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Objetivo

Integrar metodologias de administracion y control organizacional en un area que permita un mejor y mayor
control organizacional.

- ldentificar las interrelaciones de las metodologias para formar la base de una nueva gerencia de
control organizacional.

- Generar un esquema de evolucién de los sistemas de gestion para ofrecer una oportunidad de
desarrollo a los especialistas en estas areas.

- Realizar un estudio de metodologias que permita a los estudiantes identificar los controles
necesarios para administrar una organizacion.

Problematica

El surgimiento de los sistemas de gestion de la calidad y de gestion organizacional han provocado que las
organizaciones a nivel mundial, durante aproximadamente los ultimos 20 afos, opten por implementar un
sistema de gestion de la calidad tomando como referencia la norma ISO 9001 en sus diferentes versiones,
como primera instancia para posteriormente emigrar o integrar otro tipo de metodologia que les permita
mejorar su desarrollo pero que, regularmente, no permiten dar continuidad al sistema de gestion de calidad,
sino que por el contrario empiezan a eliminar éste para dar paso a los nuevos esquemas, pues la mayoria de
los esfuerzos se centran en cumplir con los nuevos estdndares dejando de lado los propuestos inicialmente.

De esta forma observamos como metodologias como Seis Sigma (Six Sigma), Manufactura esbelta (lean
manufacturing), Tablero de control estratégico (Balanced Scorecard), Administracién de proyectos (PMBOK),
las Empresas Socialmente Responsables, etc., que son adoptadas como herramientas de mejora o
complementarias en las organizaciones terminan por generar el descuido y, en muchas ocasiones, el
desprecio hacia los sistemas de gestion de la calidad y lo ubican como una herramienta mas administrativa,
hasta que finalmente terminar por dejar de lado el sistema y se dedican a las nuevas metodologias.

En la mayoria de las ocasiones, los responsables de los sistemas de gestion de la calidad, ya sea por
desconocimiento, incapacidad o desinterés no logran identificar la forma de integrar las metodologias,
provocando la obsolescencia del sistema y sumado al desinterés directivo y la influencia de los asesores
termina por dejar a un lado el sistema de gestion de la calidad.

Resulta poco comun, al menos en Meéxico, encontrar una organizacién que integre las diferentes
metodologias de una manera equilibrada que permita su coaccion y que sumadas generen el mejoramiento
continuo de la organizacion, regularmente las grandes empresas unen solamente sistemas “compatibles”
como son: ISO 9001, ISO 14001 e ISO 18001, que son desde su nacimiento compatibles entre si, sélo
aquellas grandes empresas han logrado integrar metodologias “no compatibles” comunmente, en su gran
mayoria han conservado el sistema de gestidn de calidad por un requisito del mercado o bien por conservar
una buena imagen ante sus clientes.

La problematica principal se centra en la nula integracion de los nuevos esquemas organizacionales con el
sistema de gestion de calidad y la falta de conocimientos de los responsables que no pueden vincular las
metodologias, que finalmente termina por eliminar, en su mayoria de las ocasiones, el sistema de gestion de
calidad.
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Hipotesis

Debido a esta problematica es que surge esta tesis, con la finalidad de proponer la manera de integrar estas
metodologias mediante el analisis de las mismas y con una propuesta de integracion tomando como base el
sistema de gestidn de calidad, que permita a los profesionales dedicados al desarrollo organizacional realizar
su labor.

Tomando como base el Sistema de calidad, basado en la norma ISO 9001, se mostrard la forma en que las
metodologias se integran y como la unidn de las tres permite entregar resultados efectivos para la toma de
decisiones organizacionales.

Al mismo tiempo se presentard, en forma practica, la manera en que las metodologias van uniéndose en
varios de sus requisitos y como cada una de ellas complementa a las otras. La unidn de las tres metodologias
demostrara como aquellos puntos que no se contemplan en la norma ISO se cubren en otra y asi
sucesivamente.

La propuesta de integracion, junto con el analisis de las metodologias, ofrecera una opcidn para el desarrollo
de los responsables de los sistemas de gestidn y una mejora continua de los sistemas asi como la
oportunidad de proveer a las organizaciones de una nueva dinamica de operacidn y gestion.

La creacion de una nueva metodologia organizacional proveera a las organizaciones de un area que permita
concentrar la informacion de la empresa y el establecimiento de planes claros y definidos para el
crecimiento.

