diginova Solutions
1) Alta Direccion (CEO / Direccion General)

Objetivo: entender visidon estratégica, problemas prioritarios y decisiones estructurales.

Qué preguntar:

e ;Cuales son hoy los tres principales problemas del negocio?
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e ;Dodnde se pierden proyectos o clientes?

e ;CoOmo se toman las decisiones estratégicas?

e ;Qué areas presentan mayor friccion?

e ;Existe claridad en prioridades organizacionales?

e ;Como se mide el desempenfo organizacional?

e ;Qué haintentado la empresa para resolver los retrasos?
Lo que se busca detectar:

e alineacion estratégica

e vision sistémica

e causas percibidas vs reales

e brechas entre estrategia y operacion
2) CTO / Direccidn Tecnolégica

Objetivo: analizar gobernanza tecnolégica, carga operativa y centralizacion.

Qué preguntar:
e ;Qué decisiones pasan por usted obligatoriamente?
e ;Como se priorizan proyectos tecnolégicos?
e ;Existe planificaciéon de capacidad técnica?
e ;COmo se asignan recursos a proyectos?
e ;Qué problemas son recurrentes en ejecucion?
e ;Ddnde se generan cuellos de botella?
Detectar:
e centralizacién
e dependencia operativa
o faltade PMO
e saturacién del liderazgo técnico

3) PMO (si existe) o lideres de proyectos
Objetivo: evaluar gestion de proyectos y metodologia.
Qué preguntar:

e ;Qué metodologia de gestion usan?

e ;Como se monitorea avance?

e ;Quéindicadores se utilizan?

e ;CbOmo se gestionan riesgos?

e ;Qué provoca retrasos?

e (Qué pasa cuando un proyecto se desvia?
Detectar:

e ausencia de estandares

e debilidad en seguimiento

e improvisacion operativa

e gestidonreactiva

4) Mandos medios (lideres de area)

Objetivo: entender coordinacién interdepartamental y ejecucion.

Qué preguntar:
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¢;Tienen claridad de roles y responsabilidades?
¢;Qué informacion reciben para operar?

¢Qué decisiones pueden tomary cuales no?
¢;Donde se traban los procesos?

¢;Como fluye la comunicacion con otras areas?
¢Qué limita el desempeno del equipo?

Detectar:

5) Equipos operativos (desarrolladores, analistas, soporte)

ambigledad de roles
dependencia jerarquica
friccion interareas
problemas de coordinacion

Objetivo: identificar problemas reales en ejecucion.
Qué preguntar:

¢;Qué te impide trabajar con eficiencia?
¢;Con qué frecuencia cambian prioridades?
;Tienes claridad de objetivos del proyecto?
¢ Qué tareas se repiten o duplican?
¢;Donde pierdes mas tiempo?

¢Qué procesos no funcionan?

Detectar:

sobrecarga operativa
retrabajo

falta de procesos
problemas de comunicacién

6) Comercial / ventas

Objetivo: entender expectativas de clientes y promesa de valor.

Qué preguntar:

¢Qué promete ventas vs lo que entrega operacion?
¢ Por qué se pierden clientes?

¢Qué solicitan mas los clientes?

¢.Como se transfiere informacion a operaciones?
¢;Doénde falla la implementacién?

Detectar:

desalineacién ventas—operacion
promesas no cumplidas
fallas en onboarding

7) Clientes (clave en diagndstico consultivo)
Objetivo: validar percepcion externa.
Qué preguntar:

¢ Por qué eligieron Diginova?
¢Qué valor reciben realmente?
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e ;Qué problemas han tenido?

e ;Qué mejorarian?

e Volverian a contratar?
Detectar:

e percepcionreal de servicio

e brechasdevalor

e causasdechurn

Matriz sintética / de sintesis estratégica

ﬁActor Propdsito de entrevista Tipo de preguntas H
“CEO Estrategia y problemas criticos||Direccidn, decisiones, prioridades H
HCTO Operacion tecnoloégica Cuellos de botella, carga, decisiones“
HPMO Gestion de proyectos Metodologia, control, indicadores H
“L/’deres Coordinacion Roles, comunicacion, ejecucion H
HOperativos Realidad del trabajo Obstaculos, procesos, carga H
“Comercial Promesa vs entrega Expectativas, clientes H
ﬂClientes Valor percibido Experiencia, satisfaccion H

Como usar esta matriz en consultoria
Paso 1
Definir problema central:
e retrasos
e insatisfaccioén
e bajaeficiencia
Paso 2
Asignar actores clave
Paso 3
Construir guias por rol
Paso 4
Triangular respuestas
Ejemplo:
e CEOdice: “falta de compromiso”
e Operativos dicen: “prioridades cambian diario”
e CTOdice: “todo pasa por mi”
Conclusién:
problema estructural, no actitudinal.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 177 de 254



Universidad ICE México Afo 2026
Insight profesional
Un buen diagndstico no depende de:
e loquealguiendice
Depende de:
e [0 que muchos dicen en comun
e [0 que nadie ve completo
e [0 que se contradice entre niveles
Matriz de triangulacion de informacion
Caso: Diginova Solutions
Problema central del diagnoéstico
Retrasos en proyectos y disminucioén de satisfaccién del cliente.
Estructura de triangulacion
Variable . .. Mandos Operativ . Evidencia
. Direccion . P Clientes L. Hallazgo
critica medios os objetiva
Descripcion
“Hay “NO eS de p
Claridad “Estan ambigleda ||sabemos Uesto Roles
de roles definidos” ||d entre quién P . lldifusos
. ) o desactualiz
areas decide
adas
“Se y “Cambia
. . Falta " . .
Gestion de ||gestionan . n Retrasos No existe Gestion
seguimient . " .
proyectos ||correctame o formal” prioridad ||frecuentes PMO formal ||reactiva
nte” es”
Espera
Dependenc de Cuellos de
Toma de Centralizad ia P aprobaci botella Centralizaci
decisiones ||la en CTO . on identificado ||on critica
jerarquica
constant S
e
., . Sobrecar .,
Planeacion||“Se asigna |[|“No hay Saturacion
. L ga Retrasos de . Falta de
de segun prevision del equipo .,
. ” " permane ||entrega .. planeacion
capacidad ||demanda real e técnico
Procesos B . B L Procesos Falta de
s ., [1“Parcialme ||“No se  ||Experiencia . .
documental|“Si existen . . . . incompleto ||estandariza
nte usan inconsistente .,
dos S cion
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Variable . . Mandos Operativ . Evidencia
L. Direccion . Clientes .. Hallazgo
critica medios os objetiva
. B . Reuniones .
Comunica p Recibim . . Comunicac
L « J“Fragment Inconsistenci ||no L,
cion ‘Adecuada . os tarde ion
. . ada P | EE estructurad .
interareas la info deficiente
as
“Se
: o . . “Hay
Satisfaccio || “Relativam ||deteriora . y o . L
del ; quejas Incumplimie ||Indicadores ||Experiencia
n de ente en .
. . frecuent ||ntos” de churn negativa
cliente buena proyectos 0s”
largos”

Coémo se interpreta la matriz
1) Coincidencias entre niveles
Indican problemas reales.

Ejemplo:

e Operativos + clientes + datos = retrasos

- causa sistémica confirmada

2) Contradicciones
Revelan puntos ciegos directivos.

Ejemplo:

e Direccidn: “procesos definidos”

e Operacion: “no existen”
> brecha percepciéon-realidad
3) Evidencia objetiva

Define qué es sintomay qué es causa.

Hallazgos clave en Diginova (triangulados)

1. Centralizacién operativa en CTO
Ausencia de PMO
Ambiguedad de roles
Sobrecarga técnica

Procesos no institucionalizados
Comunicacion fragmentada
Experiencia del cliente inconsistente

Nooakwn

Visualizacion de lectura consultiva
La triangulacién permite pasar de:

“Opiniones”
a

“Patrones organizacionales”

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz

Pagina 179 de 254



Universidad ICE México

Tipos de triangulacion que usa el consultor

1) Triangulacién de fuentes

Direccién
Operacion
Clientes

2) Triangulaciéon metodolégica

Entrevistas
Encuestas
Observacion
Datos

3) Triangulacion jerarquica

Estratégico
Tactico
Operativo

Afno 2026

Ejemplo de analisis consultivo
Variable: retrasos en proyectos.

Direccion: “problema de ejecucién”
Mandos: “falta de coordinaciéon”
Operacién: “cambios constantes”
Clientes: “no cumplen tiempos”
Datos: desviaciones recurrentes

Conclusioén:

problema estructural de gestion, no de desempeiio individual.

Buenas practicas del consultor

Nunca concluir con una sola fuente
Buscar coincidencias entre niveles
Documentar contradicciones
Priorizar evidencia objetiva

Validar hallazgos con stakeholders

Error comun
Usar triangulacién solo como tabla.
Debe ser:

herramienta de analisis
base de diagndstico
sustento de recomendaciones

Resultado final de la triangulacién
La matriz se convierte en insumo para:

diagndstico integral
matriz causal
arbol de problemas
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e plandeintervencién
e disefode PMO
e redisefio organizacional

Aplicacién de escalas y cuestionarios

¢Por qué la aplicacion de escalas y cuestionarios son utiles en consultoria?

Cuando el objetivo es obtener datos estructurados, medibles y comparables de una
muestra amplia de personas, las escalas y cuestionarios son herramientas clave. Permiten
recopilar informacion sobre percepciones, actitudes, niveles de satisfaccion, habilidades,
necesidades de formacion, entre muchos otros aspectos relevantes para el diagndstico.
Lo mas interesante para la consultoria es que, bien disefiados, estos instrumentos ayudan a:

e |dentificar patrones y tendencias entre grupos o areas.

e Obtener evidencia que respalde la definicidén de problemas o necesidades.

e Evaluar elimpacto de una intervencion antesy después de su implementacion.

e Agilizar el levantamiento de informacion cuando hay limitaciones de tiempo o

acceso a los actores clave.

¢Qué son los cuestionarios y las escalas?

Cuestionario

Instrumento compuesto por preguntas (cerradas, abiertas o mixtas) disefiado para recopilar
informacién especifica. Puede incluir datos demograficos, percepciones, conductas, entre
otros.

Escala

Tipo particular de pregunta en la que el encuestado valora o clasifica algo seguin un criterio
(por ejemplo, frecuencia, acuerdo, satisfaccion). Se utilizan para medir intensidad o

grado de una percepcion

Tipos comunes de escalas utilizadas en consultoria

Tipo de escala Descripcion Ejemplo
Likert Grado de acuerdo con “Estoy satisfecho con mi ambiente de
afirmaciones. trabajo” (1a5)

Escala de , “Con qué frecuencia recibe

. Cuantas veces ocurre algo. . . e
frecuencia retroalimentacion de su jefe
Escala de Qué tan importante es algo para la | “Valore la importancia de la comunicacion
importancia persona. interna”
Escala de Nivel de satisfaccion respecto a un | “; Qué tan satisfecho esta con su rol
satisfaccion aspecto. actual?”
Diferencial Evaluacion entre dos polos “La comunicaciones: clara12345
semantico opuestos. confusa”
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Ventajas y desventajas

Ventajas
e Recogen informacion de forma rapida a gran escala.
e Faciles de tabulary analizar (especialmente en linea).
e Estandar para hacer comparaciones entre areas o periodos.

Desventajas
e Sinoestan bien disenados, los datos pueden ser poco utiles.
e Pueden tener sesgos si las preguntas son tendenciosas.
e Algunos temas complejos no se abordan en profundidad.

Recomendaciones para su aplicacion en consultoria

Disefio
e Define el objetivo del cuestionario: ;Qué quieres descubrir?
e Redacta preguntas claras, neutrales y especificas.
e Alterna entre preguntas cerradas (cuantitativas) y abiertas (cualitativas) si es
necesario.
e Usaescalas consistentes (por ejemplo, siempre de 1 a 5).

Prueba piloto
e Aplicael cuestionario a un grupo pequefo antes del envio general.
e Ajustaredaccion o formato segun las dificultades detectadas.

Aplicacién
e Puede ser presencial, por correo, teléfono o en plataformas en linea.
e Garantiza el anonimato si se busca sinceridad.
e Define un plazoy un recordatorio para aumentar la tasa de respuesta.

Analisis
e Calcula promedios, frecuencias o cruces entre variables.
e Busca patrones: ;qué valoran mas los empleados? ;Ddénde hay insatisfaccién?
e Relacionaresultados con los objetivos del diagndstico.

Ejemplo aplicado en consultoria

Caso: diagndstico de clima organizacional en una institucién educativa.

Instrumento: cuestionario anénimo con 20 items en escala Likert sobre liderazgo, ambiente
de trabajo, oportunidades de desarrollo, y comunicacion.

Hallazgos: alta satisfaccién con el ambiente fisico, pero baja percepcién de reconocimiento
por parte de directivos.

Resultado: se recomienda disefiar un plan de reconocimiento no monetario para mejorar la
motivacion.
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Aplicacién de escalas y cuestionarios en consultoria organizacional
¢Qué son los cuestionarios y las escalas en consultoria?
Son instrumentos estructurados de levantamiento de informacién disefiados para medir
percepciones, practicas, comportamientos y condiciones organizacionales de manera
sistematica.

e Cuestionario: conjunto ordenado de preguntas.

e Escala: forma de medir la intensidad o grado de una respuesta dentro del

cuestionario.

En consultoria se usan para transformar percepciones en datos analizables y comparables.

¢Por qué son utiles en consultoria?
Permiten:
1. Medirvariables organizacionales (clima, liderazgo, procesos, cultura).
Detectar patrones que no aparecen en entrevistas.
Validar hipotesis del diagndstico.
Comparar areas, niveles o momentos en el tiempo.
Reducir sesgos personales.
6. Obtener evidencia cuantitativa para la toma de decisiones.
La légica consultiva es:
Entrevistas explican - cuestionarios confirman > datos priorizan.

aprwbd

cQué diferencia hay entre cuestionarios y escalas?

HElemento Cuestionario Escala ﬂ
ﬂQué es Instrumento completo Parte del instrumento “
HFuncién Recopilar informacion Medir intensidad H
“Tipo Preguntas abiertas/cerradas||Rangos numéricos o categor/'as“
ﬂUso Diagndstico general Analisis especifico H

Tipos de escalas mas utilizadas en consultoria
1) Escala Likert
La mas usada.
Ejemplo:
e Totalmente en desacuerdo
e Endesacuerdo
e Neutral
e Deacuerdo
e Totalmente de acuerdo
Sirve para:
e clima organizacional
e liderazgo
e satisfaccion
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e procesos
Ventajas:
e facilde responder
e facilde analizar
e comparable
Desventajas:
e respuestas neutras excesivas
e sesgo de deseabilidad social

2) Escala de frecuencia
Mide qué tan seguido ocurre algo.

Ejemplo:
e Nunca
e Raravez
e Aveces
e Frecuentemente
e Siempre

Sirve para:

e practicas operativas

e comportamientos organizacionales
Ventaja:

e aterriza la realidad
Desventaja:

e depende de percepcion subjetiva

3) Escala de importancia
Prioriza variables.
Ejemplo:
e Nadaimportante
e Pocoimportante
e Moderadamente importante
e Importante
e Muyimportante
Sirve para:
e priorizacion estratégica
e diseno deintervencion

4) Escala de satisfaccion
Mide experiencia.
Ejemplo:
e Muy insatisfecho > Muy satisfecho
Sirve para:
e cliente interno
e cliente externo
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5) Escala semantica diferencial
Mide percepciones entre polos.
Ejemplo:
Comunicacion interna
Ineficiente «<— Eficiente
Ventaja:

e masrica perceptualmente
Desventaja:

e requiere disefio cuidadoso

Recomendaciones para aplicar escalas en consultoria
Disefio
e usar lenguaje claro
e evitar ambigledad
e no mezclarvariables en una pregunta
e maximo 20-30 items por bloque
Aplicacién
e anonimato
e explicar propdsito
e evitar presencia jerarquica
e tiempo maximo: 10-15 min
Analisis
e identificar tendencias, no opiniones individuales
e cruzar por areay nivel
e triangular con entrevistas

Ejemplo aplicado a consultoria
Caso: Diginova Solutions
Objetivo: Evaluar causas de retrasos y problemas organizacionales.

