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Resumen introductorio 
 
Este libro presenta la metodología A.R.T.E. (Adaptativa, Robusta, 
Transversal y Escalable), una propuesta profesional para transformar 
organizaciones con propósito, conectando estrategia, personas y 
servicios bajo una lógica adaptativa, robusta, transversal y escalable. 
Inspirada en el marco conceptual de #LaGuíaESM, A.R.T.E. ofrece una 
hoja de ruta práctica, emocional y operativa que permite activar 
procesos de evolución organizativa real. 
 
La metodología se estructura en seis fases clave: Descubrimiento 
Estratégico, Diseño de Arquitectura de Gestión, Co-creación y 
Priorización, Implementación Iterativa, Medición y Optimización, y 
Escalado y Evolución. Cada fase está diseñada para generar valor desde 
el inicio, fomentar el compromiso organizativo, evitar errores comunes 
y consolidar una cultura de mejora continua. 
 
A.R.T.E. no impone soluciones estándar: construye marcos de gestión 
alrededor del contexto real de cada organización. Su enfoque pone a 
las personas en el centro, activa la experiencia interna como motor de 
cambio y permite escalar con coherencia y sostenibilidad. 
 
Este libro está dirigido a líderes, equipos y profesionales que buscan 
transformar sin perder el norte, con método, con visión y con 
humanidad. 
 
Es un libro pensado para ti que quieres cambiar el mundo, que sabes 
y sientes que hay algo más que se puede hacer en las organizaciones 
para mejorar… ¡¡Disfrútalo!!  
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Prólogo 
 
Transformar con propósito, transformar con A.R.T.E. 
 
Hay momentos en la vida profesional en los que uno se detiene, respira 
hondo y se pregunta: ¿Estamos realmente transformando, o solo 
estamos cambiando cosas?, ¿Estamos evolucionando como 
organización, o simplemente sobreviviendo al ritmo del mercado? 
 
Este documento nace de esas preguntas y de muchas otras que nos han 
acompañado durante años: ¿Por qué tantas iniciativas de cambio se 
quedan en PowerPoints?, ¿Por qué los equipos se desconectan cuando 
más los necesitamos?, ¿Por qué la tecnología, que debería habilitar, a 
veces bloquea?, ¿Por qué la gestión, que debería ser estratégica, se 
convierte en burocracia? 
 
La metodología A.R.T.E. es una respuesta a esas preguntas. Pero no es 
una respuesta teórica. Es una lógica viva, práctica, humana. Una forma 
de transformar organizaciones con sentido, con ritmo, con impacto. 
 
A.R.T.E. es Adaptativa, porque cada organización tiene su historia, su 
cultura, sus heridas y sus fortalezas. Es Robusta, porque se apoya en 
fundamentos sólidos de gestión, gobierno, arquitectura y mejora 
continua. Es Transversal, porque conecta todas las áreas bajo una 
misma lógica de valor. Y es Escalable, porque no se queda en un piloto: 
evoluciona, se consolida y se convierte en ventaja competitiva. 
 
Esta guía no es un manual técnico. Es una hoja de ruta emocional, 
estratégica y operativa. Está escrita como si se la contaras a un colega 
un viernes por la tarde, con un café y muchas ganas de hacer las cosas 
bien. Porque transformar no es solo ejecutar. Es entender, diseñar, 
alinear, activar, medir y evolucionar. Y aquí es donde entra #LaGuíaESM. 
Si A.R.T.E. es el método, #LaGuíaESM es el marco conceptual que lo 
inspira. 



Una visión profesional de cómo gestionar servicios empresariales de 
forma transversal, humana y estratégica. Una brújula que nos recuerda 
que la experiencia del cliente empieza por la experiencia del empleado, 
y que la gestión de servicios no se impone, se construye. 
 
Esta guía está pensada para ayudarte a construir. A transformar con 
propósito. A liderar con claridad. A evolucionar con inteligencia. Espero 
que la disfrutes, porque si algo hemos aprendido con el tiempo, es que 
las organizaciones que transforman con sentido son las que sobreviven, 
crecen y lideran. A.R.T.E. está aquí para ayudarte a hacerlo. Con 
método. Con visión. Con personas. 
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 Módulo 1 
1. Una breve introducción 
 
Imagina que estás en una conversación con un colega, alguien que te 
pregunta: “Oye, Paco ¿cómo haces para que las iniciativas de 
transformación no se queden en PowerPoints bonitos y realmente 
generen impacto?” Y tú le respondes con una sonrisa: “Te voy a 
contar mi secreto, y lo haré con mucho A.R.T.E.” (jejeje, me hacía 
ilusión poner esta frase). 
 
A.R.T.E. no es solo una metodología. Es una forma de pensar, de 
actuar y de transformar organizaciones con propósito. La diseñé 
porque, después de años viendo cómo muchas iniciativas de cambio 
se quedaban a medio camino —por falta de alineación, por exceso de 
teoría, por desconexión con la realidad operativa— sentí que hacía 
falta algo diferente. Algo que combinara estrategia con ejecución, 
visión con agilidad, y, sobre todo, que pusiera al cliente en el centro 
de todo. Y bueno,  ya que hace un par de años di un paso adelante 
con el modelo logico de #LaGuiaESM (primer modelo a nivel mundial 
para la implantación profesional de ESM), dije “tengo que armar algo 
que sea definitivo y que ayude a todos, tanto con el ESM como con lo 
que haga falta a nivel organizativo”. Así nació A.R.T.E. 
 
Si aún no conoces #LaGuiaESM, descárgala desde aquí: 
 
 
 

 

 

www.laguiaesm.com 

http://www.laguiaesm.com/
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 1.1. ¿Qué es A.R.T.E.? 
 
A.R.T.E. es una metodología Adaptativa, Robusta, Transversal y 
Escalable. Cuatro palabras que no están ahí por casualidad. Cada una 
representa una convicción profunda sobre cómo deben abordarse los 
procesos de transformación en entornos complejos, cambiantes y 
exigentes como los que vivimos hoy. 
 
▪ Adaptativa, porque no hay dos organizaciones iguales. A.R.T.E. se 

ajusta al contexto, a la cultura, al momento y a las capacidades de 
cada cliente. 

▪ Robusta, porque está construida sobre fundamentos sólidos de 
gestión, gobierno, arquitectura de servicios y mejora continua. 

▪ Transversal, porque conecta todas las áreas —TI, RRHH, Finanzas, 
Compras, Operaciones— bajo una misma lógica de valor y 
servicio. 

▪ Escalable, porque no se queda en un piloto. A.R.T.E. está pensada 
para crecer, evolucionar y consolidarse como ventaja competitiva 

 
 

1.2. Principios rectores de la 
metodología A.R.T.E. 

 
La metodología A.R.T.E. se fundamenta en siete principios rectores 
que guían su aplicación en cualquier contexto organizativo. Estos 
principios aseguran que la transformación se realice con propósito, 
coherencia y sostenibilidad. 
 
▪ Valor centrado en las personas. La transformación comienza y 

termina en las personas. A.R.T.E. pone a los empleados, líderes y 
usuarios en el centro del diseño, ejecución y evolución. 

 



Una breve introducción 19 

 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 1

 

▪ Ejemplo: En una organización pública, se rediseñó el portal de 
servicios internos tras escuchar a los usuarios. El resultado fue 
una adopción inmediata y una mejora en la satisfacción del 
40%. 

▪ Coherencia entre estrategia y operación. Cada acción debe estar 
alineada con la visión estratégica. No se trata de ejecutar tareas 
aisladas, sino de construir capacidades que impulsen el propósito 
organizativo. 
▪ Ejemplo: En una telco, el rediseño del proceso de alta de 

clientes se alineó con el objetivo estratégico de “agilidad 
comercial”. Esto permitió reducir el tiempo de alta de 12 a 3 
días. 

▪ Transparencia en la toma de decisiones. La gobernanza debe ser 
clara, distribuida y basada en datos. Las decisiones se toman con 
criterios visibles, roles definidos y mecanismos de escalamiento 
efectivos. 
▪ Ejemplo: En una empresa de servicios, se creó un Comité de 

Transformación con representantes de todas las áreas. Esto 
permitió validar decisiones de forma transversal y ágil. 

▪ Modularidad con visión global. A.R.T.E. permite empezar por 
donde más duele, pero siempre dentro de un marco común. Cada 
intervención local se conecta con una lógica organizativa global. 
▪ Ejemplo: En una empresa industrial, se comenzó por el área 

de compras, pero el diseño contempló la integración futura 
con logística, finanzas y TI. 

▪ Mejora continua como cultura. La transformación no termina con 
la implementación. Se mide, se ajusta, se aprende y se 
evoluciona. La mejora continua no es un proyecto, es una práctica 
organizativa. 
▪ Ejemplo: En una multinacional, cada trimestre se revisan los 

indicadores, se ajustan procesos y se lanzan nuevas iniciativas. 
El modelo A.R.T.E. se convirtió en parte del ADN organizativo. 
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▪ Tecnología como medio, no como fin. Las herramientas 
tecnológicas se activan cuando el modelo está claro. Primero se 
diseña la lógica de gestión, luego se configura la tecnología que la 
habilita. 
▪ Ejemplo: En una telco, se rediseñó el proceso de gestión de 

vacaciones antes de configurar ServiceNow. Esto evitó 
digitalizar ineficiencias. 

▪ Narrativa compartida como motor de adopción. Toda 
transformación necesita una historia que conecte a las personas 
con el propósito. A.R.T.E. activa una narrativa que genera sentido, 
pertenencia y compromiso. 
▪ Ejemplo: En una organización pública, se realizó un “demo 

day” donde cada área presentó su parte del modelo. El 
resultado fue orgullo interno y motivación colectiva. 

 
 

1.3. ¿Por qué es útil, y qué la hace 
diferente? 

 
A.R.T.E. nace de la práctica, no de la teoría. Está diseñada para 
funcionar en entornos VUCA/BANI, donde la volatilidad, la 
incertidumbre, la complejidad y la ambigüedad son la norma. Y lo 
hace con una lógica clara: entender primero, diseñar después, 
ejecutar con agilidad, medir siempre y escalar cuando tenga sentido. 
 
Lo que la hace especial es que no fuerza a la organización a encajar 
en un marco, sino que construye el marco alrededor de la 
organización. No parte de soluciones prefabricadas, sino de una 
exploración profunda del contexto, los desafíos y las aspiraciones del 
cliente. Y desde ahí, diseña una arquitectura de gestión que conecta 
estrategia con operación, personas con procesos, tecnología con 
cultura. 
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Además, A.R.T.E. no se limita a la transformación digital. Va mucho 
más allá. Es una metodología de transformación organizativa, que 
puede aplicarse a una unidad, a un proceso, a una región o a toda la 
empresa. Y siempre con foco en el valor: valor para el cliente interno, 
valor para el negocio, valor para la sostenibilidad. 
 
 

1.4. ¿Qué ventajas ofrece frente a otras 
metodologías del mercado? 

 
Te lo digo claro: A.R.T.E. no compite con ITIL, COBIT, SIAM, Lean, 
Agile o cualquier otro marco. Los integra. Los respeta. Pero los pone 
al servicio de una lógica superior: la transformación con sentido. 
 
Mientras otras metodologías se centran en procesos, herramientas o 
estructuras, A.R.T.E. se centra en la experiencia de transformación. En 
cómo se vive, cómo se adopta, cómo se sostiene. Y eso marca la 
diferencia. 
 
Gracias a la aplicación de A.R.T.E., entre otras cosas, podrás: 
 
▪ Entregar valor desde el inicio, gracias a su enfoque iterativo. 
▪ Evitar errores comunes, como automatizar sin rediseñar, escalar 

sin medir o ejecutar sin alinear. 
▪ Generar compromiso organizativo, porque involucra a los 

equipos desde el principio. 
▪ Permitir modularidad sin perder visión global, lo que facilita 

empezar por donde más duele sin perder el norte. 
▪ Fomentar una cultura de gestión, sin caer en la burocracia. 
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 1.5. ¿Para qué sirve realmente A.R.T.E.? 
 
Sirve para transformar con impacto. Para profesionalizar la gestión sin 
perder agilidad. Para conectar la operación con la estrategia. Para que 
los equipos trabajen mejor, con más claridad, más colaboración y más 
propósito. 
 
Sirve para que las organizaciones dejen de apagar fuegos y 
empiecen a diseñar su futuro. Para que la transformación no sea un 
proyecto puntual, sino una evolución continua. Para que cada área, 
cada proceso, cada persona entienda su rol en el todo y se sienta 
parte del cambio. 
 
Y, sobre todo, sirve para que el cambio no sea una amenaza, sino una 
oportunidad. Una oportunidad de crecer, de mejorar, de liderar. 
 
 

1.6. Sobre los entregables que 
mencionamos en esta guía 

 
Antes de entrar en el detalle de cada fase, déjame hacerte una 
aclaración importante, una de esas que le harías a un amigo para 
evitar malentendidos más adelante: 
 
A lo largo de esta guía vas a encontrar que menciono muchos 
ejemplos de entregables: informes, mapas, diagnósticos, diseños, 
planes… Y puede que pienses: “¿Todo esto hay que hacerlo sí o sí?” 
La respuesta es: no necesariamente. 
 
Cada cliente, cada contexto y cada momento de transformación es 
distinto. Por eso, los entregables que mencionamos no son una lista 
cerrada ni obligatoria. Son orientativos. Los incluyo porque 
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representan el contenido mínimo que, desde mi experiencia, permite 
que una transformación tenga sentido, profundidad y sostenibilidad. 
 
En algunos casos, bastará con una versión simplificada. En otros, será 
necesario ir más allá. Lo importante es que el enfoque sea coherente 
con el propósito, y que cada fase deje huella, aunque sea con 
formatos distintos. 
 
Así que no te agobies con la cantidad ni los tipos de entregables. Lo 
que importa es la calidad del pensamiento detrás de cada 
entregable. Y eso, créeme, es lo que marca la diferencia. 
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 1.7. Matriz de roles y responsabilidades 
sugeridos 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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 Módulo 2 
2. Las 6 fases de A.R.T.E.: el 

mapa completo para 
transformar sin perderse 

 
Cuando me preguntan cómo se aplica A.R.T.E., siempre digo que no 
es una metodología de laboratorio, sino de campo. Está pensada 
para acompañar a las organizaciones en su camino de 
transformación, desde el primer diagnóstico hasta la consolidación 
del cambio. Y lo hace a través de seis fases que no son pasos 
secuenciales rígidos, sino momentos clave que se adaptan al ritmo, 
al contexto y a las prioridades de cada cliente. 
 
Te las cuento como si estuviéramos charlando en confianza, porque 
cada una tiene su razón de ser, su lógica y su impacto. Y lo mejor: 
están diseñadas para que el cambio no solo ocurra, sino que se 
sostenga. 
 
 

2.1. Descubrimiento estratégico: 
entender antes de actuar 

 
Esta fase es como hacer una radiografía completa de la organización, 
pero también una entrevista profunda. No se trata solo de recopilar 
datos, sino de entender el alma del cliente: cómo piensa, cómo 
decide, qué le preocupa, qué le ilusiona. 
 



Las 6 fases de A.R.T.E.: el mapa completo para transformar sin perderse | 30 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 2

 

Por ejemplo, en una empresa del sector energético, descubrimos que 
el mayor freno no era tecnológico, sino cultural: los equipos estaban 
saturados de iniciativas y desconectados de la estrategia. El 
diagnóstico no solo identificó brechas en procesos, sino también en 
confianza y alineación. Eso cambió por completo el enfoque de 
intervención. 
 
Aquí podemos usar herramientas como análisis PESTEL, entrevistas 
con stakeholders clave, mapeo de capacidades, y modelos de 
madurez como los que puedes usar para COBIT o ITIL. Pero lo más 
importante es la narrativa estratégica que emerge: una historia 
compartida que conecta el presente con el futuro deseado. 
 
Este informe de descubrimiento no es un entregable más. Es la 
brújula que guía todo lo que viene después. 
 
 

2.2. Diseño de arquitectura de gestión: 
construir el plano maestro 

 
Una vez que entendemos el terreno, toca diseñar la estructura que va 
a sostener el cambio. Esta fase es como dibujar el plano de una casa 
antes de empezar a construir. Definimos cómo se va a gobernar, 
gestionar y operar la transformación. Incluye cosas como: 
 
▪ Modelos de gobierno (comités, roles, flujos de decisión). 
▪ Arquitectura de servicios (por ejemplo, un catálogo ESM que 

integre TI, RRHH, Finanzas…). 
▪ Procesos clave rediseñados bajo principios Lean, ITIL o BPMN. 
▪ Modelo operativo con estructuras como PMO, SMO o Centros de 

Excelencia. 
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En una multinacional del retail, por ejemplo, diseñamos una 
arquitectura que permitía gestionar servicios internos de forma 
federada, respetando la autonomía de cada país, pero bajo una lógica 
común. Eso permitió escalar sin perder control. Este diseño no es un 
PowerPoint bonito. Es el plano maestro que guía la implementación, 
pero con la flexibilidad suficiente para adaptarse a cambios de 
contexto.  
 
 

2.3. Co-creación y priorización: 
convertir la estrategia en acción 
compartida 

 
Aquí es donde la magia empieza a materializarse. Juntamos a los 
equipos del cliente, validamos el diseño, recogemos ideas, 
identificamos quick wins y construimos una hoja de ruta realista. Esta 
fase es clave para generar compromiso organizativo. 
 
No se trata de imponer un plan, sino de construirlo juntos. Aquí 
podemos usar workshops colaborativos, matrices de impacto vs. 
esfuerzo, roadmaps modulares y estrategias de comunicación 
interna. 
 
En una empresa de servicios financieros, por ejemplo, los equipos 
identificaron como quick win la automatización de la gestión de 
vacaciones, que llevaba años siendo un dolor de cabeza. 
Implementarlo en semanas generó confianza y abrió la puerta a 
cambios más ambiciosos. 
 
Esta fase convierte la visión estratégica en un plan de acción concreto, 
compartido y adaptable. Y eso marca la diferencia entre un proyecto 
que se ejecuta y uno que se adopta. 
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 2.4. Implementación iterativa: 
transformar sin “parálisis por 
análisis” 

 
Nada de grandes despliegues que tardan años. A.R.T.E. se 
implementa por capas, con pilotos, ajustes, validaciones y entregas 
de valor desde el inicio. Esta fase es ágil, controlada y medible. 
 
Aquí podemos usar herramientas como ServiceNow, Jira, BMC, y 
metodologías ágiles con Sprints funcionales. Pero lo más importante 
es que cada iteración entrega algo útil, genera aprendizaje y fortalece 
la capacidad de adaptación. 
 
En una organización pública, por ejemplo, empezamos con la gestión 
de incidencias en TI. En tres meses, el proceso estaba automatizado, 
los usuarios satisfechos y los datos disponibles para tomar decisiones. 
Eso permitió escalar a otras áreas con credibilidad. Aquí es donde el 
diseño se convierte en realidad. Y cada entrega refuerza el 
compromiso. 
 
 

2.5. Medición y optimización: mejorar 
lo que ya funciona 

 
Transformar sin medir es como navegar sin brújula. Esta fase asegura 
que lo que se implementó funciona, mejora y se sostiene. Se definen 
KPIs, OKRs, se revisa la madurez, se identifican brechas y se activan 
ciclos de mejora continua. 
 
En una empresa industrial, por ejemplo, medimos la evolución de la 
madurez en gestión de servicios cada seis meses. Los resultados 
mostraron mejoras en eficiencia, cumplimiento y experiencia del 
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usuario. Pero también revelaron nuevas brechas, como la falta de 
analítica predictiva. Eso activó nuevas iniciativas. 
 
Esta fase no solo mide el desempeño. Mide la evolución cultural. Y 
eso es clave para que el cambio se convierta en hábito. 
 
 

2.6. Escalado y evolución: convertir el 
cambio en ventaja competitiva 

 
Cuando todo lo anterior funciona, llega el momento de escalar. Esta 
fase permite replicar el modelo en nuevas áreas, procesos o 
geografías. Se incorporan nuevas capacidades tecnológicas, 
organizativas y culturales. 
 
Aquí podemos hablar acerca de RPA, IA, analítica avanzada, 
omnicanalidad, comunidades de práctica, programas de liderazgo… 
todo lo que permita que la transformación no se agote, sino que 
evolucione. 
 
En una telco, por ejemplo, empezamos con TI, luego pasamos a RRHH, 
luego a Finanzas. Cada área adoptó el modelo con sus 
particularidades, pero bajo una lógica común. Hoy, el modelo A.R.T.E. 
es parte del ADN de la organización. 
 
Esta fase convierte la transformación en una plataforma de 
crecimiento. Y eso es lo que toda organización necesita para 
competir en serio. 
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 2.7. ¿Por qué seguir esta secuencia? La 
lógica detrás de cada paso 

 
Mira, esto es algo que me preguntan mucho: “¿De verdad hay que 
seguir todas las fases? ¿No se puede ir directo a implementar lo que 
ya sabemos que necesitamos?” Y mi respuesta siempre es la misma: 
“Puedes hacerlo, claro. Pero si lo haces sin seguir la secuencia, lo más 
probable es que acabes corrigiendo sobre la marcha lo que podrías 
haber evitado desde el principio.” 
 
La secuencia de A.R.T.E. no es un capricho metodológico. Es una 
progresión lógica, diseñada para que cada fase construya sobre la 
anterior, generando coherencia, profundidad y sostenibilidad. 
Saltarse una fase puede parecer más rápido, pero casi siempre 
termina siendo más caro, más lento y frustrante. 
 

2.7.1. Porque cada fase construye sobre la 
anterior 

 
Imagina que estás construyendo una casa. No empiezas por el tejado, 
¿verdad? Primero estudias el terreno, luego haces los planos, 
después colocas los cimientos, y así sucesivamente. Pues con A.R.T.E. 
pasa lo mismo. 
 
▪ Si no haces un buen descubrimiento estratégico, corres el riesgo 

de diseñar una arquitectura que no encaje con la cultura ni con 
las capacidades reales del cliente. 

▪ Si no diseñas bien la arquitectura de gestión, la implementación 
será caótica, con procesos mal definidos, roles confusos y 
herramientas mal configuradas. 

▪ Si no haces una co-creación y priorización adecuada, el roadmap 
será una lista de deseos, no un plan realista. Y los equipos no se 
sentirán parte del cambio. 
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▪ Si implementas sin medir, no sabrás si lo que hiciste realmente 
funciona. 

▪ Y si escalas sin optimizar, estarás replicando errores a gran escala. 
 
Cada fase prepara el terreno para la siguiente. Y eso es lo que permite 
que la transformación avance con sentido. 
 
 

2.7.2. Porque evita errores comunes que 
cuestan caro 

 
Te pongo ejemplos reales. En una empresa del sector salud, quisieron 
automatizar la gestión de incidencias sin rediseñar el proceso. 
Resultado: el sistema funcionaba técnicamente, pero los usuarios lo 
odiaban. ¿Por qué? Porque el flujo era el mismo de antes, solo que 
digitalizado. No se había pensado en la experiencia, ni en los puntos 
de fricción. 
 
En otra organización, escalaron un modelo de gestión sin haber 
medido su impacto. Lo replicaron en cinco países, y luego 
descubrieron que en el país piloto el modelo no estaba funcionando 
como esperaban. Tuvieron que rehacer todo. 
 
Y en una telco, ejecutaron una transformación sin alinear a los 
equipos. El diseño era brillante, pero nadie lo entendía. Resultado: 
resistencia, frustración y pérdida de credibilidad. 
 
A.R.T.E. está pensada para evitar estos errores. Porque cada fase 
tiene un propósito claro: entender, diseñar, alinear, ejecutar, medir y 
escalar. Saltarse una es como quitarle una rueda al coche y esperar 
que funcione igual. 
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2.7.3. Porque permite modularidad sin perder 
visión global 

 
Una de las grandes ventajas de A.R.T.E. es que puedes empezar por 
donde más te convenga. ¿TI está lista para transformarse, pero RRHH 
no? Perfecto, empezamos por TI. ¿Hay un proceso crítico que necesita 
rediseñarse ya? Vamos por ahí. 
 
Pero lo hacemos dentro de un marco común, que permite que cada 
intervención se conecte con las demás. Así, aunque empieces por una 
unidad, nunca pierdes la visión global. Y eso es clave para que la 
transformación sea escalable y coherente. 
 
En una empresa industrial, por ejemplo, empezamos por el área de 
compras, que tenía urgencia por mejorar sus procesos. Pero el diseño 
se hizo pensando en cómo ese modelo se integraría luego con 
finanzas, logística y TI. Eso permitió que, cuando llegó el momento de 
escalar, todo encajara sin fricciones. 
 
 

2.7.4. Porque genera compromiso 
organizativo desde el minuto uno 

 
Este punto es fundamental. Muchas transformaciones fracasan no 
por falta de presupuesto o tecnología, sino por falta de compromiso 
interno. Los equipos no se sienten parte del cambio, no entienden el 
propósito, no ven el valor. 
 
A.R.T.E. involucra a las personas desde el principio. En el 
descubrimiento, se les escucha. En el diseño, se les representa. En la 
co-creación, se les invita a decidir. En la implementación, se les forma 
y acompaña. En la medición, se les muestra el impacto. Y en el 
escalado, se les reconoce. 
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Ese enfoque genera adopción real, no solo cumplimiento formal. Y 
eso es lo que convierte una metodología en una transformación 
cultural. 
 
A.R.T.E. no es una metodología para hacer proyectos. Es una 
metodología para transformar organizaciones. Y eso hay que decirlo 
con todas las letras. No está pensada para resolver un problema 
puntual, sino para activar una evolución continua. Para que la gestión 
deje de ser reactiva y empiece a ser estratégica. Para que los procesos 
no solo funcionen, sino que generen valor.  
 
Para que la tecnología no sea un fin, sino un habilitador. Para que las 
personas no solo ejecuten, sino que lideren. 
 
Estas seis fases son la hoja de ruta para hacerlo con sentido, con 
impacto y con sostenibilidad. Y seguir la secuencia no es una 
obligación metodológica. Es una decisión inteligente. 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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 Módulo 3 
3. Desglosemos 

detalladamente cada 
fase de A.R.T.E 

 

3.1. Fase 1: descubrimiento estratégico 
– entender antes de transformar 

 
Cuando me siento con un cliente por primera vez, lo que más me 
interesa no es su presupuesto, ni su herramienta favorita, ni siquiera 
su organigrama. Lo que quiero saber es: ¿qué le duele? ¿qué le 
mueve? ¿qué le frena? ¿qué le inspira? 
 
Porque si no entendemos eso, cualquier solución que propongamos 
será superficial. Por eso, la fase de Descubrimiento Estratégico es el 
primer paso —y uno de los más importantes— de la metodología 
A.R.T.E. Es donde nos tomamos el tiempo de escuchar, observar, 
analizar y conectar. 
 
Esta fase no es un diagnóstico técnico. Es una inmersión estratégica. 
Y se compone de varias actividades clave que te explico una por una, 
con ejemplos reales y un lenguaje claro. 
 
Este enfoque de descubrimiento, por cierto, está profundamente 
alineado con lo que desarrollamos en #LaGuíaESM, donde insistimos 
en que toda transformación debe partir de una comprensión 
estratégica del contexto, no de una solución prefabricada. Aquí, esa 
filosofía se convierte en práctica: entender antes de transformar. 
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3.1.1. Análisis del entorno 
 
Aquí empezamos por mirar hacia afuera. Antes de meternos en los 
procesos internos, necesitamos entender el contexto externo que 
rodea a la organización. ¿Qué está pasando en su sector? ¿Qué 
tendencias están emergiendo? ¿Qué riesgos se avecinan? 
 
Podemos usar el modelo PESTEL (me gusta), que nos obliga a mirar 
seis dimensiones: 
 
▪ Político: ¿Hay cambios regulatorios que afecten al negocio? Por 

ejemplo, en una empresa de telecomunicaciones, la nueva ley de 
protección de datos obligaba a rediseñar varios procesos de 
atención al cliente. 

▪ Económico: ¿Cómo está la economía? ¿Hay presión por reducir 
costes o por crecer rápido? En una empresa industrial, la inflación 
estaba afectando los márgenes, lo que exigía mayor eficiencia 
operativa. 

▪ Social: ¿Qué cambios hay en el comportamiento de los clientes o 
empleados? En una compañía de seguros, los jóvenes ya no 
querían llamar por teléfono: querían autoservicio digital. 

▪ Tecnológico: ¿Qué tecnologías están irrumpiendo? ¿Qué está 
usando la competencia? En una empresa de retail, la inteligencia 
artificial estaba empezando a usarse para predecir la demanda. 

▪ Ecológico: ¿Hay presión por sostenibilidad? ¿Qué impacto 
ambiental tiene la operación? En una empresa logística, la huella 
de carbono se convirtió en KPI estratégico. 

▪ Legal: ¿Qué normativas hay que cumplir? ¿Qué riesgos legales 
existen? En una farmacéutica, la trazabilidad de productos era 
crítica por regulación europea. 

 
Este análisis nos da una visión panorámica del entorno. Y nos 
permite anticipar riesgos, identificar oportunidades y entender qué 
fuerzas externas están moldeando la estrategia. 
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3.1.2. Entrevistas clave 
 
Aquí pasamos del entorno al corazón de la organización: las 
personas. Y no cualquier persona. Hablamos con quienes toman 
decisiones, quienes ejecutan, quienes sufren los problemas y quienes 
pueden liderar el cambio. 
 
Las entrevistas se dividen en tres grandes grupos: 
 
▪ Alta dirección: Aquí buscamos entender la visión, las prioridades 

estratégicas, las tensiones internas. Por ejemplo, en una empresa 
tecnológica, el CEO quería agilidad, pero los procesos eran tan 
rígidos que los proyectos tardaban meses en arrancar. Esa 
contradicción fue clave para el diseño posterior. 