Esto permitira la integracion de metodologias y que sera la base para, en un futuro, la integracion de nuevas
metodologias que refuercen el desarrollo organizacional.

Uno de los puntos débiles de la norma I1SO 9001 siempre ha sido la parte estadistica y no tomar conciencia
de los resultados financieros, la unién con el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard (BSC)) permita
concretar esta informacién y presentarla de manera objetiva, asi como en el BSC no se contemplan las
auditorias a los procesos de generacidn de indicadores, mientras que en la ISO 9001 este punto estd muy
bien construido. Con puntos como lo antes mencionados se verificara que la union de las metodologias dara
fortaleza a la organizacion y entregara resultados pertinentes a la organizacion.

Durante la creacidon de este trabajo se utilizaron como base las siguientes versiones de las normas o
metodologias, para una consulta posterior o mayor entendimiento de las metodologias debera consultarse
las versiones vigentes.

- Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®) Cuarta edicidn.

- Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Segunda Edicién, 2002

- NMX-CC-9001-IMNC-2008 I1SO 9001:2008 COPANT/ISO 9001:2008. Sistemas de gestién de la
calidad — Requisitos.
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Capitulo I. Sistema de gestion de calidad

Antecedentes

Durante muchos afios el contar con un sistema que asegurara la calidad de nuestros productos era algo que
dependia de la conciencia de cada empresa o de una iniciativa intrépida de alguno de sus dirigentes, en
algunos casos era un requisito establecido por los clientes o el mercado, como en el caso especifico del
sector automotriz; en la actualidad la competencia y la necesidad de tener nuestros productos a tiempo y
con la calidad requerida ha obligado a todo el mercado internacional a cumplir con ciertas normas o
parametros para competir a nivel local y a nivel mundial, la globalizacion de la economia nos exige el
cumplimiento de ciertos estandares de calidad los cuales estan regidos por las normas internacionales y que
“obliga” a las empresas a apegarse a éstos para lograr su permanencia en el mercado y lograr los objetivos

del negocio.

Esta necesidad ha obligado a las empresas, desde hace muchos afos, a desarrollar esquemas para lograr la
calidad requerida de sus productos y éstos han llevado a la creacion de sistemas internos que permiten
cumplir con los estandares de calidad requeridos. La mayoria de estos sistemas de calidad han servido como
bases para crear normas nacionales e internacionales y son ejemplos empresariales para muchas otras
organizaciones, en la actualidad gracias a la globalizacion de la economia se han creado estandares
internacionales que han provocado que las empresas se adapten para cumplir con las necesidades del

mercado a nivel mundial y lograr su permanencia.

La creacion de las normas ha permitido estandarizar las formas de trabajo y las metodologias de evaluacion
de los requisitos de los productos y/o servicios. De esta forma podemos encontrar una norma en México y
una igual o su equivalente en la Uniéon Europea, ambas tienen como Unica finalidad asegurar el
cumplimiento de los estandares de calidad que en la actualidad se requieren y permitir que el usuario final

confie en los productos, ya sea que lo adquieran en México o en la Unién Europea.

El proceso para la creacion de los estandares de calidad y evaluacién de los productos ha sido largo, en el
qgue han existido una serie de normas que han fortalecido a la empresas, otras que si bien no han
funcionado correctamente han servido de base para las nuevas versiones y algunas otras que comenzaron
por ser especificas de algun sector empresarial y que por los beneficios obtenidos por su implantacion han
permeado otros sectores industriales, generando un estandar a nivel mundial; las normas se han ido
desarrollando a nivel mundial o local a partir de la segunda guerra mundial, sin embargo tiene su origen en
un poco antes de las revolucion industrial, a continuacion de describe, rapidamente, la forma en que se han

ido creando es la siguiente:
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El primer gran paso para la normalizacion se dio en el afio de 1947, cuando se funda en Ginebra Suiza la
Organizacion Internacional de Normalizaciéon (ISO), que esta integrado por 90 paises miembros y 32

agregados.
Evolucion de las normas internacionales:

En 1959, el Departamento de la Defensa de los Estados Unidos establecié un programa de administracion de

la calidad el cual fue llamado MIL-Q-9858. Cuatro afios mas tarde se revisd y nacié la MIL-Q-9858A.

En 1966 la Organizacion de tratados del Atlantico Norte (NATO) adaptd esta norma para elaborar la

publicacién referente al tema del Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance Publication).