Cuestionario diagnéstico organizacional
Dimension 1 — Claridad organizacional
Escala Likert
1. Tengo claridad sobre mis responsabilidades.
2. Entiendo las prioridades del negocio.
3. Sé quién toma decisiones clave.
4. Existenroles bien definidos.

Dimensidon 2 — Gestidén de proyectos

Escala de frecuencia
5. Los proyectos cambian de prioridad constantemente.
6. Los objetivos del proyecto estan claros.
7. Existen retrasos en entregas.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 185 de 254



Universidad ICE México

8. Se monitorea el avance del proyecto.

Afno 2026

Dimension 3 — Comunicacion
Escala semantica
Comunicacion interna
Deficiente «— Clara
Informacidén entre areas

Tardia <= Oportuna

Dimensiéon 4 — Carga operativa

Escala Likert
9. Lacargade trabajo es adecuada.
10. Hay suficientes recursos técnicos.
11. Las tareas se duplican.
12. Eltiempo se utiliza eficientemente.

Dimension 5 — Experiencia del cliente interno

Escala de satisfaccion
13. Estoy satisfecho con la coordinacién entre areas.
14. Estoy satisfecho con la toma de decisiones.
15. Estoy satisfecho con los procesos actuales.

Qué detectaria el consultor con este instrumento
e Ambigledad de roles
e Faltade PMO
e Sobrecarga operativa
e Comunicacién fragmentada
e Retrasos estructurales

Resultado consultivo esperado
Ejemplo de hallazgos:
68% no tiene claridad de responsabilidades
72% percibe cambios constantes de prioridad
65% reporta sobrecarga

e 58% identifica fallas de comunicacion
Interpretacion:

Problema estructural de gestion, no de desempeiio individual.

# Insight clave para consultoria estratégica
Los cuestionarios no sirven para “saber qué opinan”.
Sirven para:

e validar hipodtesis

e priorizar intervencion

e medir madurez organizacional
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e sustentar decisiones directivas

Error comun del consultor
Aplicar cuestionarios:
e sin hipotesis previa / objetivo de informacion o conocimiento
e demasiado largos
e sinplande analisis
e sin cruzarlos con entrevistas
Resultado:
datos inutiles.

Ejemplos

1. Escala Likert (acuerdo/desacuerdo)
Se usa para medir percepciones, actitudes u opiniones.
Ejemplo aplicado en consultoria de clima organizacional
Afirmacion:
"La comunicacion entre areas es clara y oportuna.”
Escala:

e Totalmente en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Nideacuerdo nien desacuerdo

e Deacuerdo

e Totalmente de acuerdo
Ejemplo aplicado en consultoria de experiencia del cliente
Afirmacion:
"El proceso de compra fue sencillo y transparente.”

2. Escala de frecuencia
Mide qué tan seguido ocurre un comportamiento o situacion.
Ejemplo aplicado en diagnéstico de procesos
Pregunta:
'.Con qué frecuencia se retrasan las entregas por falta de insumos?"
Escala:
e Nunca
e Raravez
e Aveces
e Frecuentemente
e Siempre
Ejemplo aplicado en evaluacion de liderazgo
Pregunta:
'eCon qué frecuencia tu lider inmediato te brinda retroalimentacion constructiva?"
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3. Escala de importancia
Evalua qué tan relevante es un elemento para el usuario o colaborador.
Ejemplo aplicado en consultoria de disefio organizacional
Pregunta:
'eQué tan importante es para ti contar con procesos estandarizados en tu area?"
Escala:

e Nadaimportante

e Pocoimportante

e Moderadamente importante

e Muyimportante

e Extremadamente importante
Ejemplo aplicado en consultoria de experiencia del cliente
Pregunta:
'eQué tan importante es la rapidez de atencidn al elegir un proveedor?"

4. Escala de satisfaccion
Mide el nivel de satisfaccién respecto a un servicio, proceso o experiencia.
Ejemplo aplicado en evaluacidn de servicios internos
Pregunta:
'cQué tan satisfecho estds con el soporte técnico que recibes?"
Escala:
e Muy insatisfecho
e Insatisfecho
e Neutral
e Satisfecho
e Muy satisfecho
Ejemplo aplicado en consultoria de calidad de servicio
Pregunta:
' Qué tan satisfecho estas con los tiempos de respuesta del area de atencidn al cliente?"

5. Diferencial semantico

Evalua percepciones usando pares de adjetivos opuestos. Es util para medir imagen, cultura,
marca o clima.

Ejemplo aplicado en diagnéstico cultural

Instruccion:

"Marca en qué punto del continuo percibes a la organizaciéon."

| Tradicional|1]2]|3|4|5]|Innovadora |

Ejemplo aplicado en consultoria de marca empleadora

Instruccion:

"Selecciona el punto que mejor describe tu percepcién del ambiente laboral."
| Tenso|1|2]|3|4]|5]|Relajado |

Ejemplo aplicado en evaluacion de servicio

| Ineficiente | 12| 3|4]|5] Eficiente |

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 188 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

Técnicas de investigacion

¢Por qué son importantes para la consultoria?
Antes de intervenir o siquiera entrevistar a los actores clave, todo consultor profesional debe
realizar un trabajo de investigacion que le permita comprender el contexto, el sector, las
regulaciones, los antecedentes y cualquier otra variable externa o interna que influya en el
sistema que va a analizar.
Estas técnicas permiten al consultor:

e Construir un marco de referencia solido.

e Contrastar la informacion obtenida con otras fuentes.

e Fundamentar sus propuestas en datos reales y verificables.

e FEvitar errores por desconocimiento del entorno.
Por eso, dominar tanto la investigacion documental como la investigacion de campo es
indispensable para realizar diagndésticos integrales y confiables.

Investigacion documental
¢Qué es?
Es el proceso de recopilacién, analisis e interpretacién de informaciéon que ya ha sido
registrada por otros autores o por la propia organizacion, a través de documentos, bases de
datos, reportes, estudios previos, leyes, etc.
Las fuentes mas comunes son:

e Informes internos (RRHH, calidad, finanzas)

e Manuales de procesos o politicas institucionales.

e Actas dereuniones o evaluaciones anteriores.

e Articulos, estadisticas, benchmarking sectorial.

e Normas legales, reglamentos, lineamientos gubernamentales.

Ventajas Desventajas

Acceso rapido a gran volumen de La informacion puede estar desactualizada o ser poco

informacion. confiable.

Permite conocer antecedentes sin No refleja necesariamente la percepcion actual de los

intervenir. actores.

Es econdémica y no invasiva. Puede haber sesgo en la forma como se generaron los
documentos.

Aplicacidén en consultoria

Caso: consultoria en mejora de procesos en una empresa industrial.

Accion: revisidon de manuales de procesos, politicas de calidad y reportes de auditoria
interna.

Resultado: el consultor detecta que las fallas no se deben a falta de procedimientos, sino a
que los documentos no estan actualizados ni se comunican adecuadamente.
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cQué es benchmarking?

El benchmarking es un proceso continuo de comparacion que consiste en evaluar los
productos, servicios, procesos o estrategias de una organizacion frente a los de sus
competidores directos o de empresas lideres en el sector.

Su objetivo no es simplemente "copiar”, sino identificar las mejores practicas del mercado
para adaptarlas y mejorar el rendimiento, la eficiencia y la competitividad de la propia
empresa.

Tipos principales de Benchmarking
Dependiendo de qué se compare y con quién, existen diversos tipos:

¢ Interno: Se realiza dentro de la misma organizacion, comparando procesos o
departamentos para identificar cual funciona mejory replicar su éxito en otras areas.

e Competitivo: Analiza directamente a los competidores mas cercanos para evaluar su
posicién en el mercado y detectar areas donde se puede superar su oferta.

e Funcional: Busca practicas excelentes en empresas que no pertenecen al mismo
sector, pero que destacan por un proceso especifico (como la logistica o atencién al
cliente) que puede ser aplicable.

e Genérico: Se centra en procesos de negocio que son idénticos independientemente
de la industria, como la gestién de néminas o procesos de oficina.

¢Para qué sirve?
Implementar esta técnica permite:
1. Detectar oportunidades de mejora: Al comparar métricas de calidad, tiempoy
costo.
2. Innovaryreducirriesgos: Al basar las decisiones en datos de éxito ya probados por
otros.
3. Establecer estandares realistas: Ayuda a definir objetivos de rendimiento basados
en larealidad del mercado.
4. Aumentar la productividad: Al eliminar ineficiencias mediante el aprendizaje
comparativo.
Para profundizar en como implementarlo paso a paso, instituciones como BBVAy
plataformas como Asana ofrecen guias detalladas sobre su importancia estratégica.

A El benchmarking competitivo se trata de ingenieria inversa y el uso inteligente de
fuentes externas.
Algunas tacticas maestras para obtener esos indicadores:
1. Auditoria Digital (Tu mejor aliada)
Existen herramientas disefiadas especificamente para "leer" el desempefio de otros:
e Traficoy comportamiento: Usa SimilarWeb para ver cuantas visitas reciben, de
donde vieneny qué tan rapido se van (tasa de rebote).
e Estrategia de contenidos: SEMrush o Ahrefs te permiten ver por qué palabras clave
estan pagando y cuales les traen trafico gratis (SEO).
e Publicidad: La Biblioteca de Anuncios de Meta te muestra todos los anuncios activos
que tienen en Instagram y Facebook en tiempo real.
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2. Mystery Shopping (Compra Misteriosa)
Conviértete en su cliente para mapear sus procesos internos desde fuera:
e Proceso comercial: Llama para pedir un presupuesto y mide cuanto tardan en
responder, qué tan agresivo es su seguimiento y qué argumentos de venta usan.
e Experiencia de usuario: Compra un producto basico. Evalua el packaging, el tiempo
de entregay la calidad del soporte post-venta.
3. Fuentes Secundarias y Publicas
Muchas veces la informacion estd ahi, solo hay que saber dénde buscar:
¢ Informes de industria: Las camaras de comercio o asociaciones sectoriales
publican promedios de la industria que sirven como "linea base".
¢ Resenas de clientes: Analiza Google Maps, Trustpilot o foros. Los clientes suelen
quejarse precisamente de los fallos en sus procesos internos (ej: "tardaron 2
semanas en enviarlo").
e Bolsas de trabajo: Mira sus vacantes en LinkedlIn. Si buscan "Especialista en logistica
para expandir almacenes", ya sabes en qué proceso interno estan invirtiendo.
4. Benchmarking Genérico
Si no puedes medir al competidor X, mide el estandar del sector. Segun InboundCycle,
comparar tus métricas con los promedios de tu categoria (ej: "tasa de conversidon promedio
en ecommerce de moda") es una forma valida de saber qué tan lejos estas de los mejores.
Tip Pro: No intentes medirlo todo. Elige 3 KPlIs criticos (ejemplo: precio final, tiempo de
respuestay satisfaccion del cliente) y enfécate solo en esos para no perderte en un mar de
datos externos.

A Para ejecutar un benchmarking efectivo sin perder el rumbo, sigue este proceso
estructurado de 5 pasos clave:

1. Planificacion (EL"Qué" y el "Quién")

Define qué quieres mejorar. No intentes compararlo todo; elige un area critica (logistica,
conversion web, atencidn al cliente).

e Selecciona a los sujetos: Elige 3 0 4 empresas. No te limites solo a competidores
directos; busca referentes de otros sectores que dominen un proceso especifico
(benchmarking funcional).

2. Recopilacion de Datos
Como no tienes sus datos internos, utiliza las herramientas de "ingenieria inversa" que
mencionamos antes:

e Herramientas digitales: Consulta SimilarWeb para trafico o SEMrush para visibilidad.

e Analisis directo: Realiza Mystery Shopping o analiza sus precios y promociones
publicas.

e Fuentes abiertas: Revisa sus reportes anuales (si cotizan en bolsa) o comunicados
de prensa.

3. Andlisis de Brechas (EL "Gap")
Compara tus métricas con las de tus referentes.

¢ Identifica la diferencia: ;Ellos tardan 2 horas en respondery tu 247?

e Buscael"por qué": Determina si su ventaja se debe a tecnologia, personal
capacitado o una estrategia de comunicacion diferente.
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4. Accién y Adaptacion
Este es el paso mas importante: No copies, adapta.

e Disefla un plan de mejora basado en lo aprendido. Segun HubSpot, los objetivos
deben ser SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantesy con un tiempo
definido).

e Implementa los cambios ajustandolos a la cultura y presupuesto de tu propia
empresa.

5. Seguimiento y Mejora Continua
El mercado cambia rapido. Lo que hoy es una "mejor practica", manana sera el estandar
basico.

e Establece un calendario para repetir el analisis (por ejemplo, cada 6 meses).

e Mide elimpacto de los cambios realizados en tus propios indicadores.

Investigacion de campo

¢Qué es?
Consiste en recolectar informacion directamente del entorno de estudio, mediante la
interaccion con los sujetos o la observacion de los hechos en el lugar donde ocurren.
Se usan diversas técnicas:

e Observacion directa o participante.

e Entrevistas, encuestasy grupos focales.

e Pruebas, simulaciones o recorridos guiados.

e Registro de comportamientosy eventos en tiempo real.

Ventajas Desventajas

Ofrece datos actuales, contextuales y Puede requerir mas tiempo y recursos.

especificos.

Permite detectar elementos no Posibilidad de sesgo del observador o del entrevistado.

registrados en documentos.

Favorece el contacto con la realidad La presencia del consultor puede alterar el
operativa de la empresa. comportamiento.

Ofrece datos actuales, contextuales y Puede requerir mas tiempo y recursos.
especificos.

Aplicacién en consultoria

Caso: diagndstico de seguridad en planta de produccion.

Acciodn: observacion directa del comportamiento del personal en zonas de riesgo, entrevistas
con operadoresy registro de condiciones del entorno.

Resultado: se identifican desvios sistematicos entre el protocolo escrito y la practica
real, debido a presion por cumplir metas.

Utiliza la técnica de memorizacion con el acronimo DOC-CAMPO
1. DOC: Documentos, Organizacion, Contexto histoérico.
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2. CAMPO: Contacto, Actualidad, Movimiento, Personas, Observacion.

Técnicas de investigacion en consultoria organizacional

Las técnicas de investigacion permiten al consultor entender la realidad organizacional con
evidencia, no solo con percepciones. Son la base del diagndstico profesionaly de la
credibilidad del consultor.

¢Por qué son importantes para la consultoria?
Porque permiten:
e fundamentar decisiones con datos
e evitar diagndsticos intuitivos
e identificar causas realesy no aparentes
e reducir sesgos personales
e construirrecomendaciones viables
e documentar evidencia del diagnoéstico
En consultoria estratégica:
Sin investigacion > hay opinién
Con investigacion > hay diagndstico

Tipos clave de investigacion en consultoria
Las dos técnicas base son:
1. Investigacion documental
2. Investigacidon de campo
Se complementany nunca deben usarse aisladas.

Investigacion documental

cQué es?
Es el analisis sistematico de documentos existentes dentro de la organizacion para
comprender su funcionamiento, historia, decisiones y procesos.
Se centraen:
e informacion registrada
e evidencia formal
e datosinstitucionales

Qué se analiza normalmente
e organigramas
e manuales de procesos
e reportes operativos
e indicadores
e politicas internas
¢ informes financieros
e actasdereunion
e métricas de proyectos
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Ventajas
e bajocosto
e acceso rapido
e informacion objetiva
e permite entender estructura formal
e base para hipdtesis iniciales

Desventajas
e informacion desactualizada
e norefleja practicas reales
e sesgoinstitucional
e noexplicacausas
e no muestra cultura organizacional

Aplicacién en consultoria

Se utiliza para:
1. entender como deberia funcionar la organizacion
2. identificar inconsistencias entre lo formaly lo real
3. detectar vacios estructurales
4. preparar entrevistasy trabajo de campo

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Documentos revisados:

e organigrama

e manualde procesos

e reportes de proyectos

e indicadores operativos
Hallazgos documentales:

e no existe PMO formal

e procesos no documentados

e indicadoresincompletos

e estructura dependiente del CTO
Hipotesis inicial:
La organizacién opera de forma reactiva y centralizada.