▪ Responsables funcionales: TI, procesos, calidad, cumplimiento, 
operaciones… Aquí entendemos cómo se gestiona el día a día. 
Qué funciona, qué no, qué está bloqueado. En una empresa de 
servicios, el responsable de TI nos confesó que el catálogo de 
servicios estaba obsoleto y nadie lo usaba. Eso nos dio una pista 
clara de por dónde empezar. 

▪ Usuarios clave y áreas de soporte: Aquí está la realidad operativa. 
Los que viven los procesos, los que sufren los cuellos de botella, 
los que tienen ideas, pero no voz. En una organización pública, los 
usuarios nos contaron que el sistema de tickets era tan complejo 
que preferían enviar correos. Eso nos reveló una brecha entre 
diseño y experiencia. 

 
Estas entrevistas no son para validar lo que ya sabemos. Son para 
descubrir lo que no se ve en los informes. Y muchas veces, lo que se 
dice entre líneas es más valioso que lo que se dice explícitamente. 
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3.1.3. Mapeo de capacidades 
 
Una vez que entendemos el entorno y escuchamos a las personas, 
analizamos qué sabe hacer la organización. Aquí no hablamos de 
productos ni de servicios, sino de capacidades internas. Y las 
dividimos en tres grandes bloques: 
 
Capacidades de gestión: 
▪ ¿Saben gestionar proyectos? ¿Tienen PMO? ¿Usan metodologías 

ágiles? 
▪ ¿Cómo gestionan servicios? ¿Tienen catálogos, SLAs, métricas? 
▪ ¿Hay gestión de procesos? ¿Se documentan, se miden, se 

mejoran? 
▪ ¿Saben gestionar el cambio? ¿Hay planes de adopción, 

comunicación, formación? 
 
En una empresa energética, descubrimos que tenían una PMO muy 
potente, pero no gestionaban servicios. Eso nos permitió aprovechar 
lo que ya funcionaba y complementar lo que faltaba. 
 
Capacidades tecnológicas: 
▪ ¿Qué plataformas usan? ¿Están integradas? 
▪ ¿Hay automatización? ¿Qué herramientas de analítica tienen? 
▪ ¿Qué tan digitalizados están los procesos? 

 
En una telco, tenían ServiceNow, Jira y Power BI, pero cada área lo 
usaba de forma distinta. El reto no era comprar más tecnología, sino 
orquestar la que ya tenían. 
 
Capacidades culturales: 
▪ ¿Hay colaboración entre áreas? ¿O silos? 
▪ ¿Se fomenta la innovación? ¿O se castiga el error? 
▪ ¿Hay accountability? ¿O todo se diluye? 
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En una empresa de seguros, la cultura era tan jerárquica que nadie 
tomaba decisiones sin aprobación. Eso nos obligó a diseñar un 
modelo de gobierno con delegación progresiva. Este mapeo nos 
permite ver dónde hay músculo, dónde hay brechas y dónde hay 
potencial. Y eso es oro para el diseño posterior. 
 
 

3.1.4. Diagnóstico de madurez 
 
Aquí podemos usar modelos reconocidos —COBIT, ITIL, CMMI, ISO 
20000/9001, o el que corresponda según el caso— para evaluar el 
nivel de madurez en distintos dominios: procesos, servicios, gobierno, 
cumplimiento, etc. Pero no nos quedamos en la puntuación. Lo que 
nos interesa es qué significa esa madurez en el contexto del cliente. 
 
Por ejemplo, en una empresa industrial, el diagnóstico mostró 
madurez alta en procesos, pero baja en gestión del cambio. Eso nos 
permitió priorizar acciones de adopción antes de rediseñar procesos. 
 
También hacemos análisis cuantitativo (encuestas, métricas, 
benchmarks) y cualitativo (percepciones, narrativas, cultura). Porque 
los números cuentan una parte de la historia, pero las personas 
cuentan la otra. 
 
 

3.1.5. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
Al terminar esta fase, entregamos un Informe de Descubrimiento 
Estratégico que incluye: 
 
▪ Mapa de contexto: una visión clara del entorno externo e interno. 
▪ Análisis de stakeholders: quiénes son los actores clave, qué les 

importa, cuánto influyen. 
▪ Mapa de capacidades: fortalezas, debilidades y brechas. 
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▪ Diagnóstico de madurez: puntuación por dominio, con 
comparativa frente a benchmarks. 

▪ Identificación de oportunidades: áreas de alto impacto para 
intervención temprana. 

▪ Narrativa estratégica: un relato compartido que conecta el 
estado actual con la visión futura. 

 
Este informe no es un documento para guardar en un cajón. Es una 
herramienta de alineación, una base para el diseño, y una palanca 
para generar compromiso. 
 
 

3.2. Fase 2: diseño de arquitectura de 
gestión – el plano maestro de la 
transformación 

 
Después de haber explorado a fondo el contexto del cliente en la fase 
de Descubrimiento Estratégico —entendiendo sus tensiones, 
capacidades y aspiraciones— llega el momento de diseñar la 
estructura que va a sostener el cambio. Y aquí es donde entra en 
juego la Arquitectura de Gestión. 
 
Siempre lo explico así: si el descubrimiento es como hacer una 
radiografía, el diseño de arquitectura es como dibujar el plano 
maestro. Es el momento de decidir cómo se va a gobernar, cómo se 
van a gestionar los servicios, qué procesos se van a rediseñar, qué 
roles van a existir, qué herramientas se van a usar, y cómo todo eso 
se va a conectar bajo una visión común. 
 
Esta fase es crítica porque lo que no se diseña bien, se improvisa 
después. Y la improvisación en transformación organizativa suele salir 
cara. 
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3.2.1. Diseño del modelo de gobierno 
 
Aquí definimos cómo se van a tomar decisiones, quién tiene 
autoridad sobre qué, cómo se escalan los conflictos, y cómo se 
asegura la alineación estratégica. 
 

¿Qué incluye? 
 
▪ Estructuras de gobierno: comités, foros, niveles de autoridad. Por 

ejemplo, en una empresa de servicios, creamos un Comité de 
Transformación con representantes de TI, RRHH, Finanzas y 
Operaciones. Eso permitió tomar decisiones transversales sin 
depender de la jerarquía tradicional. 

▪ Principios de gobierno: transparencia, rendición de cuentas, 
alineación con la estrategia. Estos principios son como las reglas 
del juego. En una telco, definimos que toda decisión debía estar 
respaldada por datos y alineada con los OKRs corporativos. 

▪ Flujos de decisión y escalamiento: ¿Qué decisiones se toman 
dónde? ¿Qué se puede resolver localmente y qué se escala? Esto 
evita cuellos de botella y conflictos innecesarios. 

▪ Integración entre gobierno de TI y gobierno corporativo: muchas 
veces, TI tiene su propio modelo de gobierno, desconectado del 
resto. Aquí buscamos que todo esté orquestado. 

 

¿Por qué es importante? 
 
Porque sin un modelo de gobierno claro, las decisiones se diluyen, los 
conflictos se eternizan y la transformación pierde fuerza. Este diseño 
permite que la gestión tenga dirección, ritmo y coherencia. 
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3.2.2. Arquitectura de servicios (ESM como 
eje) 

 
Aquí diseñamos cómo se van a estructurar los servicios internos de 
la organización: TI, RRHH, Finanzas, Compras, etc. El enfoque que 
promuevo es el del Enterprise Service Management (ESM), que busca 
que todos los servicios se gestionen bajo una lógica común. 
 
Este punto, por cierto, conecta directamente con lo que 
desarrollamos en #LaGuíaESM, donde explicamos cómo el ESM no es 
solo una herramienta, sino una forma de pensar la organización como 
un ecosistema de servicios interconectados. Aquí, esa filosofía se 
convierte en plano operativo. 
 

¿Qué incluye? 
 
▪ Catálogo de servicios empresariales: una lista clara de qué 

servicios ofrece cada área, con descripciones, niveles de servicio, 
responsables. En una empresa industrial, el catálogo incluía desde 
“Solicitud de vacaciones” hasta “Alta de proveedor”. 

▪ Modelos de provisión: ¿Los servicios se gestionan de forma 
centralizada, federada o híbrida? En una multinacional, 
diseñamos un modelo híbrido: cada país gestionaba sus servicios, 
pero bajo estándares comunes. 

▪ Flujos de valor y experiencia del usuario interno: ¿Cómo vive el 
usuario cada servicio? ¿Qué puntos de fricción hay? ¿Qué se 
puede automatizar? En una organización pública, rediseñamos el 
flujo de solicitud de equipamiento informático, que antes tardaba 
3 semanas y ahora se resuelve en 3 días. 

▪ Integración con herramientas ESM/ITSM/BPM: ServiceNow, Jira, 
BMC, herramientas de BPM… Aquí definimos cómo se van a usar, 
qué procesos se automatizan, qué datos se capturan. 
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¿Por qué es importante? 
 
Porque una buena arquitectura de servicios profesionaliza la gestión 
interna, mejora la experiencia del empleado y permite tomar 
decisiones basadas en datos. Además, es la base para escalar el 
modelo a otras áreas. 
  

3.2.3. Diseño de procesos clave 
 
Aquí identificamos los procesos que son críticos para la 
transformación y los rediseñamos bajo principios de eficiencia, 
claridad y automatización. 
 

¿Qué incluye? 
 
▪ Identificación de procesos prioritarios: gestión de demanda, 

incidentes, cambios, proyectos, compras, onboarding… En cada 
cliente es distinto. En una empresa de seguros, el proceso 
prioritario era la gestión de siniestros. 

▪ Rediseño bajo principios Lean, ITIL, BPMN: buscamos eliminar 
desperdicios, estandarizar, automatizar. En una telco, 
rediseñamos el proceso de alta de cliente con BPMN, reduciendo 
8 pasos a 4. 

▪ Definición de roles, entradas, salidas, métricas y 
automatización: cada proceso tiene responsables, inputs, 
outputs, KPIs y oportunidades de automatización. 

▪ Alineación con el modelo de servicios y gobierno: los procesos 
no se diseñan en el vacío. Se conectan con los servicios y con la 
estructura de gobierno. 

 

¿Por qué es importante? 
 
Porque los procesos son el motor operativo de la organización. Si no 
están bien diseñados, todo lo demás se resiente. Esta fase asegura 
que los procesos sean eficientes, medibles y escalables. 
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3.2.4. Modelo operativo 
 
Aquí definimos cómo se va a organizar la operación para que todo 
lo anterior funcione. Es como diseñar el equipo de fútbol después de 
definir la estrategia de juego. 
 
¿Qué incluye? 
 
▪ Estructura organizativa: PMO (Project Management Office), SMO 

(Service Management Office), Centros de Excelencia, áreas de 
soporte. En una empresa tecnológica, creamos un SMO para 
coordinar todos los servicios internos. 

▪ Roles y perfiles clave: ¿Qué perfiles hacen falta? ¿Qué 
competencias deben tener? ¿Qué funciones cumplen? En una 
empresa de retail, definimos el rol de “Gestor de Experiencia 
Interna”, que no existía antes. 

▪ Capacidades requeridas: tecnológicas (uso de herramientas), 
humanas (liderazgo, comunicación), culturales (colaboración, 
accountability). Aquí también se diseña el plan de formación y 
desarrollo profesional. 

▪ Modelo de colaboración entre áreas: ¿Cómo se relacionan TI, 
RRHH, Finanzas, ¿Operaciones? ¿Qué mecanismos de 
coordinación existen? En una telco, diseñamos un modelo de 
colaboración basado en OKRs compartidos. 

 

¿Por qué es importante? 
 
Porque sin un modelo operativo claro, la arquitectura se queda en el 
papel. Esta fase asegura que la organización esté preparada para 
ejecutar, sostener y escalar la transformación. 
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3.2.5. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
Al terminar esta fase, entregamos un Diseño de Arquitectura de 
Gestión que incluye: 
 
▪ Modelo de gobierno: estructuras, roles, flujos de decisión y 

principios rectores. 
▪ Arquitectura de servicios ESM: catálogo, flujos, niveles de 

servicio y modelo de provisión. 
▪ Procesos clave: fichas de procesos rediseñados, con métricas y 

automatización prevista. 
▪ Modelo operativo: estructura organizativa, capacidades 

requeridas y plan de formación. 
 
Este entregable es el plano maestro de la transformación. 
Suficientemente detallado para guiar la implementación, pero lo 
bastante flexible para adaptarse a cambios en el entorno o en las 
prioridades del cliente. 
 
 

3.3. Fase 3: co-creación y priorización – 
diseñar juntos para transformar 
mejor 

 
Si el diseño de arquitectura fue el plano maestro, esta fase es como 
reunir a los arquitectos, los obreros, los vecinos y los usuarios del 
edificio para decidir cómo se va a construir, por dónde se empieza y 
qué se puede mejorar desde el principio. 
 
La co-creación no es una moda. Es una necesidad. Porque si el cambio 
se diseña sin las personas que lo van a vivir, lo más probable es que 
se rechace, se malinterprete o se boicotee. En cambio, cuando se 



 Desglosemos detalladamente cada fase de A.R.T.E | 52 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 3

 

diseña con las personas, el cambio se convierte en una causa 
compartida. 
 
Esta fase es donde la estrategia se convierte en acción. Donde el 
plano se convierte en proyecto. Y donde los equipos del cliente dejan 
de ser espectadores para convertirse en protagonistas. 
 

¿Qué buscamos en esta fase? 
 
▪ Validar el diseño de arquitectura con quienes lo van a ejecutar. 
▪ Recoger ideas, preocupaciones, propuestas y matices desde las 

áreas implicadas. 
▪ Identificar los quick wins que pueden generar valor rápido y 

confianza. 
▪ Construir una hoja de ruta realista, compartida y adaptable. 
▪ Activar el compromiso organizativo desde el minuto uno. 

 
Y todo esto, no desde una lógica de “consultoría tradicional”, sino 
desde una lógica de co-creación estratégica. Aquí no se trata de 
presentar un plan cerrado, sino de abrir el diseño a la inteligencia 
colectiva. 
 

Actividades clave de esta fase: 
 

3.3.1. Workshops colaborativos 
 
Organizamos sesiones con equipos multidisciplinares del cliente: TI, 
RRHH, Finanzas, Operaciones, Calidad, etc. El objetivo no es solo 
validar el diseño, sino enriquecerlo. 
 
Por ejemplo, en una empresa de seguros, el equipo de RRHH propuso 
incluir un servicio de “gestión de ausencias por salud” que no estaba 
en el catálogo inicial. Lo habían gestionado manualmente durante 
años, y al incluirlo en el modelo ESM, se automatizó y se mejoró la 
experiencia de los empleados. 
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Estos talleres permiten: 
 
▪ Identificar puntos ciegos. 
▪ Alinear expectativas. 
▪ Detectar resistencias. 
▪ Activar ideas que no estaban en el radar. 

 
Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la gestión de servicios no 
puede ser diseñada desde un solo área. Tiene que ser transversal, 
participativa y conectada con la realidad operativa. 
 
 

3.3.2. Matriz de impacto vs. esfuerzo 
 
Una herramienta sencilla pero poderosa. Ayuda a priorizar iniciativas 
según dos criterios: 
 
▪ ¿Cuánto valor generan? 
▪ ¿Cuánto esfuerzo requieren? 

 
Esto permite identificar los quick wins (alto impacto, bajo esfuerzo), 
los proyectos estratégicos (alto impacto, alto esfuerzo), y los riesgos 
de dispersión (bajo impacto, alto esfuerzo). 
 
En una telco, por ejemplo, automatizar la solicitud de vacaciones fue 
un quick win que se implementó en tres semanas. Generó confianza, 
visibilidad y abrió la puerta a cambios más complejos. 
 
 

3.3.3. Hoja de ruta modular 
 
Aquí construimos el roadmap de transformación. Pero no como una 
lista de tareas, sino como una secuencia lógica de intervenciones, 
agrupadas por fases, áreas y objetivos. La hoja de ruta incluye: 
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▪ Fases de implementación. 
▪ Entregables por fase. 
▪ Responsables y equipos. 
▪ Indicadores de éxito. 
▪ Dependencias y riesgos. 
▪ Plan de comunicación interna. 

 
Y lo más importante: es modular. Se puede adaptar, reordenar, 
escalar o simplificar según el contexto. Porque como bien se plantea 
en #LaGuíaESM, la transformación debe ser flexible, no rígida. Debe 
poder ajustarse sin perder el norte. 
 
  

3.3.4. Activación del compromiso organizativo 
 
Esta fase no termina con un documento. Termina con una activación 
emocional. Con una narrativa compartida. Con una sensación de 
“esto lo hemos diseñado entre todos”. Usamos técnicas como: 
 
▪ Storytelling estratégico. 
▪ Mapeo de stakeholders. 
▪ Planes de comunicación interna. 
▪ Encuestas de percepción. 
▪ Kickoffs participativos. 

 
En una organización pública, por ejemplo, hicimos un evento interno 
donde cada área presentó su parte del modelo. Fue como un “demo 
day” de transformación. Y el resultado fue espectacular: orgullo, 
pertenencia y ganas de avanzar. 
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3.3.5. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
▪ Informe de co-creación: resumen de talleres, ideas recogidas, 

ajustes realizados. 
▪ Matriz de impacto/esfuerzo: priorización visual de iniciativas. 
▪ Hoja de ruta modular: roadmap detallado con fases, entregables 

y responsables. 
▪ Plan de activación: comunicación interna, eventos, mensajes 

clave. 
▪ Narrativa compartida: relato que conecta el diseño con la visión 

estratégica. 
 
Este entregable no es solo operativo. Es emocional, estratégico y 
cultural. Es lo que convierte el diseño en una causa compartida. 
 

¿Por qué esta fase es clave para el éxito? 
 
Porque transforma el modelo en movimiento. Porque convierte la 
estrategia en acción. Porque genera compromiso real. Y porque 
permite empezar por donde más duele, sin perder la visión global. Y 
como bien decimos en #LaGuíaESM, la gestión de servicios no se 
impone, se construye. Y esta fase es donde se empieza a construir de 
verdad. 
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 3.4. Fase 4: implementación iterativa – 
transformar sin “parálisis por 
análisis” 

 
Llegados a este punto, ya tenemos el plano maestro (la arquitectura 
de gestión) y el proyecto compartido (la hoja de ruta co-creada). 
Ahora toca construir. Pero no con una obra faraónica que dure años 
y consuma recursos sin entregar valor. No. Aquí lo que hacemos es 
transformar por capas, por ciclos, por entregas de valor progresivas. 
 
Esta fase es donde la metodología A.R.T.E. se muestra en toda su 
potencia. Porque no se trata de ejecutar un plan, sino de activar una 
lógica de transformación continua, donde cada iteración entrega 
valor, genera aprendizaje y fortalece la capacidad de adaptación. 
 

¿Qué significa implementar de forma iterativa? 
 
Significa que no hacemos un “big bang”. No lanzamos todo de golpe. 
Lo que hacemos es dividir la transformación en ciclos cortos, cada 
uno con objetivos claros, entregables concretos y mecanismos de 
validación. Cada iteración: 
 
▪ Tiene un foco definido (un proceso, un servicio, una unidad). 
▪ Se diseña, se prueba, se ajusta y se entrega. 
▪ Se mide, se documenta y se comunica. 
▪ Y luego se aprende, se mejora y se lanza la siguiente. 

 
Este enfoque permite reducir riesgos, aumentar la adopción y generar 
confianza. Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la transformación 
debe ser vivida como una experiencia progresiva, no como una 
imposición repentina. 
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Actividades clave de esta fase: 
 

3.4.1. Definición de ciclos de implementación 
 
Lo primero es decidir cómo vamos a dividir la transformación. ¿Por 
procesos? ¿Por áreas? ¿Por tipos de servicio? ¿Por niveles de 
madurez? 
 
En una empresa de retail, por ejemplo, empezamos por el proceso de 
“gestión de proveedores”. Era crítico, visible y tenía muchas 
ineficiencias. Lo rediseñamos, lo automatizamos y lo lanzamos como 
primer ciclo. El éxito de ese piloto permitió escalar a otros procesos 
con mayor confianza. Cada ciclo incluye: 
 
▪ Objetivos específicos. 
▪ Alcance funcional y organizativo. 
▪ Equipos responsables. 
▪ Indicadores de éxito. 
▪ Plan de comunicación y formación. 

 
Y lo más importante: cada ciclo está conectado con la hoja de ruta 
general, pero tiene autonomía para adaptarse al contexto. 
 

 

3.4.2. Desarrollo y configuración de soluciones 
 
Aquí es donde la tecnología entra en juego. Pero ojo: la tecnología 
no lidera, acompaña. Primero se define el proceso, luego se configura 
la herramienta. Usamos plataformas como: 
 
▪ ServiceNow para gestión de servicios. 
▪ Jira para gestión de proyectos y cambios. 
▪ Power BI para analítica y visualización. 
▪ BPMN para modelado de procesos. 
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En una telco, por ejemplo, configuramos ServiceNow para gestionar 
solicitudes de RRHH. Pero antes de tocar la herramienta, rediseñamos 
el proceso con los equipos, definimos roles, validamos flujos y solo 
entonces empezamos a configurar. 
 
Como bien se explica en #LaGuíaESM, la herramienta es el medio, no 
el fin. Lo primero es entender qué necesita la organización, luego 
diseñar cómo debe funcionar, y solo entonces elegir y configurar la 
tecnología adecuada. 
 
 

3.4.3. Pruebas, validaciones y ajustes 
 
Cada ciclo incluye una fase de pruebas: 
 
▪ Pruebas unitarias: ¿Funciona cada componente? 
▪ Pruebas integrales: ¿Funciona el conjunto? 
▪ Pruebas de usuario: ¿Funciona para quienes lo van a usar? 

 
En una organización pública, hicimos pruebas con usuarios reales 
antes de lanzar el nuevo portal de servicios. Detectamos que el 
lenguaje era demasiado técnico. Ajustamos los textos, simplificamos 
los flujos y mejoramos la experiencia. Resultado: adopción 
inmediata. 
 
Estas pruebas no son un trámite. Son una oportunidad de 
aprendizaje. Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la experiencia 
del usuario interno es tan importante como la del cliente externo. 
 
 

3.4.4. Formación y acompañamiento 
 
No basta con lanzar. Hay que acompañar. Cada ciclo incluye 
formación específica: 
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▪ Manuales operativos. 
▪ Guías rápidas. 
▪ Vídeos tutoriales. 
▪ Sesiones presenciales o virtuales. 
▪ Canales de soporte. 

 
En una empresa industrial, hicimos sesiones de “formación inversa”: 
los usuarios enseñaban a sus compañeros lo que habían aprendido. 
Eso generó confianza, empoderamiento y una cultura de 
colaboración. 
 
La formación no es solo técnica. Es cultural. Es parte de la gestión del 
cambio. Y como bien se dice en #LaGuíaESM, la transformación 
ocurre en las personas, no en los sistemas. 
 
 

3.4.5. Entrega de valor y comunicación 
 
Cada ciclo termina con una entrega de valor: 
 
▪ Un proceso automatizado. 
▪ Un servicio rediseñado. 
▪ Un Dashboard operativo. 
▪ Un nuevo rol activado. 

 
Y esa entrega se comunica. Se celebra. Se visibiliza. Porque cada 
avance refuerza el compromiso. 
 
En una multinacional, cada entrega se anunciaba con un “boletín de 
transformación”, donde se explicaba qué se había logrado, quién lo 
había hecho y qué impacto tenía. Eso generó orgullo y sentido de 
pertenencia. 
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3.4.6. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
▪ Plan de implementación iterativa: ciclos, objetivos, 

responsables, calendario. 
▪ Diseños funcionales y técnicos: procesos, flujos, configuraciones. 
▪ Resultados de pruebas: unitarias, integrales, de usuario. 
▪ Materiales de formación: manuales, vídeos, sesiones. 
▪ Informe de entrega de valor: impacto, métricas, aprendizajes. 
▪ Plan de mejora continua: ajustes pendientes, ideas para 

próximos ciclos. 
 
Este entregable no es solo técnico. Es estratégico, cultural y 
operativo. Es lo que convierte la transformación en una experiencia 
vivida. 
 

¿Por qué esta fase marca la diferencia? 
 
Porque transforma el diseño en realidad. Porque entrega valor desde 
el inicio. Porque permite aprender, ajustar y mejorar. Porque genera 
confianza y compromiso. Y porque convierte la transformación en una 
evolución continua. Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la 
gestión de servicios empresariales no se implanta, se vive. Y esta fase 
es donde empieza esa vivencia. 
 

3.5. Fase 5: medición y optimización – lo 
que no se mide, no se mejora 

 
Si la fase anterior fue la de “hacer”, esta es la de “entender lo que 
hicimos”. Porque transformar sin medir es como navegar sin brújula. 
Puedes avanzar, sí, pero no sabes si vas en la dirección correcta, ni si 
estás mejor que antes, ni si podrías estar mucho mejor. 
 
La medición no es un trámite. Es una herramienta estratégica. Es lo 
que permite validar, ajustar, aprender y evolucionar. Y en A.R.T.E., esta 
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fase no se limita a KPIs técnicos. Aquí medimos desempeño, 
madurez, experiencia, cultura, impacto y sostenibilidad. 
 

¿Qué significa medir en una transformación organizativa? 
 
Significa que no solo miramos si el sistema funciona, sino si la 
organización está funcionando mejor. Medimos si los procesos son 
más eficientes, si los servicios son más valorados, si las personas están 
más alineadas, si la cultura está evolucionando, si la tecnología está 
habilitando y no bloqueando. 
 
Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la medición debe ser integral, 
transversal y conectada con el propósito. No se trata de llenar 
dashboards, sino de generar conocimiento útil para decidir, mejorar 
y escalar. 
 

Actividades clave de esta fase: 
 

3.5.1. Definición de indicadores estratégicos y 
operativos 

 
Lo primero es decidir qué vamos a medir. Y aquí hay que tener 
cuidado: no todo lo que se puede medir es relevante, y no todo lo 
relevante se puede medir fácilmente. En A.R.T.E., usamos una 
combinación de indicadores: 
 
▪ KPIs operativos: tiempos de respuesta, volumen de tickets, 

cumplimiento de SLAs, etc. 
▪ OKRs estratégicos: objetivos de impacto, alineados con la visión 

del negocio. 
▪ Indicadores de madurez: evolución en gestión, gobierno, cultura, 

procesos, tecnología. 
▪ Indicadores de experiencia: satisfacción del usuario interno, 

percepción del cambio, adopción. 
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Por ejemplo, en una empresa de servicios financieros, medimos la 
evolución de la madurez en gestión de servicios cada seis meses. Los 
resultados mostraron mejoras en eficiencia, cumplimiento y 
experiencia del usuario. Pero también revelaron nuevas brechas, 
como la falta de analítica predictiva. Eso activó nuevas iniciativas. 
 
 

3.5.2. Diseño de mecanismos de captura de 
datos 

 
Aquí definimos cómo vamos a obtener los datos. Porque no basta 
con tener indicadores, hay que tener fuentes confiables, accesibles y 
sostenibles. Podemos usar: 
 
▪ Herramientas de ITSM/ESM (ServiceNow, Jira, BMC). 
▪ Dashboards en Power BI o Tableau. 
▪ Encuestas internas (satisfacción, percepción, clima). 
▪ Entrevistas cualitativas. 
▪ Análisis de logs y registros. 
▪ Evaluaciones de madurez (COBIT, ITIL, ISO, modelos propios). 

 
En una telco, por ejemplo, usamos Power BI para visualizar el tiempo 
medio de resolución por tipo de servicio. Eso permitió identificar 
cuellos de botella y rediseñar flujos. Y como bien se explica en 
#LaGuíaESM, la medición no es solo técnica, es organizativa. Hay que 
medir lo que importa, no solo lo que está disponible. 
 
 

3.5.3. Análisis de resultados y generación de 
insights 

 
Una vez que tenemos los datos, toca analizarlos. Pero no como quien 
revisa un informe. Aquí lo que buscamos es generar conocimiento 
útil. Analizamos: 
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▪ Tendencias (¿estamos mejorando o empeorando?). 
▪ Desviaciones (¿qué no está funcionando como esperábamos?). 
▪ Correlaciones (¿qué factores están influyendo en los resultados?). 
▪ Brechas (¿qué nos falta para llegar al siguiente nivel?). 
▪ Oportunidades (¿dónde podemos generar más valor con menos 

esfuerzo?). 
 
En una organización pública, el análisis reveló que el 40% de las 
solicitudes se resolvían fuera de plazo por falta de claridad en los 
roles. Eso llevó a rediseñar el modelo de atención y a mejorar los 
tiempos en un 30%. 
 
Este análisis no se hace en solitario. Se comparte, se discute, se 
valida. Porque como bien se plantea en #LaGuíaESM, la mejora 
continua es un proceso colectivo, no un ejercicio de auditoría. 
 
 

3.5.4. Activación de ciclos de mejora continua 
 
Aquí es donde la medición se convierte en acción. Cada insight 
genera una hipótesis, cada hipótesis se convierte en una iniciativa, y 
cada iniciativa se implementa, se mide y se ajusta. Usamos ciclos 
como: 
 
▪ PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
▪ Kaizen. 
▪ Lean Six Sigma. 
▪ Gestión de problemas y cambios. 

 
En una empresa industrial, por ejemplo, detectamos que el proceso 
de alta de proveedores tenía 12 pasos innecesarios. Rediseñamos el 
flujo, automatizamos 4 tareas y reducimos el tiempo de alta de 15 
días a 4. 
 