En 1970, el Ministerio de defensa britanico adoptd esta publicacion en su programa de Administracion de la

Estandarizacion para la defensa (DEF/STAN 05-8).

Con esta base, el Instituto Britanico de la Estandarizacion (British Standard Institute, BSI) desarrollé en 1979

el primer sistema para la administracion de la estandarizacion comercial conocido como el BS-5750.

En 1987 ISO cred la serie de normas ISO 9000 adoptando la mayor parte de los elementos de la norma
britdnica BS-5750. En ese mismo afio la norma fue adoptada por los Estados Unidos como la serie
ANSI/ASQC-Q90 (American Society for Quality Control); la norma BS-5750 sufrid su primera revision con el

objetivo de que esta asimilara los cambios y mejoras planteados en la norma I1SO 9000."

De éstas podemos destacar como la principal a la serie de normas ISO ya que es la que mayor relevancia ha
tenido a nivel mundial, la Organizacidn Internacional de Normalizacidn fue fundada en 1947, con sede en
Ginebra Suiza, es una Federacion Mundial de Organismos Nacionales de Normalizacién, actualmente esta
integrada por 120 paises. El resultado principal del trabajo de ISO son los acuerdos internacionales que se

publican como Normas Internacionales.

Existe otro organismo que es similar a ISO y que también tiene su sede en Ginebra, es la Comision
Electrotécnica Internacional (IEC) que maneja las normas eléctricas y electrotécnicas, dejando a ISO todas las
demas normas de producto y gerenciales. A nivel mundial, ISO es equivalente a CEN, Comité Europeo de
Normalizacién, y al CENELEC que es el Comité Europeo de Normas Electrotécnicas, en el marco europeo
representa a todos los Organismos Normativos Nacionales Europeos y aconseja a la Unién Europea en

materia de normalizacion. Los organismos nacionales de todos los paises europeos son miembros del CEN e

1
BADILLO Carpio Octavio Azahel
Propuesta para incorporar Conceptos de Calidad a los Planes de Estudio de la Facultad de Quimica.
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ISO, en tanto que los de los demds 70 paises fuera de la unién también son miembros de ISO. Es bueno
aclarar que los acuerdos de comercio internacional dependen de las normas que son producidas por estos
organismos ya sea ISO o bien el IEC. Por medio de la participacion del CEN se eliminaron las barreras

técnicas al comercio para crear la Union Europea.

Las normas ISO se derivan de la BS-5750 que fue creada por la BSI British Standard Institution a finales de los

afos 70’s, y fue hasta el afio de 1987 que se publicaron las normas 1ISO-9000.

El equivalente de las normas ISO en la unién europea son las normas EN2900, a partir de estas y las normas

ISO se ha buscado homologar los estandares de normalizacion, teniendo un alto impacto a nivel mundial.

Otro aspecto importante es hacer notar que en la industria automotriz se han creado una serie de normas
especificas para esta rama industrial, las cuales debieron aceptar y adoptar sus proveedores, como son las
FORD Q101, las normas Chrysler Supliré Quality Assure, las GM TFE y en la actualidad las normas QS-9000,
estas Ultimas son derivadas o muy similares a las generadas por 1SO-9000 pero son especificas para la

. . .2
industria automotriz”.

Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO).

La Organizacidn Internacional para la Normalizacion o I1SO (del griego, loog (isos), 'igual'), y cuyo nombre en
inglés es International Organization for Standardization, fue creada después de la Segunda Guerra Mundial
en 1947, es el organismo encargado de promover el desarrollo de normas internacionales de fabricacidn,
comercio y comunicacién para todas las ramas industriales a excepcidn de la eléctrica y la electrénica. Su
funcidn principal es la de buscar la estandarizacion de normas de productos y seguridad para las empresas u

organizaciones a nivel internacional.

ISO es una red de los institutos de normas nacionales de 163 paises, sobre la base de un miembro por pais,
con sede en Ginebra Suiza. Estd compuesta por delegaciones gubernamentales y no gubernamentales
subdivididos en una serie de subcomités encargados de desarrollar las guias que contribuirdan al

mejoramiento ambiental.

Las normas desarrolladas por ISO son voluntarias, comprendiendo que ISO es un organismo no
gubernamental y no depende de ningln otro organismo internacional, por lo tanto, no tiene autoridad para

imponer sus normas a ningun pais.