Investigacion de campo
¢Qué es?
Es la obtencién directa de informacion en el entorno real de trabajo, interactuando con
personas, procesos y dindmicas organizacionales.
Se basaen:
e observacion
e entrevistas
e encuestas
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Qué permite analizar

practicas reales

cultura organizacional
dinamicas informales
problemas operativos
toma de decisiones real

Ventajas

informacién profunda

contacto directo con la realidad
detecta causas reales

revela dinamicas ocultas

valida hipétesis

Desventajas

requiere tiempo

puede generar resistencia

depende de habilidades del consultor
riesgo de sesgo interpretativo

Aplicacién en consultoria
Se utiliza para:

1.

2.
3.
4

validar hallazgos documentales
entender la operacion real
identificar causas raiz

generar evidencia del diagndstico

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Técnicas utilizadas:

entrevistas a lideres
entrevistas operativas
observacioén de proyectos
encuesta interna

Hallazgos de campo:

decisiones concentradas en CTO
sobrecarga operativa

cambios constantes de prioridad
comunicacion fragmentada
retrasos sistematicos

Confirmacion:

Las fallas no son individuales, son estructurales.
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Comparacion directa

“Elemento Investigacion documental Investigacion de campo
“Fuente Documentos Personas y procesos
“Enfoque Formal Real

“Tipo de informacidn Histdrica lActual

[Profundidad Media Alta

ﬂExplica causas Limitado Si

HCosto Bajo Medio

HUSO principal Hipotesis Validacion

L

Integracion metodoldgica en consultoria

- El consultor profesional sigue esta secuencia:

Fase1

Investigacion documental

= entender estructura formal
Fase 2

Investigacion de campo

- entender funcionamiento real
Fase 3

Triangulacion

= contrastar ambos mundos
Fase 4

Diagnostico integral

Error comiin en consultoria

Error 1:

Diagnosticar solo con entrevistas.
Error 2:

Diagnosticar solo con documentos.
Error 3:

No contrastar ambos.

Resultado:

diagndstico incompleto.

# Insight clave del consultor

La organizacion tiene dos realidades:
1. Laque estd documentada
2. Laquerealmente ocurre

- La consultoria descubre la brecha entre ambas.
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Aplicacién estratégica en Diginova
Hallazgo documental:

“Existen procesos definidos”
Hallazgo de campo:

“Nadie los usa”

Diagnéstico:

Problema de institucionalizacion organizacional.

Buenas practicas del consultor

iniciar con documental

no asumir que lo documentado se aplica
validar en campo

observar sin intervenir

registrar evidencia

triangular informacién

Resultado de aplicar ambas técnicas
Permiten construir:

mapa causal
diagnostico integral
matriz de priorizacion
plan de intervencion
redisefio organizacional

Shadowing es una técnica de investigacion de campo utilizada en consultoria organizacional
que consiste en acompanar y observar directamente a una persona durante su jornada
laboral para entender como trabaja realmente, qué decisiones toma, qué obstaculos

enfrentay como interactla con procesosy otros roles.

No se basa en lo que la persona dice que hace, sino en lo que efectivamente hace.

Definiciéon simple

Shadowing = observar el trabajo real en tiempo real.

A El consultor “sigue la sombra” del colaborador para comprender la operacién desde

dentro.

¢Para qué sirve en consultoria?
Permite:

detectar cuellos de botella

identificar retrabajos

observar procesos informales
evidenciar sobrecarga operativa
validar lo dicho en entrevistas
comprender la toma de decisiones real
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Qué se observa durante shadowing
e tareasreales ejecutadas
e tiempos de actividad
e interrupciones
e flujos de comunicacion
e dependencias jerarquicas
e herramientas utilizadas
e errores recurrentes
e decisiones improvisadas

Diferencia con la entrevista

HEntrevista Shadowing H
HLO que la persona explica Lo que la persona hace H
HPercepcién Realidad H
“Narrativa Evidencia H
“Declarativo Observacional H
Ventajas

e informacién objetiva

e detecta problemas invisibles
e reveladinamicas informales
e valida procesos reales

e genera evidencia potente

Desventajas
e requieretiempo
e puede generarincomodidad inicial

e riesgo de comportamiento artificial si no se gestiona bien

e depende de habilidades del consultor

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Rol observado: Lider técnico.
Observacion en shadowing:
e recibe tareas de multiples areas
e prioridades cambian constantemente
e debe validartodo con CTO
e interrumpe tareas por urgencias
e retrabajo por cambios de requerimientos
Hallazgo consultivo:

El problema no es la productividad del equipo, es la falta de gobernanzay priorizacion.
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Insight clave

Muchas organizaciones creen que su problema es:

El shadowing muestra que el problema suele ser:

desempefio
compromiso
actitud

estructura

procesos

decisiones

diseno organizacional

Afno 2026

Buenas practicas para aplicar shadowing

1. explicar propésito (no es evaluacion individual)

ok obd

observar sin intervenir
registrar tiemposy patrones

documentar comportamientos recurrentes
triangular con entrevistas y documentos

Cuando usar shadowing

redisefo de procesos
diagndstico operativo

mejora de productividad

analisis de carga de trabajo
implementacion de PMO
proyectos Lean / mejora continua

Resultado en consultoria
El shadowing alimenta:

mapa de procesos real
diagnéstico operativo
analisis causal

redisefio organizacional
propuestas de eficiencia.

Método Deductivo e Inductivo

¢Como se le llama a ese enfoque de investigacion de ir de lo general a lo particulary

viceversa?

A esos enfoques se les conoce como los métodos Deductivo e Inductivo. En el mundo de la

consultoriay la investigacion, son las dos formas principales de razonamiento para
estructurar un diagndstico o resolver un problema.
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1. Método Deductivo (De lo General a lo Particular)
Es el enfoque de "arriba hacia abajo" (Top-Down). Partes de una premisa general, una teoria o
un marco de trabajo establecido y lo aplicas a un caso especifico para ver si se cumple.

e En Consultoria: Se usa cuando aplicas un framework (como las 5 Fuerzas de Porter o
la Matriz BCG) a una empresa especifica.

e Elflujo es: Teoria -> Hipotesis -> Observacion -> Confirmacion.

2. Método Inductivo (De lo Particular a lo General)

Es el enfoque de "abajo hacia arriba" (Bottom-Up). Consiste en observar datos, hechos o
comportamientos especificos para encontrar un patrony, finalmente, desarrollar una
conclusion general o teoria.

e En Consultoria: Se usa cuando analizas cientos de tickets de servicio al cliente
(datos particulares) y descubres que el 80% de las quejas son por el mismo retraso en
envios (conclusion general).

e Elflujo es: Observacioén -> Patrén -> Hipdtesis Tentativa -> Teoria/Conclusion.

¢Como se llama cuando se usan ambos?
En la practica profesional, rara vez se usa uno solo de forma aislada. Este movimiento de iday
vuelta tiene nombres especificos segun el contexto:
A. Razonamiento Abductivo
Es el mas comun en consultoria. Es un "salto" légico donde, ante un conjunto de datos
(particular), buscas la explicacion mas sencillay probable (general). Es el método de
Sherlock Holmes: observar pistas y deducir qué teoria encaja mejor.
B. Ciclo de Interferencia / Espiral de Conocimiento
En investigacion cientifica, se suele llamar Método Hipotético-Deductivo. Comienzas con
una induccidn para crear una hipétesis y luego usas la deduccion para probarla con nuevos
datos.
C. El enfoque de "La Piramide" (Barbara Minto)
En presentaciones de negocios, esto se traduce en:
e Deductivo: "Todas las empresas con costos altos quiebran; tu tienes costos altos;
por lo tanto, vas a quebrar".
¢ Inductivo: "Tu logistica es cara, tu ndmina es alta y tu alquiler subié; por lo tanto, tus
costos totales son excesivos".

Resumen comparativo

Caracteristica Deductivo (Top-Down) Inductivo (Bottom-Up)
Punto de
. Reglas, leyes o teorias. Datos, hechos u observaciones.
partida
Objetivo Confirmar o aplicar algo. Descubrir o crear algo nuevo.
Riesgo Si la premisa general es El patréon encontrado puede ser
g falsa, la conclusion lo sera. una coincidenciay no una regla.
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Listas de cotejo para la identificacion sistematica de necesidades

Una lista de cotejo (también conocida como checklist) es un instrumento que presenta de
manera organizada una serie de criterios, condiciones o elementos que deben observarse,
verificarse o cumplirse. El consultor simplemente marca la presencia, ausencia o grado
de cumplimiento de cada item, lo que permite registrar informacién concreta y objetiva de
forma rapida.
En consultoria, estas listas se utilizan para verificar sistematicamente aspectos clave en
areas como procesos, recursos humanos, cumplimiento normativo, infraestructura, entre
otros.
Las listas de cotejo ayudan al consultor a:

e Estandarizar larecoleccion de informacion, evitando omisiones.

e Detectar areas criticas o condiciones incumplidas en entornos operativos.

e Comparar situaciones reales con modelos de referencia o normas.

e Agilizar la toma de decisiones al tener datos claros y organizados.

¢ Involucrar a los colaboradores en procesos de autoevaluacion o auditoria interna.

Estructura basica de una lista

Criterio/Elemento a observar Cumple |Observaciones

Existe manual de funciones actualizado. v Fecha de ultima actualizacion:
2023

Se aplican evaluaciones de desempenfo X No se realiza desde 2021

anuales.

Los lideres conocen los indicadores de su v Se evidencié en entrevistas

area.

Tipos de listas de cotejo segun su aplicacion en consultoria

Tipo de lista Uso principal

Diagndstico Detectar carencias o areas de mejora.

De cumplimiento Verificar normas, politicas o estandares.

Operativa Observar procesos en tiempo real (produccidn, servicios).

De evaluacién Comparar contra un modelo de gestion o buenas practicas.

Ejemplo aplicado en consultoria

Caso: consultoria para mejorar la gestidon del talento humano en una instituciéon de salud.
Accion: se aplica una lista de cotejo basada en estdndares de gestion de personal.
Resultado: se identifican varias ausencias clave: falta de planes de carrera, escasa
comunicacion internay ausencia de indicadores de desempeno.

Impacto: esta informacién permite estructurar una propuesta focalizada en procesos criticos
y con respaldo en evidencia directa.
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Ventajas y Desventajas

Ventajas Desventajas

Faciles de aplicar y adaptar a diferentes Pueden ser superficiales si no se disefian con
contextos. precision.

Estandarizan la observacion y reducen No siempre captan la causa del problema, solo
sesgos personales. su manifestacion.

Permiten seguimiento periddico de Requieren criterio experto para interpretar los
acciones correctivas. resultados.

Recomendaciones para su disefio y aplicacion

Diseno efectivo
e Define claramente el area o proceso a evaluar.
e Usaenunciados claros, especificos y observables.
e Limita la cantidad de items para que sea manejable.
e Considera dejar espacio para observaciones o evidencias.

Aplicacién util en campo
e Capacita al equipo que aplicara la lista, si no es el consultor directamente.
e Utiliza evidencia objetiva (documentos, indicadores, observacion directa).
e Acompaha el resultado con un breve analisis interpretativo.

Pautas para el estudio
Piensa en la palabra LISTA
L: localiza criterios clave
l: indica cumplimiento
S: sistematiza observacion
T: toma evidencia
A: analiza resultados

Listas de cotejo para la identificacion sistematica de necesidades en consultoria

Las listas de cotejo (checklists) son herramientas operativas clave para el diagndstico
organizacional porque permiten verificar de manera estructurada si existen, se aplican o
funcionan determinados procesos, practicas o controles dentro de la organizacién.

¢Qué es una lista de cotejo?
Es un instrumento que contiene criterios, elementos o practicas que deben cumplirse, y
que el consultor revisa para determinar si:

e existen

e seaplican

e secumplen parcialmente

e no existen
Se usa para convertir la observaciony el diagndstico en un proceso sistematico,
comparable y documentable.
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¢Por qué son utiles para el diagnéstico de necesidades?
Permiten:

identificar brechas organizacionales

evaluar madurez de procesos

evitar diagndésticos subjetivos

documentar evidencia

comparar areas

priorizar intervenciones

detectar necesidades de capacitacion, estructura o tecnologia

En consultoria:

A Lo que no se verifica sisteméaticamente, se interpreta.

Estructura basica de una lista de cotejo
Una lista profesional incluye:

HElemento Descripcion

[IArea evaluada Proceso, funcion o dimension

“Criterio Practica esperada

Hlndicador observable Evidencia concreta

“Cumple Si

HCumple parcialmente En proceso

HNO cumple No existe

“Evidencia Documento, practica, observacion

HObservaciones Hallazgos del consultor

L L L L —

Tipos de listas de cotejo en consultoria
1) De procesos

Evalldan si existeny se aplican procesos.
Ejemplo:

proceso documentado
responsables definidos
indicadores operativos

2) Organizacionales
Evallian estructura, roles y gobernanza.

3) De gestidn de proyectos
Evaluan metodologias, seguimiento y control.
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4) De culturay clima

Evaluan practicas de liderazgo, comunicaciony coordinacion.
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5) De madurez organizacional
Evaluan nivel de institucionalizacién.

Ventajas

objetividad

facil aplicacién

comparabilidad

evidencia documentable
rapidez de diagndstico

util para auditoria organizacional

Desventajas

no explican causas

pueden simplificar problemas complejos
dependen de la calidad del disefio

no sustituyen entrevistas

Recomendaciones para su diseno

basarse en estandares

usar criterios observables

evitar ambiguedad

limitar a variables criticas

incluir evidencia verificable
permitir observaciones cualitativas

Recomendaciones para su aplicacion

no usarla como interrogatorio

aplicarla con observaciény documentos
combinar con entrevistas

registrar evidencia concreta

validar con responsables

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Objetivo

Identificar necesidades organizacionales relacionadas con:

gestion de proyectos
estructura

procesos
comunicacion
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Lista de cotejo: Gestion organizacional y proyectos
Area: Gobernanzay estructura
Indicador No
Criterio Cumple|| Parcial Evidencia Observaciones
observable cumple
Roles definidos ||Descripciones Documentos Ambigiedad
de puesto X incompletos entre areas
actualizadas
Responsables ||Matriz RACI X No existe Dependencia
claros jerarquica
Toma de Comité operativo No Centralizacion
decisiones X documentado ||en CTO
formal
Area: Gestion de proyectos
Indicador No
Criterio Cumple|| Parcial Evidencia || Observaciones
observable cumple
HPMO formal H HArea responsable H H H H H ” X H HNO existe |||Gestién reactiva “
Metodologia Manual o X Uso No estandarizado
definida framework informal
Indicadores KPIs de proyectos X No No se mide
definidos avance
Area: Procesos
Indicador No
Criterio Cumple|| Parcial Evidencia || Observaciones
observable cumple
Procesos Manual operativo X Incompleto||Uso limitado
documentados
Flujos definidos Diagramas X No existen ||Operacion
informal
Control de Procedimiento X No Retrabajo
cambios definido constante
Area: Comunicacion organizacional
Indicador No
Criterio Cumple||Parcial Evidencia ||Observaciones
observable cumple
Canales Protocolos X Reuniones Comunicacién
formales aisladas reactiva
Transferencia ||Documentacion X No Informacidn
de info. estructurada ||fragmentada
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Resultado del andlisis (ejemplo consultivo)
La lista permite identificar necesidades:
1. Implementar PMO
Redefinir roles
Documentar procesos
Disenarindicadores
Formalizar comunicacién
Implementar gobernanza de decisiones

ARSI ol S

 Insight consultivo
La lista de cotejo no resuelve el problema.

Permite identificar dénde esta la brecha organizacional.

Como se integra al diagnédstico
La checklist alimenta:

e matriz causal

e matriz de priorizacién

e diagndstico integral

e plandeintervencion

e redisefo organizacional

Error comun del consultor

&~ Usarla como auditoria rigida.