 Desglosemos detalladamente cada fase de A.R.T.E | 64 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 3

 

La clave aquí es que la mejora no es un proyecto, es una práctica. Y 
como bien se dice en #LaGuíaESM, la transformación no termina, 
evoluciona. 
 
 

3.5.5. Comunicación de resultados y 
aprendizajes 

 
No basta con mejorar. Hay que contarlo. Cada mejora debe ser 
visibilizada, celebrada y compartida. Porque eso refuerza el 
compromiso, genera cultura y activa nuevas ideas. Usamos: 
 
▪ Informes ejecutivos. 
▪ Dashboards interactivos. 
▪ Boletines internos. 
▪ Reuniones de retrospectiva. 
▪ Historias de éxito. 

 
En una multinacional, cada trimestre se publicaba un “Informe de 
Evolución”, donde se mostraban los avances, los aprendizajes y los 
próximos pasos. Eso generó una narrativa de progreso que motivaba 
a los equipos. 
 
 

3.5.6. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
▪ Cuadro de indicadores: KPIs, OKRs, madurez, experiencia. 
▪ Mecanismos de captura: fuentes, herramientas, periodicidad. 
▪ Informe de análisis: tendencias, brechas, oportunidades. 
▪ Plan de mejora continua: iniciativas, responsables, calendario. 
▪ Narrativa de evolución: comunicación interna, aprendizajes 

compartidos. 
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Este entregable no es solo técnico. Es estratégico, cultural y 
organizativo. Es lo que convierte la transformación en una práctica 
sostenible. 
 

¿Por qué esta fase es clave para la sostenibilidad? 
 
Porque permite validar lo que funciona, ajustar lo que no, y 
evolucionar lo que ya está en marcha. Porque convierte la 
transformación en una dinámica viva. Porque genera conocimiento, 
cultura y capacidad de adaptación. Y como bien se plantea en 
#LaGuíaESM, la gestión de servicios empresariales no se trata de 
implantar un sistema, sino de activar una lógica de mejora continua 
que atraviese toda la organización. 
 
 

3.6. Fase 6: escalado y evolución – 
cuando el cambio se convierte en 
cultura 

 
Si has llegado hasta aquí, ya sabes que transformar no es solo 
rediseñar procesos o implementar herramientas. Es activar una 
lógica organizativa que conecta estrategia, operación, personas y 
tecnología. Y cuando esa lógica empieza a funcionar, lo natural es 
querer llevarla más allá. 
 
Esta fase es donde la transformación deja de ser puntual y se 
convierte en plataforma de crecimiento. Aquí no hablamos de cerrar 
el proyecto, sino de abrir nuevas posibilidades: escalar a otras áreas, 
replicar en otras geografías, incorporar nuevas capacidades, 
evolucionar el modelo. 
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3.6.1. ¿Qué significa escalar en A.R.T.E.? 
 
Significa que el modelo que hemos diseñado, co-creado, 
implementado y optimizado puede crecer sin perder coherencia. 
Que puede adaptarse a nuevos contextos, nuevos equipos, nuevos 
retos. Que puede convertirse en estándar organizativo, en cultura 
compartida, en ventaja competitiva. 
 
Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, el verdadero éxito de una 
transformación no está en su despliegue inicial, sino en su capacidad 
de evolucionar y consolidarse como parte del ADN de la organización. 
 

Actividades clave de esta fase: 
 

3.6.2. Evaluación de escalabilidad del modelo 
 
Antes de escalar, hay que validar que el modelo está listo para 
crecer. Aquí analizamos: 
 
▪ ¿Qué elementos del modelo son replicables? 
▪ ¿Qué elementos necesitan adaptación? 
▪ ¿Qué capacidades organizativas hay que reforzar? 
▪ ¿Qué riesgos implica el escalado? 
▪ ¿Qué aprendizajes debemos incorporar? 

 
En una empresa industrial, por ejemplo, el modelo se había 
implementado en el área de compras. Antes de escalar a logística, 
hicimos una evaluación de madurez, identificamos brechas culturales 
y diseñamos un plan de formación específico. Resultado: escalado 
exitoso y sin fricciones. 
 
Esta evaluación no es solo técnica. Es estratégica y cultural. Porque 
escalar no es copiar y pegar. Es replicar con inteligencia. 
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3.6.3. Diseño de estrategia de escalado 
 
Aquí definimos cómo vamos a escalar: 
 
▪ ¿Por áreas funcionales? (RRHH, Finanzas, Operaciones…) 
▪ ¿Por procesos? (Onboarding, gestión de proveedores, atención al 

cliente…) 
▪ ¿Por geografías? (España, Portugal, LATAM…) 
▪ ¿Por niveles de madurez? (de lo más preparado a lo más crítico) 

 
Diseñamos una estrategia que incluye: 
 

▪ Fases de escalado. 
▪ Equipos responsables. 
▪ Planes de formación. 
▪ Indicadores de éxito. 
▪ Mecanismos de adaptación. 

 

En una telco, por ejemplo, empezamos por TI, luego pasamos a RRHH, 
luego a Finanzas. Cada área adoptó el modelo con sus 
particularidades, pero bajo una lógica común. Hoy, el modelo A.R.T.E. 
es parte del lenguaje organizativo. 
 

Y como bien se explica en #LaGuíaESM, el escalado debe respetar la 
identidad de cada área, pero bajo una lógica de servicio compartida. 
 

 

3.6.4. Incorporación de nuevas capacidades 
 
Escalar no es solo replicar. Es evolucionar. Aquí incorporamos nuevas 
capacidades que potencian el modelo: 
 
▪ Tecnológicas: RPA, IA, analítica avanzada, omnicanalidad. 
▪ Organizativas: nuevos roles, nuevas estructuras, nuevos modelos 

de colaboración. 
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▪ Culturales: liderazgo distribuido, accountability, innovación 
continua. 

 
En una organización pública, por ejemplo, el escalado incluyó la 
creación de un “Centro de Excelencia en Gestión de Servicios”, que se 
convirtió en motor de evolución del modelo. Hoy, ese centro lidera 
iniciativas de mejora, formación y cultura de servicio. 
 
Esta evolución no es opcional. Es necesaria. Porque como bien se 
plantea en #LaGuíaESM, la gestión de servicios empresariales no es 
un destino, es un camino. 
 
  

3.6.5. Consolidación como estándar 
organizativo 

 
Aquí buscamos que el modelo deje de ser “el proyecto de 
transformación” y se convierta en forma de hacer las cosas. Para 
eso, activamos: 
 
▪ Políticas corporativas. 
▪ Marcos de referencia internos. 
▪ Programas de formación y certificación. 
▪ Comunidades de práctica. 
▪ Sistemas de reconocimiento. 

 
En una multinacional, por ejemplo, el modelo A.R.T.E. se convirtió en 
parte del onboarding de nuevos empleados. Todos aprendían la lógica 
de gestión desde el primer día. Eso generó alineación, cultura y 
velocidad de adopción. Y como bien se dice en #LaGuíaESM, la 
transformación solo se consolida cuando se convierte en cultura. 
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3.6.6. Diseño de evolución continua 
 
Por último, diseñamos cómo el modelo va a seguir evolucionando. 
Porque el entorno cambia, la organización cambia, y el modelo debe 
cambiar también. Activamos: 
 
▪ Mecanismos de revisión periódica. 
▪ Espacios de innovación. 
▪ Indicadores de evolución. 
▪ Planes de actualización. 
▪ Estrategias de resiliencia. 

 
En una empresa de servicios, por ejemplo, cada año se revisa el 
modelo con todos los stakeholders. Se identifican nuevas 
necesidades, se ajustan procesos, se incorporan tecnologías 
emergentes. El modelo no se estanca. Evoluciona. 
 
 

3.6.7. ¿Qué entregamos al final de esta fase? 
 
▪ Informe de escalabilidad: elementos replicables, brechas, 

riesgos. 
▪ Estrategia de escalado: fases, áreas, responsables, indicadores. 
▪ Plan de evolución: nuevas capacidades, estructuras, tecnologías. 
▪ Modelo de consolidación: políticas, formación, cultura. 
▪ Sistema de revisión continua: mecanismos de actualización y 

resiliencia. 
 
Este entregable no cierra el proyecto. Abre el siguiente capítulo. Es 
lo que convierte la transformación en una plataforma de crecimiento. 
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¿Por qué esta fase es clave para la sostenibilidad y el impacto? 
 
Porque permite que el modelo crezca sin perder sentido. Porque 
convierte el cambio en cultura. Porque activa nuevas capacidades. 
Porque genera resiliencia. Y porque transforma la organización en 
una plataforma de evolución continua. Y como bien se plantea en 
#LaGuíaESM, el verdadero valor de la gestión de servicios 
empresariales está en su capacidad de adaptarse, escalar y 
evolucionar con el negocio. 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Módulo 4 
¿Qué puede esperar 
una organización al 
aplicar A.R.T.E.? 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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 Módulo 4 
4. ¿Qué puede esperar una 

organización al aplicar 
A.R.T.E.? 

 
Aplicar A.R.T.E. no es simplemente seguir una metodología. Es activar 
una lógica de transformación que toca todas las capas de la 
organización: estrategia, operación, cultura, tecnología y personas. Y 
lo que puede esperar una organización al hacerlo, va mucho más allá 
de los entregables. Aquí te lo explico punto por punto: 
 
 

4.1. Aumento de la eficiencia operativa 
 
Cuando aplicas A.R.T.E., lo primero que notas es que los procesos 
empiezan a fluir mejor. Se eliminan pasos innecesarios, se 
automatizan tareas repetitivas, se clarifican roles y se reducen los 
tiempos muertos. 
 
Por ejemplo, en una empresa de servicios, el proceso de alta de 
clientes tardaba 12 días. Después de aplicar A.R.T.E., se rediseñó el 
flujo, se automatizó la validación documental y se bajó a 3 días. Eso 
no solo mejoró la experiencia del cliente, sino que liberó tiempo para 
el equipo comercial. 
 
La eficiencia no es solo velocidad. Es hacer más con menos, y hacerlo 
mejor. 
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 4.2. Mejora en la calidad de los servicios 
 
A.R.T.E. permite establecer estándares claros, medibles y sostenibles. 
Los servicios dejan de depender de “cómo lo hace cada uno” y pasan 
a gestionarse bajo una lógica común. 
 
Esto se traduce en menos errores, más consistencia y mayor 
confianza. En una telco, por ejemplo, la gestión de incidencias pasó 
de ser caótica a estar completamente estructurada, con SLAs 
definidos, roles claros y métricas visibles. Resultado: menos 
reprocesos, más satisfacción. 
 
La calidad no es un objetivo abstracto. Es una consecuencia directa 
de una buena arquitectura de gestión. 
 
 

4.3. Reducción de costes operativos 
 
Al mejorar procesos, eliminar desperdicios y automatizar tareas, los 
costes bajan. Pero no por recortes, sino por optimización inteligente. 
 
En una organización pública, por ejemplo, se identificaron más de 20 
tareas duplicadas entre áreas. Al aplicar A.R.T.E., se rediseñaron los 
flujos y se eliminaron redundancias. El ahorro fue de más de 300 
horas mensuales. Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la 
eficiencia no es solo operativa, también es económica. 
 
 

4.4. Mayor capacidad de innovación 
 
A.R.T.E. no solo ordena. También libera espacio para pensar, 
proponer y evolucionar. Al tener una arquitectura clara, los equipos 
pueden innovar sin miedo a romper nada. 



¿Qué puede esperar una organización al aplicar A.R.T.E.? | 75 

El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 4

 

En una empresa industrial, el equipo de logística propuso un nuevo 
servicio de seguimiento de entregas en tiempo real. Antes, no había 
espacio para esa conversación. Después de aplicar A.R.T.E., se 
convirtió en una iniciativa estratégica. 
 
La innovación no ocurre por decreto. Ocurre cuando hay estructura, 
confianza y visión compartida. 
 
 

4.5. Mejora en la experiencia del cliente 
(interno y externo) 

 
Cuando los servicios se gestionan bien, los clientes lo notan. Ya no 
tienen que esperar días para una respuesta, ni repetir información, ni 
navegar por procesos confusos. 
 
En una empresa de retail, el portal de servicios internos pasó de tener 
15 clics para solicitar vacaciones a tener solo 3. Resultado: más de 
90% de satisfacción en la encuesta interna. Y como bien se dice en 
#LaGuíaESM, la experiencia del cliente empieza por la experiencia 
del empleado. 
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 4.6. Casos sectoriales: cuando A.R.T.E. 
se convierte en experiencia 

 
Imagina que estás leyendo este libro un viernes por la tarde, con un 
café en la mano y esa mezcla de curiosidad y ganas de hacer las cosas 
bien. Ya has recorrido las fases, los principios, los entregables, la 
lógica. Y ahora te preguntas: “¿Y esto cómo se vive en la realidad? 
¿Cómo se aplica en organizaciones de verdad, con sus líos, sus ritmos, 
sus personas?” 

Pues bien, aquí empieza una de las partes más especiales de esta 
guía: los casos sectoriales. No son ejemplos genéricos ni historias 
maquilladas. Son relatos reales, vividos desde dentro, donde la 
metodología A.R.T.E. se convirtió en hoja de ruta, en conversación, en 
cultura, en resultados; y mucho de esto, como te contaba al principio, 
ocurrió incluso antes de ponerle nombre a esta manera de trabajar. 

Cada caso está contado con detalle, con honestidad y con propósito. 
Vas a encontrar hospitales que transforman su gestión clínica, 
universidades que rediseñan su experiencia académica, empresas 
industriales que optimizan sin perder el norte, bancos que convierten 
el onboarding en ventaja competitiva, telcos que activan la 
colaboración interna, y organizaciones públicas que entienden que 
servir empieza por gestionar bien. 

Y sí, también verás errores, resistencias, ajustes, aprendizajes. 
Porque transformar con A.R.T.E. no es aplicar una receta. Es 
construir una lógica organizativa que se adapta, se escala y se vive. 

Así que te invito a leer estos casos como si fueran conversaciones con 
colegas que ya han recorrido el camino. Que te cuentan lo que 
funcionó, lo que costó, lo que aprendieron. Y que te muestran que sí, 
se puede transformar con método, con visión y con humanidad. 

Bienvenido a la parte más viva de esta guía. Aquí es donde A.R.T.E. 
deja de ser teoría y se convierte en experiencia: 
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4.6.1. Caso 1: administración pública – 
rediseño de servicios internos 

 
Contexto general: El Ayuntamiento de una capital regional, con más 
de 1.500 empleados, enfrentaba una creciente insatisfacción interna 
respecto a los servicios de soporte (TI, RRHH, logística). Las encuestas 
internas mostraban frustración por tiempos de respuesta excesivos, 
falta de trazabilidad en solicitudes, y una percepción generalizada de 
burocracia ineficiente. 
 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas semiestructuradas con 12 responsables 

funcionales y 20 usuarios clave de distintas áreas (TI, RRHH, 
Secretaría, Urbanismo). 

▪ Se aplicó un análisis PESTEL adaptado al sector público, 
identificando presiones normativas, sociales y tecnológicas. 

▪ Se mapearon capacidades organizativas en tres dimensiones: 
gestión, tecnología y cultura. 

▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ISO 20000, con 
foco en procesos, gobernanza y experiencia interna. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Fragmentación total de servicios: cada área gestionaba sus 

procesos sin coordinación ni visibilidad transversal. 
▪ Saturación de iniciativas sin alineación estratégica: coexistían más 

de 30 proyectos de mejora sin priorización ni sinergia. 
▪ Cultura de desconfianza hacia la tecnología: experiencias previas 

con herramientas mal implantadas generaban rechazo. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica que conectaba la mejora 

interna con la calidad del servicio ciudadano, reforzando el 
propósito público. 

▪ Se identificaron quick wins (como la gestión de equipamiento 
informático) para generar confianza y mostrar resultados rápidos. 

▪ Se visibilizó el impacto de la fragmentación en la experiencia del 
empleado mediante mapas de fricción y testimonios reales. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Se entregó un informe de descubrimiento con mapa de 

capacidades, brechas, tensiones y oportunidades. 
▪ Se activó el Comité de Transformación con representantes de 

todas las áreas, validando el diagnóstico. 
▪ Se generó una narrativa compartida que alimentó el diseño de la 

arquitectura de gestión en la siguiente fase. 
 

Fase 2:  diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 
maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno distribuido, con comités 

funcionales y un comité transversal de transformación. 
▪ Se creó un catálogo de servicios internos bajo lógica ESM, 

agrupando más de 80 servicios en TI, RRHH, logística y atención 
ciudadana. 

▪ Se rediseñaron procesos clave: solicitud de equipamiento, gestión 
de vacaciones, alta de personal, y atención a incidencias. 

▪ Se definió un modelo operativo con nuevos roles como el “Gestor 
de Experiencia Interna” y el “Responsable de Servicios 
Transversales”. 
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Qué problemas se encontraron: 
▪ Resistencia de algunas áreas a perder autonomía operativa. 
▪ Dificultad para definir niveles de servicio (SLAs) en entornos 

donde no existía cultura de cliente interno. 
▪ Falta de datos históricos para establecer métricas de desempeño. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se aplicó el principio de modularidad con visión global: cada área 

conservaba autonomía operativa dentro de un marco común. 
▪ Se realizaron sesiones de alineación con responsables funcionales 

para definir SLAs realistas y progresivos. 
▪ Se activó un plan de formación para roles nuevos, incluyendo 

formación y acompañamiento. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por el Comité de 

Transformación. 
▪ Modelo de gobierno aprobado por Dirección General. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar la co-creación con equipos 

operativos en la siguiente fase. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 

transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron cinco talleres colaborativos con más de 60 

participantes de distintas áreas. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo para priorizar 

iniciativas, identificando 12 quick wins y 6 proyectos estratégicos. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 6 

semanas, agrupadas por áreas y objetivos. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con storytelling 

estratégico, boletines mensuales y sesiones de “demo day”. 
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Qué problemas se encontraron: 
▪ Expectativas desalineadas entre áreas técnicas y administrativas 

sobre lo que era “prioritario”. 
▪ Dificultad para priorizar sin criterios comunes ni visión 

compartida. 
▪ Baja participación inicial en los talleres por falta de tiempo y 

escepticismo. 
 
Cómo se recondujo: 
▪ Se redefinieron criterios de priorización con foco en experiencia 

del empleado y valor organizativo. 
▪ Se activó una campaña interna de “Transformar con propósito” 

para aumentar la participación voluntaria. 
▪ Se visibilizaron los quick wins como palanca emocional para 

generar confianza. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con 12 iniciativas priorizadas y 

responsables asignados. 
▪ Narrativa organizativa que conectaba transformación interna con 

servicio público. 
▪ Compromiso real de los equipos operativos, que alimentó la 

implementación iterativa. 
 
Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 

análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron tres ciclos de implementación: gestión de 

equipamiento, vacaciones y alta de personal. 
▪ Se configuró ServiceNow como plataforma ESM, integrando flujos 

de TI, RRHH y logística. 
▪ Se realizaron pruebas con usuarios reales antes del despliegue, 

incluyendo validaciones funcionales y de experiencia. 
▪ Se activó formación inversa: usuarios formaban a sus compañeros 

en sesiones prácticas. 
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Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la integración con sistemas legacy (SAP, 

aplicaciones locales). 
▪ Baja adopción inicial por falta de confianza en la herramienta. 
▪ Problemas de lenguaje técnico en el portal, que dificultaban la 

navegación. 
 
Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos y pantallas con base en feedback de usuarios, 

simplificando la experiencia. 
▪ Se rediseñaron los textos del portal con lenguaje claro y cercano. 
▪ Se visibilizaron resultados con boletines internos y 

reconocimientos a los equipos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Portal de servicios internos con adopción del 85% en dos meses. 
▪ Reducción de tiempos de respuesta en un 40%. 
▪ Activación de cultura de colaboración entre áreas, que alimentó 

la medición y mejora continua. 
 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 

mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo medio de resolución, 

volumen de solicitudes) y de experiencia (satisfacción, percepción 
de utilidad). 

▪ Se activaron dashboards en Power BI accesibles para 
responsables funcionales. 

▪ Se realizaron encuestas de percepción cada trimestre, con más de 
600 respuestas. 

▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en insights 
obtenidos. 
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Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos en áreas no digitalizadas (logística, 

atención presencial). 
▪ Desconfianza en los indicadores por experiencias previas de 

“auditoría punitiva”. 
▪ Falta de cultura de revisión periódica y aprendizaje compartido. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos cuantitativos con entrevistas cualitativas 

para enriquecer el análisis. 
▪ Se activaron sesiones de retrospectiva con los equipos para 

revisar resultados y aprendizajes. 
▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 

internos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 45% en tiempos de respuesta. 
▪ Aumento del 30% en satisfacción interna. 
▪ Activación de ciclos trimestrales de revisión y mejora, que 

alimentaron el escalado. 
 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 

cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a servicios ciudadanos, 

identificando procesos replicables. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por áreas funcionales, 

empezando por atención ciudadana. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: omnicanalidad, 

automatización de trámites, analítica de experiencia. 
▪ Se activó un programa de formación para nuevos empleados 

basado en la lógica A.R.T.E. 
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Qué problemas se encontraron: 
▪ Riesgo de replicar sin adaptar a contextos externos (ciudadanía 

vs. empleado). 
▪ Falta de recursos para escalar simultáneamente en todas las 

áreas. 
▪ Necesidad de reforzar capacidades tecnológicas y de gestión del 

cambio. 
 
Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando procesos con alto impacto 

ciudadano. 
▪ Se activó un Centro de Excelencia en Gestión de Servicios para 

liderar la evolución. 
▪ Se diseñó un sistema de revisión continua con participación de 

usuarios internos y externos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar interno de gestión. 
▪ Escalado exitoso a servicios ciudadanos con impacto medible. 
▪ Cultura de servicio activada como ventaja competitiva 

institucional. 
 
Conclusiones del caso 
 
Transformar una administración pública no es solo rediseñar procesos 
o implantar tecnología. Es activar una lógica organizativa que conecte 
propósito institucional con experiencia interna. En este caso, el 
modelo A.R.T.E. permitió pasar de una gestión fragmentada y 
burocrática a una arquitectura de servicios coherente, transversal y 
centrada en las personas. 
 
Cada fase fue una oportunidad para escuchar, alinear, construir y 
evolucionar. Desde el descubrimiento estratégico, que reveló 
tensiones culturales profundas, hasta el escalado hacia servicios 
ciudadanos, lo que se vivió fue una transformación con sentido. No 
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se trató de imponer un sistema, sino de construir una narrativa 
compartida que conectara la mejora interna con el valor público. 
 
Lo más valioso no fueron los dashboards ni los indicadores, sino el 
cambio de mirada: entender que la experiencia del empleado es el 
primer paso para mejorar la experiencia del ciudadano. Que la 
gestión no es burocracia, sino estrategia. Y que la transformación no 
se decreta, se diseña, se vive y se sostiene. 
 
Este caso demuestra que A.R.T.E. no es solo una metodología. Es una 
forma de pensar la evolución institucional desde la realidad, con 
método, con visión y con humanidad. 
 
 

4.6.2. Caso 2: salud – gestión de incidencias 
clínicas 

 
Contexto general: Un hospital universitario con más de 800 camas y 
3.000 empleados enfrentaba graves problemas en la gestión de 
incidencias técnicas y clínicas. Las averías de equipamiento médico, 
problemas de infraestructura y fallos en sistemas informáticos se 
gestionaban de forma manual, sin trazabilidad ni priorización. Esto 
impactaba directamente en la atención al paciente y generaba 
tensiones entre áreas clínicas y técnicas. 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 

transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con 15 perfiles clave: jefes de servicio 

clínico, técnicos de mantenimiento, personal de TI y enfermería. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en riesgos regulatorios, 

presión social por calidad asistencial y avances tecnológicos. 
▪ Se mapearon capacidades organizativas en gestión de servicios, 

cultura colaborativa y uso de tecnología. 
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▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ISO 20000 y 
COBIT, con foco en trazabilidad, escalabilidad y experiencia del 
usuario interno. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Las incidencias se gestionaban por correo electrónico o llamadas, 

sin registro formal ni seguimiento. 
▪ Existía una fuerte desconexión entre áreas clínicas y técnicas: los 

médicos no confiaban en los tiempos de resolución, y los técnicos 
no comprendían la urgencia clínica. 

▪ La cultura organizativa era jerárquica y reactiva, con baja 
colaboración transversal. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en el impacto de la 

gestión interna sobre la seguridad del paciente. 
▪ Se identificaron puntos de fricción críticos (ej. averías en 

monitores de UCI) como palanca de urgencia. 
▪ Se propuso un modelo de gestión compartida, donde cada área 

entendiera el valor del otro. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de fricciones, brechas de 

madurez y oportunidades de mejora. 
▪ Validación del diagnóstico por parte de la Dirección Médica y 

Técnica. 
▪ Base emocional y operativa para diseñar una arquitectura de 

servicios integrada. 
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Fase 2: diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 

maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno clínico-técnico, con comités 

mixtos y flujos de escalamiento definidos. 
▪ Se creó un catálogo de servicios internos, incluyendo 

mantenimiento clínico, soporte TI, infraestructura y atención a 
incidencias. 

▪ Se rediseñaron procesos clave como “gestión de averías críticas”, 
“reposición de equipamiento” y “soporte a sistemas clínicos”. 

▪ Se definió un modelo operativo con roles como “Gestor de 
Incidencias Clínicas” y “Coordinador de Soporte Asistencial”. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para definir qué era una “incidencia crítica” desde una 

perspectiva compartida. 
▪ Resistencia de los técnicos a modificar sus flujos tradicionales. 
▪ Falta de integración entre sistemas clínicos y herramientas de 

gestión (HIS vs. ITSM). 
 
Cómo se recondujo: 
▪ Se definieron criterios clínicos para priorización, validados por 

jefes de servicio. 
▪ Se realizaron sesiones de alineación entre técnicos y clínicos para 

rediseñar flujos con lenguaje común. 
▪ Se propuso una integración progresiva entre HIS y ServiceNow, 

empezando por alertas automáticas. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por ambas direcciones. 
▪ Procesos rediseñados con enfoque clínico-operativo. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con equipos 

asistenciales. 
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Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 

transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron cuatro talleres colaborativos con médicos, 

enfermeros, técnicos y personal de TI. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando 

incidencias de UCI, quirófanos y urgencias. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 4 

semanas. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en seguridad 

clínica y eficiencia operativa. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Tensiones históricas entre áreas dificultaban la colaboración 

inicial. 
▪ Dificultad para visualizar el impacto operativo de las incidencias 

desde el punto de vista clínico. 
▪ Baja participación de personal asistencial por carga de trabajo. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se visibilizaron casos reales donde una incidencia mal gestionada 

afectó la atención al paciente. 
▪ Se activaron sesiones de co-creación en horarios protegidos para 

facilitar la participación. 
▪ Se usaron simulaciones clínicas para validar flujos rediseñados. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en áreas críticas. 
▪ Compromiso emocional y operativo de los equipos clínicos. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la atención. 
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Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 

análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron dos ciclos de implementación: gestión de 

incidencias en UCI y quirófanos. 
▪ Se configuró ServiceNow con flujos adaptados a urgencia clínica, 

incluyendo alertas y escalamiento automático. 
▪ Se realizaron pruebas con personal asistencial en escenarios 

simulados. 
▪ Se activó formación práctica con casos reales y acompañamiento 

en turnos. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de alertas clínicas. 
▪ Reticencia inicial del personal técnico a usar la nueva 

herramienta. 
▪ Problemas de conectividad en algunas áreas del hospital. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos y reglas de negocio con base en feedback 

clínico. 
▪ Se activaron sesiones de formación cruzada entre técnicos y 

clínicos. 
▪ Se reforzó la infraestructura de red en áreas críticas. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Sistema de gestión de incidencias clínicas operativo en UCI y 

quirófanos. 
▪ Reducción del tiempo medio de resolución en un 60%. 
▪ Mejora en la percepción de colaboración entre áreas. 
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Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 

mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs clínicos (tiempo de resolución, impacto en 

atención) y técnicos (volumen, cumplimiento de SLAs). 
▪ Se activaron dashboards compartidos entre áreas. 
▪ Se realizaron encuestas de percepción y entrevistas cualitativas. 
▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en incidentes 

reales. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar impacto clínico de forma objetiva. 
▪ Desconfianza en los datos por falta de cultura de medición. 
▪ Baja participación en encuestas por sobrecarga asistencial. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con análisis de casos clínicos. 
▪ Se activaron sesiones de revisión conjunta entre áreas. 
▪ Se visibilizaron mejoras con historias clínicas reales. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 60% en tiempos de resolución de incidencias críticas. 
▪ Aumento del 40% en percepción de colaboración. 
▪ Activación de cultura de mejora continua con foco en seguridad 

del paciente. 
  



¿Qué puede esperar una organización al aplicar A.R.T.E.? | 90 

El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 4

 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 

cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otras áreas clínicas 

(hospitalización, urgencias, laboratorio). 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por criticidad y madurez. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica predictiva, 

automatización de alertas, integración con sistemas clínicos. 
▪ Se activó un programa de formación continua para personal 

nuevo. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias culturales entre servicios dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a cada especialidad. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar rápidamente. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando áreas con mayor impacto clínico. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por especialidad, manteniendo la 

lógica común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de impacto 

asistencial. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar de gestión de 

incidencias clínicas. 
▪ Escalado exitoso a hospitalización y urgencias. 
▪ Cultura de colaboración activada como motor de mejora 

asistencial. 
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Conclusiones del caso 
 

Transformar un hospital no es solo digitalizar procesos. Es entender 
que detrás de cada incidencia hay una historia clínica, una urgencia 
real, una vida en juego. En este caso, A.R.T.E. permitió conectar dos 
mundos que históricamente vivían separados: el clínico y el técnico. 
Y lo hizo con método, con escucha, con propósito. 