? Introduccién a los Sistemas de Calidad NMX-CC/ ISO-9000
Ivonne Herrera, ANCE 1999
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Estd compuesta por representantes de los organismos de normalizacion (ON) nacionales, que produce
normas internacionales industriales y comerciales. Dichas normas se conocen como normas ISO y su
finalidad es la coordinacién de las normas nacionales, en consonancia con el Acta Final de la Organizacion
Mundial de Comercio, con el propdsito de facilitar el comercio, el intercambio de informacidn y contribuir

con normas comunes al desarrollo y a la transferencia de tecnologias.

Esta organizacidn es constituida por mdas de 200 Comités Técnicos, 640 Subcomités y 1800 grupos de trabajo

a lo largo de todo el mundo. Desde 1980 ISO ha emitido mas de 8000 normas internacionales. ? Wikipedia.
http://es.wikipedia.org

Las principales normas que ha emitido son:

e [SO 9000 — Sistemas de Gestidn de la Calidad — Fundamentos y vocabulario

e [SO 9001 — Sistemas de Gestidn de la Calidad — Requisitos

e |SO 9004 — Sistemas de Gestion de la Calidad — Directrices para la mejora del desempefio

e ISO/IEC 9126 — Factores de Calidad del Software

e [SO 9660 — Sistema de archivos de CD-ROM

e ISO/IEC 11801 — Sistemas de cableado para telecomunicacion de multipropdsito

e ISO/IEC 12207 — Tecnologia de la informacién / Ciclo de vida del software

e |SO 13485 — Productos sanitarios. Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos para fines
reglamentarios

e |SO 14000 — Estandares de Gestion Medioambiental en entornos de produccion

e [SO 14971 — Productos sanitarios. Aplicacién de la gestion de riesgos a los productos sanitarios

e ISO/IEC 15504 — Mejora y evaluacion de procesos de desarrollo de software

e ISO/IEC 17025 — Requisitos generales relativos a la competencia de los laboratorios de ensayo y
calibraciéon

e ISO/IEC 20000 — Tecnologia de la informacion. Gestidn del servicio

e ISO 22000 — Inocuidad en alimentos

e ISO/IEC 27001 — Sistema de Gestidn de Seguridad de la Informacién

e ISO/IEC 29119 — Pruebas de software

La serie ISO tiene como funcion principal dar testimonio hacia los clientes de que nuestro sistema de calidad

cumple con la normatividad internacional y nacional.

Sin embargo la serie de normas con mayor éxito, y las del motivo de estudio de este trabajo, son las normas
ISO-9000, que son una serie de Normas que describen los requisitos minimos para desarrollar e implantar un

sistema de gestion de la calidad, estas normas son:
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M Independientes de cualquier sector industrial o econémico.
i Describen los elementos que se deben considerar en el sistema de calidad, pero no indican cémo se
deben llevar a la practica todos los elementos.

Generalidades

La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuacién se ha elaborado para asistir a las organizaciones, de
cualquier ramo industrial y tamafio, en la implementacion y la operacion de sistemas de gestion de la
calidad eficaces.

- La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestién de la calidad y especifica la
terminologia para los sistemas de gestion de la calidad.

- La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad aplicables a toda
organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los
requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es aumentar la
satisfaccidn del cliente.

- La Norma ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del
sistema de gestidon de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempefio de la
organizacion y la satisfaccidn de los clientes y de otras partes interesadas.

- La Norma ISO 19011 proporciona orientacion relativa a las auditorias de sistemas de gestion de la
calidad y de gestién ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas de gestidon de la calidad
que facilitan la mutua comprensién en el comercio nacional e internacional.

Beneficios

La implementacién de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001, en cualquier versién
que se establezca, en una organizacion trae una serie de beneficios que van desde la documentacién de las
actividades hasta la generacién de la mejora continua de la organizacién.

Uno de los primeros beneficios propiciados por la implantacidon del sistema de gestion de calidad es la
identificacidn de los procesos de la organizacidn, ya que éste es uno de los principios de la norma, aunado a
la identificacién de los procesos y sus interacciones se encuentra la generacion de los documentos propios
de cada proceso identificado.

En cada uno de los procesos y sus respectivos documentos se van identificando las actividades que se
realizan y los responsables de realizarlas, con lo cual se tiene una ruta clara de quién, cdmo y cuando se
realizan las actividades.