Debe usarse como:
e instrumento de observacion
e herramienta de aprendizaje organizacional
e evidencia del diagnéstico

Uso en programas académicos de consultoria
Permite a estudiantes:

e diagnosticar organizaciones

e identificar necesidades

e documentar evidencia

e estructurarrecomendaciones
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DNO
Tema?7
Definicion del diagnoéstico de necesidades y problemas

Comprender cémo diagnosticar necesidades y problemas de forma estructurada es

una competencia central para cualquier consultor. Esta habilidad es fundamental para
disefnar intervenciones eficaces, evitar soluciones superficiales y ganar credibilidad frente a
los tomadores de decisiones.

Ademas, el consultor debe saber traducir ese diagndstico en entregables utiles,

como reportes ejecutivos y documentos técnicos, que permitan a la organizacidon actuar
con rapidezy claridad. Por eso, esta unidad tiene un enfoque tanto analitico como
comunicacional.

Competencia

Analizar el proceso de diagndstico de necesidades y problemas en las organizaciones
mediante herramientas consultivas, para estructurar propuestas basadas en causas realesy
presentar hallazgos de forma clara y efectiva.

Objetivos de Aprendizaje

e Comprender el concepto de validacién de necesidades en consultoria a través de los
actores principales con la finalidad de evitar confusiones y fortalecer las relaciones
con los clientes.

o Identificar estrategias para validar necesidades, mediante estrategiasy
herramientas, tales como entrevistas, grupos focales y matrices de impacto-urgencia
con el fin de disenar procesos adecuados.

e Crearreportes ejecutivos breves y enfocados, mediante sus caracteristicas
clave para facilitar la toma de decisiones.

Mapa Conceptual
Definicion del diagnéstico de necesidades y problemas
Comprende:
1. Validacion de necesidades con la organizacion
Confirma:
e Las necesidades detectadas coincidan con la percepciény prioridades de la
organizacion.
2. Proceso para estructurar un diagnoéstico integral
Crear:
e Unanalisis completo que considere contexto, causasy consecuencias.
3. Diferenciacion entre sintomas y causas de problemas
Para distinguir:
e Manifestaciones superficialesy las verdaderas razones detras de un problema.
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4. Elementos clave en la presentacion de un diagndstico
Incluye:
e Datosrelevantes, claridad en los hallazgos y alineacién con los objetivos de la
organizacion.
5. Elaboracion de un reporte de diagnéstico consultivo
Para presentar:
e Unanalisis técnico con enfoque en la mejora continuay la asesoria profesional.
6. Elaboracion de reportes ejecutivos para la toma de decisiones
Con elfin de:
e Resumir lainformacion clave en formatos breves y claros.

Validacion de necesidades con la organizacion

¢Queé significa validar necesidades en consultoria?

e En el contexto consultivo, identificar una necesidad no basta. Es esencial validarla:
es decir, confirmar con los actores clave de la organizacién que esa necesidad es
real, prioritariay compartida por las partes interesadas.

e Lavalidacion permite evitar malentendidos, supuestos incorrectos o enfoques
sesgados. También fortalece la relacién con el cliente, porque la organizacion se
siente escuchada y parte activa del proceso, no solo receptora de diagndésticos
externos.

e Enpocas palabras: una necesidad no es consultivamente util hasta que ha sido
validada con quienes la viven.

¢Como se valida una necesidad?

Un consultor puede utilizar diversas estrategias para validar necesidades. Aqui presentamos
un proceso comun:

Pasos para validar necesidades en la organizacion

de hipdtesis

necesidades existen y por qué.

. Herramientas
Paso Descripcion ,
sugeridas
1. Identificacién | Detectar necesidades a partir de entrevistas, | Matriz FODA,
preliminar observacién y analisis documental. entrevistas
exploratorias
2. Formulacioén | Proponer explicaciones iniciales sobre qué Arbol de

problemas, mapas
mentales

3. Contraste
con actores

Someter las hipdtesis a validacion mediante
didlogos con lideres y equipos.

Grupos focales,
validacidn cruzada

clave

4. Priorizacion | Establecer qué necesidades son urgentes, Matriz de impacto-
conjunta estructurales o estratégicas. urgencia

5. Redactar un resumen validado de las Minutas, actas,
Documentacidn | necesidades, firmado o aprobado por el correos de
compartida cliente. validacion
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Ejemplo practico aplicado a la consultoria
Revisa a continuacion el siguiente ejemplo en donde un consultor valida las necesidades de
la organizacion.

1. Descripcion de la situacion
Un consultor organizacional detecta que hay rotacidn alta de personal en una empresa. Sin
embargo, al entrevistar a directivos y empleados, descubre que:

e Lagerenciaconsidera que el problema es de actitud de los jévenes.

e Los empleados mencionan falta de desarrollo profesionaly poca
retroalimentacion.

Alvalidar la necesidad con ambas partes, el consultor identifica una necesidad mas
profunda: mejorar la gestion del talento y la comunicacidn interna.
Esto permite enfocar el diagndéstico en causas estructurales, y no en juicios superficiales.
2. Claves para una validacion efectiva
Para realizar un diagndstico efectivo, es fundamental aplicar las siguientes claves:
Escucha activay sin juicios.
Incluir diversos niveles jerarquicos (no solo la direccion).
Ser claro sobre lo que se esta validando (no es una auditoria).
Usar lenguaje que la organizacion entienda.
e Acordar un lenguaje comun para nombrar las necesidades.
3. Conclusiones

e Laaltarotacion de personal en la empresa no es simplemente un problema de actitud
de los jovenes, como lo percibe la gerencia, ni Unicamente una cuestion de falta de
desarrollo profesional y retroalimentacidon, como lo mencionan los empleados.

e Al profundizar en las entrevistas y validar las necesidades con ambas partes, el
consultor organizacional identifica que la raiz del problema reside en la gestion del
talento y la comunicacion interna, este enfoque permite abordar las causas
estructurales del problema, evitando juicios superficiales y promoviendo una
solucién mas integral y efectiva.

Validar necesidades en consultoria
¢Queé significa validar necesidades?
Validar necesidades en consultoria es el proceso de confirmar que los problemas,
requerimientos u oportunidades detectadas realmente existen, son relevantesy
coinciden con la percepciony prioridades de la organizacién.
No basta con “identificar” necesidades; el consultor debe verificar que:
e sonrealesyno percepciones aisladasy en qué grado
o afectanresultados organizacionales,
e son prioritarias para la direccién, o el patrocinador,
e Yy justifican intervencion. (margen o brecha de insatisfaccion)
En términos practicos:
Validar = contrastar hallazgos con evidencia organizacionaly con los actores clave.
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Validacion de necesidades con la organizacion
Implica trabajar directamente con:
e direccion
e mandos medios
e equipos operativos
e clientes internos/externos
e indicadoresydocumentos
Para confirmar:
e magnitud del problema
e impacto
e urgencia
e causas probables
e expectativas de solucién
¢Co6mo se valida una necesidad?
Se valida triangulando informacién desde tres fuentes:
1. Percepcion organizacional
e entrevistas
o talleres
e lluviadeideas
2. Evidencia operativa
e indicadores
e procesos
e tiempos
e retrabajos
o fallas
3. Resultados organizacionales
e costos
e satisfaccion del cliente
e productividad
e cumplimiento de objetivos
Si las tres coinciden » la necesidad esté validada.
Pasos para validar necesidades en la organizacion
1. Identificacién inicial
Detectar problemas potenciales mediante:
e entrevistas
e observacioén
e analisis documental
2. Formulacidn de hipotesis
Ejemplo:
“La falta de PMO genera retrasos en proyectos.”
3. Recoleccidon de evidencia
e KPIs
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e tiempos de entrega
e cargade trabajo
e roles definidos
4. Contraste con actores clave
e direccion
e lideres de area
e operativos
5. Evaluacion de impacto
e ;afectaresultados?
e ;afectaclientes?
e ;afecta costos?
6. Priorizacion
e urgencia
e alcance
e impacto
7. Validacién formal
Presentar hallazgos y confirmar:
e pertinencia
e prioridad

e aceptacion organizacional

Afno 2026

Puntos clave para una validacion efectiva
e noasumir problemas sin evidencia
e distinguir sintomas vs causas

e involucrar ala direccién

e escuchar multiples niveles jerarquicos
e usardatos + percepciones
e evitar sesgos del consultor

e documentar hallazgos

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Necesidad detectada (hipétesis)
“Los retrasos en proyectos se deben a baja productividad del equipo técnico.

Proceso de validacion
1) Entrevistas

e equipo reporta cambios constantes de prioridades
e decisiones dependen del CTO

e tareas duplicadas
2) Evidencia operativa
e no existe PMO

e procesos no documentados
e ausencia de KPIs de proyecto

3) Indicadores

e proyectos fuera de tiempo
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e sobrecarga en lideres técnicos
e clientes insatisfechos
4) Contraste con direccién
e reconoce desorganizacion
e admite centralizacion de decisiones
Resultado de validacion
La necesidad real NO es:
“mejorar productividad del equipo”
La necesidad validada es:
“establecer gobernanza de proyectos, roles claros y gestion de capacidad.”

Hallazgo consultivo clave

‘Sl’ntoma HNecesidad validada ‘
‘retrasos Hfalta de PMO ‘
‘sobrecarga Hcentralizacién en CTO ‘
‘retrabajo Hprocesos no definidos ‘
‘confusic’;n Hroles poco claros ‘

Producto final de la validaciéon
Un consultor entrega:
e lista de necesidades confirmadas
e evidencia
e impacto organizacional
e prioridad
e recomendaciones iniciales
Ejemplo Diginova:
1. Implementar PMO
Definir roles y responsabilidades
Documentar procesos
Crear KPIs operativos
Descentralizar decisiones técnicas

AR

Error comun en consultoria
Ir directo a soluciones sin validar necesidades.
Resultado:

e intervenciones superficiales

e resistencia organizacional

e bajoimpacto

Regla de oro del consultor
# “Lo que no est4 validado, no es problema organizacional; es percepcién.”
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Proceso para estructurar un diagnéstico integral

Un diagndstico integral no se limita a detectar “lo que no funciona”; va mas alla. Busca
comprender la totalidad del sistema organizacional, analizando tanto factores internos
como externos, estructuralesy culturales, visibles y ocultos.

Este tipo de diagndstico permite a los consultores construir una visién holistica que
fundamente propuestas realistas y sostenibles. Es como ser un médico que no solo atiende
los sintomas, sino que entiende el contexto de vida del paciente para tratar la causa de raiz.

¢Por qué es necesario estructurar un diagndstico de forma integral?

En consultoria, diagnosticar sin estructura puede llevar a:

e Intervenciones mal enfocadas.

e Propuestas que no resuelven el problema de fondo.

e Desconfianza por parte del cliente.
Estructurar el diagndstico garantiza rigor metodoldgico, claridad en la comunicaciony
mayor efectividad en la solucién de problemas complejos.
A continuacion te presentamos una estructura recomendada, adaptable a diferentes tipos de
consultoria (organizacional, estratégica, de procesos, etc.)

Etapas clave del diagndstico integral

1. Planeacién del diagnéstico
Se define qué se va a diagnosticar, con qué enfoque, y cuales seran las fuentes y métodos.
Herramientas sugeridas: Términos de referencia, cronogramas y entrevistas preliminares.

2. Recoleccidn de informacion

En esta etapa se levantan datos cualitativos y cuantitativos segun los objetivos definidos.
Herramientas sugeridas: Encuestas, entrevistas, focus groups y revision documental.
3. Analisis y contraste

En este paso se cruzan datos, se identifican patrones, contradicciones y hallazgos.
Dentro de los métodos que puedes utilizar se encuentran: Analisis FODA, mapas de
relacionesy arbol de causas.

4. Validacion de hallazgos

En este punto, se presentan los resultados a la organizacion para validar su interpretacion.
Para llevar a cabo este punto, puedes realizar talleres de retroalimentacion, o

algunas sesiones con directivos.

5. Sistematizacion y documentacion

En este paso, se redacta el diagndstico de manera clara y orientada a la accion.

Para la realizacion de tal actividad, se recomienda realizar: un informe técnico, resumen
ejecutivo e incluso una presentacién visual.
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6. Recomendaciones preliminares

Este paso es opcional, en éste se redactan algunas lineas de accidon para que la organizacién
reflexione antes de la intervencion.

Para la realizacion de este paso, puedes realizar: lineas estratégicas, mapas de impacto,
quick wins.

Aplicacion en escenarios de consultoria

Supongamos que una consultora debe diagnosticar por qué un programa de innovacion
interna no da resultados.
El diagndstico integral podria considerar:
e Aspectos estructurales: ¢ hay recursos y procesos definidos?
e Aspectos culturales: ¢se premia la innovacioén o se penaliza el error?
e Factores externos: ;el mercado favorece la innovacion en su industria?
e Contraste interno: ;todos los niveles comparten la visién del programa?
Solo al integrar todos esos niveles es posible hacer una propuesta adecuada.

Aplicacién en escenarios
de consultoria

1. Planeacién

2. Recoleccion
6. Recomendaciones

5. Sistematizacion 3. Anilisis

Este modelo enfatiza que el
4. Validacién diagndstico es un proceso
iterativo y dindmico, no lineal.
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¢Qué es iteracion?

La iteracién es, en esencia, el acto de repetir un proceso con el objetivo de acercarse a un
resultado deseado. Cada repeticion se denomina "iteracion", y los resultados de una sirven
como punto de partida para la siguiente.

En lugar de intentar que todo sea perfecto a la primera, se busca mejorar paso a paso.

1. ¢Cémo funciona?
El concepto se basa en un ciclo de retroalimentacién constante. En lugar de un camino lineal
(del punto A al B), es un camino circular o en espiral.
El ciclo basico:
1. Planificar: Definir qué se quiere lograr en este "salto" corto.
Ejecutar: Desarrollar una versién o solucion preliminar.
Probar/Evaluar: Analizar los resultados y obtener feedback.
Aprender: Identificar qué fallo y qué funcion®é.
Repetir: Volver al paso 1 con los nuevos conocimientos.

koD

2. ;Cémo se usa en Consultoria?

En el mundo de la consultoria (estratégica, tecnolégica o de procesos), la iteracion es la
herramienta principal para reducir riesgos y manejar la incertidumbre del cliente. Aqui te
detallo como se aplica:

A. Disefio de Soluciones (Agile)

En lugar de entregar un proyecto de 6 meses al final del plazo, los consultores presentan
"entregables" cada 2 semanas. Esto evita que, al final del camino, el cliente diga: "Esto no es
lo que necesitaba".

B. Refinamiento de Modelos Financieros o de Datos

Los consultores construyen una primera version (v1) de un modelo con supuestos basicos.
Luego, tras discutirlo con los expertos del cliente, iteran el modelo ajustando las variables
hasta que la proyeccion es precisa.

C. Gestion del Cambio

Cuando se implementa una nueva cultura o software en una empresa, no se hace en toda la
organizacion a lavez. Se hace un piloto (iteracion 1), se miden los roces, se ajusta la
estrategia y se escala a otro departamento (iteracién 2).

Diferencia entre Metodologias

Caracteristica Modelo Tradicional (Waterfall) Modelo Iterativo (Agile)
Enfoque Planificacién rigida inicial. Evolucion continua.
. Alto (se descubre el error al Bajo (se corrige sobre la
Riesgo .
final). marcha).
Feedback Solo al terminar el proyecto. Constante en cada etapa.
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¢Por qué es vital hoy en dia?

Vivimos en entornos muy volatiles. Si un consultor intenta planificar hoy lo que pasara al
final del proceso consultivo sin dejar espacio para iterar, es probable que su estrategia
quede obsoleta antes de terminarla.

cQué es un diagndstico integral en consultoria?
Un diagndstico integral es el analisis completo y sistematico de una organizacion para
comprender:

e qué esta ocurriendo,

e porqué ocurre,

e dodndeocurre,

e aquién afecta,

e y(Qqué consecuencias genera.
Integra multiples dimensiones, no solo el “problema visible”.
Incluye:

e contexto organizacional

e procesos

e estructura

e personas

e indicadores

e cultura

e tecnologia

e resultados
No se limita a sintomas: busca causas estructurales y sistémicas.