Cada fase fue una oportunidad para construir puentes, para rediseñar 
con empatía, para activar una lógica de servicio que pusiera al 
paciente en el centro. Lo más valioso no fue la herramienta, sino la 
conversación que permitió. El entendimiento mutuo. La narrativa 
compartida. 

Este caso demuestra que A.R.T.E. no es solo una metodología de 
gestión. Es una forma de transformar la cultura hospitalaria desde 
dentro, con impacto real en la calidad asistencial. Porque cuando la 
gestión se alinea con el propósito clínico, el resultado no es solo 
eficiencia. Es confianza. Es seguridad. Es humanidad. 
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4.6.3. Caso 3: educación – transformación del 
soporte académico 

 

Contexto general: Una universidad privada con más de 12.000 
estudiantes y 1.200 empleados administrativos enfrentaba una 
creciente insatisfacción en los servicios académicos internos. Las 
solicitudes de matrícula, becas, certificados y prácticas se 
gestionaban de forma manual, con formularios físicos, correos 
electrónicos y tiempos de espera impredecibles. Esto generaba 
frustración entre estudiantes, docentes y personal administrativo, 
afectando la reputación institucional. 
 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con decanos, personal de secretaría 

académica, estudiantes y responsables de sistemas. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en presiones sociales 

(expectativas digitales), tecnológicas (automatización) y legales 
(protección de datos). 

▪ Se mapearon capacidades en gestión académica, cultura de 
servicio y uso de tecnología. 

▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ISO 9001 y 
modelos de experiencia del usuario. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Procesos fragmentados entre facultades: cada una gestionaba sus 

trámites con lógica propia. 
▪ Baja trazabilidad: los estudiantes no sabían en qué estado 

estaban sus solicitudes. 
▪ Cultura organizativa centrada en el cumplimiento, no en la 

experiencia. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en la experiencia del 

estudiante como motor de reputación institucional. 
▪ Se visibilizaron los puntos de fricción con mapas de viaje del 

usuario (student journey). 
▪ Se identificaron quick wins como la digitalización de la solicitud 

de matrícula y certificados. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de capacidades, fricciones 

y oportunidades. 
▪ Validación del diagnóstico por parte del Comité Académico. 
▪ Base emocional y operativa para diseñar una arquitectura de 

servicios académicos integrada. 
 

Fase 2: diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 

maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno académico-operativo con 

comités mixtos por facultad. 
▪ Se creó un catálogo de servicios académicos internos: matrícula, 

becas, certificados, prácticas, movilidad internacional. 
▪ Se rediseñaron procesos clave bajo principios Lean y BPMN. 
▪ Se definió un modelo operativo con roles como “Gestor de 

Experiencia Académica” y “Coordinador de Servicios 
Estudiantiles”. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para consensuar procesos entre facultades con 

autonomía histórica. 
▪ Resistencia a estandarizar trámites que se consideraban 

“identitarios”. 
▪ Falta de integración entre el sistema académico (SIA) y las 

herramientas de gestión. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se aplicó el principio de modularidad con visión global: cada 

facultad conservaba elementos propios dentro de un marco 
común. 

▪ Se realizaron sesiones de alineación con foco en experiencia del 
estudiante y eficiencia operativa. 

▪ Se diseñó una integración progresiva entre el SIA y la plataforma 
de gestión de servicios. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios académicos validada por todas las 

facultades. 
▪ Procesos rediseñados con enfoque en agilidad y trazabilidad. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con los equipos 

administrativos y estudiantiles. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 
transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron cinco talleres colaborativos con estudiantes, 

docentes, personal administrativo y responsables de sistemas. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando matrícula, 

certificados y becas. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 4 

semanas. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en 

experiencia y mejora institucional. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Expectativas muy distintas entre estudiantes y personal 

administrativo. 
▪ Dificultad para priorizar sin criterios compartidos de valor. 
▪ Baja participación inicial por falta de tiempo y escepticismo. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activaron sesiones de co-creación en horarios protegidos y con 

incentivos académicos. 
▪ Se visibilizaron quick wins como palanca emocional para generar 

confianza. 
▪ Se usaron prototipos visuales para facilitar la validación de flujos. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en servicios de alto impacto 

estudiantil. 
▪ Compromiso real de los equipos administrativos y estudiantiles. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la experiencia académica. 
 

Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 
análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron tres ciclos de implementación: matrícula, 

certificados y becas. 
▪ Se configuró la plataforma de gestión académica con flujos 

simplificados y trazables. 
▪ Se realizaron pruebas con estudiantes reales en escenarios 

simulados. 
▪ Se activó formación práctica para el personal administrativo. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de reglas de validación 

por facultad. 
▪ Reticencia inicial del personal a abandonar formularios físicos. 
▪ Problemas de interoperabilidad entre sistemas académicos y 

administrativos. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos con base en feedback de estudiantes y 

administrativos. 
▪ Se activaron sesiones de formación con casos reales y 

simulaciones. 
▪ Se diseñó una API para integrar sistemas académicos con la 

plataforma de servicios. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Servicios de matrícula y certificados automatizados y operativos. 
▪ Reducción del tiempo de gestión de certificados de 7 días a 2. 
▪ Mejora en la percepción de agilidad y profesionalismo 

institucional. 
 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 

mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo de gestión, errores, 

cumplimiento de SLA) y de experiencia (satisfacción del 
estudiante, percepción de utilidad). 

▪ Se activaron dashboards accesibles para decanos y responsables 
administrativos. 

▪ Se realizaron encuestas de percepción a estudiantes y entrevistas 
internas. 

▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en datos reales. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos de experiencia estudiantil de forma 

sistemática. 
▪ Baja cultura de revisión periódica en algunas facultades. 
▪ Desconfianza en los indicadores por falta de contexto. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con entrevistas cualitativas a 

estudiantes. 
▪ Se activaron sesiones de revisión mensual con foco en aprendizaje 

compartido. 
▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 

internos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 60% en tiempos de gestión de trámites. 
▪ Aumento del 40% en satisfacción estudiantil. 
▪ Activación de cultura de mejora continua en servicios 

académicos. 
 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 
cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otros servicios: prácticas, 

movilidad internacional, atención psicológica. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por áreas de impacto 

estudiantil. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica de experiencia, 

automatización de renovaciones, integración con plataformas 
externas. 

▪ Se activó un programa de formación continua para nuevos 
empleados y estudiantes. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias operativas entre facultades dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a normativas académicas específicas. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar simultáneamente. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando servicios con mayor impacto en 

la experiencia estudiantil. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por facultad, manteniendo la 

lógica común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de reputación 

y retención. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar de gestión 

académica interna. 
▪ Escalado exitoso a prácticas y movilidad internacional. 
▪ Cultura de servicio activada como ventaja institucional. 

 
Conclusiones del caso 
 

Transformar los servicios académicos de una universidad no es solo 

digitalizar trámites. Es entender que cada solicitud representa una 

expectativa, una necesidad, una oportunidad de aprendizaje. En este 

caso, A.R.T.E. permitió pasar de una lógica administrativa centrada 

en el cumplimiento a una arquitectura de servicios centrada en la 

experiencia. 

Cada fase fue una oportunidad para escuchar, rediseñar y 

evolucionar. Lo más valioso no fue la automatización, sino el cambio 

de mirada: entender que la calidad académica también se vive en los 

pasillos administrativos, en los formularios, en los tiempos de 

respuesta. 

Este caso demuestra que A.R.T.E. no es solo una metodología de 

gestión. Es una forma de transformar la cultura institucional desde 

dentro, con impacto real en la vida académica. Porque cuando la 

gestión se alinea con el propósito educativo, el resultado no es solo 

eficiencia. Es confianza. Es pertenencia. Es excelencia. 
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4.6.4. Caso 4: industria – optimización de 
procesos de compras 

 
Contexto general: Una multinacional industrial con operaciones en 
más de 10 países enfrentaba serios problemas en sus procesos de 
compras. El alta de proveedores tardaba entre 12 y 15 días, los flujos 
eran manuales y poco transparentes, y existía una alta fricción entre 
las áreas de compras, finanzas y logística. Esto generaba retrasos en 
la producción, penalizaciones contractuales y pérdida de 
oportunidades comerciales. 

 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con responsables de compras, finanzas, 

logística y proveedores clave. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en presiones económicas, 

normativas de compliance y tendencias tecnológicas. 
▪ Se mapearon capacidades de gestión de procesos, 

automatización y colaboración interárea. 
▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en Lean y ISO 9001. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ El proceso de alta de proveedor tenía más de 20 pasos, muchos 

de ellos redundantes. 
▪ No existía trazabilidad ni visibilidad del estado de las solicitudes. 
▪ Las áreas operaban en silos, con sistemas no integrados y sin 

lógica de servicio compartido. 
 
Cómo se recondujo: 
▪ Se visibilizó el impacto financiero y operativo de los retrasos 

mediante casos reales. 
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▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en eficiencia, agilidad 
y competitividad. 

▪ Se identificaron quick wins como la digitalización del formulario 
de alta y la automatización de validaciones. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de fricciones, brechas de 

eficiencia y oportunidades de rediseño. 
▪ Validación del diagnóstico por parte de la Dirección de 

Operaciones. 
▪ Base clara para diseñar una arquitectura de gestión orientada a 

valor. 
 

Fase 2: diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 
maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno operativo con roles claros y 

flujos de escalamiento entre compras, finanzas y logística. 
▪ Se creó un catálogo de servicios internos, incluyendo alta de 

proveedor, gestión de contratos, validación fiscal y seguimiento 
de entregas. 

▪ Se rediseñó el proceso de alta de proveedor bajo principios Lean 
y BPMN. 

▪ Se definió un modelo operativo con nuevos roles como “Gestor 
de Proveedores” y “Coordinador de Validación”. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para consensuar el nuevo flujo entre áreas con 

intereses distintos. 
▪ Resistencia a eliminar pasos que “siempre se habían hecho así”. 
▪ Falta de integración entre el ERP y las herramientas de gestión 

documental. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se realizaron simulaciones de impacto con el nuevo flujo, 

mostrando ahorro de tiempo y reducción de errores. 
▪ Se activaron sesiones de alineación con foco en valor organizativo 

y experiencia del proveedor. 
▪ Se diseñó una integración progresiva entre el ERP y el sistema de 

gestión documental. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por todas las áreas implicadas. 
▪ Proceso de alta rediseñado, pasando de 20 a 8 pasos. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con los equipos 

operativos. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 
transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron tres talleres colaborativos con equipos de 

compras, finanzas, logística y proveedores externos. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando el 

rediseño del alta de proveedor y la automatización de 
validaciones fiscales. 

▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 5 
semanas. 

▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en eficiencia 
y experiencia del proveedor. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para incorporar la voz del proveedor en el diseño del 

proceso. 
▪ Baja participación inicial por carga operativa y escepticismo. 
▪ Desconfianza en la viabilidad técnica de automatizar validaciones. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se invitó a proveedores clave a participar en los talleres como 

usuarios externos. 
▪ Se activaron sesiones de co-creación en formato ágil, con 

prototipos rápidos. 
▪ Se validó la viabilidad técnica con pruebas piloto en entornos 

controlados. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en eficiencia operativa y 

experiencia externa. 
▪ Compromiso real de los equipos operativos y proveedores. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la cadena de suministro. 
 

Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 
análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron dos ciclos de implementación: alta de proveedor y 

validación fiscal automatizada. 
▪ Se configuró el ERP con flujos simplificados y reglas de negocio 

adaptadas. 
▪ Se realizaron pruebas con proveedores reales en escenarios 

simulados. 
▪ Se activó formación práctica para los equipos de compras y 

finanzas. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de reglas fiscales por 

país. 
▪ Reticencia inicial de los equipos a abandonar formularios 

manuales. 
▪ Problemas de interoperabilidad entre sistemas internos y 

externos. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron reglas de negocio con base en feedback de los 

equipos. 
▪ Se activaron sesiones de formación con casos reales y 

simulaciones. 
▪ Se diseñó una API para integrar sistemas externos con el ERP. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Proceso de alta de proveedor automatizado y operativo. 
▪ Reducción del tiempo de alta de 15 días a 4. 
▪ Mejora en la percepción de eficiencia por parte de proveedores y 

equipos internos. 
 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 
mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo de alta, errores, 

cumplimiento de SLA) y de experiencia (satisfacción del 
proveedor, percepción interna). 

▪ Se activaron dashboards en Power BI accesibles para todas las 
áreas. 

▪ Se realizaron encuestas de percepción a proveedores y 
entrevistas internas. 

▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en datos reales. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos de experiencia del proveedor de 

forma sistemática. 
▪ Baja cultura de revisión periódica en el área de compras. 
▪ Desconfianza en los indicadores por falta de contexto. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con entrevistas cualitativas a 

proveedores. 
▪ Se activaron sesiones de revisión mensual con foco en aprendizaje 

compartido. 
▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 

internos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 70% en tiempos de alta. 
▪ Aumento del 50% en satisfacción del proveedor. 
▪ Activación de cultura de mejora continua en compras y finanzas. 

 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 
cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otros procesos: gestión de 

contratos, seguimiento de entregas, evaluación de proveedores. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por procesos críticos. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica de desempeño, 

automatización de renovaciones, integración con plataformas 
logísticas. 

▪ Se activó un programa de formación continua para nuevos 
empleados. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias operativas entre países dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a normativas locales. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar simultáneamente. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando procesos con mayor impacto 

financiero. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por país, manteniendo la lógica 

común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de ahorro y 

eficiencia. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar de gestión de 

compras. 
▪ Escalado exitoso a gestión de contratos y seguimiento logístico. 
▪ Cultura de eficiencia activada como ventaja competitiva. 

 
Conclusiones del caso 
 
Transformar el área de compras en una empresa industrial no es solo 
cuestión de automatizar formularios. Es entender que cada 
proveedor es un socio estratégico, que cada día de retraso es una 
oportunidad perdida, y que la eficiencia no se logra con presión, sino 
con diseño inteligente. 

Este caso muestra cómo A.R.T.E. permitió pasar de una lógica 
reactiva y burocrática a una arquitectura de gestión orientada a 
valor. Cada fase fue una oportunidad para simplificar, alinear y 
evolucionar. Lo más valioso no fue el ahorro de días, sino el cambio 
de mentalidad: entender que la gestión de compras es parte del 
motor competitivo de la organización. 

Cuando las áreas dejan de operar en silos y empiezan a pensar en 
clave de servicio, el resultado no es solo eficiencia. Es agilidad. Es 
colaboración. Es ventaja real. Y eso, en la industria, marca la 
diferencia. 
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4.6.5. Caso 5: telecomunicaciones – gestión 
transversal de servicios internos 

 
Contexto general: Una empresa de telecomunicaciones con más de 
5.000 empleados y operaciones en tres países enfrentaba una gestión 
interna de servicios altamente fragmentada. Cada área (TI, RRHH, 
Finanzas, Operaciones) utilizaba herramientas distintas, con procesos 
no estandarizados y sin trazabilidad. Esto generaba duplicidades, baja 
experiencia interna y una percepción generalizada de ineficiencia. 
 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con líderes de cada área funcional, 

usuarios clave y personal técnico. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en presiones tecnológicas, 

expectativas de experiencia interna y riesgos operativos. 
▪ Se mapearon capacidades en gestión de servicios, 

automatización, colaboración y cultura organizativa. 
▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ITIL y COBIT, con 

foco en gobernanza, procesos y experiencia. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Cada área gestionaba sus servicios con herramientas distintas 

(Jira, Excel, correos), sin integración ni visibilidad común. 
▪ No existía un catálogo de servicios interno ni flujos de atención 

estandarizados. 
▪ La experiencia del empleado era inconsistente y dependía del 

área que atendía la solicitud. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en la experiencia del 

empleado como motor de eficiencia y cultura. 
▪ Se visibilizaron los puntos de fricción con mapas de viaje del 

usuario interno. 
▪ Se identificaron quick wins como la automatización de la solicitud 

de vacaciones y la gestión de incidencias TI. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de capacidades, fricciones 

y oportunidades. 
▪ Validación del diagnóstico por parte del Comité de Dirección. 
▪ Base clara para diseñar una arquitectura de servicios transversal. 

 

Fase 2: diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 
maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno transversal con comités 

funcionales y un comité de servicios internos. 
▪ Se creó un catálogo de servicios empresariales bajo lógica ESM, 

agrupando más de 100 servicios. 
▪ Se rediseñaron procesos clave: vacaciones, incidencias TI, alta de 

empleado, solicitud de equipamiento. 
▪ Se definió un modelo operativo con roles como “Gestor de 

Servicios Internos” y “Coordinador de Experiencia”. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para consensuar procesos entre áreas con autonomía 

operativa. 
▪ Resistencia a abandonar herramientas locales por temor a 

pérdida de control. 
▪ Falta de cultura de servicio compartido. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se aplicó el principio de modularidad con visión global: cada área 

conservaba autonomía dentro de un marco común. 
▪ Se realizaron sesiones de alineación con foco en experiencia 

interna y eficiencia. 
▪ Se diseñó una integración progresiva entre herramientas 

existentes y ServiceNow. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por todas las áreas. 
▪ Procesos rediseñados con enfoque en trazabilidad y experiencia. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con los equipos 

operativos. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 
transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron seis talleres colaborativos con equipos de TI, 

RRHH, Finanzas y Operaciones. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando 

vacaciones, incidencias TI y alta de empleado. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 3 

semanas. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en 

experiencia y cultura de servicio. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Expectativas desalineadas entre áreas técnicas y administrativas. 
▪ Dificultad para priorizar sin criterios compartidos. 
▪ Baja participación inicial por carga operativa. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se activaron sesiones de co-creación en formato ágil, con 

prototipos rápidos. 
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▪ Se visibilizaron quick wins como palanca emocional para generar 
confianza. 

▪ Se usaron simulaciones de flujos para facilitar la validación. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en servicios de alto impacto 

interno. 
▪ Compromiso real de los equipos operativos. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la experiencia del empleado. 
 

Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 
análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron tres ciclos de implementación: vacaciones, 

incidencias TI y alta de empleado. 
▪ Se configuró ServiceNow como plataforma ESM, integrando flujos 

de atención y automatización. 
▪ Se realizaron pruebas con usuarios reales en escenarios 

simulados. 
▪ Se activó formación práctica para los equipos operativos. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de flujos entre áreas. 
▪ Reticencia inicial del personal a usar la nueva herramienta. 
▪ Problemas de interoperabilidad entre sistemas internos. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos con base en feedback de usuarios. 
▪ Se activaron sesiones de formación con casos reales y 

simulaciones. 
▪ Se diseñó una API para integrar sistemas internos con 

ServiceNow. 
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Resultado de la fase: 
▪ Servicios automatizados y operativos en vacaciones e incidencias 

TI. 
▪ Reducción del tiempo de atención en un 50%. 
▪ Mejora en la percepción de agilidad y profesionalismo interno. 

 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 
mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo de atención, errores, 

cumplimiento de SLA) y de experiencia (satisfacción del 
empleado, percepción de utilidad). 

▪ Se activaron dashboards accesibles para todas las áreas. 
▪ Se realizaron encuestas de percepción y entrevistas internas. 
▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en datos reales. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos de experiencia interna de forma 

sistemática. 
▪ Baja cultura de revisión periódica en algunas áreas. 
▪ Desconfianza en los indicadores por falta de contexto. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con entrevistas cualitativas a 

empleados. 
▪ Se activaron sesiones de revisión mensual con foco en aprendizaje 

compartido. 
▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 

internos. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 50% en tiempos de atención. 
▪ Aumento del 35% en satisfacción interna. 
▪ Activación de cultura de mejora continua en servicios internos. 
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Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 

cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otras áreas: atención al 

cliente, soporte técnico, gestión de proyectos. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por procesos críticos. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica de experiencia, 

automatización de renovaciones, integración con plataformas 
externas. 

▪ Se activó un programa de formación continua para nuevos 
empleados. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias operativas entre países dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a normativas locales. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar simultáneamente. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando procesos con mayor impacto 

interno. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por país, manteniendo la lógica 

común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de eficiencia y 

experiencia. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar de gestión de 

servicios internos. 
▪ Escalado exitoso a atención al cliente y soporte técnico. 
▪ Cultura de servicio activada como ventaja organizativa. 

 
 
 
 



¿Qué puede esperar una organización al aplicar A.R.T.E.? | 112 

El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 4

 

Conclusiones del caso 
 
Transformar los servicios internos de una telco no es solo cuestión de 
herramientas. Es entender que cada solicitud, cada incidencia, cada 
trámite representa una experiencia. Y que esa experiencia define la 
cultura, la eficiencia y la capacidad de evolucionar. 

Este caso muestra cómo A.R.T.E. permitió pasar de una lógica 
fragmentada y reactiva a una arquitectura de servicios transversal, 
coherente y centrada en las personas. Cada fase fue una oportunidad 
para alinear, simplificar y escalar. Lo más valioso no fue la 
automatización, sino la activación de una cultura de servicio 
compartida. 

Cuando las áreas dejan de operar en silos y empiezan a pensar en 
clave de valor, el resultado no es solo eficiencia. Es agilidad. Es 
colaboración. Es orgullo interno. Y eso, en telecomunicaciones, es tan 
importante como la tecnología que se ofrece al cliente. 
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4.6.6. Caso 6: banca – transformación de 
procesos de onboarding 

 
Contexto general: Un banco regional con más de 2 millones de 
clientes y presencia en cinco países enfrentaba problemas críticos en 
el proceso de alta de nuevos clientes. El proceso era lento, manual y 
fragmentado entre áreas comerciales, legales y operativas. Esto 
generaba pérdida de oportunidades, baja conversión y una 
experiencia inicial negativa para el cliente, afectando directamente 
los indicadores de negocio. 
 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con gerentes comerciales, responsables 

legales, personal de atención y clientes recientes. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en presiones regulatorias, 

competencia digital y expectativas de experiencia. 
▪ Se mapearon capacidades en gestión de procesos, 

automatización, cumplimiento normativo y cultura comercial. 
▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ISO 20000, Lean 

y modelos de experiencia del cliente. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ El proceso de alta tardaba entre 10 y 12 días, con múltiples 

validaciones manuales. 
▪ No existía trazabilidad ni visibilidad para el cliente ni para los 

equipos internos. 
▪ Las áreas operaban en silos, con fricciones entre cumplimiento, 

legal y comercial. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en la experiencia del 

cliente como ventaja competitiva. 
▪ Se visibilizó el impacto comercial de los retrasos mediante análisis 

de conversión y abandono. 
▪ Se identificaron quick wins como la automatización de 

validaciones documentales y la integración de formularios. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de fricciones, brechas de 

eficiencia y oportunidades. 
▪ Validación del diagnóstico por parte de la Dirección Comercial y 

de Cumplimiento. 
▪ Base clara para diseñar una arquitectura de gestión orientada a 

conversión y experiencia. 
 

Fase 2: Diseño de Arquitectura de Gestión – Construir el plano 
maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno comercial-operativo con 

comités mixtos y flujos de escalamiento definidos. 
▪ Se creó un catálogo de servicios de onboarding, incluyendo alta 

de cliente, validación documental, activación de productos y 
bienvenida. 

▪ Se rediseñó el proceso de alta bajo principios Lean y BPMN, 
reduciendo pasos y automatizando tareas. 

▪ Se definió un modelo operativo con roles como “Gestor de 
Onboarding” y “Coordinador de Validación”. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para consensuar el nuevo flujo entre áreas con 

prioridades distintas. 
▪ Resistencia a eliminar validaciones manuales por temor a 

incumplimientos. 
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▪ Falta de integración entre CRM, sistemas de cumplimiento y 
canales digitales. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se realizaron simulaciones de impacto con el nuevo flujo, 

mostrando mejora en conversión y cumplimiento. 
▪ Se activaron sesiones de alineación con foco en riesgo controlado 

y experiencia del cliente. 
▪ Se diseñó una integración progresiva entre sistemas, priorizando 

trazabilidad y automatización. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por todas las áreas implicadas. 
▪ Proceso de alta rediseñado, pasando de 12 a 4 días. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con los equipos 

comerciales y operativos. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 
transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron cuatro talleres colaborativos con equipos 

comerciales, legales, de cumplimiento y atención al cliente. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando alta de 

cliente, validación documental y activación de productos. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 3 

semanas. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en 

conversión y experiencia. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Expectativas desalineadas entre áreas de negocio y 

cumplimiento. 
▪ Dificultad para priorizar sin criterios compartidos de riesgo y valor. 
▪ Baja participación inicial por carga operativa. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activaron sesiones de co-creación con facilitación externa para 

neutralidad. 
▪ Se visibilizaron quick wins como palanca emocional para generar 

confianza. 
▪ Se usaron prototipos visuales para facilitar la validación de flujos. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en servicios de alto impacto 

comercial. 
▪ Compromiso real de los equipos operativos y comerciales. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la conversión. 
 

Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 
análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron dos ciclos de implementación: alta de cliente y 

validación documental. 
▪ Se configuró el CRM con flujos simplificados y automatización de 

tareas. 
▪ Se realizaron pruebas con clientes reales en escenarios simulados. 
▪ Se activó formación práctica para los equipos comerciales y de 

atención. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de reglas de validación 

por tipo de cliente. 
▪ Reticencia inicial del personal a abandonar formularios físicos. 
▪ Problemas de interoperabilidad entre sistemas internos y 

externos. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos con base en feedback de clientes y equipos. 
▪ Se activaron sesiones de formación con casos reales y 

simulaciones. 
▪ Se diseñó una API para integrar sistemas externos con el CRM. 

 

Resultado de la fase: 
▪ Proceso de alta de cliente automatizado y operativo. 
▪ Reducción del tiempo de alta de 12 días a 3. 
▪ Mejora en la percepción de agilidad y profesionalismo por parte 

del cliente. 
 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 
mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo de alta, errores, 

cumplimiento de SLA) y de experiencia (satisfacción del cliente, 
percepción de utilidad). 

▪ Se activaron dashboards accesibles para todas las áreas. 
▪ Se realizaron encuestas de percepción a clientes y entrevistas 

internas. 
▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en datos reales. 

 

Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos de experiencia del cliente de forma 

sistemática. 
▪ Baja cultura de revisión periódica en algunas áreas. 
▪ Desconfianza en los indicadores por falta de contexto. 

 

Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con entrevistas cualitativas a 

clientes. 
▪ Se activaron sesiones de revisión mensual con foco en aprendizaje 

compartido. 
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▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 
internos. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 75% en tiempos de alta. 
▪ Aumento del 40% en satisfacción del cliente. 
▪ Activación de cultura de mejora continua en procesos 

comerciales. 
 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 
cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otros procesos: activación 

de productos, atención postventa, gestión de reclamaciones. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por procesos críticos. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica de experiencia, 

automatización de renovaciones, integración con canales 
digitales. 

▪ Se activó un programa de formación continua para nuevos 
empleados. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias operativas entre países dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a normativas locales. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar simultáneamente. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando procesos con mayor impacto 

comercial. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por país, manteniendo la lógica 

común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de conversión 

y retención. 
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Resultado de la fase: 
▪ Modelo A.R.T.E. consolidado como estándar de gestión de 

onboarding. 
▪ Escalado exitoso a activación de productos y atención postventa. 
▪ Cultura de servicio activada como ventaja competitiva. 

 

Conclusiones del caso 

Transformar el proceso de onboarding en banca no es solo cuestión 
de velocidad. Es entender que el primer contacto con el cliente define 
la relación futura. Que cada día de espera es una oportunidad 
perdida. Que la experiencia inicial no es un trámite, es una promesa. 

Este caso muestra cómo A.R.T.E. permitió pasar de una lógica 
operativa fragmentada a una arquitectura de servicios centrada en 
conversión, cumplimiento y experiencia. Cada fase fue una 
oportunidad para alinear, simplificar y escalar. Lo más valioso no fue 
la automatización, sino el cambio de enfoque: pensar en el cliente 
como protagonista, no como receptor pasivo. 

Cuando la gestión se alinea con el propósito comercial y la 
experiencia del cliente, el resultado no es solo eficiencia. Es confianza. 
Es fidelización. Es crecimiento sostenible. 
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4.6.7. Caso 7: tecnología – activación de 
modelo SMO 

 
Contexto general: Una empresa tecnológica en pleno crecimiento, 
con más de 1.000 empleados y múltiples líneas de producto, 
enfrentaba una gestión interna de servicios desordenada. La falta de 
gobernanza, trazabilidad y coordinación entre áreas técnicas 
generaba cuellos de botella, errores en producción y baja satisfacción 
interna. La Dirección decidió activar un modelo SMO (Service 
Management Office) como palanca de profesionalización y evolución 
organizativa. 
 

Fase 1: descubrimiento estratégico – entender antes de 
transformar 

Qué se hizo: 
▪ Se realizaron entrevistas con líderes de desarrollo, soporte, 

infraestructura, producto y QA. 
▪ Se aplicó un análisis PESTEL centrado en presiones tecnológicas, 

expectativas de escalabilidad y cultura organizativa. 
▪ Se mapearon capacidades en gestión de servicios, 

automatización, colaboración y madurez operativa. 
▪ Se aplicó un diagnóstico de madurez basado en ITIL, ISO 20000 y 

modelos de experiencia interna. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ No existía un modelo de gestión de servicios formal: cada equipo 

operaba con lógica propia. 
▪ Las incidencias, cambios y solicitudes se gestionaban por correo 

o herramientas aisladas. 
▪ La cultura organizativa era altamente técnica, con baja 

sensibilidad hacia la gestión. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activó una narrativa estratégica centrada en la gestión como 

habilitador de escalabilidad y calidad. 
▪ Se visibilizaron los impactos de la desorganización en errores de 

producción y pérdida de tiempo. 
▪ Se identificaron quick wins como la automatización de la gestión 

de cambios y la creación de un catálogo de servicios. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Informe de descubrimiento con mapa de capacidades, fricciones 

y oportunidades. 
▪ Validación del diagnóstico por parte de la Dirección Técnica. 
▪ Base clara para diseñar una arquitectura de gestión orientada a 

profesionalización. 
 