Una vez establecidos los documentos y sus responsables se tiene un panorama claro que permite a los
empleados de nuevo ingreso adaptarse a sus responsabilidades e incorporar de una manera mucho mas
rapida a las nuevas tareas a desempeiiar, con lo cual se logra una reduccién de tiempo en la curva de
aprendizaje.

Otro de los beneficios obtenidos es la definicidn clara de los puestos y roles de la organizacion, incluyendo
las rutas directas de jerarquia y de comunicacidn, esto se realiza por medio de la creacion de los
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organigramas y en algunos casos funcionogramas que permiten tener un mapa de la estructura de la
organizacion.

Por medio de las auditorias que se realizan se identifican las oportunidades de mejora de las organizaciones,
tanto a los productos y servicios como a los procesos de apoyo o complementarios que generan en un
periodo corto la mejora de la organizacidn.

Independientemente del giro de la organizacidn se establecen controles sobre la produccion o prestacién
del servicio en cada uno de los puntos que sean requeridos para generar en el cliente la certeza que los
productos recibidos cumplen con las especificaciones establecidas al inicio de la relacién laboral. La
comunicacion con los proveedores es fundamental para que el producto o servicio se realice de manera
eficaz y satisfaga las necesidades de todos los involucrados.

No hay que dejar de lado los beneficios comerciales que conlleva la obtencion de un certificado de calidad,
ya que permite eliminar barreras comerciales y genera en loa clientes y en los clientes de los clientes la
certeza del cumplimiento de los requisitos establecidos para el producto. En este punto es importante
recalcar que algunos organismos ya han establecido como uno de los puntos adicionales para la seleccién
del proveedor el contar con un sistema de gestion de calidad.

Actualmente se han establecido dentro de la norma el cumplimiento de los requisitos legales de la
organizacion, relacionados con el producto, con la proteccion del personal, la seguridad del personal, etc.
Complementada con la norma ISO 14001 y OSHA 18001 se lleva casi al total cumplimiento de los requisitos
legales de una organizacion, en este caso se trata de un sistema de gestion integrado.

Metodologia

La implementacidn de un sistema de gestidn de calidad basado en la norma I1SO 9001 involucra una serie de
requisitos y principios que deben ser cubiertos por la organizaciones, con base en los puntos de la norma es
que se establecen los procesos y procedimientos propios de la organizacién y que son los documentos base
sobre los cuales se evaluara el cumplimiento de los mismos.

La norma ISO 9001 se conforma por ocho principios sobre los cual se despliega toda la metodologia del
sistema de gestion de calidad, estos principios son:

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion. Ellos deberian
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion.

c) Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacidn y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza madas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestion: |dentificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como
un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.
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f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo
permanente de ésta.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los
datos y la informacidn.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacidon y sus proveedores son
interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

La siguiente figura representa como se relacionan los procesos y los requisitos de la norma.

Sistema de Gestion de la Calidad

Mejora continua
S
C R a C
I e Responsabilidades t I
de la Direccion .

. i .
i [ |
u S
e i f e
s Gestion de los Medicion, analisis y a
n . Recursos mejora n
1 C
t t C t
o . i
€ s Entrada ‘r Realizacion del ] Salida . é €

o producto g
s L J | s
Producto/Servicio

Figura 1. Modelo de gestion de los procesos

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas de sistemas de gestion de la
calidad de la familia de Normas 1SO 9000.

Una vez identificados los principios y la menara en que las organizaciones cumplen con ellos, se lleva a cabo
la generacién del manual de calidad y en algunos casos la generacion del manual de procedimientos, éstos
documentos son la base para el establecimiento del SGC.

A continuacidn se presentan los puntos citados en la norma, tomando como base la informacién contenida
en la norma ISO 9001:2008.
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Requisitos de la norma ISO 9001:2008

La siguiente informacion esta basada en la norma internacional 1ISO 9001:2008, sin embargo para un mayor
detalle y conocimiento debera consultar la version oficial y vigente en la pagina www.iso.org. A continuacion
se hace un ligero analisis de cada uno de los requisitos.

1 Objeto y campo de aplicacion.

Define los campos empresariales en donde puede aplicar la norma, en general podemos decir que es
aplicable en cualquiera de los diferentes tipos de empresas ya sean de produccién, de prestacion de
servicios o comercializadoras.

2 Referencias normativas.
Define la relacién con las normas del pais donde se encuentre la organizacion.
3 Términos y definiciones.