¢Por qué es necesario estructurar el diagnéstico de forma integral?
Porque los problemas organizacionales rara vez tienen una sola causa.
Un enfoque parcial genera:

e soluciones superficiales

e decisionesincorrectas

e resistencia organizacional

e intervenciones costosasy poco efectivas
Un diagnéstico integral permite:

e entender la organizacién como sistema

e evitar sesgos del consultor

e alinear andlisis con estrategia

e priorizar intervenciones de alto impacto

e sustentar recomendaciones con evidencia

Etapas clave del diagndstico integral
1) Encuadre del diagnéstico

Definir:
e objetivo del estudio
e alcance
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e areasinvolucradas
e problemainicial
2) Levantamiento de informacion
Uso de técnicas:
e entrevistas
e observacion (shadowing)
e analisis documental
e cuestionarios
e indicadores
3) Identificacion de sintomas
Ejemplo:
e retrasos
e baja productividad
e rotacion
e quejasdeclientes
4) Analisis causal
Uso de herramientas:
e Ishikawa
e 5porqués
e matriz causal
e Pareto

5) Evaluacion de impacto y alcance

Analizar:

e areas afectadas

e impacto financiero

e impacto operativo

e impacto estratégico
6) Priorizacion de problemas
Criterios:

e urgencia

e impacto
e viabilidad
e riesgo

7) Integracion del diagnéstico
Construir:

e narrativa del problema

e causasraiz

e relaciones sistémicas
8) Formulacion de hallazgos
Responder:

e quésucede

e porqué sucede

e Qué lo provoca

e qué pasasino se interviene
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9) Recomendaciones preliminares
No soluciones definitivas, sino:

e lineas estratégicas

e focos deintervencion
10) Presentacion ejecutiva
Transformar el diagndstico en:

e informacion clara

e orientada a decisiones

Afno 2026

Aplicacién en escenarios de consultoria
Un diagnostico integral se usa cuando:
Organizacional

e redisefo estructural

e cultura organizacional

e liderazgo
Operativo

e procesos

e eficiencia

e tiempos
Estratégico

e crecimiento

e posicionamiento

e modelo de negocio
Recursos humanos

e climalaboral

e desempeno

e rotacion
Tecnologia

e implementacién de sistemas

e digitalizacion

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Situacion inicial
La direccion percibe:

e retrasos en proyectos

e clientes insatisfechos

e sobrecarga del equipo técnico
Fase 1: Levantamiento
Se aplican:

e entrevistas con CTO, lideres y operativos

e analisis de procesos

e revisidon de indicadores
Fase 2: Sintomas detectados

e proyectos fuera de tiempo
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Fase 3:

dad ICE México

decisiones centralizadas
roles poco claros
retrabajo frecuente
Analisis causal

Herramientas utilizadas:

Ishikawa
matriz causal
Pareto

Causas identificadas:

Fase 4:

Fase 5:

ausencia de PMO

falta de planeacién de capacidad
procesos no documentados
comunicacion deficiente
Impacto

clientes insatisfechos

pérdida de productividad
saturacion del CTO

desgaste del equipo

Integracion sistémica

Se concluye:

El problema no es operativo aislado; es estructuraly de gobernanza.

Fase 6:
1.
2.

Hallazgos del diagndstico integral

No existe estructura formal de gestion de proyectos

Roles y responsabilidades difusos
Centralizacion de decisiones técnicas
Falta de indicadores operativos
Procesos no estandarizados

Lineas de intervencidén
implementacion de PMO

definicion organizacional de roles
estandarizacién de procesos

KPls operativos

modelo de gestién de capacidad
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Resultado del diagnoéstico integral
Se obtiene:

vision completa del problema
causas reales

relaciones entre areas
impacto organizacional
prioridades estratégicas

No es solo “un reporte”.

Es: el mapa que guia toda la intervencion consultiva.
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Diferencia clave

‘Diagnéstico parcial HDiagnéstico integral |
‘analiza un area Hanaliza el sistema |
‘atiende sintomas Hidentifica causas |
‘soluciones rapidas Hsoluciones estructurales |
‘bajo impacto Halto impacto |

Regla profesional en consultoria

(7 Sin diagnéstico integral, la consultoria se convierte en opinién.

Diferenciacion entre sintomas y causas de problemas
¢Por qué es tan importante distinguir sintomas de causas en consultoria?

Uno de los errores mas comunes —y costosos— en procesos de consultoria es confundir un
sintoma con la causa real de un problema. Intervenir sobre el sintoma puede dar alivio
momentaneo, pero sin abordar la raiz, el problema volvera a aparecer... 0 empeorara.

Por eso, una de las habilidades criticas del consultor es profundizar mas alla de lo evidente,
identificar los factores estructurales o sistémicos que estan provocando los sintomas, y asi
proponer soluciones efectivas y duraderas.

¢Qué es un sintomay qué es una causa?

Sintoma: Manifestacion visible de un problema, efecto o consecuencia observable.
Ejemplo: Alta rotacidon de personal, baja productividad, quejas de clientes.

Causa: Factor que origina o mantiene el problema. Puede ser estructural, cultural, de
proceso, etc.
Ejemplo: Falta de liderazgo, procesos ineficientes, clima laboral negativo.

Los sintomas son la punta del iceberg, mientras que las causas estan debajo del agua.
Herramientas para diferenciar causas y sintomas

La capacidad de diferenciar entre las causas y los sintomas los problemas organizacionales
es esencial para ofrecer soluciones efectivas y duraderas.

Las causas son los factores subyacentes que generan los problemas, mientras que los
sintomas son las manifestaciones visibles de estos problemas. Para lograr esta
diferenciacion, los consultores utilizan diversas herramientas y metodologias, veamos cuales
son las mas comunes.
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Los 5 porqués (5 Whys)

Una técnica sencilla pero poderosa: consiste en preguntar 5 veces “;por qué?” hasta
encontrar la causa raiz.
Por ejemplo:
¢ Por qué hay alta rotacion? > Porque los empleados estan desmotivados.
¢ Por qué estan desmotivados? » Porque no tienen oportunidades de desarrollo.
¢ Por qué no hay oportunidades? > Porque no hay un plan de carrera.
...y asi hasta llegar al fondo del problema.

Diagrama de Ishikawa (causa-efecto o espina de pescado)

El diagrama de Ishikawa —también conocido como de espina de pescado— es una
herramienta visual que tiene un formato grafico. Ademas, su principal funcién es ayudar en
los analisis de organizacion. La mayoria de las veces se lo emplea para encontrar la causa de
un problema en su raiz.

Esta metodologia se basa en el principio de causay efecto, por lo cual prevé que toda accion
tiene una reaccion. Por eso, para empezar a estructurar el diagrama, primero se debe
formular la pregunta: ;cuél es el problema que analizara el equipo?

La definicidn necesita estar clara. Solo de esa forma el diagrama seguira intuitivamente.

A continuacién, dibuja una flecha horizontal que apunte hacia la derechay haz un cuadrado
en la extremidad de la flecha. El problema central de la pregunta planteada se debe escribir
dentro del cuadrado.

Después, haz trazos diagonales en el cuerpo de la flecha; estos representaran las categorias
de las causas encontradas. Para rellenarlos, realiza un brainstorming con tu equipo, pues
este puede tener buenas ideas sobre las posibles causas. Créelo: esta sera la parte del
método que demandara mas tiempo e impondra mas desafios. Por eso, mantén el foco del
trabajo aqui.

Después, dentro de las categorias definidas por el equipo, inserta las causas encontradas.
Puedes numerarlas de acuerdo con su gravedad o importancia.

Arbol de problemas

El Arbol del problemas adopta una estructura compuesta por tres elementos fundamentales:
el problema principal, sus causasy sus efectos.

El problema principal actia como el tronco de un arbol, siendo el epicentro del analisis. De

él brotan las ramificaciones que representan las causas y efectos relacionados. Para
identificarlo preguntate: squién lo vive?, ;qué caracteristicas tienen esas personas? A partir

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 221 de 254



Universidad ICE México Ano 2026

de la resolucion de estas preguntas podras empezar a detectar cual es el déficit o carencia
que viven los afectados, pero debes tener cuidado de no considerar aquellas necesidades
que dependen de un organismo o institucion. Si lo haces, tendras muy poco qué hacer para
resolver el problema porque no dependera de ti.

Las causas estan ancladas en el nivel inferior del arbol, formando las raices que alimentan la
situacion. Estas causas son el pilar de la cuestion problematica y revelan las razones
fundamentales detras de la misma.

Los efectos, ubicados en la cima del arbol, ilustran las consecuencias y manifestaciones
derivadas del problema principal y sus causas. Estos efectos evidencian cémo la cuestién
impacta en diversos aspectos.

Consejos para el consultor

Nunca aceptes el primer diagndstico del cliente como la causa final.

Investiga con datos y percepciones cruzadas.

Compara entre distintas areas o niveles jerarquicos.

Observa si hay patrones repetitivos: eso suele indicar una causa mas profunda.
Mantén siempre una actitud exploratoria, no reactiva.

Diferenciacion entre sintomas y causas de problemas en consultoria
Distinguir entre sintomas y causas es una de las competencias centrales del consultor
profesional. La calidad del diagndstico depende directamente de esta capacidad.

¢Por qué es tan importante distinguir sintomas de causas en consultoria?

Porque:

los sintomas son visibles, pero no explican el problema
las causas son invisibles, pero lo originan

Cuando se confunden:

se disefan soluciones equivocadas

se repiten los problemas

se generan costos innecesarios

la organizacién pierde confianza en la consultoria

En consultoria estratégica se cumple una regla:
El sintoma se corrige; la causa se resuelve.

¢Qué es un sintoma?

Es la manifestacion observable del problema.
Es lo que la organizacién ve, reporta o padece.
Caracteristicas:

evidente
medible
frecuente
inmediato
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Ejemplos organizacionales:

retrasos en proyectos
baja productividad
quejas de clientes
rotacién de personal
errores en entregables

Afno 2026

¢Qué es una causa?

Es el factor que origina el problema.

Puede ser estructural, cultural, operativo o estratégico.
Caracteristicas:

no siempre visible

requiere analisis

explica el origen del sintoma

si se elimina, el problema desaparece

Ejemplos organizacionales:

roles mal definidos
procesos inexistentes
liderazgo centralizado
falta de planeacion
ausencia de indicadores

Diferencia clave

‘Sl’ntoma HCausa

‘efecto visible Horigen del problema

‘inmediato Hestructural

‘superﬁcial Hprofundo

‘aparece repetidamente Hlo provoca sistematicamente

‘se corrige Hse interviene

Herramientas para diferenciar causas y sintomas
1) Técnica de los 5 Porqués

Permite profundizar hasta llegar a la causa raiz.
Ejemplo:

¢ Por qué hay retrasos?

Porque los equipos se saturan.

¢ Por qué se saturan?

Porque no hay planeacién de capacidad.
¢ Por qué no hay planeacién?

Porque no existe PMO.

- causa estructural identificada.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz

Pagina 223 de 254



Universidad ICE México

2) Diagrama de Ishikawa (causa-efecto)
Clasifica posibles causas por categorias:
e personas
e procesos
e tecnologia
e gestion
e entorno

Afno 2026

3) Matriz causal
Relaciona factores y muestra qué provoca qué.
Ayuda a ver:

e nodos causales

e efectos encadenados

e variables criticas

4) Analisis Pareto

Identifica el 20% de causas que generan el 80% de problemas.

5) Arbol de problemas
Diferencia:
e efectos (ramas)
e problema central (tronco)
e causas (raices)

6) Observacion y entrevistas
Permiten validar si lo que se dice es sintoma o causa.

Consejos utiles para el consultor profesional
1) No creer la primera explicacion
Las organizaciones reportan sintomas, no causas.
2) Preguntar “; por qué?” sistematicamente
Sin incomodar, pero con profundidad.
3) Evitar soluciones prematuras
Diagnosticar antes de recomendar.
4) Buscar patrones
Si el problema se repite, es estructural.
5) Validar con evidencia
No basarse solo en percepciones.
6) Distinguir entre:
e causaraiz
e causa contribuyente
e efecto
7) Trabajar con multiples fuentes
Triangulacién:
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e entrevistas
e datos
e oObservacion

Afno 2026

Ejemplo aplicado — Diginova Solutions
Sintomas detectados
e retrasos constantes en proyectos
e clientesinsatisfechos
e sobrecarga del CTO
e retrabajo técnico
e bajaclaridad enroles
Si un consultor se queda aqui, propondra:
e trabajar mas rapido
e contratar mas gente
e exigir mas control
Eso seria intervenir sintomas.

Analisis profundo
Aplicando herramientas:
5 Porqués + Ishikawa + entrevistas
Se identifican causas:

1. No existe PMO
Roles no definidos formalmente
Procesos no documentados
Comunicacion interareas deficiente
Centralizacion de decisiones en CTO
Falta de planeacién de capacidad
Ausencia de KPls operativos

Noah,own

Relacion causa = sintoma

‘Causa HSl'ntoma que genera |
‘falta de PMO Hretrasos |
‘centralizacién en CTO chellos de botella |
‘procesos no documentados Hretrabajo |
‘roles poco claros Hconflictos |
‘falta de KPIs Hdecisiones reactivas |
‘mala comunicacion Herrores operativos |

Hallazgo consultivo clave
El problema de Diginova no es operativo: es estructural.
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Ejemplo de mala intervencion (centrada en sintomas)
e capacitar en gestion del tiempo
e presionar cumplimiento
e aumentar supervision
Resultado:
e estrés organizacional
e problema persiste

Ejemplo de intervencidén correcta (centrada en causas)
e creacion de PMO
e redisefio organizacional
e estandarizacién de procesos
e definicion de KPIs
e modelo de gestién de capacidad
Resultado:
e reduccidn de retrasos
e claridad operativa
e mayor control estratégico

Indicador profesional del consultor
Un consultor experto se reconoce porque:
e noresponde rapido
e pregunta profundo
e conectavariables
e distingue sintoma vs causa

Regla de oro en diagndstico
Si la solucioén parece obvia, probablemente estas atacando el sintoma.

Conexion con el diagnéstico integral
La diferenciaciéon sintoma—causa permite:
e construir arbol de problemas
e elaborar matriz causal
e priorizar intervenciones
e disefar roadmap estratégico

Elementos clave en la presentacion de un diagnoéstico

¢Por qué importa como se presenta un diagndéstico?

En consultoria, la forma es tan importante como el fondo. Un diagndstico puede estar
técnicamente bien construido, pero si no se comunica con claridad, estructura y enfoque
practico, los tomadores de decisiones no lo comprenderan ni actuaran sobre él.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz Pagina 226 de 254



Universidad ICE México Afo 2026

Presentar un diagnéstico implica traducir hallazgos complejos en mensajes
comprensibles, Utiles y estratégicamente alineados con los intereses de la organizacion.
Ademas, permite generar confianzay credibilidad en la figura del consultor.

Objetivos de una presentacion diagnoéstica eficaz
e Sintetizar informacion relevante sin perder profundidad.
e Demostrar elrigory la logica del analisis realizado.
e Enfocar los hallazgos hacia la toma de decisiones.
e Generar apertura para disefar soluciones conjuntas.
e Facilitar la comprensién a publicos diversos (direccién, mandos medios, areas
operativas).

Estructura recomendada para presentar un diagndstico

Seccion Contenido Propdsito
Introduccidn Breve repaso del contexto, objetivos del diagndstico, | Ubica al lector en el proceso.
alcance y metodologia.

Resumen ejecutivo Principales hallazgos, causas detectadas, riesgos y Facilita la lectura rapida por

oportunidades. directivos.
Desarrollo del Detalle de hallazgos por area, sintesis de entrevistas, | Sostiene con evidencia el
analisis datos clave, indicadores. diagndstico.
Conclusiones Identificacion clara de los problemas centrales y sus | Conecta todo el analisis hacia
causas raiz. una vision global.

Recomendaciones Sugerencias iniciales (no soluciones completas aun). | Abre el camino hacia la etapa
preliminares de intervencion.

Estrategias para presentar de forma efectiva
e Usa graficos y visualizaciones (mapas de calor, arboles de problemas, diagramas).
e Integra citas textuales andnimas para reflejar voces reales.
e Resalta los “insights clave” en cuadros destacados.
e Adapta el lenguaje al perfil del receptor (menos técnico con no especialistas).
e Prepararespuestas a preguntas dificiles o criticas (resistencia al cambio,
cuestionamientos del método).