Fase 2: diseño de arquitectura de gestión – construir el plano 
maestro 

Qué se hizo: 
▪ Se diseñó un modelo de gobierno técnico-operativo con comités 

de gestión de servicios y escalamiento. 
▪ Se creó un catálogo de servicios internos: soporte, 

infraestructura, cambios, despliegues, QA, automatización. 
▪ Se rediseñaron procesos clave bajo principios Lean, ITIL y DevOps. 
▪ Se definió un modelo operativo con roles como “Service Owner”, 

“Gestor de Cambios” y “Coordinador de SMO”. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para consensuar procesos entre equipos con culturas 

técnicas distintas. 
▪ Resistencia a formalizar roles y flujos por temor a burocratización. 
▪ Falta de integración entre herramientas (Jira, GitLab, ServiceNow, 

scripts internos). 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se aplicó el principio de modularidad con visión global: cada 

equipo conservaba autonomía dentro de un marco común. 
▪ Se realizaron sesiones de alineación con foco en eficiencia, 

calidad y escalabilidad. 
▪ Se diseñó una integración progresiva entre herramientas, 

priorizando trazabilidad y automatización. 
 
Resultado de la fase: 
▪ Arquitectura de servicios validada por todos los equipos técnicos. 
▪ Procesos rediseñados con enfoque en agilidad y control. 
▪ Condiciones habilitantes para iniciar co-creación con los equipos 

operativos. 
 

Fase 3: co-creación y priorización – diseñar juntos para 
transformar mejor 

Qué se hizo: 
▪ Se organizaron cinco talleres colaborativos con equipos de 

desarrollo, soporte, QA e infraestructura. 
▪ Se aplicó la matriz de impacto vs. esfuerzo, priorizando gestión de 

cambios, soporte técnico y automatización de despliegues. 
▪ Se construyó una hoja de ruta modular con entregas cada 2 

semanas. 
▪ Se diseñó un plan de comunicación interna con foco en eficiencia 

y profesionalización. 
 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Expectativas desalineadas entre equipos ágiles y operativos. 
▪ Dificultad para priorizar sin criterios compartidos de valor y 

riesgo. 
▪ Baja participación inicial por carga de trabajo y escepticismo. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se activaron sesiones de co-creación en formato ágil, con 

prototipos funcionales. 
▪ Se visibilizaron quick wins como palanca emocional para generar 

confianza. 
▪ Se usaron simulaciones de flujos para facilitar la validación. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Hoja de ruta compartida con foco en servicios críticos para la 

operación. 
▪ Compromiso real de los equipos técnicos. 
▪ Base sólida para implementar soluciones con impacto directo en 

la calidad operativa. 
 

Fase 4: implementación iterativa – transformar sin parálisis por 
análisis 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron tres ciclos de implementación: gestión de cambios, 

soporte técnico y automatización de despliegues. 
▪ Se configuró ServiceNow como plataforma SMO, integrando 

flujos de atención y automatización. 
▪ Se realizaron pruebas con usuarios reales en escenarios 

simulados. 
▪ Se activó formación práctica para los equipos técnicos. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultades técnicas en la configuración de flujos entre 

herramientas. 
▪ Reticencia inicial del personal a usar la nueva plataforma. 
▪ Problemas de interoperabilidad entre sistemas internos. 
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Cómo se recondujo: 
▪ Se ajustaron flujos con base en feedback de usuarios. 
▪ Se activaron sesiones de formación con casos reales y 

simulaciones. 
▪ Se diseñó una API para integrar Jira, GitLab y ServiceNow. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Servicios automatizados y operativos en gestión de cambios y 

soporte. 
▪ Reducción del tiempo de resolución de incidencias en un 40%. 
▪ Mejora en la percepción de profesionalismo y trazabilidad 

interna. 
 

Fase 5: medición y optimización – lo que no se mide, no se 
mejora 

Qué se hizo: 
▪ Se definieron KPIs operativos (tiempo de resolución, errores, 

cumplimiento de SLA) y de experiencia (satisfacción interna, 
percepción de utilidad). 

▪ Se activaron dashboards accesibles para todos los equipos. 
▪ Se realizaron encuestas de percepción y entrevistas internas. 
▪ Se lanzaron ciclos de mejora continua con base en datos reales. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Dificultad para capturar datos de experiencia interna de forma 

sistemática. 
▪ Baja cultura de revisión periódica en algunos equipos técnicos. 
▪ Desconfianza en los indicadores por falta de contexto. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se combinaron datos operativos con entrevistas cualitativas a 

usuarios internos. 
▪ Se activaron sesiones de revisión mensual con foco en aprendizaje 

compartido. 
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▪ Se visibilizaron mejoras con historias de éxito y reconocimientos 
internos. 

 
Resultado de la fase: 
▪ Mejora del 40% en tiempos de resolución. 
▪ Aumento del 30% en satisfacción interna. 
▪ Activación de cultura de mejora continua en servicios técnicos. 

 

Fase 6: escalado y evolución – cuando el cambio se convierte en 
cultura 

Qué se hizo: 
▪ Se evaluó la escalabilidad del modelo a otras áreas: producto, QA, 

atención al cliente. 
▪ Se diseñó una estrategia de escalado por procesos críticos. 
▪ Se incorporaron nuevas capacidades: analítica de experiencia, 

automatización de renovaciones, integración con plataformas 
externas. 

▪ Se activó un programa de formación continua para nuevos 
empleados. 

 
Qué problemas se encontraron: 
▪ Diferencias operativas entre equipos dificultaban la replicación 

directa. 
▪ Necesidad de adaptar flujos a metodologías ágiles y DevOps. 
▪ Limitaciones presupuestarias para escalar simultáneamente. 

 
Cómo se recondujo: 
▪ Se escaló por fases, priorizando procesos con mayor impacto 

técnico. 
▪ Se diseñaron flujos específicos por equipo, manteniendo la lógica 

común. 
▪ Se justificó el presupuesto con base en indicadores de eficiencia y 

calidad. 
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Resultado de la fase: 
▪ Modelo SMO consolidado como estándar de gestión técnica. 
▪ Escalado exitoso a QA y producto. 
▪ Cultura de servicio activada como ventaja organizativa. 

 
Conclusiones del caso 
 
Transformar una empresa tecnológica no es solo cuestión de código. 
Es entender que detrás de cada despliegue, cada incidencia, cada 
solicitud, hay una experiencia. Y que esa experiencia define la calidad, 
la escalabilidad y la cultura. 

Este caso muestra cómo A.R.T.E. permitió pasar de una lógica técnica 
desordenada a una arquitectura de servicios profesional, trazable y 
colaborativa. Cada fase fue una oportunidad para alinear, simplificar 
y escalar. Lo más valioso no fue la herramienta, sino el cambio de 
mentalidad: entender que la gestión no es burocracia, es estrategia. 

Cuando los equipos técnicos empiezan a pensar en clave de servicio, 
el resultado no es solo eficiencia. Es calidad. Es escalabilidad. Es 
evolución organizativa. 

 

 

  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Módulo 5 
¿Cuáles son las 
ventajas de aplicar 
A.R.T.E. en mi 
empresa? 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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 Módulo 5 
5. ¿Cuáles son las ventajas 

de aplicar A.R.T.E. en mi 
empresa? 

 
Más allá de lo que puedes esperar o de las múltiples obviedades en 
las que podríamos profundizar utilizando únicamente números o 
tirando premisas exageradas desde un enfoque consultivo exagerado, 
hay ventajas concretas que hacen que aplicar A.R.T.E. sea una 
decisión estratégica. Aquí te las explico con detalle: 
 
 

5.1. Ventaja competitiva real y 
sostenible 

 
Las empresas que aplican A.R.T.E. no solo mejoran internamente. 
También se posicionan mejor en el mercado. Porque pueden 
responder más rápido, adaptarse mejor, ofrecer servicios más 
consistentes y generar más valor. 
 
En una multinacional, el modelo A.R.T.E. permitió lanzar nuevos 
servicios en 3 países en menos de 6 meses. Eso antes era impensable. 
La ventaja no está en tener más recursos. Está en gestionar mejor los 
que ya tienes. 
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 5.2. Cultura organizacional positiva y 
comprometida 

 
A.R.T.E. activa una cultura de colaboración, claridad y mejora 
continua. Los equipos dejan de trabajar en silos, se alinean con la 
estrategia y se sienten parte del cambio. 
 
En una empresa tecnológica, el área de soporte pasó de tener 
rotación alta a tener equipos estables y motivados. ¿La clave? Co-
creación, formación y reconocimiento. La cultura no se cambia con 
charlas. Se cambia con estructuras que la sostengan. 
 

5.3. Flexibilidad operativa sin perder 
control 

 
Una de las grandes ventajas de A.R.T.E. es que permite modularidad 
sin perder visión global. Puedes empezar por donde más te 
convenga, escalar cuando estés listo y adaptar el modelo según el 
contexto. 
 
En una organización pública, empezamos por el área de TI, luego 
pasamos a RRHH, luego a Finanzas. Cada área tenía su ritmo, pero 
todas seguían la misma lógica. La flexibilidad no es caos. Es capacidad 
de adaptación con coherencia. 
 

5.4. Sostenibilidad ambiental y social 
 
Al eliminar desperdicios, optimizar recursos y automatizar tareas, 
A.R.T.E. contribuye a prácticas más sostenibles. Menos papel, menos 
desplazamientos, menos consumo innecesario. 
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En una empresa de servicios, la digitalización de procesos internos 
permitió reducir el uso de papel en un 80%. Además, se activaron 
servicios inclusivos para empleados con discapacidad. La 
sostenibilidad no es solo ecológica. Es organizativa, social y cultural. 
 

5.5. Ciclo de mejora continua activado 
 
A.R.T.E. no termina con la implementación. Activa un ciclo de 
medición, análisis, mejora y evolución que permite mantener y 
elevar los estándares con el tiempo. 
 
En una telco, cada trimestre se revisan los indicadores, se ajustan 
procesos y se lanzan nuevas iniciativas. El modelo no se estanca. 
Evoluciona. Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la mejora 
continua no es una opción, es una necesidad. 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

Módulo 6 

A.R.T.E. en 
contextos 
multiculturales y 
multinacionales 
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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 Modulo 6 
 

6. A.R.T.E. en contextos 
multiculturales y 
multinacionales 

 
Transformar una organización ya es un reto. Pero hacerlo en entornos 
multiculturales y multinacionales es como jugar en modo experto. 
No solo hay que gestionar procesos, tecnología y personas. Hay que 
navegar estilos de liderazgo, idiomas, normativas, sensibilidades 
culturales y expectativas que varían de país en país, de equipo en 
equipo. 
 
Y aquí es donde A.R.T.E. muestra su verdadera fortaleza. Porque no es 
una metodología que impone una única forma de hacer las cosas. Es 
una lógica que se adapta, que respeta, que conecta. Una brújula que 
permite transformar sin perder identidad, sin forzar homogeneidad, 
sin apagar la riqueza que trae la diversidad. 
 

6.1. A.R.T.E. es adaptativa por diseño 
 
En una multinacional, no hay dos unidades iguales. Lo que funciona 
en México puede no encajar en Alemania. Lo que es natural en Brasil 
puede parecer invasivo en Japón. A.R.T.E. parte de esa premisa: no 
hay una única forma correcta de transformar. 
 
Por eso, cada fase de la metodología está pensada para ajustarse al 
contexto. El descubrimiento estratégico no se limita a procesos: 
explora cultura, estilo de liderazgo, historia organizativa. El diseño de 
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arquitectura no impone estructuras: propone marcos que se adaptan. 
La co-creación no busca consenso absoluto: activa inteligencia 
colectiva desde la diferencia. 
 
En una telco con presencia en cinco países, por ejemplo, cada unidad 
aplicó A.R.T.E. con sus propios matices. En España, el foco fue la 
experiencia del empleado. En Colombia, la eficiencia operativa. En 
Portugal, la trazabilidad. Y sin embargo, todos compartían una lógica 
común. Porque A.R.T.E. no uniformiza. Unifica sin borrar lo local. 
 

6.2. A.R.T.E. activa una narrativa 
compartida 

 
En entornos multiculturales, la narrativa es más que comunicación. 
Es conexión. Es sentido. Es pertenencia. Y cuando se transforma, lo 
que más se necesita no es una herramienta, sino una historia que 
todos puedan entender, sentir y contar. 
 
A.R.T.E. ayuda a construir esa narrativa desde el propósito. Desde la 
experiencia. Desde el valor. Y lo hace en el idioma que toca, con el 
tono que corresponde, con los ejemplos que resuenan. 
 
En una organización industrial con sedes en Europa y LATAM, por 
ejemplo, la narrativa de transformación se adaptó a cada país. En 
Alemania, se habló de eficiencia y precisión. En Argentina, de 
colaboración y agilidad. En Perú, de servicio y orgullo. Y en todos los 
casos, la narrativa conectaba con la lógica de A.R.T.E., pero hablaba el 
lenguaje de cada cultura. 
 
Porque transformar no es solo rediseñar procesos. Es contar una 
historia que todos quieran protagonizar. 
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 6.3. A.R.T.E. permite modularidad sin 
perder visión global 

 
Una de las grandes ventajas de A.R.T.E. en entornos multinacionales 
es su capacidad de escalar sin perder coherencia. Puedes empezar 
por una unidad, por un país, por un proceso. Y luego replicar, 
adaptar, evolucionar. Pero siempre dentro de una lógica común que 
permite conectar todas las piezas. 
 
Esto evita el clásico dilema entre “centralización” y “autonomía”. 
A.R.T.E. no obliga a elegir. Permite diseñar una arquitectura que 
respeta lo local, pero se alinea con lo global. 
 
En una empresa tecnológica con sedes en Europa, Asia y América, por 
ejemplo, se activó el modelo SMO en tres países con ritmos distintos. 
Cada uno definió sus propios flujos, roles y herramientas. Pero todos 
compartían el mismo marco de gobernanza, los mismos principios 
rectores y una hoja de ruta conectada. Eso permitió escalar sin 
fricciones, sin duplicidades, sin perder el norte. 
 
Porque modularidad no es fragmentación. Es flexibilidad con 
propósito. 
 

6.4. A.R.T.E. respeta los ritmos y estilos 
de liderazgo 

 
No todos los países lideran igual. En algunos, el liderazgo es directo 
y jerárquico. En otros, es participativo y horizontal. En algunos, se 
decide rápido. En otros, se consulta, se valida, se construye. 
 
A.R.T.E. no exige un estilo único. Se adapta al liderazgo existente, 
siempre que se mantenga el propósito, la lógica metodológica y el 
compromiso con la evolución. 
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En una multinacional del sector financiero, por ejemplo, la sede 
central en Francia tenía un estilo de liderazgo muy estructurado, 
mientras que las filiales en LATAM operaban con mayor flexibilidad. 
A.R.T.E. permitió que cada equipo activara la transformación desde su 
estilo, sin perder alineación. El comité de transformación era común, 
pero las dinámicas eran locales. Y eso generó legitimidad, 
sostenibilidad y resultados. 
 
Porque el liderazgo no se impone. Se acompaña. Se habilita. Se adapta. 

 

 

6.5. A.R.T.E. integra normativas y 
marcos locales 

 
Transformar en entornos multinacionales implica navegar 
normativas laborales, fiscales, regulatorias y culturales que varían 
por país. A.R.T.E. no compite con esos marcos. Los respeta. Los 
integra. Los complementa. 
 
En la fase de diseño de arquitectura, por ejemplo, se pueden 
incorporar requisitos de ISO, GDPR, normativas locales de protección 
de datos, estándares de calidad o marcos de compliance. Y en la fase 
de implementación, se pueden adaptar los flujos para cumplir con 
exigencias específicas sin perder eficiencia. 
 
En una organización pública con presencia en Europa y África, por 
ejemplo, se rediseñaron los procesos de atención ciudadana 
respetando las normativas locales de cada país. A.R.T.E. permitió 
construir una lógica común de servicio, pero con adaptaciones 
específicas que garantizaban cumplimiento y pertinencia. 
 
Porque la transformación no debe chocar con lo legal. Debe alinearse 
con lo legítimo. 
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 6.6. Recomendaciones prácticas para 
consultores y líderes globales que 
aplican A.R.T.E. en entornos 
multiculturales 

 
Transformar organizaciones distribuidas, con equipos en distintos 
países, culturas y estilos de trabajo, es como dirigir una orquesta sin 
partitura única. Cada instrumento tiene su ritmo, su tono, su 
sensibilidad. Y el reto no es imponer una melodía, sino lograr que 
todos suenen bien juntos. 
 
Si estás liderando una transformación con A.R.T.E. en un entorno 
multicultural o multinacional, aquí tienes una serie de 
recomendaciones prácticas que hemos aprendido en el campo. No 
son reglas rígidas. Son consejos vividos, compartidos entre colegas, 
pensados para ayudarte a navegar con confianza, respeto y eficacia. 
 

6.6.1. Cada país es diferente, no solo en 
idioma o tamaño 

 
No basta con traducir los entregables. Hay que adaptar el tono, el 
enfoque y el estilo de comunicación. 
 
Ejemplo real: En una empresa con sedes en Alemania y México, el 
mismo informe de descubrimiento se presentó en dos versiones. En 
Alemania, se usó un tono técnico, directo y estructurado. En México, 
se incorporaron ejemplos narrativos, referencias emocionales y 
lenguaje más cercano. Resultado: ambos equipos se sintieron 
escuchados y conectados. 
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Consejo: Antes de compartir un entregable, pregúntate: 
¿Este lenguaje conecta con la cultura del equipo que lo va a recibir? 
Si no estás seguro, pide feedback. Y ajusta. 
 

6.6.2. Respeta los ritmos sin perder el 
propósito 

 
Cada país, cada equipo, cada cultura tiene su propio ritmo de 
adopción. Algunos avanzan rápido, otros necesitan más tiempo para 
validar, entender y confiar. 
 
Ejemplo real: En una telco con presencia en cinco países, Colombia 
implementó el modelo A.R.T.E. en tres meses. Portugal tardó ocho. 
¿Fue un problema? No. Porque ambos siguieron la misma lógica, 
respetando sus tiempos. Lo importante no era la velocidad, sino la 
coherencia. 
 
Consejo: Diseña hojas de ruta flexibles. Establece hitos comunes, 
pero permite que cada unidad avance a su ritmo. Y celebra cada paso, 
no solo la meta. 
 

6.6.3. Activa la narrativa desde lo local 
 
La narrativa compartida es clave. Pero no puede ser genérica. Tiene 
que resonar en cada cultura. 
 
Ejemplo real: En una organización industrial, la narrativa de 
transformación en Alemania se centró en “precisión y eficiencia”. En 
Argentina, en “colaboración y orgullo”. En Perú, en “servicio y 
cercanía”. Todas conectaban con A.R.T.E., pero hablaban el idioma 
emocional de cada país. 
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Consejo: Co-crea la narrativa con líderes locales. Usa metáforas, 
ejemplos y valores que conecten con su realidad. Y deja que cada 
equipo la cuente a su manera. 
 

6.6.4. Identifica aliados culturales en cada país 

No puedes liderar todo desde la central. Necesitas personas que 
entiendan la cultura local y puedan traducir la lógica de A.R.T.E. al día 
a día de cada equipo. 

Ejemplo real: En una empresa tecnológica, se nombró un “Embajador 
A.R.T.E.” en cada país. No era un rol formal, pero sí estratégico. Estas 
personas facilitaban talleres, recogían feedback, ajustaban 
entregables y activaban la narrativa. Resultado: adopción real, no 
solo cumplimiento. 

Consejo: Busca personas con legitimidad interna, sensibilidad 
cultural y capacidad de influencia. Dales espacio, confianza y 
herramientas. Y escúchalos. 

6.6.5. Diseña entregables modulares y 
adaptables 

 
Lo que funciona en un país puede necesitar ajustes en otro. Por eso, 
los entregables deben tener una parte común (la lógica de A.R.T.E.) y 
una parte local (la adaptación cultural, normativa y operativa). 
 
Ejemplo real: El catálogo de servicios en una multinacional tenía una 
estructura común, pero cada país podía añadir, renombrar o 
reorganizar los servicios según su contexto. Eso permitió mantener la 
coherencia sin perder la pertinencia. 
 
Consejo: Diseña con capas: Capa 1: lógica común. Capa 2: adaptación 
local. Capa 3: evolución continua. 
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6.6.6. Gestiona la diversidad como ventaja, no 
como obstáculo 

 
La diversidad cultural no es un problema para resolver. Es una riqueza 
que activar. Cada cultura aporta una mirada distinta, una forma de 
trabajar, una sensibilidad única. 
 
Ejemplo real: En una sesión de co-creación con equipos de tres 
países, surgieron tres propuestas distintas para rediseñar el proceso 
de atención interna. En lugar de elegir una, se integraron las tres en 
un modelo modular. Resultado: innovación real, orgullo colectivo. 
 
Consejo: Escucha con curiosidad. Diseña con flexibilidad. Y celebra la 
diferencia como motor de evolución. 
 
 

6.6.7. Cuida los símbolos, los gestos y los 
rituales 

 
En contextos multiculturales, los pequeños gestos tienen gran 
impacto. Un saludo en el idioma local, una referencia cultural, una 
celebración compartida… todo suma. 
 
Ejemplo real: En una organización pública, cada país celebraba los 
avances del modelo A.R.T.E. con un “día del servicio”. En Perú, se hizo 
una ceremonia con música local. En España, una sesión de 
storytelling. En Colombia, una feria interna. Resultado: conexión 
emocional y sentido de pertenencia. 
 
Consejo: No subestimes el poder de los rituales. Diseña momentos 
que conecten, emocionen y refuercen la cultura del cambio. 
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6.6.8. Conclusiones 
 
Liderar con A.R.T.E. en entornos multiculturales no es aplicar una 
receta. Es cocinar con ingredientes distintos, respetando los sabores 
locales, pero siguiendo una misma lógica de preparación. 
 
Es escuchar antes de decidir. Es adaptar sin diluir. Es conectar sin 
imponer. Es transformar con método, con visión y con respeto. 
 
Y si eres consultor, líder o facilitador en este tipo de entornos, 
recuerda: Tu rol no es controlar el cambio. Es habilitarlo. Es 
traducirlo. Es sostenerlo. 
 
Porque cuando la transformación se vive desde la diversidad, el 
resultado no es solo eficiencia. Es orgullo. Es pertenencia. 
Es evolución real. 
 
A.R.T.E. no es solo una metodología para transformar organizaciones. 
Es una lógica que permite evolucionar en entornos complejos, 
diversos y distribuidos. Una forma de activar el cambio sin perder la 
identidad. De conectar lo global con lo local. De transformar con 
método, con visión y con respeto. 
 
Porque en contextos multiculturales y multinacionales, el verdadero 
liderazgo no está en imponer una forma de hacer las cosas. Está en 
construir una forma de pensar el cambio que incluya a todos, que 
escuche a todos, que conecte a todos. Y eso, A.R.T.E. lo hace muy 
bien. 
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 6.7. Gestión tradicional vs. gestión con 
A.R.T.E 
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Módulo 7 
Conclusiones: 
A.R.T.E. como lógica 
de transformación 
organizativa 
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 Modulo 7 
7. Conclusiones: A.R.T.E. 

como lógica de 
transformación 
organizativa 

 
Mira, si tuviera que resumirte todo lo que hemos hablado en estas 
páginas, te diría que A.R.T.E. no es una metodología más. Es una 
forma de pensar la transformación desde la realidad, no desde la 
teoría. Desde la práctica, no desde el dogma. Desde las personas, no 
desde los sistemas. Y eso, créeme, marca una gran diferencia. 
 
Porque lo que hemos visto en estas seis fases no es una secuencia de 
pasos, sino una hoja de ruta viva, adaptable, escalable y 
profundamente humana. Una hoja de ruta que te permite 
transformar sin perder el norte, sin perder el ritmo, y, sobre todo, sin 
perder a las personas por el camino. 
 

7.1. Transformar con sentido, no solo 
con herramientas 

 
Hoy en día, muchas organizaciones se lanzan a transformar porque 
“hay que hacerlo”, porque “el mercado lo exige”, porque “la 
competencia ya lo hizo”. Pero pocas se preguntan para qué quieren 
transformar. Qué quieren lograr realmente. Qué tipo de organización 
quieren ser. 
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A.R.T.E. parte de esa pregunta. Y la responde con una lógica clara: 
 
▪ Adaptativa, porque cada organización tiene su propio ritmo, su 

propia cultura, su propia historia. 
▪ Robusta, porque se apoya en fundamentos sólidos de gestión, 

gobierno, arquitectura y mejora continua. 
▪ Transversal, porque conecta todas las áreas bajo una misma 

lógica de valor. 
▪ Escalable, porque no se queda en un piloto, sino que puede 

crecer y evolucionar. 
 
Y como bien se plantea en #LaGuíaESM, la transformación no es una 
moda, es una necesidad estratégica. Pero para que funcione, hay que 
hacerla con cabeza, con método y con propósito. 
 
 

7.2. La gestión como ventaja 
competitiva 

 
Una de las cosas que más repito —y que tú ya me has escuchado decir 
mil veces— es que la gestión no es burocracia, es estrategia. Cuando 
se gestiona bien, se decide mejor, se ejecuta mejor, se mejora más 
rápido y se escala con más seguridad. 
 
A.R.T.E. convierte la gestión en ventaja competitiva. Porque no se 
limita a definir procesos, sino que diseña arquitecturas de gestión que 
conectan la estrategia con la operación, las personas con los servicios, 
la tecnología con la cultura. Y eso, en un entorno VUCA/BANI como 
el que vivimos, es oro puro. 
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 7.3. La transformación como evolución 
continua 

 
Otra cosa que hemos aprendido —y qué #LaGuíaESM refuerza 
constantemente— es que la transformación no termina nunca. No es 
un proyecto con fecha de cierre. Es una evolución continua. 
 
Por eso, A.R.T.E. no se queda en la implementación. Va más allá: 
 
▪ Mide lo que importa. 
▪ Optimiza lo que ya funciona. 
▪ Escala lo que genera valor. 
▪ Evoluciona lo que necesita adaptarse. 

 
Y lo hace con una lógica iterativa, modular y profundamente 
conectada con la realidad del cliente. 
 
 

7.4. Las personas como motor del 
cambio 

 
Si hay algo que no podemos olvidar —y que esta metodología pone 
en el centro— es que las personas son el verdadero motor del 
cambio. No los sistemas, no las herramientas, no los procesos. Las 
personas. 
 
Por eso, cada fase de A.R.T.E. está pensada para activar el 
compromiso, la participación, la co-creación, la adopción y la 
evolución cultural. 
 
Porque como bien se dice en #LaGuíaESM, la gestión de servicios 
empresariales no se impone, se construye. Y se construye con las 
personas, no a pesar de ellas. 
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 7.5. Resultados tangibles, impacto real 
 
Y sí, todo esto suena muy bonito, pero también tiene que dar 
resultados. Y los da. Porque A.R.T.E. está diseñada para: 
 
▪ Entregar valor desde el inicio. 
▪ Evitar errores comunes. 
▪ Generar compromiso organizativo. 
▪ Permitir modularidad sin perder visión global. 
▪ Fomentar una cultura de gestión sin caer en la burocracia. 

 
En cada cliente donde hemos aplicado esta lógica, los resultados han 
sido claros: más eficiencia, más alineación, más agilidad, más 
satisfacción, más capacidad de adaptación. Y eso, al final del día, es 
lo que importa. 
 
 

7.6. ¿Y ahora qué? 
 
Si has llegado hasta aquí, probablemente ya estés pensando en cómo 
aplicar A.R.T.E. en tu organización. Y eso es lo mejor que puede pasar. 
Porque esta metodología no está pensada para quedarse en una guía. 
Está pensada para activarse, vivirse y evolucionar. Así que mi 
recomendación es simple: 
 
▪ Empieza por entender tu contexto. 
▪ Diseña una arquitectura que tenga sentido. 
▪ Co-crea con tus equipos. 
▪ mplementa por ciclos. 
▪ Mide lo que importa. 
▪ Escala con inteligencia. 
▪ Evoluciona con propósito. 

 
Y, sobre todo, hazlo con las personas, no contra ellas. 
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 7.7. Cómo empezar a aplicar A.R.T.E. en 
tu organización 

 
Transformar con A.R.T.E. no requiere una revolución inmediata. Lo 
que sí requiere es claridad, decisión y método. Aquí tienes una 
secuencia de acciones iniciales que cualquier organización puede 
activar para empezar a aplicar la metodología con sentido, sin 
perderse en la complejidad. 
 
Cada acción está explicada con detalle, ejemplos y situaciones reales 
para que puedas adaptarla a tu contexto. 
 

7.7.1. Reunir al equipo directivo para 
compartir la lógica de A.R.T.E. 

 

¿Por qué empezar aquí? 
Porque toda transformación necesita alineación estratégica. Si la 
dirección no entiende ni comparte la lógica de A.R.T.E., cualquier 
intento de activarla será superficial o se quedará en piloto. 
 

¿Qué hacer? 
Organiza una sesión ejecutiva (1–2 horas) donde se explique: 
 
▪ Qué es A.R.T.E. 
▪ Por qué es diferente. 
▪ Qué beneficios ofrece. 
▪ Cómo se aplica. 
▪ Qué resultados puede generar. 