En este punto de definen las palabras claves empleadas en la terminologia de la norma tales como: proceso,
sistema, proveedor, etc.

4 Sistema de gestidn de la calidad.

La base para la correcta operacién del sistema de gestién de la calidad es la documentacién, con ella se
describiran los procesos y tareas a realizar para lograr el cumplimiento de los objetivos del negocio, por lo
cual es importante establecer la mecanica para creacion de los documentos, asi como su control, difusidn,
distribucion y almacenamiento.

Asi mismo los registros son la base para demostrar la efectividad del sistema, por lo cual es necesario
establecer una metodologia que asegure su control conservacion, almacenamiento y las responsabilidades
sobre éstos.

Dentro de los documentos requeridos por el sistema de calidad se encuentra el manual de calidad, que es
documento “madre” del sistema, en él se deben describir los procesos, las exclusiones, el alcance y una
descripcion de la forma en que opera el sistema; se deberdn identificar los procesos y sus interacciones. En
algunos casos las organizaciones determinan incluir dentro del manual los procedimientos operativos o bien
crean un nuevo manual de procedimientos que incluye todos, sin embargo cada organizacién es libre de
adoptar el modelo que mejor se adapte a sus necesidades.

La documentacién del sistema de gestion de la calidad debe incluir:
- Manual de calidad

- Politica de calidad

- Objetivos de calidad

- Control de documentos

- Control de registros

Asi como todos los documentos necesarios para la realizacion del producto.
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5 Responsabilidad de la direccion.

En este punto se describen los compromisos y responsabilidades de la direccién para con el Sistema de
gestion de calidad, como se permea a la organizacion el compromiso para lograr una producto que satisfaga
los estandares del mercado, del cliente y con los objetivos del negocio.

La organizacidon debe designar un Representante de la Direccion, quien, ademds de sus actividades, se
encargara de asegurar e informar el cumplimiento del Sistema de gestion de calidad, asi como de capacitary
sensibilizar a todo el personal sobre la importancia del sistema; para lo cual tomara como base los siguientes
requisitos.

Las organizaciones deben establecer objetivos para su aplicacion y crecimiento, la direccidn debe verificar a
intervalos definidos los resultados del sistema, de la organizacion y del cliente para identificar posibles
cambios y mejoras en el sistema y por ende en la organizacion.

6 Gestion de los recursos.

La organizacién debe proporcionar todos los recursos necesarios para lograr el cumplimiento de los
objetivos del producto y de los objetivos del negocio, éstos incluyen el otorgar los recursos humanos,
financieros, de infraestructura, equipos y los recursos tecnoldgicos necesarios.

Uno de los puntos mas representativos de este requisito es la definicion de tareas por puesto, sus
interacciones asi como los requisitos de capacitacién y evaluacién del recurso humano destinado para la
generacion del producto. El andlisis del ambiente laboral es bdsico para lograr una ambiente laboral
apropiado para el desarrollo del producto.

7 Realizacidn del producto.

La base para el desarrollo, crecimiento y sostenibilidad de toda empresa es la realizacién del producto, por
lo cual es muy importante su planificacion, la creacion de estandares de evaluacién, validacién vy
seguimiento, control y revisién de aquellos colaboradores que forman parte de la cadena de valor del
producto. Aquellas organizaciones que realizan el disefio de nuevos productos es muy importante que
cumplan con las etapas descritas en este requisito de la norma.

Un apartado especial es requerido para el control de los equipos de medicion y ensayo, ya que la realizacion
del producto estd directamente relacionada con el uso de los equipos, ya que sus resultados servirdn de
base para cumplir los requisitos del producto.

La compra de insumos para su realizacién y su correcta seleccién y evaluacién permiten disminuir las
desviaciones del producto, por lo cual la comunicacidn con los proveedores y/o prestadores de servicio es
fundamental y deberdn establecer procedimientos de trabajo conjunto, inclusive cuando sea necesario
compartir informacion para lograr el desarrollo del producto.

8 Medicidn, analisis y mejora.

Toda organizacion debe medirse y evaluarse para detectar sus puntos fuertes, los débiles y sus
oportunidades de mejora; los datos obtenidos de la medicién de los procesos, de los objetivos y de las
estadisticas obtenidas servirdn de base para la toma de decisiones de la Alta Direccién de la organizacién.