;Qué es un insight clave?

Los insights clave son el "i{Eureka!" del mundo profesional. No son simples datos ni
observaciones superficiales; son verdades profundas y no evidentes que explican el porqué
detras de un comportamiento o una situacion.

Si un dato te dice qué esta pasando, el insight te explica por qué importay qué deberias
hacer al respecto.
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¢Qué hace que un Insight sea "Clave"?
Para que una observacion califique como un insight valioso en consultoria 0 negocios, debe
cumplir con tres caracteristicas (la regla de las 3 "A"):
1. jAja! (Descubrimiento): Revela algo que no era obvio a simple vista.
2. Accionable: Te permite tomar una decision clara. Si no puedes actuar sobre él, es
solo una curiosidad estadistica.
3. Alineado: Conecta directamente con el problema de negocio que intentas resolver.

Ejemplo Practico: Datos vs. Insights
Imagina que eres un consultor analizando una cadena de cafeterias:
e Dato: "Las ventas de café caen un 20% después de las 4:00 PM". (Esto es solo
observacion).
e Observacion: "Los clientes que entran tarde se van sin comprar al ver filas largas".
(Esto es un hallazgo).
¢ Insight Clave: "Tus clientes de la tarde no buscan una 'experiencia de café', buscan
una inyeccion de energia rapida de camino a casa. La lentitud del proceso de pago
manual estd matando la venta de impulso".
Conclusion: Elinsight identifica que el problema no es el café, sino el sistema de pago vy la
mentalidad del cliente en esa franja horaria.

¢Como se generan en Consultoria?
Los consultores no "encuentran” insights, los construyen conectando puntos. El proceso
suele ser:

1. Recoleccioén: Mirar datos, entrevistas y procesos.

2. Patrones: Notar que algo se repite o que hay una anomalia.

3. Sintesis: Preguntarse ;Y esto qué significa?".

4. Impacto: Determinar cuanto dinero o tiempo se pierde/gana si se cambia eso.

¢Como redactar un buen Insight?

Un formato util para presentar un insight a un cliente o jefe es:

[Observacidén] + porque + [Motivacién/Razén oculta] + por lo tanto + [Oportunidad].
Ejemplo:

"Los empleados no usan el nuevo software porque sienten que el registro manual les da una
sensacioén de control sobre su agenda; por lo tanto, debemos redisefar la interfaz para que
priorice la autonomia del usuario en lugar de solo la vigilancia del jefe."

Ejemplo practico de presentacion de caso.
Una consultora presenta su diagndstico sobre bajo compromiso del personal. En lugar de
entregar solo estadisticas, incluye:

e Historias reales (anonimizadas) que reflejan patrones de desmotivacion.

e Comparaciones con indicadores del sector.

e Un mapa de causas con cédigos de colores.

¢ Recomendaciones practicas como mejorar procesos de reconocimiento interno.
Esto transforma un documento frio en una herramienta poderosa para la accion.
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Sugerencia:
e Practica haciendo resumenes ejecutivos de articulos o informes en 5 puntos clave.
e Simula presentaciones breves con colegas o frente al espejo: 3 minutos para explicar
un hallazgo.

Elementos clave en la presentacion de un diagnéstico en consultoria

Un diagndstico no solo se construye con rigor técnico; su valor depende en gran medida de
como se presenta. Una presentacion deficiente puede invalidar semanas de trabajo
analitico, mientras que una presentacion clara puede movilizar decisiones estratégicas.

¢Por qué importa como se presenta un diagnostico?
La forma en que presentas es tan critica como el analisis mismo por tres razones:
e Gestionde laresistencia: Un diagndstico suele sefalar fallas. Si la presentacion es
agresiva o puramente critica, el cliente se pondra a la defensiva.
e Credibilidad: Una estructura logica y visualmente profesional valida tu metodologia.
¢ Movilizacién: El objetivo no es informar, sino provocar accion. Si el cliente no
entiende la urgencia, el diagndstico morira en un cajon.
Porque el diagndstico:
e influye en decisiones directivas
e defineinversiones
e impulsa cambios organizacionales
e afecta la credibilidad del consultor
Una mala presentacion genera:
e resistencia al cambio
e interpretaciones incorrectas
e pérdida de confianza
e decisiones parciales
Una buena presentacion logra:
e comprension inmediata del problema
e alineacion entre areas
e sentido de urgencia
e compromiso con la intervencion

Objetivos de una presentacion diagndstica eficaz
1. Alineacion: Lograr que todos los involucrados acepten que "esta es la realidad
actual”.
2. Causalidad: Que el cliente entienda no solo el sintoma (ej. bajan las ventas), sino la
raiz (ej. rotacion de personal clave).
3. Consenso: Minimizar el debate sobre los datos para maximizar el debate sobre las
soluciones.
Claridad: Que cualquier directivo entienda el problema sin tecnicismos innecesarios.
Evidencia: Sustentar hallazgos con datos, entrevistas y analisis.
Relacion causa-efecto: Mostrar por qué ocurren los problemas.
Enfoque estratégico: Vincular el diagndstico con objetivos del negocio.

No ok
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8.
9.

Priorizacion: No presentar todo como critico.
Movilizacién: Provocar acciéon organizacional, “Call to action™.

10. Credibilidad: Posicionar al consultor como experto o lider del caso.

Estructura recomendada para presentar un diagnéstico
Estructura recomendada (El "Storytelling" del Consultor)

A. Una estructura clasicay efectiva sigue este flujo:

1.

7

Contexto y Alcance: Breve recordatorio de qué se analizo, qué areas se cubrierony
qué metodologia se usé (entrevistas, data mining, benchmarking).

Executive Summary (Resumen Ejecutivo): Los insights clave en una sola
diapositiva. Si el cliente solo tuviera 5 minutos, esto es lo que debe recordar.
Hallazgos Principales (EL "Qué"): Presentacion de los hechos agrupados por pilares
(ej. Procesos, Tecnologia, Personas).

Analisis de Causa Raiz (EL "Por qué"): Explicar la conexién entre los hallazgos.
Impacto y Riesgos (EL "So What?"): ;Qué pasa si la empresa no hace nada?
(Cuantificar en dinero, tiempo o participacién de mercado).

Recomendaciones de Alto Nivel: No es el plan de implementacién detallado
todavia, sino la direccion estratégica sugerida.

Préximos Pasos: El "Call to Action" inmediato.

B. Estructurarecomendada para presentar un diagnéstico
1) Contexto organizacional

e situacion actual
e entorno del negocio
e objetivo del diagndstico

2) Metodologia utilizada

e entrevistas
e analisis documental
e herramientas aplicadas
e muestra analizada
Esto da legitimidad técnica.

3) Hallazgos clave

Presentar:
e problemas detectados
e patrones identificados
e datos relevantes
Importante: no saturar con informacion.

4) Diferenciacién sintoma-causa

Mostrar:
e Qué se observa
e quélo provoca
Este es el corazén del diagnéstico.

5) Problema central organizacional

Debe expresarse como:
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e claro

e medible

e estratégico
Ejemplo:

“Diginova presenta retrasos operativos derivados de una estructura
organizacional no formalizada y ausencia de gestion de proyectos.”
6) Impacto organizacional
Explicar consecuencias en:
e clientes
e finanzas
e operacion
e cultura
e crecimiento
7) Priorizacion de problemas
Uso de:
e Pareto
e matrizimpacto-urgencia
e matriz causal
8) Conclusiones diagndsticas
No son recomendaciones aun.
Son:
e sintesis analitica
e lectura sistémica del problema
9) Linea base para intervencion
Preparar el terreno para:
e redisefo organizacional
e mejorade procesos
e gestidén del cambio

Estrategias para presentar de forma efectiva 1

El concepto de "Piramide de Minto"
Comienza con la conclusidn principal y luego se sustenta con argumentos. No obligues al
cliente a seguir todo tu proceso mental para llegar al final; dale la respuesta primero y los
detalles después.
Visualizaciéon de Datos vs. Tablas de Excel
e No satures: Si una diapositiva tiene mas de 5 lineas de texto, nadie la leera.
e Usa semaforos: Los colores (Rojo, Amarillo, Verde) ayudan a priorizar visualmente
doénde estan los problemas urgentes.
Manejo de la Audiencia
e Socializa el diagnostico antes: Nunca presentes un hallazgo "bomba" o muy
negativo en la reunién final sin habérselo comentado antes al dueno del area. Evita
sorpresas incoémodas que cierren el didlogo.

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 231 de 254



Universidad ICE México

Afno 2026

e Hablaen "Nosotros": En lugar de decir "Ustedes fallaron en esto", di "ldentificamos
una oportunidad de mejora en el proceso de...".

Elemento Diagnastico Débil Diagndstico Consultivo

Enfoque Se centra en los sintomas. Se centra en la causa raiz.
Lenguaje Tedrico y abstracto. Practico y basado en evidencia.
Resultado "Hay muchos problemas”. "Hay estas 3 palancas para crecer”.

Estrategias para presentar de forma efectiva 2

1) Contar una historia (storytelling consultivo)
Secuencia narrativa:

1. qué pasa

2. porqué pasa

3. qué provoca

4. qué pasara sino se interviene

2) Visualizar la informacion

Usar:

e mapas causales
e arboles de problemas
e matrices
e graficos simples
Menos texto, mas estructura visual.

3) Hablar en lenguaje de negocio

Evitar:

e términos académicos
e exceso metodolégico

e impacto enresultados
e riesgos
e oportunidades

4) Priorizar, no saturar

Un error comun:

presentar todo.

Un buen consultor presenta:
e locritico
e loestratégico
e loaccionable
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5) Mostrar evidencia
Siempre responder:
e ;como lo sabes?

Fuentes:
e entrevistas
e datos

e indicadores
e oObservacion

Afno 2026

6) Anticipar resistencias
El diagndstico toca estructuras, podery cultura.
Prepararse para:

e negacion

e justificacion

e defensividad
Estrategias para presentar de forma efectiva
1) Contar una historia (storytelling consultivo)
Secuencia narrativa:

1. qué pasa

2. porqué pasa

3. qué provoca

4. qué pasara sino se interviene

2) Visualizar la informacién
Usar:
e mapas causales
e arboles de problemas
e matrices
e graficos simples
Menos texto, mas estructura visual.

3) Hablar en lenguaje de negocio
Evitar:

e términos académicos

e exceso metodolégico

Usar:
e impacto enresultados
e riesgos

e oportunidades

4) Priorizar, no saturar

Un error comun:

presentar todo.

Un buen consultor presenta:
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e locritico
e lo estratégico
e loaccionable
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5) Mostrar evidencia
Siempre responder:
e ;como lo sabes?

Fuentes:
e entrevistas
e datos

e indicadores
e oObservacion

6) Anticipar resistencias
El diagndstico toca estructuras, podery cultura.
Prepararse para:

e negacion

e justificacion

e defensividad

7) Separar diagnéstico de recomendacion
Primero:
e comprender
Después:
e intervenir
No mezclar.

8) Adaptar el nivel segun audiencia

Audiencia Enfoque

Direccidn impacto estratégico
mandos medios operacion y procesos
equipos técnicos implementacion

RH cultura y talento

Errores comunes en la presentacion diagnodstica
e presentar datos sin interpretacion
e confundir sintoma con causa
e usar lenguaje académico
e no priorizar
e novincular con objetivos estratégicos
e proponer soluciones antes de validar diagndstico
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Indicadores de una buena presentacién
Se sabe que fue efectiva cuando:
e losdirectivos hacen preguntas estratégicas
e surge sentido de urgencia
e se solicita profundizar
e se pide plan de intervencidon

Regla profesional del consultor

> (% Undiagnéstico no se entrega; se comunica.

Elaboracion de un reporte de diagnostico consultivo

¢Qué es un reporte de diagndstico consultivo?
Es el documento donde el consultor presenta formalmente los hallazgos del diagnéstico,
con un enfoque analitico y orientado a la accion. A diferencia de un simple informe técnico, el
reporte consultivo busca facilitar la comprension del problema, generar consenso y abrir

camino a la solucion.

Afo 2026

Este tipo de reporte debe ser persuasivo pero objetivo, equilibrando evidencia dura con

sensibilidad hacia la cultura y dinamica de la organizacion.

Propésito del reporte consultivo
e Comunicar de forma claray estructurada el diagndstico realizado.

e l|dentificar causas raizy posibles riesgos si no se interviene.
e Facilitar la reflexion de la organizacién sobre su realidad.
e Servir como base para disefiar propuestas de mejora.

Seccion

Contenido sugerido

Recomendaciones

Portada y datos técnicos

Nombre del cliente, fecha, autoria,

confidencialidad.

Profesional, pero accesible
visualmente.

indice

Guia rapida del contenido.

Util especialmente si el
reporte es extenso.

Resumen ejecutivo

Hallazgos clave, causas, areas criticas,

sugerencias generales.

1-2 paginas maximo, estilo
ejecutivo.

Contexto del diagndstico

Antecedentes, objetivos, alcance y limites

del trabajo.

Incluye acuerdo de
diagndstico.

Metodologia aplicada

Técnicas de recoleccion, analisis, numero

de personas consultadas.

Demuestra rigory
transparencia.

Anélisis de hallazgos

Resultados por dreas o temas, sintesis de
datos cualitativos y cuantitativos.

Usa gréficos, citas
andnimas y esquemas.

Sintesis de causas raiz

Explicacién de los problemas
estructurales detectados.

Integrar arbol de problemas
0 mapa causal.

Conclusiones y
recomendaciones
preliminares

Qué se concluye y qué caminos de accion

se sugieren.

No dar aun un plan
detallado, solo orientacion.

Anexos

Encuestas, entrevistas, diagramas, fuentes

consultadas.

Solo si son relevantes o si
se requiere trazabilidad.
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Consejos practicos para redactarlo
e Usaun lenguaje claroy concreto, evitando tecnicismos innecesarios.
e No sobrecargues el documento con datos crudos: interpreta la informacion.
e Utiliza formatos visuales: tablas comparativas, graficos, mapas mentales.
e Resalta los "hallazgos clave" con cuadros o iconos.
e Adaptaeltono segun el publico lector (direccién, comité de mejora, areas
operativas).

Caso Practico
Una consultora de desarrollo organizacional entrega un reporte a una ONG con bajo
desempeio en sus programas. El documento incluye:

El documento incluye:
1. Resumen ejecutivo para la direccién.
2. Hallazgos sobre procesos mal definidos, duplicidad de funciones y falta de
seguimiento.
3. Diagrama de Ishikawa que identifica causas en gestion del talento y planificacion.
4. Recomendaciones preliminares: rediseno de roles, instalacion de un sistema de
monitoreo.
Elreporte es recibido no como una critica, sino como una herramienta de reflexion y mejora.

Diferencias clave: diagndstico técnico vs. diagndéstico consultivo
Diagnodstico Técnico

e Enfocado en datos duros

e Entrega unilateral

e Puede quedarse en el problema

e Lenguaje formal o académico
Diagnoéstico Consultivo

e Incluye contextoy percepcion

e Sevalidayconstruye con el cliente

e Abre camino a la solucion

e Lenguaje adaptado a la organizacién

N Reporte de diagnéstico consultivo
S"} ¢Qué es un reporte de diagndstico consultivo?
Un reporte de diagndstico consultivo es un documento profesional que analiza la situacion
actual de una organizacion, identifica problemas raiz, evallia capacidades y brechas, y
propone lineas estratégicas de accidn. A diferencia de un diagndstico puramente técnico,
este tipo de reporte integra dimensiones humanas, culturales, estratégicas y operativas,
ofreciendo una visién holistica que sirve como base para la toma de decisiones.
En esencia, combina:

e Analisis riguroso (datos, procesos, indicadores)

¢ Interpretacion contextual (cultura, liderazgo, dinamicas)

e Juicio consultivo (criterio experto, recomendaciones accionables)

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Munoz Pagina 236 de 254



Universidad ICE México Ano 2026

@ Propésito del reporte consultivo
El objetivo central es generar claridad y orientar decisiones. Un buen diagndstico
consultivo debe:
¢ Revelar lo que la organizacion no ve (puntos ciegos, inconsistencias, paradojas)
¢ Conectar sintomas con causas raiz
e Traducir hallazgos en implicaciones estratégicas
e Ofrecer recomendaciones viables y priorizadas
e Crear alineacion entre lideres y equipos
e Servir como base para un plan de intervencion o mejora
En consultoria, este reporte es la pieza que transforma datos dispersos en insights
accionables.