 
Ejemplo: En una empresa tecnológica, el CEO pensaba que A.R.T.E. 
era “otro marco como ITIL”. Después de una sesión ejecutiva, 
entendió que era una lógica organizativa transversal. Resultado: 
activó el modelo en tres áreas simultáneamente. 
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Casos típicos: 
▪ Si hay resistencia: enfoca la sesión en resultados tangibles y casos 

de éxito. 
▪ Si hay urgencia: muestra cómo A.R.T.E. permite empezar por lo 

crítico sin perder visión global. 
▪ Si hay confusión metodológica: compara A.R.T.E. con otras 

metodologías (como en la tabla del punto 6.7). 
 

7.7.2. Identificar un área o proceso piloto 
 

¿Por qué es clave? 
Porque empezar por todo es empezar por nada. A.R.T.E. permite 
modularidad, así que lo ideal es elegir un área donde el impacto sea 
visible y el riesgo controlado. 
 

¿Qué hacer? 
▪ Buscar un área con liderazgo comprometido. 
▪ Identificar un proceso con alto impacto y baja complejidad. 
▪ Validar que haya datos disponibles y voluntad de cambio. 

 
Ejemplo: En una telco, se empezó por el proceso de “solicitud de 
vacaciones” en RRHH. Era un dolor de cabeza para todos, pero fácil 
de automatizar. En tres semanas se rediseñó, se lanzó y se comunicó. 
Resultado: confianza organizativa y apertura a escalar. 
 

Casos típicos: 
▪ Si hay muchas áreas interesadas: prioriza por impacto vs. 

esfuerzo. 
▪ Si hay presión por resultados: elige un quick win que se pueda 

entregar en menos de 30 días. 
▪ Si hay dudas técnicas: empieza por un proceso que no dependa 

de grandes integraciones. 
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7.7.3. Realizar un mini-descubrimiento 
estratégico 

 

¿Por qué hacerlo? 
Porque no se puede transformar lo que no se entiende. Incluso en un 
piloto, es clave entender el contexto, las capacidades y las tensiones 
antes de diseñar nada. 
 

¿Qué hacer? 
▪ Entrevistar a 3–5 personas clave del área piloto. 
▪ Mapear capacidades básicas (gestión, tecnología, cultura). 
▪ Identificar brechas, oportunidades y puntos de fricción. 
▪ Usar una versión simplificada del modelo PESTEL si aplica. 

 
Ejemplo: En una organización pública, el área de TI quería 
automatizar la gestión de incidencias. El mini-descubrimiento reveló 
que el problema no era técnico, sino cultural: los usuarios no 
confiaban en el sistema. Se rediseñó el flujo con foco en experiencia, 
y la adopción fue inmediata. 
 

Casos típicos: 
▪ Si hay poco tiempo: usa entrevistas breves y análisis rápido de 

capacidades. 
▪ Si hay muchos datos: prioriza los que afectan directamente al 

proceso piloto. 
▪ Si hay resistencia: usa el descubrimiento como espacio de 

escucha activa. 
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7.7.4. Diseñar un primer ciclo iterativo de 
implementación 

 

¿Por qué es importante? 
Porque A.R.T.E. se basa en entregas de valor progresivas. Un ciclo 
corto permite mostrar resultados, aprender y ajustar sin 
comprometer todo el modelo. 
  

¿Qué hacer? 
▪ Definir el objetivo del ciclo (ej. automatizar un proceso, rediseñar 

un servicio). 
▪ Establecer entregables concretos. 
▪ Asignar responsables y equipo. 
▪ Planificar pruebas, formación y comunicación. 

 
Ejemplo: En una empresa industrial, el primer ciclo fue rediseñar el 
proceso de alta de proveedores. Se definieron roles, se automatizaron 
tareas y se lanzó en 6 semanas. El ahorro fue de 12 días por alta. Eso 
activó el segundo ciclo: gestión de contratos. 
 

Casos típicos: 
▪ Si hay presión por resultados: enfoca el ciclo en un quick win. 
▪ Si hay complejidad técnica: diseña el ciclo con foco en rediseño 

funcional antes de configurar herramientas. 
▪ Si hay poca experiencia: acompaña el ciclo con formación y 

coaching. 
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7.7.5. Activar un comité de transformación 
transversal 

 

¿Por qué hacerlo? 
Porque la transformación no puede depender de una sola área. Un 
comité transversal permite alinear decisiones, escalar aprendizajes y 
sostener el modelo. 
 

¿Qué hacer? 
▪ Invitar representantes de TI, RRHH, Finanzas, Operaciones, 

Calidad. 
▪ Definir roles, frecuencia de reuniones y objetivos del comité. 
▪ Usar el comité para validar entregables, resolver bloqueos y 

comunicar avances. 
 
Ejemplo: En una multinacional, el comité de transformación se reunía 
cada 15 días. Validaba los entregables de cada ciclo, priorizaba nuevas 
iniciativas y comunicaba resultados. Resultado: alineación estratégica 
y velocidad de decisión. 
 

Casos típicos: 
▪ Si hay jerarquía rígida: empieza con un comité informal y 

evoluciona. 
▪ Si hay silos: usa el comité para compartir aprendizajes entre áreas. 
▪ Si hay urgencia: enfoca el comité en desbloquear decisiones clave. 
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7.7.6. Definir indicadores iniciales de éxito 
 

¿Por qué es esencial? 
Porque lo que no se mide, no se mejora. Incluso en el piloto, hay que 
definir cómo se va a evaluar el impacto. 
 

¿Qué hacer? 
▪ Establecer 3–5 indicadores clave (tiempo, satisfacción, errores, 

adopción). 
▪ Usar fuentes accesibles (encuestas, logs, entrevistas). 
▪ Comunicar los resultados de forma clara y visual. 

 
Ejemplo: En una empresa de servicios, el indicador principal era 
“tiempo medio de resolución”. Pasó de 5 días a 1, y se comunicó con 
un dashboard simple. Resultado: orgullo interno y presión positiva 
para escalar. 
 

Casos típicos: 
▪ Si no hay datos: empieza con encuestas o entrevistas. 
▪ Si hay muchos indicadores: prioriza los que impactan 

directamente al usuario. 
▪ Si hay dudas sobre el valor: usa los indicadores para construir 

narrativa de impacto.  
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7.7.7. Comunicar el propósito y los avances 
desde el inicio 

 

¿Por qué hacerlo? 
Porque la transformación no se adopta por decreto. Se adopta 
cuando las personas entienden el propósito, ven avances y se sienten 
parte del cambio. 
 

¿Qué hacer? 
▪ Diseñar un mensaje claro: ¿por qué estamos haciendo esto? 
▪ Comunicar avances cada 2–3 semanas (boletines, vídeos, 

reuniones). 
▪ Celebrar entregas de valor, reconocer equipos, compartir 

aprendizajes. 
 
Ejemplo: En una organización pública, cada entrega se comunicaba 
con un “boletín de transformación”. Incluía logros, aprendizajes y 
próximos pasos. Resultado: visibilidad, orgullo y participación 
voluntaria en nuevos ciclos. 
 

Casos típicos: 
▪ Si hay desconfianza: enfoca la comunicación en beneficios 

concretos. 
▪ Si hay entusiasmo: usa la comunicación para canalizar energía 

hacia nuevas iniciativas. 
▪ Si hay dispersión: centraliza la narrativa en un canal único 

(intranet, newsletters, etc.). 
 

¿Y después de estos pasos (del 7.7.1 al 7.7.7)? 
 
Una vez activadas estas acciones, ya estás dentro del modelo A.R.T.E. 
Puedes escalar, adaptar, profundizar y evolucionar. Lo importante es 
que cada paso tenga sentido, ritmo y propósito. 
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 7.8. Errores comunes que A.R.T.E. ayuda 
a evitar 

 
Transformar una organización es complejo. Y en esa complejidad, 
hay errores que se repiten una y otra vez, independientemente del 
sector, del tamaño o del presupuesto. A.R.T.E. está diseñada 
precisamente para evitar esos errores antes de que ocurran, gracias 
a su lógica progresiva, adaptativa y centrada en las personas. Aquí te 
presento los más frecuentes, con ejemplos y cómo A.R.T.E. los 
neutraliza. 
 

7.8.1. Automatizar sin rediseñar 
 
▪ El error: Muchas organizaciones implementan herramientas 

(ServiceNow, Jira, SAP…) sobre procesos que ya están rotos. El 
resultado: digitalizan el caos. 

▪ Ejemplo real: En una empresa del sector salud, se automatizó la 
gestión de incidencias sin rediseñar el flujo. El sistema funcionaba 
técnicamente, pero los usuarios lo odiaban. ¿Por qué? Porque el 
proceso seguía siendo lento, confuso y poco útil. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Diseño de Arquitectura de 
Gestión obliga a rediseñar procesos clave antes de tocar 
tecnología. Se analizan flujos, roles, métricas y puntos de fricción. 
Solo después se configura la herramienta. 

▪ Casuística típica: 
▪ “Ya tenemos la herramienta, solo falta activarla” = Error. 

Primero rediseño, luego configuración. 
▪ “El proveedor nos dijo que el sistema ya viene con procesos 

estándar” = Error. Los procesos deben adaptarse al contexto 
del cliente. 
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7.8.2. Escalar sin medir 
 
▪ El error: Se lanza un piloto, parece funcionar, y se replica en toda 

la organización sin validar resultados. Si el piloto tenía fallos, 
ahora los tienes multiplicados. 

▪ Ejemplo real: Una organización replicó su modelo de gestión en 
cinco países sin haber medido el impacto en el país piloto. Luego 
descubrieron que el modelo no estaba funcionando como 
esperaban. Resultado: rehacer todo. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Medición y Optimización es 
obligatoria antes de escalar. Se definen KPIs, OKRs, indicadores de 
experiencia y madurez. Se analizan resultados, se ajusta lo 
necesario y solo entonces se escala. 

▪ Casuística típica: 
▪ “El piloto fue bien, no hace falta medir” = Error. Lo que no se 

mide, no se mejora. 
▪ “Vamos a replicar el modelo tal cual” = Error. Cada contexto 

necesita ajustes. 
 

7.8.3. Ejecutar sin alinear 
 
▪ El error: Se diseña una transformación brillante, pero los equipos 

no están alineados. No entienden el propósito, no saben qué se 
espera de ellos, y no se sienten parte del cambio. 

▪ Ejemplo real: En una telco, se lanzó una transformación con un 
diseño impecable. Pero nadie lo entendía. Resultado: resistencia, 
frustración y pérdida de credibilidad. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Co-creación y Priorización activa 
el compromiso organizativo desde el inicio. Se involucra a los 
equipos en talleres, se valida el diseño con ellos, se construye una 
narrativa compartida y se prioriza con lógica de impacto. 

▪ Casuística típica: 
▪ “Ya tenemos el plan, ahora toca ejecutarlo” = Error. Sin 

alineación, no hay adopción. 
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▪ “La dirección ya lo aprobó, no hace falta involucrar a todos” = 
Error. La transformación se vive en todos los niveles. 

 

7.8.4. Implementar sin modularidad 
 
▪ El error: Se intenta transformar toda la organización de golpe. El 

proyecto se vuelve inmanejable, los recursos se dispersan y los 
resultados tardan demasiado. 

▪ Ejemplo real: Una empresa quiso rediseñar todos sus procesos 
internos en paralelo. A los seis meses, el proyecto estaba 
bloqueado por falta de foco y sobrecarga de equipos. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Implementación Iterativa divide 
la transformación en ciclos cortos, con entregas de valor 
progresivas. Se puede empezar por un área, un proceso o una 
unidad, sin perder la visión global. 

▪ Casuística típica: 
▪ “Vamos a transformar todo en 6 meses” = Error. Mejor por 

capas, con foco y ritmo. 
▪ “No podemos empezar hasta tener todo definido” = Error. Se 

puede empezar por lo crítico y escalar después. 
 
 

7.8.5. Medir solo lo técnico 
 
▪ El error: Se evalúa la transformación con KPIs operativos 

(tiempos, tickets, SLAs), pero se ignoran indicadores de 
experiencia, cultura o evolución. 

▪ Ejemplo real: Una empresa mostraba buenos resultados en sus 
dashboards, pero los usuarios seguían insatisfechos. ¿Por qué? 
Porque no se medía la percepción, la adopción ni la experiencia. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Medición y Optimización 
incluye indicadores técnicos, estratégicos, culturales y de 
experiencia. Se mide lo que importa, no solo lo que es fácil de 
medir. 
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▪ Casuística típica: 
▪ “Los KPIs están bien, así que todo va bien” = Error. Hay que 

mirar también la experiencia y la cultura. 
▪ “No tenemos forma de medir la percepción” = Error. Se puede 

usar encuestas, entrevistas, focus groups. 
 

7.8.6. Transformar sin narrativa 
 
▪ El error: Se ejecutan acciones, pero no se construye una historia 

compartida. La transformación se vive como una sucesión de 
tareas, no como una causa común. 

▪ Ejemplo real: En una organización pública, los equipos no 
entendían por qué se estaban cambiando los procesos. Se sentían 
desorientados. Cuando se activó una narrativa clara, todo 
cambió: orgullo, pertenencia, motivación. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: Desde la fase de Descubrimiento 
Estratégico, se construye una narrativa que conecta el presente 
con el futuro deseado. Esa narrativa se refuerza en cada fase, 
especialmente en la co-creación y la comunicación de resultados. 

▪ Casuística típica: 
▪ “Ya comunicamos los entregables” = Error. Hay que comunicar 

el propósito, el impacto y el sentido. 
▪ “La gente no se involucra” = Error. Sin narrativa, no hay 

conexión emocional. 
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7.8.7. Diseñar sin entender el contexto 
 
▪ El error: Se aplican soluciones estándar sin entender el entorno, 

la cultura, las capacidades ni las tensiones reales de la 
organización. 

▪ Ejemplo real: Una empresa aplicó un modelo de gobierno 
importado de otra filial. No funcionó. ¿Por qué? Porque la cultura 
local era completamente distinta: jerárquica, lenta, desconfiada. 

▪ Cómo lo evita A.R.T.E.: La fase de Descubrimiento Estratégico es 
una inmersión profunda en el contexto. Se analiza el entorno 
(PESTEL), se entrevista a stakeholders, se mapean capacidades y 
se diagnostica la madurez. Solo entonces se diseña. 

▪ Casuística típica: 
▪ “Este modelo ya lo usamos en otro país” = Error. Cada contexto 

necesita su propio diseño. 
▪ “Vamos a aplicar el estándar corporativo” = Error. El estándar 

debe adaptarse, no imponerse. 
 

¿Por qué esta sección es clave en la guía? 
Porque muchas veces, los errores no se ven hasta que ya es tarde. 
Esta sección permite anticiparlos, prevenirlos y diseñar con 
inteligencia. Es una herramienta de reflexión, pero también de 
activación. 
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 7.9. Preguntas frecuentes (FAQ) sobre la 
metodología A.R.T.E. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7
.9

. 
P

re
gu

n
ta

s 
fr

e
cu

e
n

te
s 

(F
A

Q
) 

so
b

re
 la

 m
et

o
d

o
lo

gí
a 

A
.R

.T
.E

. 
 

P
re

gu
n

ta
 

R
es

p
u

es
ta

 d
et

al
la

d
a 

R
ef

er
e

n
ci

a 
en

 la
 g

u
ía

 

¿A
.R

.T
.E

. r
e

em
p

la
za

 

a 
IT

IL
, C

O
B

IT
, L

ea
n

 

o
 A

gi
le

? 

N
o

. 
A

.R
.T

.E
. 

n
o

 c
o

m
p

it
e 

co
n 

es
to

s 
m

ar
co

s,
 lo

s 
in

te
gr

a
 y

 l
o

s 

p
o

n
e 

al
 s

er
vi

ci
o

 d
e 

u
n

a 
ló

gi
ca

 s
u

p
er

io
r:

 l
a 

tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n 

co
n

 s
en

ti
d

o
. 

P
o

r 
ej

em
pl

o
, 

p
ue

d
es

 u
sa

r 
IT

IL
 p

ar
a 

d
is

eñ
ar

 

p
ro

ce
so

s,
 

C
O

B
IT

 
p

ar
a 

go
b

er
n

ar
, 

Le
an

 
p

ar
a 

el
im

in
ar

 

d
es

p
er

di
ci

o
s 

y 
A

gi
le

 p
ar

a 
im

p
le

m
en

ta
r 

p
or

 c
ic

lo
s.

 A
.R

.T
.E

. l
o

s 

o
rq

u
es

ta
 d

en
tr

o 
d

e 
u

n
a 

ar
qu

it
ec

tu
ra

 c
o

he
re

n
te

. 

Se
cc

ió
n

: ¿
Q

ué
 v

en
ta

ja
s 

o
fr

ec
e 

fr
en

te
 a

 o
tr

as
 

m
et

o
d

ol
o

gí
as

 d
el

 m
er

ca
d

o?
 

¿S
e 

p
u

ed
e 

ap
lic

ar
 

A
.R

.T
.E

. s
o

lo
 e

n
 e

l 

ár
e

a 
d

e 
TI

? 

Sí
, 

pe
ro

 n
o

 e
s 

lo
 i

d
ea

l. 
A

.R
.T

.E
. 

es
tá

 d
is

eñ
ad

a 
p

ar
a 

se
r 

tr
an

sv
er

sa
l.

 P
u

ed
es

 e
m

p
ez

ar
 p

or
 T

I s
i e

s 
el

 á
re

a 
m

ás
 m

ad
ur

a 

o
 n

ec
es

it
ad

a,
 p

er
o

 e
l 

m
o

de
lo

 e
st

á 
p

en
sa

d
o

 p
ar

a 
es

ca
la

r 
a 

R
R

H
H

, F
in

an
za

s,
 C

om
p

ra
s,

 O
p

er
ac

io
ne

s,
 e

tc
. 

Fa
se

 2
: 

D
is

eñ
o

 d
e 

A
rq

u
it

ec
tu

ra
 d

e 
G

es
ti

ó
n 

y 

Fa
se

 6
: E

sc
al

ad
o

 y
 E

vo
lu

ci
ó

n
 

    



 Conclusiones: A.R.T.E. como lógica de transformación organizativa | 166 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 7

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P
re

gu
n

ta
 

R
es

p
u

es
ta

 d
et

al
la

d
a 

R
e

fe
re

n
ci

a 
e

n
 la

 g
u

ía
 

¿C
u

án
to

 t
ie

m
p

o
 

d
u

ra
 c

ad
a 

fa
se

? 

D
ep

en
d

e 
d

el
 c

o
n

te
xt

o.
 E

n 
ge

n
er

al
:  

• 
D

es
cu

b
ri

m
ie

n
to

: 2
–4

 s
em

an
as

  

• 
D

is
eñ

o
 d

e 
ar

q
u

it
ec

tu
ra

: 3
–6

 s
em

an
as

  

• 
C

o
-c

re
ac

ió
n

: 2
–3

 s
em

an
as

  

• 
Im

pl
em

en
ta

ci
ó

n 
it

er
at

iv
a:

 c
ic

lo
s 

d
e 

4
–8

 s
em

an
as

  

• 
M

ed
ic

ió
n

: c
o

n
ti

n
u

a,
 c

o
n 

re
vi

si
o

n
es

 t
ri

m
es

tr
al

es
  

• 
Es

ca
la

d
o

: s
eg

ú
n 

ri
tm

o
 o

rg
an

iz
at

iv
o

.  

Lo
 i

m
p

o
rt

an
te

 e
s 

q
u

e 
ca

d
a 

fa
se

 e
n

tr
e

gu
e 

va
lo

r,
 n

o 
so

lo
 

cu
m

pl
a 

p
la

zo
s.

 

Se
cc

ió
n

: 
C

ó
m

o
 e

m
p

ez
ar

 a
 

ap
lic

ar
 A

.R
.T

.E
. 

¿Q
u

é
 t

ip
o

 d
e 

e
n

tr
eg

ab
le

s 
se

 

ge
n

er
an

 e
n

 c
ad

a 

fa
se

? 

C
ad

a 
fa

se
 t

ie
n

e 
en

tr
eg

ab
le

s 
or

ie
n

ta
ti

vo
s,

 n
o

 o
bl

ig
at

o
ri

o
s.

 

P
o

r 
ej

em
p

lo
: 

▪
D

es
cu

b
ri

m
ie

n
to

: 
in

fo
rm

e 
es

tr
at

ég
ic

o
, 

m
ap

a 
d

e 

ca
p

ac
id

ad
es

  

▪
D

is
eñ

o
: a

rq
ui

te
ct

ur
a 

d
e 

se
rv

ic
io

s,
 m

o
d

el
o

 d
e 

go
b

ie
rn

o 
 

▪
C

o
-c

re
ac

ió
n

: h
o

ja
 d

e 
ru

ta
 m

o
d

u
la

r,
 n

ar
ra

ti
va

 c
o

m
p

ar
ti

d
a 

 

▪
Im

pl
em

en
ta

ci
ó

n
: p

ro
ce

so
s 

au
to

m
at

iz
ad

o
s,

 d
as

h
b

o
ar

d
s 

 

▪
M

e
d

ic
ió

n
: c

u
ad

ro
 d

e 
in

d
ic

ad
o

re
s,

 p
la

n 
d

e 
m

ej
o

ra
  

▪
Es

ca
la

d
o

: 
es

tr
at

eg
ia

 
de

 
ev

o
lu

ci
ón

, 
m

o
d

el
o

 
d

e 

co
n

so
lid

ac
ió

n
. 

Se
cc

ió
n

: 
N

o
ta

 s
o

br
e 

lo
s 

en
tr

eg
ab

le
s 

y 
ca

d
a 

fa
se

 

d
et

al
la

d
a 

 



 Conclusiones: A.R.T.E. como lógica de transformación organizativa | 167 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 7

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P
re

gu
n

ta
 

R
es

p
u

es
ta

 d
et

al
la

d
a 

R
e

fe
re

n
ci

a 
e

n
 la

 g
u

ía
 

¿Q
u

é 
p

er
fi

l d
eb

e 

lid
e

ra
r 

la
 a

p
lic

ac
ió

n
 

d
e 

A
.R

.T
.E

.?
 

Id
ea

lm
en

te
, 

al
gu

ie
n

 c
o

n
 v

is
ió

n
 t

ra
n

sv
er

sa
l, 

ca
p

ac
id

ad
 d

e 

in
fl

ue
n

ci
a 

y 
se

n
si

bi
lid

ad
 

or
ga

ni
za

ti
va

. 
Pu

ed
e 

se
r 

u
n 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 d
e 

Tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n

, u
n

 D
ir

ec
to

r 
d

e 
Se

rv
ic

io
s,

 o
 

u
n

 P
M

O
 e

st
ra

té
gi

co
. L

o
 im

p
o

rt
an

te
 e

s 
q

u
e 

te
n

ga
 le

gi
ti

m
id

ad
 

in
te

rn
a 

y 
ca

p
ac

id
ad

 d
e 

co
n

ec
ta

r 
ár

ea
s.

 

Fa
se

 2
: 

M
o

d
el

o
 o

pe
ra

ti
vo

 

¿N
ec

es
it

o
 

h
er

ra
m

ie
n

ta
s 

e
sp

ec
íf

ic
as

 p
ar

a 

ap
lic

ar
 A

.R
.T

.E
.?

 

N
o

. A
.R

.T
.E

. n
o

 d
ep

en
d

e 
d

e 
h

er
ra

m
ie

n
ta

s,
 p

er
o

 s
e 

ap
o

ya
 e

n
 

el
la

s.
 P

u
ed

es
 u

sa
r 

Se
rv

ic
eN

ow
, 

Ji
ra

, 
P

ow
er

 B
I, 

he
rr

am
ie

n
ta

s 

B
P

M
, 

et
c.

 L
o

 i
m

p
o

rt
an

te
 e

s 
q

u
e 

la
 t

ec
n

o
lo

gí
a 

ac
o

m
p

añ
e 

al
 

m
o

d
el

o
, 

n
o

 l
o

 l
id

er
e.

 P
ri

m
er

o
 s

e 
di

se
ñ

a 
la

 l
ó

gi
ca

, 
lu

eg
o

 s
e 

co
n

fi
gu

ra
 la

 h
er

ra
m

ie
n

ta
. 

Fa
se

 4
: 

D
es

ar
ro

llo
 y

 

co
n

fi
gu

ra
ci

ó
n

 d
e 

so
lu

ci
o

n
e

s 

¿Q
u

é 
p

as
a 

si
 y

a 

te
n

go
 u

n
 m

o
d

el
o

 

d
e 

ge
st

ió
n

 

im
p

la
n

ta
d

o
? 

A
.R

.T
.E

. 
p

ue
d

e 
co

m
p

le
m

en
ta

r,
 m

ej
o

ra
r 

o
 r

e
es

tr
u

ct
u

ra
r 

lo
 

q
u

e 
ya

 t
ie

ne
s.

 N
o 

se
 t

ra
ta

 d
e 

em
pe

za
r 

d
e 

ce
ro

, 
si

n
o 

d
e 

ev
al

u
ar

 l
a 

m
ad

u
re

z 
ac

tu
al

, 
id

en
ti

fi
ca

r 
b

re
ch

as
 y

 c
o

n
st

ru
ir

 

so
b

re
 lo

 q
ue

 f
u

n
ci

o
n

a.
 

Fa
se

 1
: 

D
ia

gn
ó

st
ic

o 
d

e 

m
ad

u
re

z 

¿C
ó

m
o

 s
e 

m
id

e 
el

 

éx
it

o
 d

e 
la

 

tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n

 c
o

n
 

A
.R

.T
.E

.?
 

Se
 

m
id

e 
co

n
 

in
d

ic
ad

o
re

s 
o

p
er

at
iv

o
s 

(K
P

Is
),

 
es

tr
at

ég
ic

o
s 

(O
KR

s)
, d

e 
m

ad
ur

ez
, d

e 
ex

pe
ri

en
ci

a 
y 

d
e 

cu
lt

u
ra

. N
o 

se
 t

ra
ta

 

so
lo

 d
e 

ti
em

p
o

s 
o 

ti
ck

et
s,

 s
in

o 
d

e 
im

p
ac

to
 r

e
al

, p
e

rc
e

p
ci

ó
n

 

in
te

rn
a 

y 
ev

o
lu

ci
ó

n
 o

rg
an

iz
at

iv
a

. 

Fa
se

 5
: 

M
e

d
ic

ió
n 

y 

O
p

ti
m

iz
ac

ió
n

 

 



 Conclusiones: A.R.T.E. como lógica de transformación organizativa | 168 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 7

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P
re

gu
n

ta
 

R
es

p
u

es
ta

 d
et

al
la

d
a 

R
e

fe
re

n
ci

a 
e

n
 la

 g
u

ía
 

¿Q
u

é 
er

ro
re

s 

co
m

u
n

es
 e

vi
ta

 

A
.R

.T
.E

.?
 

▪
A

u
to

m
at

iz
ar

 s
in

 r
ed

is
eñ

ar
  

▪
Es

ca
la

r 
si

n
 m

ed
ir

  

▪
Ej

ec
ut

ar
 s

in
 a

lin
ea

r 
 

▪
Tr

an
sf

or
m

ar
 s

in
 n

ar
ra

ti
va

  

▪
M

e
d

ir
 s

o
lo

 lo
 t

éc
n

ic
o

  

▪
D

is
eñ

ar
 s

in
 e

n
te

n
d

er
 e

l c
o

n
te

xt
o 

 

▪
Im

pl
em

en
ta

r 
si

n
 m

o
d

ul
ar

id
ad

.  

To
d

o
s 

es
to

s 
er

ro
re

s 
es

tá
n 

d
o

cu
m

en
ta

d
o

s 
y 

pr
ev

en
id

o
s 

p
or

 

la
 ló

gi
ca

 d
e 

A
.R

.T
.E

. 

Se
cc

ió
n

: 
Er

ro
re

s 
co

m
un

es
 

q
u

e 
A

.R
.T

.E
. a

yu
d

a 
a 

ev
it

ar
 

¿S
e 

p
u

ed
e 

ad
ap

ta
r 

A
.R

.T
.E

. a
 

o
rg

an
iz

ac
io

n
es

 

p
ú

b
lic

as
? 

Sí
. 

D
e 

h
ec

h
o

, 
va

ri
o

s 
ej

em
p

lo
s 

en
 

la
 

gu
ía

 
pr

o
vi

en
en

 
d

e 

o
rg

an
iz

ac
io

n
es

 p
ú

b
lic

as
. 

A
.R

.T
.E

. 
se

 a
d

ap
ta

 a
l 

m
o

d
el

o
 d

e 

go
b

er
n

an
za

, 
cu

lt
u

ra
 y

 r
it

m
o 

d
e 

ca
d

a 
cl

ie
n

te
. 

Lo
 i

m
p

o
rt

an
te

 

es
 e

n
te

n
d

er
 e

l c
o

n
te

xt
o

 a
n

te
s 

d
e 

di
se

ñ
ar

. 

Fa
se

 1
: 

En
tr

ev
is

ta
s 

cl
av

e 
y 

Fa
se

 6
: 

Ev
al

u
ac

ió
n

 d
e 

es
ca

la
b

ili
d

ad
 

¿C
ó

m
o

 s
e 

co
n

ec
ta

 

A
.R

.T
.E

. c
o

n
 

#L
aG

u
ía

ES
M

? 

A
.R

.T
.E

. 
ac

ti
va

 l
a 

ló
gi

ca
 d

e 
#L

aG
u

ía
ES

M
 e

n
 l

a 
p

rá
ct

ic
a.

 S
i 

#L
aG

u
ía

ES
M

 
de

fi
n

e 
el

 
m

ar
co

 
pr

o
fe

si
o

n
al

 
d

e 
ge

st
ió

n 
d

e 

se
rv

ic
io

s 
em

pr
es

ar
ia

le
s,

 A
.R

.T
.E

. l
o

 c
o

n
vi

er
te

 e
n

 m
et

o
d

o
lo

gí
a 

d
e 

tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n

. 
A

m
b

as
 s

e 
co

m
p

le
m

en
ta

n
: 

u
n

a 
co

m
o

 

re
fe

re
nc

ia
 c

o
nc

ep
tu

al
, l

a 
o

tr
a 

co
m

o 
h

o
ja

 d
e 

ru
ta

 o
p

er
at

iv
a.

 

Se
cc

io
ne

s 
co

n
 g

u
iñ

o
s 

a 

#L
aG

u
ía

ES
M

 e
n

 t
o

d
as

 la
s 

fa
se

s 

 



 Conclusiones: A.R.T.E. como lógica de transformación organizativa | 169 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 7

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P
re

gu
n

ta
 

R
es

p
u

es
ta

 d
et

al
la

d
a 

R
ef

er
e

n
ci

a 
en

 la
 g

u
ía

 

¿Q
u

é 
h

ag
o

 s
i s

o
lo

 

te
n

go
 p

re
su

p
u

es
to

 

p
ar

a 
u

n
 p

ilo
to

? 

P
er

fe
ct

o.
 A

.R
.T

.E
. 

es
tá

 d
is

eñ
ad

a 
p

ar
a 

em
p

e
za

r 
p

o
r 

d
o

n
d

e 

m
ás

 d
u

el
e,

 c
on

 m
o

d
u

la
ri

d
ad

 y
 e

n
tr

eg
as

 d
e 

va
lo

r 
d

es
d

e 
el

 

in
ic

io
. 

P
u

ed
es

 a
p

lic
ar

 l
as

 f
as

es
 1

 a
 4

 e
n

 u
n

 á
re

a 
co

nc
re

ta
, 

m
ed

ir
 r

es
u

lt
ad

o
s 

y 
u

sa
r 

es
o

 p
ar

a 
ju

st
if

ic
ar

 e
l e

sc
al

ad
o

. 

Se
cc

ió
n

: 
C

ó
m

o
 e

m
p

ez
ar

 a
 

ap
lic

ar
 A

.R
.T

.E
. 

¿C
ó

m
o

 s
e 

ge
st

io
n

a 

la
 r

e
si

st
en

ci
a 

al
 

ca
m

b
io

? 

A
.R

.T
.E

. l
a 

ge
st

io
n

a 
d

es
d

e 
el

 d
is

eñ
o

:  

▪
Es

cu
ch

a 
ac

ti
va

 e
n 

el
 d

es
cu

b
ri

m
ie

n
to

  

▪
C

o
-c

re
ac

ió
n 

en
 la

 p
ri

o
ri

za
ci

ó
n 

 

▪
Fo

rm
ac

ió
n

 y
 a

co
m

p
añ

am
ie

n
to

 e
n

 la
 im

pl
em

en
ta

ci
ó

n 
 

▪
C

o
m

u
n

ic
ac

ió
n

 
em

oc
io

n
al

 
en

 
ca

d
a 

fa
se

.  

La
 r

es
is

te
n

ci
a 

se
 t

ra
n

sf
or

m
a 

en
 c

om
p

ro
m

is
o

 c
u

an
d

o
 la

s 

p
er

so
n

as
 s

e 
si

en
te

n
 p

ar
te

 d
el

 p
ro

ce
so

. 

Fa
se

 3
: 

A
ct

iv
ac

ió
n 

d
el

 

co
m

pr
o

m
is

o
 o

rg
an

iz
at

iv
o

 

¿Q
u

é 
p

as
a 

si
 e

l 

co
n

te
xt

o
 c

am
b

ia
 

d
u

ra
n

te
 la

 

tr
an

sf
o

rm
ac

ió
n

? 

A
.R

.T
.E

. 
es

 
ad

ap
ta

ti
va

. 
C

ad
a 

fa
se

 
p

er
m

it
e 

aj
u

st
es

. 
El

 

ro
ad

m
ap

 e
s 

m
o

d
ul

ar
, l

o
s 

ci
cl

o
s 

so
n

 it
er

at
iv

o
s,

 y
 e

l m
o

d
el

o
 s

e 

p
u

ed
e 

re
co

n
fi

gu
ra

r 
si

n 
p

er
d

er
 

co
h

er
en

ci
a.

 
La

 
ev

o
lu

ci
ó

n 

co
n

ti
n

u
a 

es
tá

 in
te

gr
ad

a 
en

 la
 m

et
o

d
ol

o
gí

a.
 

Fa
se

 6
: 

D
is

eñ
o

 d
e 

ev
o

lu
ci

ó
n

 

co
n

ti
n

u
a 

 



 Conclusiones: A.R.T.E. como lógica de transformación organizativa | 170 
 

 El arte de transformar organizaciones  

M
ó

d
u

lo
 7

 7.10. A.R.T.E. como marco de liderazgo 
transformacional 

 

Hay algo que ocurre en casi todos los procesos de transformación: los 

equipos miran hacia arriba. Buscan señales, dirección, coherencia. Y 

lo que encuentran —o no encuentran— marca la diferencia entre una 

evolución real y una iniciativa más que se queda en el camino. 

 

Por eso, más allá de ser una metodología de gestión, A.R.T.E. es 

también un marco de liderazgo transformacional. No porque lo diga 

un manual, sino porque lo hemos visto en la práctica: cuando los 

líderes activan A.R.T.E. desde su rol, la transformación deja de ser un 

proyecto y se convierte en cultura. 

 

Y no estamos hablando de liderazgo heroico, ni de gurús visionarios. 

Hablamos de líderes reales, con agendas llenas, con equipos diversos, 

con presiones constantes. Líderes que entienden que transformar no 

es controlar, sino habilitar. Que liderar no es imponer, sino conectar. 

 

▪ Liderar con propósito: A.R.T.E. invita a los líderes a empezar por 
una pregunta que no siempre se formula: ¿Para qué queremos 
transformar? 
 

Porque cuando el propósito está claro, las decisiones se alinean, 

los equipos se comprometen y los resultados tienen sentido. 

 

Un líder que activa A.R.T.E. no solo aprueba presupuestos o valida 

hojas de ruta. Comparte visión, genera narrativa, conecta la 

estrategia con la operación. Y lo hace desde la convicción de que 

el cambio no se decreta, se construye. 
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▪ Liderar con método: Muchos líderes tienen claro el “qué” y el 
“por qué”, pero se pierden en el “cómo”. A.R.T.E. ofrece ese 
“cómo” de forma estructurada, pero flexible. Un marco que 
permite avanzar por fases, entregar valor desde el inicio, ajustar 
sobre la marcha y escalar con coherencia. 
 

Esto no significa que el líder tenga que dominar cada fase. 

Significa que puede confiar en un método que le permite 

gobernar sin micro gestionar, acompañar sin bloquear, y 

evolucionar sin perder el norte. 
 

▪ Liderar con humanidad: Este punto es clave. Porque en tiempos 
de transformación, lo que más se necesita no es control, sino 
confianza. No es presión, sino presencia. No es discurso, sino 
escucha. 
 

A.R.T.E. pone a las personas en el centro, y eso empieza por el 

liderazgo. Un líder que aplica A.R.T.E. no solo pide resultados. 

Pregunta cómo están los equipos, qué les frena, qué les inspira. 

Celebra avances, reconoce esfuerzos, da espacio para aprender. 

Y eso genera algo que ninguna herramienta puede lograr: 

compromiso real. 

▪ Liderar desde todos los niveles: Una de las cosas más potentes 
que hemos visto al aplicar A.R.T.E. es que el liderazgo no está solo 
en la alta dirección. Está en cada área, en cada equipo, en cada 
persona que decide tomar responsabilidad por el cambio. 
El marco permite activar liderazgo distribuido, donde cada rol 

tiene claridad, autonomía y capacidad de decisión. Donde el 

liderazgo no es jerarquía, sino influencia. Y donde transformar se 

convierte en una causa compartida. 

 

▪ Liderar para dejar huella: Al final del día, lo que distingue a un 
líder transformacional no es cuántos proyectos ejecutó, sino 
cuánta cultura dejó. Cuánto propósito activó. Cuántas personas 
crecieron gracias a su forma de liderar. 
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A.R.T.E. ayuda a construir esa huella. Porque no se trata solo de 

mejorar indicadores. Se trata de evolucionar la forma en que la 

organización piensa, decide, actúa y se relaciona. 

 

¿Y cómo se activa este liderazgo con A.R.T.E.? 

 

Aquí van algunas claves prácticas que hemos visto funcionar: 

 

▪ Compartir la lógica de A.R.T.E. con el equipo directivo, no como 
una metodología técnica, sino como una forma de pensar la 
organización. 

▪ Participar activamente en la fase de descubrimiento, no solo 
para validar, sino para escuchar. 

▪ Aprobar la hoja de ruta co-creada, no como trámite, sino como 
compromiso institucional. 

▪ Visibilizar los avances, no solo en dashboards, sino en 
conversaciones, reconocimientos y espacios de reflexión. 

▪ Acompañar los ciclos de implementación, no desde el control, 
sino desde la confianza. 

▪ Revisar los indicadores con mirada estratégica, no solo para 
medir, sino para aprender. 

▪ Impulsar el escalado como decisión cultural, no solo operativa. 
 

En resumen: A.R.T.E. no es solo una metodología para transformar 

organizaciones. Es una invitación a transformar el liderazgo. A pasar 

del control a la conexión. De la gestión reactiva al acompañamiento 

estratégico. De la ejecución aislada a la evolución compartida. 

 

Porque cuando los líderes activan A.R.T.E. desde su rol, la 

transformación deja de ser una tarea y se convierte en una forma de 

ser. Y eso, créeme, se nota. En los resultados. En la cultura. En las 

personas. 
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 7.11. Una última reflexión (de viernes 
por la tarde) 

 
Mira, después de tantos años en esto, lo que más claro tengo es que 
las organizaciones que transforman con sentido son las que 
sobreviven, crecen y lideran. Las que transforman por moda, por 
presión o por imitación, suelen quedarse a medio camino. 
 
A.R.T.E. es una invitación a transformar con sentido. A hacerlo bien. A 
hacerlo juntos. A hacerlo para que dure. Y como bien decimos en 
#LaGuíaESM, no se trata de aplicar un marco, framework, o cualquier 
otro enfoque o disciplina a toda la organización, sino de que toda la 
organización aprenda a pensar en clave de servicio, de valor y de 
mejora continua. Así que, si estás listo para dar ese paso, aquí tienes 
una metodología que te acompaña. Que te guía. Que te reta. Y que te 
ayuda a construir una organización más clara, más ágil, más humana 
y preparada para lo que viene. 
 
Así que, aplicar A.R.T.E. es como ponerle orden, ritmo y propósito a la 
transformación. Es dejar de improvisar y empezar a evolucionar con 
sentido. Es pasar de la gestión reactiva a la gestión estratégica. Es 
activar una lógica que conecta todo: estrategia, operación, cultura, 
tecnología y personas. 
 
Y lo mejor de todo: funciona. Porque está pensada desde la realidad, 
no desde el PowerPoint. Porque se adapta, se escala y se vive. Con 
todo eso, pues, si estás buscando una forma de transformar tu 
organización sin perderte en el camino, A.R.T.E. es una excelente 
opción. No es magia. Es método. Es visión. Es evolución. 
 
¡¡Que tengas una feliz semana (siempre)!!  
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La presente página se ha dejado en blanco de forma deliberada. 
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NOTA IMPORTANTE: Este documento ha sido cuidadosamente estructurado para ofrecer una 
visión integral, estratégica y aplicada de la implementación del modelo SIAM utilizando la 
metodología A.R.T.E. Aunque cada fase puede ser consultada de forma independiente, 
recomendamos encarecidamente su lectura completa y secuencial, ya que el verdadero valor 
reside en la coherencia entre sus partes, la profundidad metodológica y la claridad narrativa. La 
guía combina enfoque técnico, visión organizativa y sensibilidad humana, convirtiéndose en una 
herramienta clave para líderes, consultores y equipos que buscan transformar su gestión de 
servicios con método, propósito y resultados tangibles. Su alineación con estándares 
internacionales y su capacidad de adaptación a distintos contextos hacen de esta propuesta una 
base sólida para la toma de decisiones estratégicas. 
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 Introducción 
 
La implementación de un modelo SIAM (Service Integration and 
Management) no es simplemente una decisión técnica ni una 
reorganización operativa. Es una apuesta estratégica por transformar 
la forma en que una organización se relaciona con sus proveedores, 
gestiona sus servicios y construye experiencias internas coherentes, 
eficientes y alineadas con su propósito. 
 
En entornos distribuidos, complejos y multi-proveedor, SIAM permite 
orquestar la entrega de servicios desde múltiples fuentes bajo una 
única arquitectura de gestión. Pero esa orquestación no se logra con 
estructuras formales ni con integradores externos únicamente. 
Requiere activar una lógica organizativa que conecte estrategia, 
operación, tecnología y cultura. Requiere transformar, no solo 
coordinar. 
 
La metodología A.R.T.E. —Adaptativa, Robusta, Transversal y 
Escalable— ofrece una hoja de ruta clara, práctica y profundamente 
alineada con los desafíos reales de la gestión empresarial. Cada una 
de sus seis fases está diseñada para generar valor desde el inicio, 
evitar errores comunes y consolidar una cultura de mejora continua. 
No se trata de implantar un modelo, sino de activar una 
transformación organizativa con propósito, ritmo y resultados 
tangibles. 
 
Esta guía no es un marco teórico. Es una herramienta profesional, 
rigurosa y accionable para líderes, equipos y organizaciones que 
buscan transformar su gestión de servicios con método, visión y 
humanidad. Aquí se desglosa, fase por fase, cómo aplicar SIAM bajo 
la lógica de A.R.T.E., explicando: 
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▪ Qué se hace: las actividades clave que estructuran cada fase. 
▪ Por qué se hace: el sentido estratégico detrás de cada decisión. 
▪ Para qué sirve: el valor que se genera en términos de negocio, 

operación y cultura. 
▪ Cómo se traduce: ejemplos reales que conectan teoría con 

práctica. 
 
El lector encontrará una narrativa potente, orientada a perfiles 
consultivos y de negocio, que convierte la complejidad técnica en una 
oportunidad de evolución organizativa. Porque transformar no es 
ejecutar tareas: es activar capacidades, generar confianza y construir 
una nueva forma de trabajar. 
 

¿Cómo usar esta guía? 
 
Esta guía está diseñada para ser utilizada de forma modular, 
estratégica y práctica. Cada fase puede leerse de forma 
independiente, pero todas están conectadas por una lógica común de 
transformación organizativa. Si eres consultor, encontrarás 
herramientas para diseñar e implementar SIAM con método. Si 
lideras un área de servicios, podrás activar mejoras concretas desde 
el primer ciclo. Y si formas parte de un equipo interno, esta guía te 
permitirá entender el propósito, participar en el diseño y contribuir a 
la evolución del modelo. 
 
Puedes usar esta guía como: 
 
▪ Manual de implementación paso a paso. 
▪ Base para talleres de co-creación con stakeholders. 
▪ Marco de referencia para auditorías, diagnósticos o planes de 

mejora. 
▪ Documento de alineación estratégica entre áreas internas y 

proveedores. 
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Las seis fases de A.R.T.E. aplicadas a 
SIAM: una hoja de ruta estructurada, 
vivencial y escalable 
 
Implementar SIAM con la metodología A.R.T.E. no es seguir un 
procedimiento lineal, sino activar una transformación organizativa 
que evoluciona por capas, ciclos y entregas de valor. Cada fase 
representa un momento clave en esa evolución: desde el diagnóstico 
profundo del ecosistema de servicios hasta la consolidación del 
modelo como estándar organizativo. 
 
El siguiente cuadro resume, de forma estructurada y práctica, cómo 
se traduce cada fase de A.R.T.E. en el contexto SIAM. Para cada una 
se detallan: 
 
▪ La aplicación específica: qué se activa en términos de gestión, 

colaboración y tecnología. 
▪ Los entregables clave: qué se produce como resultado tangible, 

útil y accionable. 
 
Este resumen permite visualizar la lógica completa del modelo, 
entender su progresión y anticipar los hitos que marcarán el camino. 
Es una herramienta de alineación estratégica para líderes, 
consultores y equipos que buscan transformar su gestión de servicios 
con método, visión y propósito. 
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Fase A.R.T.E. 
Aplicación específica 

para SIAM 
Entregables clave 

1. 
Descubrimiento 

Estratégico 

Diagnóstico del 
ecosistema de 

proveedores, análisis 
de fricciones entre 

áreas internas y 
externas, evaluación de 
madurez en integración 

de servicios. 

Mapa de actores 
(internos/externos), 

análisis PESTEL, 
diagnóstico de 
madurez SIAM, 

narrativa 
estratégica 
compartida. 

2. Diseño de 
Arquitectura de 

Gestión 

Definición del modelo 
de gobierno SIAM: 

roles, 
responsabilidades, 

flujos de escalamiento, 
integración entre 

proveedores y áreas 
internas. Diseño del 
catálogo de servicios 

multi-proveedor. 

Modelo de gobierno 
SIAM, arquitectura 

de servicios 
compartida, fichas 
de procesos clave 

(gestión de 
proveedores, 

cambios, 
incidencias, etc.), 
modelo operativo 

con SMO. 

3. Co-creación y 
Priorización 

Talleres con 
stakeholders internos y 

proveedores para 
validar el modelo, 

identificar quick wins y 
construir hoja de ruta 

modular. Activación del 
compromiso 
organizativo. 

Hoja de ruta SIAM, 
matriz de 

impacto/esfuerzo, 
narrativa 

compartida, plan de 
comunicación 

interna. 
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Fase A.R.T.E. 
Aplicación específica 

para SIAM 
Entregables clave 

4. 
Implementación 

Iterativa 

Activación progresiva 
del modelo SIAM por 
dominios (TI, RRHH, 

Finanzas…), 
configuración de 

herramientas 
ITSM/ESM, 

automatización de 
flujos multi-proveedor. 

Ciclos de 
implementación, 
configuraciones 

funcionales, 
pruebas de 
integración, 

materiales de 
formación, entregas 

de valor por ciclo. 

5. Medición y 
Optimización 

Definición de KPIs SIAM 
(experiencia, 

cumplimiento, 
eficiencia), dashboards 
compartidos, revisión 

de madurez y 
activación de ciclos de 

mejora continua. 

Cuadro de 
indicadores SIAM, 

informe de análisis, 
plan de mejora 

continua, narrativa 
de evolución. 

6. Escalado y 
Evolución 

Replicación del modelo 
SIAM en nuevas áreas o 

geografías, 
incorporación de 

capacidades avanzadas 
(IA, RPA, analítica), 
consolidación como 

estándar organizativo. 

Estrategia de 
escalado SIAM, plan 

de evolución, 
modelo de 

consolidación, 
sistema de revisión 

continua. 
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Activando la transformación: cómo leer y 
aplicar las fases de A.R.T.E. en SIAM 
 
Transformar no es ejecutar tareas. Es activar una lógica organizativa 
que conecte propósito, estructura y experiencia. Por eso, antes de 
entrar en el detalle de cada fase de la metodología A.R.T.E., es 
importante entender cómo se articula esta guía y qué tipo de lectura 
propone. 
 
Cada fase que encontrarás a continuación está diseñada para ser 
accionable, contextualizada y profundamente conectada con la 
realidad operativa de las organizaciones que gestionan servicios en 
entornos multi-proveedor. No se trata de seguir un checklist, sino de 
comprender el sentido estratégico de cada paso, su impacto en la 
cultura organizativa y su capacidad para generar valor real. 
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La estructura de cada fase incluye: 
 
▪ Actividades clave: lo que se hace, con foco en la práctica. 
▪ Justificación estratégica: por qué se hace, con lógica de negocio. 
▪ Propósito organizativo: para qué sirve, con visión de impacto. 
▪ Ejemplos reales: cómo se traduce, con casos aplicados. 

 
Este enfoque permite que cada lector —ya sea consultor, líder de 
transformación, responsable de servicios o stakeholders 
estratégico— pueda adaptar la metodología a su contexto, sin perder 
la coherencia del modelo. 
 
A.R.T.E. no impone una forma de hacer. Activa una forma de pensar, 
diseñar y evolucionar. Y eso convierte cada fase en una oportunidad 
de aprendizaje, alineación y transformación. 
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Fase 1 – Descubrimiento estratégico | “No se 
puede transformar lo que no se comprende.” 
 

Antes de diseñar cualquier 
componente del modelo SIAM, es 
imprescindible realizar una 
inmersión estratégica en la realidad 
organizativa. Esta fase no se limita a 
recopilar datos: busca entender el 
contexto, las tensiones, las 
capacidades y las fricciones que 
condicionan la gestión multi-
proveedor.  
 
Aquí se activa una lógica de escucha, 
análisis y conexión. Se identifican los 

actores clave (internos y externos), se evalúa la madurez organizativa, 
se mapean las capacidades existentes y se construye una narrativa 
compartida que conecta el presente con la visión futura. Esta 
narrativa no es decorativa: es la brújula que orienta todas las 
decisiones posteriores. 
 
En el contexto SIAM, esta fase permite detectar brechas de 
gobernanza, fricciones entre proveedores, duplicidades operativas, y 
oportunidades de mejora que muchas veces no están documentadas, 
pero sí vividas. El resultado es un Informe de Descubrimiento 
Estratégico que no solo diagnostica, sino que activa el compromiso 
organizativo y prepara el terreno para el diseño estructural. 
 
 
 
 
 
 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 187 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A
ct

iv
id

ad
 

¿Q
u

é 
se

 h
ac

e?
 

¿P
o

r 
q

u
é 

se
 h

a
ce

? 
¿P

ar
a 

q
u

é 
si

rv
e

? 
Ej

e
m

p
lo

 a
p

lic
ad

o
 a

 S
IA

M
 

1.
 A

n
ál

is
is

 P
ES

TE
L 

d
el

 e
n

to
rn

o
 S

IA
M

 

Se
 r

ea
liz

a 
u

n
 a

n
ál

is
is

 
d

el
 e

n
to

rn
o 

p
ol

ít
ic

o,
 

ec
o

n
óm

ic
o,

 s
o

ci
al

, 
te

cn
o

ló
gi

co
, e

co
ló

gi
co

 
y 

le
ga

l q
u

e 
af

ec
ta

 la
 

ge
st

ió
n 

m
ul

ti
-

p
ro

ve
e

d
or

. 

P
ar

a 
e

n
te

n
d

e
r 

la
s 

fu
er

za
s 

ex
te

rn
as

 
q

u
e

 c
o

n
d

ic
io

n
an

 
la

 in
te

gr
ac

ió
n

 d
e

 
se

rv
ic

io
s.

 

A
n

ti
ci

p
ar

 r
ie

sg
o

s 
re

gu
la

to
ri

o
s,

 
te

cn
o

ló
gi

co
s 

o
 

cu
lt

ur
al

es
 q

u
e 

im
p

ac
ta

n
 e

l 
m

o
d

el
o

 S
IA

M
. 

En
 u

n
a 

te
lc

o
, s

e 
de

te
ct

ó 
q

u
e 

u
n

a 
n

u
ev

a 
le

y 
d

e 
p

ro
te

cc
ió

n 
d

e 
d

at
o

s 
ex

ig
ía

 t
ra

za
bi

lid
ad

 e
n

tr
e 

p
ro

ve
e

d
or

es
 T

I.
 

2.
 M

ap
eo

 d
e 

st
ak

eh
o

ld
er

s 
in

te
rn

o
s 

y 
ex

te
rn

o
s 

Se
 id

en
ti

fi
ca

n 
y 

cl
as

if
ic

an
 lo

s 
ac

to
re

s 
cl

av
e 

(c
lie

n
te

s 
in

te
rn

o
s,

 
p

ro
ve

e
d

or
es

, á
re

as
 

fu
n

ci
o

na
le

s,
 

d
ir

ec
ci

ó
n

) 
se

gú
n 

su
 

in
fl

ue
n

ci
a,

 in
te

ré
s 

y 
ro

l. 

P
ar

a 
sa

b
er

 
q

u
ié

n
e

s 
d

e
b

e
n

 s
er

 
in

vo
lu

cr
ad

o
s,

 
es

cu
ch

ad
o

s 
o 

ge
st

io
n

ad
o

s.
 

A
lin

ea
r 

ex
p

ec
ta

ti
va

s,
 

d
et

ec
ta

r 
re

si
st

en
ci

as
 y

 
ac

ti
va

r 
co

m
pr

o
m

is
o

 
d

es
d

e 
el

 in
ic

io
. 

Se
 id

en
ti

fi
ca

ro
n

 3
 

p
ro

ve
ed

or
es

 c
rí

ti
co

s,
 2

 
ár

ea
s 

in
te

rn
as

 c
o

n
 

fr
ic

ci
o

n
es

 y
 u

n 
co

m
it

é 
d

e 
co

m
pr

as
 c

om
o 

ac
to

r 
cl

av
e.

 

 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 188 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A
ct

iv
id

ad
 

¿Q
u

é 
se

 h
ac

e?
 

¿P
o

r 
q

u
é 

se
 h

ac
e?

 
¿P

ar
a 

q
u

é 
si

rv
e?

 
Ej

e
m

p
lo

 a
p

lic
ad

o
 a

 S
IA

M
 

3.
 E

n
tr

ev
is

ta
s 

se
m

ie
st

ru
ct

u
ra

d
as

 
a 

líd
er

es
 

fu
n

ci
o

n
al

es
 y

 
p

ro
ve

ed
o

re
s 

Se
 r

ea
liz

an
 

en
tr

ev
is

ta
s 

co
n 

gu
ió

n 
fl

ex
ib

le
 a

 
re

sp
o

n
sa

b
le

s 
d

e 
TI

, 
R

R
H

H
, c

o
m

pr
as

, 
p

ro
ve

e
d

or
es

 y
 

u
su

ar
io

s 
cl

av
e.

 

P
ar

a 
ca

p
ta

r 
te

n
si

o
n

es
, 

ex
p

ec
ta

ti
va

s 
y 

p
er

ce
p

ci
on

es
 

d
es

d
e 

ca
d

a 
ro

l. 

C
o

n
st

ru
ir

 u
n

a 
n

ar
ra

ti
va

 
es

tr
at

ég
ic

a 
co

m
p

ar
ti

d
a 

y 
d

et
ec

ta
r 

b
re

ch
as

 
in

vi
si

bl
es

. 

El
 p

ro
ve

e
d

or
 d

e 
in

fr
ae

st
ru

ct
u

ra
 e

xp
re

só
 

q
u

e 
n

o 
te

ní
a 

vi
si

bi
lid

ad
 

d
e 

lo
s 

SL
A

s 
de

fi
ni

d
o

s 
p

or
 

el
 c

lie
n

te
. 

4.
 M

ap
eo

 d
e 

ca
p

ac
id

ad
es

 
o

rg
an

iz
at

iv
as

 
(g

es
ti

ó
n

, 
te

cn
o

lo
gí

a,
 c

u
lt

u
ra

) 

Se
 e

va
lú

an
 

ca
p

ac
id

ad
es

 e
n

 
ge

st
ió

n 
d

e 
se

rv
ic

io
s,

 
au

to
m

at
iz

ac
ió

n,
 

co
la

b
or

ac
ió

n
 

in
te

rá
re

a 
y 

cu
lt

u
ra

 
o

rg
an

iz
at

iv
a.

 

P
ar

a 
sa

b
er

 q
u

é 
sa

b
e 

h
ac

er
 la

 
o

rg
an

iz
ac

ió
n 

y 
q

u
é 

le
 f

al
ta

 p
ar

a 
in

te
gr

ar
 s

er
vi

ci
o

s.
 

A
p

ro
ve

ch
ar

 
fo

rt
al

ez
as

 
ex

is
te

n
te

s 
y 

d
is

eñ
ar

 s
o

b
re

 
ca

p
ac

id
ad

es
 

re
al

es
. 

La
 e

m
pr

es
a 

te
n

ía
 u

n
a 

P
M

O
 s

ó
lid

a,
 p

er
o

 s
in

 
ex

p
er

ie
n

ci
a 

en
 g

es
ti

ó
n

 d
e 

p
ro

ve
e

d
or

es
 e

xt
er

n
o

s.
 

5.
 D

ia
gn

ó
st

ic
o

 d
e 

m
ad

u
re

z 
SI

A
M

 
(I

SO
/I

EC
 2

00
00

, 
C

O
B

IT
, I

TI
L)

 

Se
 a

p
lic

a 
u

n 
m

o
de

lo
 

d
e 

m
ad

u
re

z 
ad

ap
ta

d
o 

a 
SI

A
M

 p
ar

a 
ev

al
u

ar
 

p
ro

ce
so

s,
 

go
b

er
n

an
za

, 
ex

p
er

ie
n

ci
a 

y 
te

cn
o

lo
gí

a.
 

P
ar

a 
es

ta
b

le
ce

r 
el

 
p

u
n

to
 d

e 
p

ar
ti

d
a 

y 
ju

st
if

ic
ar

 e
l 

m
o

d
el

o
 S

IA
M

. 

P
ri

o
ri

za
r 

ac
ci

o
ne

s,
 d

ef
in

ir
 

b
re

ch
as

 y
 

ac
ti

va
r 

el
 d

is
eñ

o
 

co
n

 b
as

e 
só

lid
a.