25 Consejos précticos para redactarlo
Aqui van recomendaciones que elevan la calidad del documento y lo hacen mas persuasivoy
profesional:
1. Empieza con un contexto claro
Incluye:
e Antecedentes del proyecto
e Alcance del diagnéstico
e Metodologias utilizadas (entrevistas, observacion, analisis documental, encuestas,
etc.)
2. Organiza los hallazgos por temas, no por herramientas
- Evita presentar resultados “por técnica” (ej. Ishikawa, 5 porqués).
En su lugar, agrupa por dimensiones clave:
e Procesos
e Personas
e Cultura
o Estrategia
e Tecnologia
e Clientes
Esto facilita la lectura ejecutiva.
3. Diferencia entre sintomas y causas
Muchos reportes fallan aqui.
Ejemplo:
e Sintoma: Retrasos en entregas
e Causa raiz: Falta de estandarizacion + roles ambiguos + sobrecarga operativa
4. Integra evidencia cuantitativa y cualitativa
La combinacién da credibilidad y profundidad:
e Datos duros - objetividad
e Testimonios o patrones de entrevistas > contexto y matices
5. Usa lenguaje consultivo
Claro, directo, sin tecnicismos innecesarios.
Ejemplo:
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e “Seidentificé una brechaen..”

e “Estoimplicaque..”

e “Laorganizacion enfrenta un riesgo de...”
6. Incluye implicaciones estratégicas
No basta con describir el problema; explica por qué importa: cuales son las repercusiones

e Impacto en costos

e Impacto en clientes

e Impacto en clima laboral

e Impacto en crecimiento
7. Cierra con recomendaciones priorizadas
Puedes usar criterios como:

e Urgencia

e Impacto

e Esfuerzo

e Dependencias

® Diferencias clave: diagnéstico técnico vs. diagnéstico consultivo

ﬂAspecto H HDiagnéstico técnico H HDiagnéstico consultivo “

Enfoque Problemas especificos y Problemas sistémicos y multidimensionales
medibles

“Perspectiva H HOperativa y funcional H ”Estratégica, humana, cultural y operativa “

Herramientas Andlisis de procesos, Entrevistas, analisis cultural, mapeo de
meétricas, estandares actores, analisis estratégico

“Resultado ” Hlnforme descriptivo H “Informe interpretativo y orientado a decisiones “

“RecomendacioneslH Técnicas y puntuales H “Integrales, priorizadas y alineadas al negocio “

organizacional

Rol del consultor ||Experto técnico Facilitador, analista, estratega y traductor “

En pocas palabras:
El diagnéstico técnico explica qué esta mal; el consultivo explica por qué, para qué y qué
hacer al respecto.

Elaboracidon de reportes ejecutivos para la toma de decisiones

¢Qué es un reporte ejecutivo y qué lo diferencia de un diagnéstico completo?

Un reporte ejecutivo es un documento breve, estratégico y enfocado en la accion
inmediata, dirigido a los tomadores de decisiones. Su propdsito no es detallar todo el

proceso del diagnéstico, sino sintetizar los hallazgos clave y orientar decisiones de alto
nivel.
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Piensa en un CEO o un comité directivo: tienen poco tiempo y muchas prioridades. Un buen
reporte ejecutivo facilita su trabajo, entregandoles informacién clave para decidir con
rapidezy claridad.

Objetivos de un buen reporte ejecutivo
e Proporcionar unavisiéon claray condensada del problemay sus causas.
e Enfocar los riesgosy oportunidades estratégicas.
e Presentar recomendaciones viables en lenguaje ejecutivo.
e Respaldar las decisiones con datos clave, sin entrar en el detalle técnico.

Estructura sugerida de un reporte ejecutivo

Seccion Descripcion Recomendaciones

1. Titulo + datos clave Fecha, autor, organizacion, breve Profesional, formato limpio.
descripcion del tema.

2. Contexto breve 2-3 parrafos sobre el origen del Ubica sin extenderse.
diagndstico y su propdsito.

3. Hallazgos clave Puntos criticos que resumen el problema | De 3 a 5 puntos, maximo.
central y su causa.

4. Riesgos si no se actua | Posibles impactos si no se interviene el Claridad sin alarmismo.
problema. Cuantificable

5. Recomendaciones Acciones sugeridas, divididas por prioridad | En formato de bullets o tabla.

estratégicas o plazo.

6. Indicadores sugeridos | Métricas para monitorear avances. Solo siya hay claridad en

(opcional) lineas de accion.

7. Cierre Llamado a la accién, préximos pasos, Breve y orientado a
propuesta de reunion. decisiones.

Formatos efectivos de presentacién
e 1-3 paginas maximo, con lenguaje directo, visualy sin jergas técnicas
e Graficos simples: barras, semaforos, mapas de calor o tablas comparativas.
e Destacar lo esencial: cuadros resaltados, iconos o negritas para frases clave.
e Entregar acompanado de una presentacion oral si es posible (20 minutos maximo).

Caso practico: del diagndstico al reporte ejecutivo
Imagina que una consultora detecta en una empresa:
e Ausentismo elevado.
e Clima laboral negativo.
e Liderazgo autoritario en niveles medios.
Elreporte que realizaria el consultor resumiria 40 paginas de entrevistas, métricasy
analisis. En donde se expondrian los siguientes puntos:
¢ Hallazgo principal: el liderazgo en mandos medios limita lay productividad del
equipo operativo.
e Riesgos: aumento de rotacion, impacto en la calidad de servicio y pérdida de talento.
e Recomendacioén: redisefar programa de liderazgo y establecer métricas de
seguimiento de clima laboral.
e Proximo paso: presentacion de propuesta de intervencion en reunion del 10 de abril.
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Esto empodera al comité directivo para actuar sin perderse en los detalles.

Consejos practicos para el consultor

e Redacta para gente ocupada: sé claro, directo y estratégico.

e Ordena lainformacién por nivel de impacto.

e Revisa que todo lo que incluyas aporte valor para decidir.
e Evita usar tecnicismos o explicar la metodologia, a menos que sea clave.

e Siempre plantea un “siguiente paso” concreto.

Infografia

Diagnéstico integral en consultoria: 6 etapas

clave para entender y transformar

Etapas del diagnéstico integral

Herramientas

¢Qué se hace? sugeridas

e Términos de
referencia

* Cronograma

* Entrevistas
preliminares

——

Se define el foco del
diagndstico, los objetivos,
los actores clave y los
métodos a usar.

@

Planeacién
del diagnéstico

* Encuestas
* Focus groups

Se recopilan datos
cualitativos y

@

cuantitativos seguln los * Revision
objetivos, documental
Recoleccién
i H L
de informacién

Se cruzan los datos, se « FODA

identifican causas raiz, . Mapa.s de
relaciones

contradicciones y

oportunidades. ¢ Arbol de causas

@

Analisis

y contraste
Se comparten los * Talleres
resultados con la * Sesiones con
organizacién para asegurar directivos
que la interpretacion sea
compartida.

Validacién

de hallazgos
Se redacta el informe del | ¢ Informe
diagnéstico, integrando tecnico
datos, analisis y graficas. | * Resumen

ejecutivo

Presentacion

@

Sistematizacion
y documentacion

Ejemplo aplicado

Reuniones iniciales para

entender por qué no

funciona el programa de

innovacioén interna.

Se aplican encuestas a
empleados y se revisan
informes del programa
de innovacion.

——

Se detecta que la
innovacién no es
prioridad para los
mandos medios.

Se realiza un taller donde

se confirma que los

recursos asignados son

insuficientes.

Se entrega un informe

con causas clave,

percepciones del equipo

y datos duros.

Se sugieren ideas de ¢ Lineas
mejora para que la estratégicas
organizacién reflexione. * Quick wins
* Mapas de
impacto

Recomendaciones

preliminares (opcional)

Profesor Edgar Rigoberto Rivera Muioz

Se propone una célula
piloto de innovacién con
seguimiento semanal.
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El Design Thinking (o Pensamiento de Disefio) es una metodologia centrada en las
personas para resolver problemas complejos. Su esencia no es "disefar objetos", sino
utilizar la sensibilidad y los métodos de los disefiadores para hacer coincidir las necesidades
de la gente con lo que es tecnolégicamente factible y comercialmente viable.

A diferencia de los enfoques tradicionales de negocios que se basan en datos historicos, el
Design Thinking es exploratorio e iterativo.

1. ¢Como funciona? (El proceso en 5 etapas)
Aunque no es un camino lineal (puedes saltar de una etapa a otra), el modelo estandar de la
Universidad de Stanford es el mas utilizado:
1. Empatizar: Comprender profundamente al usuario. No solo encuestas, sino observar
qué hacen, cémo se sienteny qué les duele.
2. Definir: Filtrar la informacion para identificar el problema real (el insight). No es
"necesitamos una app", es "el usuario se siente inseguro al pagar".
3. Idear: Generar la mayor cantidad de ideas posibles sin juzgarlas. Aqui entra el
"Brainstorming".
4. Prototipar: Construir versiones baratas y rapidas de la solucién (un dibujo, un modelo
de cartén, una maqueta digital).
5. Testear: Probar el prototipo con usuarios reales para aprender de sus reaccionesy
mejorar.

2. ;Para qué sirve?
El Design Thinking tiene tres propdsitos fundamentales en el mundo profesionaly la
consultoria:
¢ Reducir elriesgo de fracaso: Al prototipar e iterar antes de lanzar un producto final,
evitas gastar millones en algo que nadie quiere.
¢ Fomentar la innovacién disruptiva: Ayuda a salir de la cajay encontrar soluciones
que no son obvias (aquellas que van mas alla de "hacer lo mismo pero mas barato").
e Crearvalor centrado en el humano: Asegura que la solucién resuelva un problema
real del cliente, mejorando la lealtad y la experiencia de usuario (UX).

3. ¢Por qué es diferente a otros métodos?

Caracteristica Enfoque Tradicional Design Thinking
Punto de
. Datos y presupuestos. Empatiay necesidades humanas.
partida
Ambiente Analisis y planificacion. Experimentaciony accion.

Una oportunidad de aprendizaje

Fracaso Algo que debe evitarse.
temprano.
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Caracteristica Enfoque Tradicional Design Thinking
.. La "mejor" solucién La solucidn mas deseada por el
Solucidén .. .
tecnica. usuario.

4. Un ejemplo clasico: EL cambio de paradigma

Problema: Los nifios tienen miedo a las maquinas de Resonancia Magnética (MRI) en los
hospitales porque son ruidosas y oscuras.

Solucidén Tradicional: Darles sedantes para que se duerman (costoso y estresante).
Solucidén Design Thinking (GE Healthcare): Entendieron que para el nifno el problema era el
entorno. Convirtieron la sala en una "aventura pirata" o "viaje espacial". El resultado: el miedo
desaparecid y la necesidad de sedacidn cayd drasticamente.

¢Como se conecta con lo que hemos hablado?
El Design Thinking es el marco perfecto para aplicar los insights clave (en la etapa de
Definicién) y la iteracidén (en la etapa de Prototipado y Testeo).

En la consultoria moderna, el Design Thinking ha pasado de ser una herramienta de
"disefadores" a ser el estandar de oro para la resolucion de problemas de negocio. Los
consultores lo usan para pasar de ser simples "analistas de datos" a ser arquitectos de
experiencias.

Aqui te detallo sus aplicaciones mas potentes:

1. Redefinicion del Problema (El "Problem Reframing")
Muchos clientes contratan consultores pidiendo una solucién especifica (ej. "Necesito una
app de lealtad"). El consultor que usa Design Thinking aplica la etapa de Empatia para
descubrir que el problema real no es la falta de una app, sino que el cliente se siente ighorado
en la tienda fisica.
e Aplicacion: Evita gastar millones en soluciones que no atacan la raiz del problema.
2. Co-creacion con el Cliente
Tradicionalmente, el consultor trabajaba "en una caja negra" y presentaba el resultado final.
Con Design Thinking, se utilizan Workshops de Ideacion donde el cliente y el consultor
disefan la solucién juntos.
e Aplicacion: Esto elimina la resistencia al cambio, ya que el cliente siente que la
solucién es suya, no impuesta por un externo.
3. Diseno de la Experiencia del Empleado (EX)
No todo es vender a clientes externos. Las consultoras de Recursos Humanos o Procesos
usan esta metodologia para mejorar la retencién de talento.
e Aplicacion: Mapear el "Employee Journey" (el viaje del empleado) para identificar
puntos de friccién desde que alguien es contratado hasta que se retira, redisefiando
procesos internos como si fueran productos de consumo.
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4. Prototipado de Modelos de Negocio
En lugar de escribir un plan de negocios de 100 paginas, los consultores crean MVPs
(Productos Minimos Viables) o pilotos a pequena escala.

e Aplicacidn: Si una empresa quiere entrar a un nuevo mercado, el consultor disefia un
experimento de una semana para probar la demanda real antes de recomendar una
inversidon masiva.

5. Visualizacion de Procesos Complejos
El Design Thinking aporta herramientas visuales (como el Service Blueprint o el Customer
Journey Map) que hacen que procesos abstractos sean tangibles.

e Aplicacion: Ayuda a que la alta direccion visualice dénde se rompe la comunicacion

entre departamentos (Ventas vs. Operaciones).

Cuadro Resumen: Consultoria Tradicional vs. Design Consulting

Actividad Consultoria Tradicional Design Thinking Consulting

Anélisis Basado en estados financierosy Basado en observaciony
benchmarks. empatia con el usuario.

.. Recomendaciones en un Prototipos probados con

Solucion . )
PowerPoint. usuarios reales.

Rol del

] Espectadory validador. Cocreador activo del proyecto.
Cliente
Velocidad Ciclos largos de entrega. Ciclos cortos de iteracién.

¢Coémo se ve esto en la practica? (Ejemplo Real)
Imagina una consultoria para un banco cuyos clientes se quejan de la lentitud en la
aprobacion de créditos:

1. Empatia: El consultor se sienta en la sucursaly observa que los clientes estan
ansiosos porque no saben en qué estado esta su tramite.
Definicion: El problema no es el tiempo del tramite, sino la incertidumbre.
Ideacidn: Se propone un sistema de notificaciones tipo "Uber" para el crédito.
Prototipado: Se crea una maqueta digital en una tarde.
Testeo: Se muestra a 5 clientes; si les alivia la ansiedad, se procede a la construccion
técnica.

Ok oD
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Inferir

Significa deducir o concluir una idea, informacidn o sentido que no esta explicitamente dicho,
basandose en pistas, contexto, razonamiento l6gico o conocimiento previo, actuando como
un "detective" para encontrar la verdad implicita.

Sherlock Holmes es practicamente el embajador universal de la inferencia, y lo fascinante
es que usa los tres tipos: deductiva, inductiva y abductiva. Un ejemplo claro, concretoy
util para entender cémo funciona su razonamiento.

& Ejemplo clasico del razonamiento de Sherlock Holmes

Imagina esta escena tipica:

Watson y Holmes entran a una habitacion. Holmes observa un sombrero viejo sobre la mesa.
Sin que nadie le diga nada, Holmes concluye:

“El duefio de este sombrero ha perdido estatus econdmico recientemente; antes tenia
mejores ingresos, pero ahora atraviesa dificultades.”

;Como llegd a eso? Aqui esta la magia.

@ Paso a paso: como infiere Holmes

1. Observacion de detalles (inductivo)

Holmes nota cosas que otros no ven:

El sombrero es de buena calidad, pero esta muy desgastado.
El forro interior estd sucio y maltratado.

La cinta esta rota y no ha sido reemplazada.

Hay cabellos cortos y canosos en el interior.

A partir de estos datos particulares, empieza a construir patrones.

2. Generacion de hipétesis (abductivo)
Holmes formula explicaciones tentativas:

e Sielsombrero era caro, el duefo antes tenia dinero.

e Siahora esta descuidado, probablemente ya no puede mantenerlo.

e Sinoreemplaza la cinta, quiza no tiene recursos o ha dejado de preocuparle.

e Los cabellos canosos sugieren que es un hombre de mediana edad o mayor.
Estas hipdtesis no son conclusiones finales: son posibles explicaciones que luego valida.

3. Aplicacion de reglas generales (deductivo)
Holmes usa principios que conoce:
e “Laspersonas con ingresos estables suelen mantener sus accesorios en buen
estado.”
e “Los articulos de lujo deteriorados indican pérdida reciente de estatus.”
e “Los hombres mayores tienden a tener cabello canoso.”
Con esas reglas, deduce que:
e Eldueno antes tenia dinero.
e Ahorano lo tiene o ha descuidado su vida personal.
e Esun hombre mayor.
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@ Resultado final: una inferencia sélida
Holmes combina:
e Induccidn: observa detalles y patrones.
e Abduccioén: propone la mejor explicacion posible.
e Deduccion: aplica reglas generales para afinar la conclusion.
Elresultado es una inferencia que parece magia, pero es razonamiento estructurado.

€3 Por qué este ejemplo es tan Gtil para consultoria
Holmes hace exactamente lo que hace un buen consultor:
e Observa datos que otros pasan por alto.
e Genera hipotesis explicativas.
e Lasvalida con légicay experiencia.
e Llega aconclusiones que el cliente no habia visto.

Inferencia e inferir son conceptos clave del pensamiento critico y del analisis (muy usados
en consultoria, investigacion y toma de decisiones).
¢Qué es la inferencia?
La inferencia es el proceso mental mediante el cual llegamos a una conclusion a partir de
informacién, evidencias, datos o indicios, aunque esa conclusiéon no esté expresada de forma
directa.
Es decir:
no se dice explicitamente - pero se deduce con légica.
Ejemplo:
e Datos: “Las ventas bajaron, aumentaron las quejas y hubo rotacién de personal.”
e Inferencia: “Probablemente existe un problema interno de operacion o liderazgo.”
cQué es inferir?
Inferir es la accién de realizar una inferencia.
Es el acto de interpretar informacion y sacar conclusiones razonadas.
Ejemplo cotidiano:
¢ Vesnubes oscurasy personas con paraguas.
e Infieres que probablemente va a llover.
¢Como funciona la inferencia?
Funciona como un puente entre la informacién disponible y una conclusion légica.
Proceso basico:
1. Observacion de datos
Hechos, informacién, evidencias.
2. Relacion de patrones
Comparas con experiencias previas o conocimiento.
3. Interpretacion
Buscas significado en lo observado.
4. Conclusiénrazonada
Generas una explicacién probable.
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Férmula simple:
Datos + experiencia/conocimiento + légica > conclusion inferida
Tipos comunes de inferencia
1. Inferencia deductiva
Parte de una regla general hacia un caso particular.
o “Todos los clientes insatisfechos se quejan. Este cliente se quejé > esta
insatisfecho.”
2. Inferenciainductiva
Parte de casos especificos para generalizar.
o “Tres sucursales reportan baja productividad > puede ser un problema
organizacional.”
3. Inferencia abductiva
Busca la explicacién mas probable.
o “Cayeron las ventas tras cambiar el proveedor > el cambio pudo afectar la
calidad.”
Importancia en consultoria y pensamiento estratégico
Inferir permite:
e Detectar problemas que no se dicen abiertamente
e Identificar causas raiz
e Tomar decisiones con informacion incompleta
e Formular hipétesis de trabajo
En consultoria, gran parte del diagndstico no viene de lo que el cliente dice... sino de lo que
se infiere a partir de datos, comportamientos y contexto.

Si lo llevamos al campo de consultoria estratégica, inferir es la base para:
e construir diagndsticos,
e formular hipétesis,
e ydisefar soluciones

La relacion correcta es esta:

La inferencia es el proceso general.

Los métodos deductivo, inductivo y abductivo son tipos de inferencia.
Es decir:

La inferencia contiene a la deduccion, inducciony abduccidn.

No al revés.

Jerarquia conceptual (quién contiene a quién)

Inferencia (proceso mental general de concluir algo a partir de informacion)
L Inferencia deductiva

L Inferencia inductiva

L Inferencia abductiva

Todos estos son formas distintas de inferir.
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Como entenderlo facil
Piensa en esto como:
¢ Inferencia = categoria general
e Deduccion, induccién y abduccion = caminos diferentes para llegar a
conclusiones
Como si fuera:
e Transporte = concepto general
e Auto, avidny tren =formas especificas de transporte

Qué distingue a cada tipo dentro de la inferencia
1) Inferencia deductiva
Va de lo general a lo particular.
La conclusion es légicay necesaria si las premisas son correctas.
Ejemplo:

e Todas las empresas buscan rentabilidad

e Estaorganizacién es unaempresa

> Debe buscar rentabilidad

2) Inferencia inductiva
Va de lo particular a lo general.
La conclusion es probable, no segura.
Ejemplo:
e Varias areas presentan baja productividad
- Puede existir un problema organizacional general

3) Inferencia abductiva
Busca la explicacion mas probable ante un hecho.
Ejemplo:
e Caenventas después de cambiar el proceso
> El cambio puede ser la causa mas probable

Idea clave (muy importante en consultoria)
La inferencia es la habilidad cognitiva.
La deduccidn, inducciény abduccién son estrategias de razonamiento dentro de esa
habilidad.
En diagndstico estratégico:
e Observas datos
e Haces inferencias
e Y esasinferencias pueden ser:
o deductivas,
o inductivas,
o o0 abductivas.
De hecho, el trabajo del consultor combina las tres todo el tiempo.
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Regla mental simple
e ;Estoy concluyendo algo? > Estoy infiriendo.
e ;Como llegué a esa conclusién? > Deductiva, inductiva o abductiva.

Si lo llevamos al terreno profesional:
En consultoria estratégica:
e Lainduccion detecta patrones.
e Laabduccion formula hipotesis.
e Ladeduccion valida escenarios y decisiones.
Por eso, la inferencia es la base del pensamiento diagndstico.

Ejemplos

En el mundo de la consultoria, los consultores no solo analizan datos, sino que actian como
"detectives organizacionales". La inferencia es su herramienta principal para pasar de los
sintomas (problemas) a las soluciones.

Aqui tienes coémo se aplican estos tres métodos en un entorno empresarial:

1. Inferencia Deductiva
De la regla general al caso especifico.
En consultoria, esto se usa cuando aplicas marcos tedéricos o leyes de mercado ya probadas
a una empresa particular.
e Premisa General: "Todas las empresas con una rotacion de personal superior al 40%
anual tienen problemas graves de cultura organizacional o compensacion."
e Caso Especifico: "La empresa TechSolutions tiene una rotacion del 45%."
¢ Inferencia (Conclusion): "TechSolutions tiene problemas de cultura o
compensacion.”
Uso: El consultor va "a la segura". Si la teoria es cierta y el dato es real, la conclusién es
indiscutible.

2. Inferencia Inductiva
De los casos especificos a una regla general (patrones).
Se usa en el andlisis de datos histéricos o benchmarking para predecir tendencias.
e Observacion 1: El departamento de Ventas aumento su productividad tras
implementar teletrabajo.
e Observacion 2: El departamento de Marketing aumento su productividad tras
implementar teletrabajo.
e Observacion 3: El departamento de RR.HH. también mejoré.
¢ Inferencia (Conclusién): "Probablemente, implementar teletrabajo en toda la
organizacion aumentara la productividad general."
Uso: Aqui el consultor identifica un patrén. No es una verdad absoluta (podria fallar en el
departamento de Manufactura), pero es una recomendacion sélida basada en la evidencia.
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3. Inferencia Abductiva
De una observacion inusual a la explicacion mas probable (hipétesis).
Es el "olfato" del consultor cuando llega a una empresay nota algo extrano. Es la base del
diagndstico inicial.
e Observacion (El sintoma): El consultor nota que los empleados de la fabrica estéan
trabajando muy lento, a pesar de que las maquinas son nuevas y el sueldo es alto.
e Conocimiento previo: El consultor sabe que, a veces, el liderazgo autoritario
desmotiva a los equipos técnicos.
¢ Inferencia (La mejor explicacion): "La causa mas probable de la baja productividad
es el estilo de liderazgo del gerente de planta.”
Uso: El consultor no tiene pruebas aun (como en la deduccidn), pero formula esta hipétesis
para empezar a investigar.
Resumen para el Consultor

Método Pregunta que responde Valor en la consultoria
. ;Qué debe pasar segun la . . .
Deduccidon Q ) P g Aporta rigor y validez cientifica.
teoria?
Induccién ¢Qué patrén estamos viendo Permite crear modelosy
en los datos? proyecciones.
Abduccién ¢Cual es lacausamas Permite diagnosticar problemas
probable de este lio? complejos rapidamente.

Como operan juntos en el diagnoéstico consultivo
En la practica, el consultor usa los tres al mismo tiempo:
Paso real de trabajo

1. Observa datos = induccion

2. Propone explicaciones > abduccioén

3. Valida con légica o evidencia > deduccién

Ejemplo integrado (caso completo)
Situacion:
Una empresa reporta caida en ventas.
Induccién

e vendedores desmotivados,

e procesos largos,

e clientes insatisfechos.
> Existe un problema comercial estructural.
Abduccion
La causa mas probable:
- mala definicidon del proceso de ventas y del perfil del cliente.
Deduccion
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Si:
e no hay proceso claro,
e no hay segmentacion,
e no hayindicadores,
Entonces:
-> el desempefno comercial serd inconsistente.

Insight clave para consultores
e Lainduccion descubre patrones.
e Laabduccion genera hipétesis.
e Ladeduccionvalida conclusiones.
Ese ciclo es la base del pensamiento diagndstico estratégico.

Vamos a conectar la inferencia (inductiva, abductiva y deductiva) con el proceso formal
de diagnéstico consultivo que usa un consultor profesional:

Observacion > Inferencia > Hipétesis > Validacion

Este es el nucleo del pensamiento diagndstico en consultoria estratégica.

Coémo se integra la inferencia al proceso de diagndstico consultivo
1) Observacion
Es la fase de recoleccion de informacion.
Incluye:

e entrevistas

e cuestionarios

e indicadores

e documentos

e observacién de campo
Aqui no se interpreta todavia; solo se registran hechos.
Ejemplo:

e altarotacion

e quejasdeclientes

e retrasos operativos

e falta de coordinacién entre areas

2) Inferencia
Aqui el consultor empieza a “leer” lo que significan los datos.
Se activan los tres tipos:
Inferencia inductiva
Detecta patrones.
Ejemplo:

e varias areas reportan problemas de comunicacién

> se infiere un problema organizacional transversal

Inferencia abductiva
Busca explicaciones posibles.
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Ejemplo:
e baja productividad tras cambio organizacional
> posible causa: mala gestién del cambio
Inferencia deductiva
Aplica logica basada en modelos.
Ejemplo:
e empresa sin KPlIs + sin procesos definidos
> inevitablemente hay descontrol operativo

3) Hipotesis diagndstica
Es una explicacioén estructurada del problema.
No es una opinion:
es una inferencia organizada y fundamentada.
Se formula asi:
“El problema principales ___debidoa__,loquegenera__ .
Ejemplo:
La baja productividad se debe a una falta de claridad en roles y procesos, lo que provoca
duplicidad de trabajo y retrasos operativos.
Aqui domina la abduccion, pero basada en:
e induccion (patrones)
e deduccidn (modelos organizacionales)

»

4) Validacion
La hipotesis se contrasta con evidencia.
Se usan:
e datosduros
e entrevistas adicionales
e analisis causal (Ishikawa, matriz causal)
e benchmarking
e revision documental
Aqui predomina la deduccién:
Si la hipdtesis es correcta, deberian observarse X evidencias.
Ejemplo:
Hipotesis:
e problema de procesos
Validacion:
e ;hay manuales?
e croles definidos?
e /flujo de trabajo claro?
e cindicadores operativos?
Sino existen:
> hipoétesis confirmada.
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Flujo completo del pensamiento consultivo

Afno 2026

Etapa Qué hace el consultor Tipo de inferencia dominante

Observacion recolecta datos —

Inferencia interpreta patrones Inductiva
‘Hipétesis Hpropone explicacion HAbductiva ‘
‘Validacién Hcomprueba con evidencia HDeductiva ‘

Ejemplo aplicado (proceso real de diagndstico)
Situacién organizacional
Empresa con:

e bajaproductividad

e conflictos internos

e retrasos en entregas

1. Observacion

Entrevistas revelan:
e roles poco claros
e instrucciones contradictorias
o falta de liderazgo

2. Inferencia
Inductiva:

e problema repetido en todas las areas
Abductiva:

e posible causa: estructura organizacional mal definida

Deductiva:
e sinestructuraformal - inevitable desorden operativo

3. Hipotesis diagndstica

La organizacioén presenta baja productividad debido a una estructura organizacional ambigua

y falta de claridad en roles, lo que genera duplicidad de tareas y conflictos.

4. Validacion
Serevisa:
e organigrama
e descripciones de puesto
e flujos de proceso
e indicadores
Resultado:
e inexistencia de manuales
e puestos sin funciones definidas
> hipdtesis confirmada.
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Insight clave de consultoria estratégica
El error comun de consultores novatos:

saltar de observacion = solucién o conclusion

El proceso profesional es:
observar > inferir > hipotetizar > validar > recomendar
Si se omite la inferencia o la validacion:

el diagndstico se vuelve subjetivo
la solucién no ataca causas raiz

Modelo mental del consultor experto

1.
2.
3.
4.
5.

Ve datos

Encuentra patrones (induccidén)

Propone explicaciones (abduccidn)
Comprueba con légica y evidencia (deduccion)
Disefia solucion

Ese ciclo se repite constantemente durante todo el proyecto.

Recomendaciones finales para consultores

Mantengan un sistema propio de productividad, con objetivos, disciplina e
indicadores. Incorporen elementos de anticipacion, proyeccion y excelencia en su
actuar profesional, eso les dara una distincion profesional sobre el resto de los
implicados en los procesos de consultoria.

Lleven una bitacora en cada uno de sus proyectos, es de suma importancia registrar
cronolégicamente todo lo que sucede en el proceso consultivo; sirve como respaldo
para justificacion de actividades, cambios o toma de decisiones.

Establezcan bien quien es su cliente en cada caso, propietario, inversionistas,
director general, comité de gestion, patrocinador, etc.

Construyany preparen un equipo de trabajo confiable y disciplinado, antes de
cualquier emprendimiento.

Tomen un curso de coaching ontolégico o ejecutivo,

Tomen un curso de ventas consultivas y de negociacién

Tomen un curso de design thinking.

Desarrollen competencias profesionales de comunicacion efectiva tales como:
expresion corporal, oratoria, “storytelling”, les servira mucho en el &mbito de la
persuasioén, enrolamiento y motivacion.

Construyan su imagen profesional como consultores de tal manera que proyecten
seguridad, conocimiento, confianza y dominio de la situacion.

Incorporen a su desempeino elementos poderosos como fuerza, vigor, energia,
resistencia, resiliencia, comunicacion efectiva, escucha activa y capacidad de
maniobra. Ustedes tendran una participacién fundamental como lideres del proceso
de cambio en las organizaciones, es imprescindible que desarrollen esas habilidades
de liderazgo.

Trabajamos con el factor humano, el ser humano es cambiante, ambivalente,
sensible, misterioso y a veces contradictorio. Debemos saber acoplarnos a las
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condiciones que encontremos en cada caso y obtener lo necesario y lo mejor de ellos
en la mayor medida de lo posible para su propio beneficio y el cumplimiento de
nuestros objetivos, de nuestra misién, como consultores.

e Elconsultor actual es un agente de cambio de naturaleza optimista, de formacién
sistémica con metodologia cientifica, es un revolucionario del “status quo” dentro de
las organizaciones con objetivos ambiciosos, positivos y poderosos, un emprendedor
amante de la excelencia y con alta vocacidn de servicio.
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