 

El
 d

ia
gn

ó
st

ic
o

 m
o

st
ró

 
m

ad
u

re
z 

al
ta

 e
n 

ge
st

ió
n 

d
e 

in
ci

de
n

ci
as

, p
er

o
 b

aj
a 

en
 g

es
ti

ó
n 

d
e 

co
n

tr
at

o
s 

m
u

lt
i-

pr
o

ve
e

d
or

. 

 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 189 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A
ct

iv
id

ad
 

¿Q
u

é 
se

 h
ac

e?
 

¿P
o

r 
q

u
é 

se
 h

ac
e?

 
¿P

ar
a 

q
u

é 
si

rv
e?

 
Ej

e
m

p
lo

 a
p

lic
ad

o
 a

 S
IA

M
 

6
. I

d
en

ti
fi

ca
ci

ó
n

 d
e 

fr
ic

ci
o

n
es

 
o

p
e

ra
ti

va
s 

en
tr

e 
ár

e
as

 y
 

p
ro

ve
ed

o
re

s 

Se
 a

n
al

iz
an

 f
lu

jo
s 

ac
tu

al
es

, p
un

to
s 

d
e 

es
p

er
a,

 d
u

pl
ic

id
ad

es
 y

 
co

n
fl

ic
to

s 
en

tr
e 

ac
to

re
s.

 

P
ar

a 
vi

si
b

ili
za

r 
lo

s 
p

u
n

to
s 

d
e 

d
o

lo
r 

q
u

e 
af

ec
ta

n 
la

 
ex

p
er

ie
n

ci
a 

in
te

rn
a.

 

A
ct

iv
ar

 q
ui

ck
 

w
in

s 
y 

d
is

eñ
ar

 
so

lu
ci

o
ne

s 
co

n 
im

p
ac

to
 

ta
n

gi
bl

e.
 

Se
 d

et
ec

tó
 q

u
e 

el
 a

lt
a 

d
e 

u
su

ar
io

s 
re

q
u

er
ía

 4
 

va
lid

ac
io

ne
s 

en
tr

e 
TI

 y
 

R
R

H
H

 s
in

 t
ra

za
b

ili
d

ad
. 

7.
 A

n
ál

is
is

 d
e 

h
er

ra
m

ie
n

ta
s 

ex
is

te
n

te
s 

(I
TS

M
, 

ES
M

, E
R

P
, e

tc
.)

 

Se
 r

ev
is

an
 la

s 
p

la
ta

fo
rm

as
 

te
cn

o
ló

gi
ca

s 
en

 u
so

 
p

o
r 

cl
ie

n
te

 y
 

p
ro

ve
e

d
or

es
, s

u
 n

iv
el

 
d

e 
in

te
gr

ac
ió

n
 y

 u
so

 
re

al
. 

P
ar

a 
ev

it
ar

 
d

u
p

lic
id

ad
es

 y
 

p
la

n
if

ic
ar

 
au

to
m

at
iz

ac
ió

n 
co

h
er

en
te

. 

A
p

ro
ve

ch
ar

 lo
 

q
u

e 
ya

 e
xi

st
e 

y 
d

is
eñ

ar
 

in
te

gr
ac

io
n

es
 

ef
ec

ti
va

s.
 

Se
rv

ic
eN

o
w

 e
st

ab
a 

im
pl

an
ta

d
o,

 p
er

o
 c

ad
a 

p
ro

ve
ed

or
 u

sa
b

a 
su

 
p

ro
p

io
 p

o
rt

al
 s

in
 

in
te

gr
ac

ió
n

. 

8
. 

E
va

lu
ac

ió
n

 d
e 

cu
lt

u
ra

 
o

rg
an

iz
at

iv
a 

fr
en

te
 

a
 la

 c
o

la
b

o
ra

ci
ó

n
 

tr
an

sv
er

sa
l 

Se
 a

n
al

iz
a 

el
 e

st
ilo

 d
e 

lid
er

az
go

, l
a 

ap
er

tu
ra

 
al

 c
am

bi
o

, l
a 

co
la

b
or

ac
ió

n
 

in
te

rá
re

a 
y 

la
 

se
n

si
b

ili
d

ad
 h

ac
ia

 la
 

ge
st

ió
n

. 

P
ar

a 
en

te
n

d
er

 s
i 

la
 o

rg
an

iz
ac

ió
n 

es
tá

 p
re

p
ar

ad
a 

p
ar

a 
tr

ab
aj

ar
 e

n
 

m
o

d
o

 S
IA

M
. 

D
is

eñ
ar

 
m

ec
an

is
m

o
s 

d
e 

go
b

er
n

an
za

 q
u

e 
re

sp
et

en
 la

 
cu

lt
ur

a 
y 

la
 

ev
o

lu
ci

o
n

en
. 

La
 c

u
lt

ur
a 

er
a 

je
rá

rq
ui

ca
 y

 
re

ac
ti

va
, l

o
 q

ue
 r

eq
u

er
ía

 
u

n
 m

o
d

el
o

 d
e 

go
bi

er
n

o
 

d
is

tr
ib

ui
d

o 
co

n 
d

el
eg

ac
ió

n 
pr

o
gr

es
iv

a.
 

 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 190 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A
ct

iv
id

ad
 

¿Q
u

é 
se

 h
ac

e?
 

¿P
o

r 
q

u
é 

se
 h

ac
e?

 
¿P

ar
a 

q
u

é 
si

rv
e?

 
Ej

e
m

p
lo

 a
p

lic
ad

o
 a

 S
IA

M
 

9
. I

d
en

ti
fi

ca
ci

ó
n

 d
e 

o
p

o
rt

u
n

id
ad

es
 d

e 
m

ej
o

ra
 y

 q
u

ic
k 

w
in

s 
SI

A
M

 

Se
 p

ri
o

ri
za

n 
in

ic
ia

ti
va

s 
d

e 
b

aj
o 

es
fu

er
zo

 y
 

al
to

 im
p

ac
to

 q
u

e 
p

u
ed

en
 a

ct
iv

ar
se

 
rá

p
id

am
en

te
. 

P
ar

a 
ge

n
er

ar
 

co
n

fi
an

za
 y

 
m

o
st

ra
r 

re
su

lt
ad

o
s 

rá
p

id
o

s.
 

A
ct

iv
ar

 e
l 

m
o

d
el

o
 S

IA
M

 
co

n
 e

nt
re

ga
s 

d
e 

va
lo

r 
d

es
d

e 
el

 
in

ic
io

. 

Se
 p

ro
pu

so
 a

u
to

m
at

iz
ar

 
la

 g
es

ti
ó

n 
d

e 
va

ca
ci

o
ne

s 
en

tr
e 

TI
 y

 R
R

H
H

 c
o

m
o

 
q

u
ic

k 
w

in
 t

ra
n

sv
er

sa
l. 

1
0.

 R
ed

ac
ci

ó
n

 d
el

 
In

fo
rm

e 
d

e 
D

es
cu

b
ri

m
ie

n
to

 
Es

tr
at

ég
ic

o
 S

IA
M

 

Se
 d

o
cu

m
en

ta
n

 
h

al
la

zg
o

s,
 a

n
ál

is
is

, 
m

ap
as

, d
ia

gn
ó

st
ic

o
s 

y 
n

ar
ra

ti
va

 e
st

ra
té

gi
ca

 
en

 u
n 

in
fo

rm
e 

es
tr

u
ct

ur
ad

o
. 

P
ar

a 
co

n
so

lid
ar

 la
 

fa
se

 y
 a

ct
iv

ar
 e

l 
d

is
eñ

o
 d

e 
ar

q
u

it
ec

tu
ra

. 

Se
rv

ir
 c

o
m

o
 

b
rú

ju
la

 p
ar

a 
to

d
as

 la
s 

fa
se

s 
si

gu
ie

n
te

s.
 

El
 in

fo
rm

e 
in

cl
u

yó
 m

ap
a 

d
e 

ca
p

ac
id

ad
es

, 
d

ia
gn

ó
st

ic
o

 d
e 

m
ad

ur
ez

, 
n

ar
ra

ti
va

 e
st

ra
té

gi
ca

 y
 

o
p

o
rt

u
n

id
ad

es
 d

e 
in

te
rv

en
ci

ó
n

. 

 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 191 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

Fase 2 – diseño de arquitectura de gestión | 
“La estructura no es el fin, es el medio para 
evolucionar.” 
 

Una vez comprendido el 
terreno, es momento de 
construir el plano maestro que 
sostendrá el modelo SIAM. 
Esta fase es estructural: define 
cómo se va a gobernar, 
gestionar y operar la 
integración de servicios en un 
entorno multi-proveedor. 
 
Aquí se diseñan las 

estructuras de gobierno (comités, roles, flujos de decisión), se 
definen los roles clave (Service Integrator, Service Owner, 
responsables funcionales), se construye el catálogo de servicios 
multi-proveedor, se rediseñan los procesos críticos (incidencias, 
cambios, problemas, solicitudes), y se establecen los principios 
rectores que guiarán el comportamiento de todos los actores. 
 
Además, se evalúa la tecnología disponible y se diseña la 
interoperabilidad entre herramientas (ITSM, ESM, ERP, etc.), 
asegurando trazabilidad, automatización y analítica. El resultado es 
un Diseño de Arquitectura de Gestión que no es un PowerPoint 
bonito, sino un documento operativo, validado y listo para ser 
implementado. 
 
En SIAM, esta fase permite pasar de la intención a la estructura, 
asegurando que cada componente del modelo tenga sentido, 
coherencia y viabilidad operativa. Es el momento donde la 
transformación deja de ser una idea y empieza a convertirse en 
sistema. 
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Fase 3 – co-creación y priorización | 
“Transformar no es imponer, es construir 
juntos.” 
 

Transformar no es imponer. Es 
construir juntos. Esta fase activa la 
inteligencia colectiva de la 
organización, validando el diseño 
arquitectónico, recogiendo ideas 
desde todas las áreas implicadas y 
priorizando iniciativas con lógica de 
impacto. 
 
Se organizan talleres colaborativos 
con stakeholders internos y 
proveedores, se aplica la matriz de 
impacto vs. esfuerzo para 
identificar quick wins y proyectos 

estratégicos, y se construye una hoja de ruta modular que permite 
avanzar por ciclos, sin perder visión global. 
 
Además, se diseña un plan de comunicación interna que refuerza la 
narrativa compartida, visibiliza avances y activa el compromiso 
emocional. El resultado es un Informe de Co-creación y Priorización 
que convierte la estrategia en acción compartida. 
 
En SIAM, esta fase es crítica para evitar resistencias, activar adopción 
real y asegurar que el modelo no sea solo ejecutado, sino vivido por 
quienes lo van a sostener. 
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Fase 4 – implementación iterativa | “Cada ciclo 
es una oportunidad de aprendizaje.” 
 

La transformación no ocurre de 
golpe. Ocurre por ciclos, con entregas 
de valor progresivas que permiten 
aprender, ajustar y escalar con 
inteligencia. Esta fase activa la lógica 
de implementación iterativa, donde 
cada ciclo tiene objetivos claros, 
entregables concretos y mecanismos 
de validación. 
 
Se configuran soluciones 
tecnológicas, se realizan pruebas 
funcionales y de usuario, se 

acompaña a los equipos con formación práctica, y se comunica cada 
avance con transparencia. Cada iteración entrega valor, genera 
aprendizaje y fortalece la capacidad de adaptación. 
 
En SIAM, esta fase permite activar el modelo por dominios (TI, RRHH, 
Finanzas…), procesos (incidencias, cambios, onboarding), o 
geografías, reduciendo riesgos y aumentando la adopción. El 
resultado es un Plan de Implementación Iterativa que convierte el 
diseño en realidad operativa. 
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Fase 5 – medición y optimización | “Lo que no 
se mide, no se mejora.” 
 

Lo que no se mide, no se 
mejora. Esta fase activa la 
lógica de mejora continua, 
definiendo indicadores 
estratégicos, operativos y de 
experiencia que permiten 
validar el impacto, identificar 
brechas y lanzar nuevas 
iniciativas. 
 
Se diseñan mecanismos de 
captura de datos 

(dashboards, encuestas, entrevistas, logs), se analizan resultados con 
enfoque estratégico, y se activan ciclos de mejora continua (PDCA, 
Kaizen, Lean Six Sigma). Además, se comunica el aprendizaje con 
historias de éxito, informes ejecutivos y sesiones de retrospectiva. 
 
En SIAM, esta fase permite medir no solo el desempeño técnico, sino 
la evolución cultural y organizativa. El resultado es un Informe de 
Optimización que convierte la transformación en práctica sostenible. 
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Fase 6 – escalado y evolución | “Cuando el 
modelo funciona, es momento de crecer.” 
 

Cuando el modelo funciona, es 
momento de escalar. Esta fase permite 
replicar el modelo SIAM en nuevas 
áreas, procesos o geografías, 
incorporando capacidades 
tecnológicas (IA, RPA, analítica), 
organizativas (nuevos roles, 
estructuras), y culturales (liderazgo 
distribuido, comunidades de práctica). 
 
 

Se diseña una estrategia de escalado por fases, se evalúa la 
escalabilidad del modelo, se activan programas de formación 
continua, y se consolida el modelo como estándar organizativo. 
Además, se diseña su evolución continua mediante mecanismos de 
revisión, innovación y resiliencia. 
 
En SIAM, esta fase convierte la transformación en plataforma de 
crecimiento, asegurando que el modelo no se agote, sino que 
evolucione con el negocio. El resultado es un Plan de Escalado y 
Evolución que transforma el proyecto en cultura. 
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Beneficios de utilizar A.R.T.E. en la 
implementación de SIAM 
 
▪ Transformación con propósito, no solo con estructura. Uno de 

los principales riesgos al implantar modelos como SIAM es que se 
conviertan en ejercicios técnicos sin alma: estructuras bien 
definidas, roles asignados, herramientas configuradas… pero sin 
una narrativa que conecte a las personas con el propósito del 
cambio. A.R.T.E. evita ese vacío activando una lógica organizativa 
que no solo estructura, sino que inspira. 

 
Cada fase de A.R.T.E. está diseñada para generar sentido. Desde 
el descubrimiento estratégico, donde se escucha a los actores 
clave y se construye una visión compartida, hasta el escalado, 
donde esa visión se convierte en cultura. Por ejemplo, si en una 
telco se estuviera integrando servicios de TI, RRHH y Finanzas bajo 
un modelo SIAM, A.R.T.E. permitiría que esa integración no se 
viviera como una imposición técnica, sino como una evolución 
organizativa que mejora la experiencia interna y refuerza la 
estrategia de servicio. 
 
Este enfoque transforma la gestión de proveedores en una 
conversación transversal sobre valor, experiencia y propósito. Y 
eso genera compromiso real, no solo cumplimiento formal. 

 
▪ Diseño adaptado al contexto real. A.R.T.E. no parte de soluciones 

prefabricadas. Parte del contexto. Cada organización tiene su 
historia, su cultura, sus heridas y sus fortalezas. Por eso, aplicar 
SIAM con A.R.T.E. implica construir el modelo sobre la realidad 
operativa, tecnológica y emocional de la empresa, no sobre un 
estándar genérico. 
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Esto es especialmente relevante en entornos donde la gestión 
multi-proveedor convive con estructuras internas fragmentadas o 
culturas organizativas resistentes al cambio. Por ejemplo, si en 
una empresa industrial existieran tensiones históricas entre el 
área de compras y el área técnica, A.R.T.E. permitiría diseñar un 
modelo SIAM que respete esas dinámicas, las visibilice y las 
transforme progresivamente, en lugar de ignorarlas o forzarlas. 
 
El resultado es una arquitectura de gestión que no solo funciona 
en el papel, sino que se adopta con naturalidad, porque responde 
a necesidades reales y se adapta al ritmo de cada equipo. 

 
▪ Activación progresiva y modular. Uno de los grandes valores de 

A.R.T.E. es su capacidad para activar la transformación por capas, 
por ciclos, por entregas de valor progresivas. En lugar de lanzar un 
modelo SIAM completo en toda la organización —con el riesgo de 
saturar recursos, generar rechazo o perder foco— A.R.T.E. permite 
empezar por donde más duele, aprender en el camino y escalar 
con inteligencia. 

 
Por ejemplo, si una universidad quisiera integrar los servicios 
académicos, administrativos y tecnológicos bajo una lógica SIAM, 
A.R.T.E. permitiría comenzar por el proceso de matrícula, 
rediseñarlo con los equipos implicados, automatizarlo, medir su 
impacto y usar ese aprendizaje para escalar a becas, certificados 
y prácticas. 
 
Esta modularidad no fragmenta. Al contrario: se apoya en una 
lógica común que permite que cada intervención local se conecte 
con una visión global. Y eso genera confianza, agilidad y capacidad 
de adaptación. 
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▪ Gobernanza clara y distribuida. La gestión multi-proveedor 
requiere gobernanza. Pero no cualquier gobernanza. Requiere 
una estructura que sea clara, ágil, distribuida y basada en datos. 
A.R.T.E. permite diseñar esa estructura desde el propósito, no 
desde la jerarquía. 

 
En la fase de arquitectura, se definen roles como el Service 
Integrator, el Service Owner, los comités funcionales y 
transversales, los flujos de escalamiento y los principios rectores. 
Por ejemplo, si en una organización pública se estuviera 
gestionando servicios de TI, logística y atención ciudadana con 
distintos proveedores, A.R.T.E. permitiría establecer un Comité 
SIAM que coordine decisiones, valide entregables y resuelva 
conflictos sin depender de estructuras verticales. 
 
Esta gobernanza no solo ordena. Activa colaboración, legitimidad 
y capacidad de evolución. Porque cuando todos saben qué 
pueden decidir, cómo escalar un problema y qué principios guían 
sus acciones, el modelo deja de ser técnico y se convierte en 
organizativo. 

 
▪ Cultura de mejora continua. Transformar no es solo implementar. 

Es mejorar, ajustar, aprender y evolucionar. A.R.T.E. incorpora esa 
lógica desde la fase de medición y optimización, donde se definen 
indicadores estratégicos, operativos y de experiencia que 
permiten entender qué funciona, qué no, y qué se puede mejorar. 

 
Por ejemplo, si en una empresa tecnológica se estuviera 
gestionando incidencias entre varios proveedores, A.R.T.E. 
permitiría medir no solo el tiempo de resolución, sino también la 
percepción del usuario interno, la calidad del escalamiento y la 
madurez del proceso. Y con esos datos, activar ciclos de mejora 
continua que no dependan de auditorías externas, sino de la 
práctica diaria. 
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Esta cultura convierte la transformación en una dinámica viva. No 
se trata de cerrar un proyecto, sino de abrir una evolución. Y eso 
genera sostenibilidad, resiliencia y capacidad de adaptación. 

 
▪ Escalabilidad con coherencia. Uno de los grandes desafíos de 

SIAM es escalar sin perder el norte. Lo que funciona en una 
unidad puede no funcionar en otra si no se respeta el contexto. 
A.R.T.E. permite escalar con coherencia, porque cada fase prepara 
el terreno para la siguiente, y cada diseño contempla la 
modularidad sin perder visión global. 

 
Por ejemplo, si una multinacional quisiera replicar el modelo 
SIAM en distintas sedes —España, México, Portugal— A.R.T.E. 
permitiría adaptar los flujos, roles y herramientas a cada país, 
pero bajo una lógica común que respete los principios rectores, la 
arquitectura de servicios y el modelo de gobernanza. 
 
Además, el escalado no es solo técnico. Es organizativo, cultural y 
estratégico. Se incorporan capacidades como IA, RPA, analítica 
avanzada, liderazgo distribuido, comunidades de práctica… todo 
lo que permite que el modelo no se agote, sino que evolucione. 

 
▪ Gestión emocional del cambio. Transformar con SIAM no es solo 

rediseñar procesos o integrar herramientas. Es activar una nueva 
forma de trabajar, de colaborar, de decidir. Y eso toca emociones, 
miedos, expectativas, creencias. A.R.T.E. pone a las personas en el 
centro, desde el descubrimiento hasta la evolución. 

 
Por ejemplo, si un equipo interno estuviera escéptico ante la llegada 
de un nuevo modelo de gestión, A.R.T.E. permitiría escucharlos en la 
fase de entrevistas, incluirlos en los talleres de co-creación, visibilizar 
sus aportes en la hoja de ruta, y reconocer su rol en los ciclos de 
implementación. 
 



 Anexo: Guía para la implementación de SIAM con metodología A.R.T.E. | 220 
 

 El arte de transformar organizaciones  

A
n

e
x
o

 

La narrativa compartida, los espacios de participación y la 
comunicación interna no son accesorios. Son motores de adopción. 
Porque cuando las personas entienden el propósito, ven su impacto 
y se sienten parte del cambio, el modelo deja de ser una estructura y 
se convierte en una experiencia. 
 
 

Grandes ventajas de contar con una 
metodología como A.R.T.E. 
 
▪ Profesionalización de la transformación. A.R.T.E. convierte la 

gestión del cambio en un proceso riguroso, estructurado y 
medible. No se improvisa, se diseña. No se ejecuta por intuición, 
se activa por método. Esto permite que SIAM no sea solo una 
buena idea, sino una práctica profesional. 

 
▪ Reducción de errores comunes. A.R.T.E. está diseñada para evitar 

los errores que más cuestan: automatizar sin rediseñar, escalar sin 
medir, ejecutar sin alinear, transformar sin narrativa. Cada fase 
tiene un propósito claro, y cada paso construye sobre el anterior. 

 
▪ Visibilidad y trazabilidad. Cada fase deja huella. Cada entregable 

tiene propósito. Cada decisión está documentada. Esto permite 
gobernar el modelo con datos, justificar inversiones, y aprender 
de cada iteración. 

 
▪ Flexibilidad sin perder el norte. Se puede empezar por donde 

más duele —una unidad, un proceso, un servicio— pero siempre 
dentro de una lógica común que permite escalar con coherencia. 
La modularidad no fragmenta, conecta. 
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▪ Conexión entre estrategia y operación. A.R.T.E. asegura que cada 
acción esté alineada con el propósito organizativo. No se trata de 
ejecutar tareas aisladas, sino de construir capacidades que 
impulsen la visión estratégica. Esto evita la fragmentación típica 
de los modelos multi-proveedor. 

 
▪ Impacto tangible y sostenido. Los resultados no son solo 

técnicos. Son culturales, organizativos y estratégicos. Se mide lo 
que importa, se mejora lo que ya funciona y se evoluciona lo que 
necesita adaptarse. Y eso convierte la transformación en ventaja 
competitiva. 

 
 

Conclusiones: el valor de aplicar A.R.T.E. 
en la implementación de SIAM 
 
Aplicar la metodología A.R.T.E. en la implementación de SIAM no 
consiste simplemente en coordinar proveedores. Es activar una lógica 
organizativa que permite transformar la gestión multi-actor en una 
arquitectura coherente, colaborativa y escalable. 
 
A.R.T.E. aporta claridad, ritmo y propósito a un modelo que, por 
naturaleza, puede volverse complejo y fragmentado. Cada fase está 
diseñada para construir sobre la anterior, evitando errores comunes 
como automatizar sin rediseñar, escalar sin medir o ejecutar sin 
alinear. 
 
Por ejemplo, si en una empresa de telecomunicaciones se estuviera 
gestionando servicios internos con múltiples proveedores —uno para 
infraestructura, otro para aplicaciones, otro para soporte— aplicar 
A.R.T.E. permitiría diseñar un modelo de gobierno transversal, definir 
roles como el Service Integrator, y rediseñar procesos como la gestión 
de incidencias para que todos los actores operen bajo una lógica 
común. 
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En lugar de tener tickets que se pierden entre plataformas, se podría 
integrar herramientas como Jira y ServiceNow, establecer flujos de 
escalamiento claros, y activar dashboards compartidos que midan 
tanto la eficiencia como la experiencia del usuario interno. 
 
Además, si el área de compras tuviera que incorporar nuevos 
proveedores, el modelo A.R.T.E. permitiría hacerlo con una 
arquitectura ya preparada para escalar, sin tener que reinventar la 
gobernanza ni los procesos cada vez. 
 
Lo más valioso es que A.R.T.E. no impone una solución estándar. 
Permite adaptar el modelo SIAM al contexto real de cada 
organización, respetando su cultura, sus capacidades y su ritmo de 
evolución. Y lo hace poniendo a las personas en el centro, activando 
la colaboración entre áreas y generando compromiso desde el inicio. 
 
En resumen, aplicar A.R.T.E. en SIAM es pasar de la coordinación 
técnica a la transformación organizativa. Es dejar de apagar fuegos 
entre proveedores y empezar a diseñar una gestión que genere valor, 
confianza y capacidad de adaptación. 
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Recomendaciones para el despliegue del 
modelo SIAM con A.R.T.E. 
 
Implementar SIAM bajo la lógica de A.R.T.E. no es ejecutar un 
proyecto técnico. Es activar una transformación organizativa que 
requiere sensibilidad, estrategia y capacidad de adaptación. Estas 
recomendaciones no son genéricas: están diseñadas para ayudarte a 
evitar errores comunes, acelerar la adopción y sostener el modelo 
en el tiempo, sin perder coherencia ni propósito. 
 
1. Empieza por donde más duele. No intentes transformar todo a 

la vez. Identifica los procesos con mayor fricción, menor madurez 
y mayor impacto en la experiencia interna. Allí es donde el 
modelo SIAM puede generar resultados visibles rápidamente. 
Priorizar lo crítico permite activar confianza, justificar el modelo 
y demostrar que la transformación no es una promesa, sino una 
práctica. 

 
Por ejemplo: Si el proceso de gestión de incidencias entre 
proveedores genera retrasos y escalaciones sin trazabilidad, 
empieza por rediseñarlo. Es un punto de dolor que puede 
convertirse en un caso de éxito. 

 
2. Activa quick wins desde el inicio. Los resultados tempranos 

generan legitimidad. Identifica iniciativas de bajo esfuerzo y alto 
impacto que puedan implementarse en los primeros ciclos. 
Automatizar un flujo, simplificar una validación, integrar una 
herramienta… cada quick win es una señal de avance que 
refuerza el compromiso organizativo. 

 
Por ejemplo: Automatizar la solicitud de vacaciones entre TI y 
RRHH puede parecer menor, pero si elimina duplicidades y 
mejora la experiencia, se convierte en un símbolo de 
transformación real. 
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3. Diseña con las personas, no para ellas. La transformación no se 
impone. Se construye. Involucra a los equipos internos y 
proveedores en cada fase: entrevistas, talleres, validaciones, 
pruebas. Escucha sus tensiones, recoge sus ideas, visibiliza sus 
aportes. Cuando las personas se sienten parte del modelo, lo 
adoptan con convicción, no por obligación. 

 
Por ejemplo: En un taller de co-creación, un técnico de 
proveedor propuso ajustar los tiempos de escalamiento. Su 
aporte fue incorporado y visibilizado, generando orgullo y 
compromiso. 

 
4. Mide lo que importa. No te limites a indicadores técnicos. Define 

métricas que conecten eficiencia operativa con experiencia del 
usuario interno, madurez organizativa y evolución cultural. Lo 
que se mide, se mejora. Y lo que se comunica, se legitima. Usa 
dashboards, encuestas, entrevistas y análisis de datos para 
activar ciclos de mejora continua. 

 
Por ejemplo: Medir el “tiempo medio de resolución” junto con 
la “satisfacción del usuario interno” permite entender no solo si 
se resuelve, sino cómo se vive el servicio. 

 
5. Escala con inteligencia. No escales por entusiasmo. Escala por 

diseño. Antes de replicar el modelo en nuevas áreas o geografías, 
valida su escalabilidad, adapta los flujos, refuerza capacidades y 
respeta el contexto local. Cada unidad tiene su cultura, sus 
normativas y su estilo de gestión. La coherencia global se 
sostiene con pertinencia local. 

 
Por ejemplo: En Latinoamérica, los flujos de gestión de 
proveedores se adaptaron para cumplir con normativas fiscales 
locales, sin perder la lógica común del modelo SIAM. 
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6. Documenta cada paso. Cada entregable es una herramienta de 
gestión, una evidencia de evolución y una base para auditorías, 
formación o escalado. Documenta hallazgos, decisiones, 
diseños, pruebas, aprendizajes y resultados. La trazabilidad no es 
burocracia: es inteligencia organizativa. 

 
Por ejemplo: El Informe de Descubrimiento Estratégico no solo 
diagnostica, sino que activa el diseño estructural. Es una brújula 
para todas las fases siguientes. 

 
7. Activa la narrativa del cambio. No basta con transformar. Hay 

que contarlo. Diseña una narrativa interna que conecte 
propósito, avances y aprendizajes. Usa boletines, eventos, 
testimonios y campañas para visibilizar el impacto. La narrativa 
no es decorativa: es motor de adopción. 

 
Por ejemplo: Una campaña interna titulada “SIAM: el lenguaje 
común de nuestros servicios” generó orgullo organizativo y 
reforzó la cultura de colaboración. 

 
8. Sostén la evolución con estructura. La transformación no 

termina con la implementación. Diseña mecanismos de revisión, 
espacios de innovación y comunidades de práctica que 
mantengan vivo el modelo. La resiliencia organizativa se 
construye con estructura, no con improvisación. 

 
Por ejemplo: Activar una comunidad interna de “Gestores SIAM” 
permite compartir aprendizajes, resolver retos comunes y 
evolucionar el modelo con inteligencia colectiva. 
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En resumen: 
 
Desplegar SIAM con A.R.T.E. es mucho más que coordinar 
proveedores. Es activar una forma de pensar, diseñar y evolucionar la 
gestión de servicios. Estas recomendaciones te ayudarán a convertir 
el modelo en una práctica viva, útil y sostenible. Porque transformar 
no es ejecutar tareas. Es construir capacidades, generar confianza y 
evolucionar con propósito. 
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