En necesario que la organizacién aplique sus acciones correctivas y preventivas para lograr la eficacia del
sistema de gestién de calidad, asi como controlar y analizar aquellos productos que se encuentren fuera de
especificaciones para evitar su uso no intencional y asegurar que el producto cumple con las caracteristicas
especificas.
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La mejora de la organizacidén se promueve a través del analisis de los datos obtenidos de las auditorias, de
las no conformidades, de los estadisticos por proceso y objetivos, de los analisis de los mercados y de los
comentarios recibidos por parte de los clientes.

La implementacion de un sistema de gestion de calidad en una organizacion propicia la mejora continua
mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el
analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision por la direccion.

La implementacion de la norma ISO 9001 es la base para la organizacion, evaluacion y seguimiento de la
empresa, ademas permite establecer las bases para el crecimiento y la mejora de la organizacidn, a partir de
esta norma se pueden vincular una serie de normas y metodologias que permiten que la organizacién crezca

y logre su permanencia en el mercado.

Ingenieria de sistemas Pagina 16 de 76



Capitulo II. Balance Scorecard “Cuadro de mando integral”. Planeacidn estratégica”
Maestria: Sistemas de Gestion de Calidad Octavio Badillo

Capitulo Il. Balance Scorecard “Cuadro de mando integral” / Planeacidn estratégica

Para la creacion y andlisis de este capitulo se toma como base la siguiente publicacion: Cuadro de Mando
Integral (The Balanced Scorecard) de Robert S. Kaplan y David P. Norton en su Segunda Edicién del afio
2002, para mayor detalle deberd consultarse la versidn actual.

Todas las organizaciones, en cualquier sector, definen sus estrategias de operacidon y crecimiento, que van
ligadas a una mision y a una vision que definen el rumbo a seguir, sin embargo en la gran mayoria de los
casos éstas definiciones empresariales se quedan en el tintero.

La falta de seguimiento a las mision y visidn y la inconsistencia en el establecimiento de matas y objetivos no
permite un crecimiento sostenible de las organizaciones, lo que genera que en periodos muy cortos se
cambien las estrategias y se redefina el rumbo; estos cambios constantes no generen ni un compromiso a
nivel directivo y mucho menos un sentido de pertenencia en los empleados.

El no contar con metas claras y bien definidas genera que la organizacién no tenga un plan de desarrollo
empresarial y mucho menos el poder contar con un plan de desarrollo de su personal, provocando la
pérdida de identidad y compromiso con la organizacidn por parte de los empleados.

Por lo tanto una definicidn clara y oportuna de la estrategia a seguir se ha vuelto fundamental para el buen
desempefio de las organizaciones, pero en realidad en las organizaciones ¢Cuanto tiempo se le dedica a la
estrategia?. La respuesta obvia es "no lo suficiente". Por lo general se formulan planes que no se vuelven a
ver sino hasta que llega el momento de formular el plan nuevamente. Otros planes sélo son documentos de
cientos de paginas que no son mas que una compilacion de las acciones individuales heroicas y sirven a
menudo simplemente para consolidar areas en particular y no a la organizacion en su totalidad.

Este es un problema que se presenta en todos los sectores. El centrarse en una estrategia es un desafio
dificil en cualquier tipo de organizacién. Hay varias razones que impiden que se realice un seguimiento y
definicién eficaz. Por ejemplo, la alta rotacion en todos los niveles produce permanentemente cambios de
direccion frecuentes; factores externos que a menudo limitan las asignaciones presupuestarias y que no
guardan correlacion con la misién y la vision de la organizacidn; la interpretacion y la influencia del medio
ambiente laboral y mercantil pueden conducir a soluciones de corto plazo para solucionar problemas
estructurales.

Estos son solamente algunos de los factores que alejan a las organizaciones de las decisiones estratégicas. La
mayoria de estos problemas no pueden ser solucionados totalmente, asi que la clave estd en aprender a
manejarlos mejor. Esto se puede hacer con eficacia con la metodologia conocida como “Strategy mapping” o
“Mapa Estratégico”.

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI)
Evolucion del entorno econdmico: La necesidad del CMI

Durante la mayor parte del siglo XX el control de gestién ha estado muy orientado a controlar los costos. Ya
en los afios veinte se utilizaban gran parte de los procedimientos contables actuales (presupuestos, costos
estandar, etc.). Es realmente, hasta los afios setenta, cuando la competencia era limitada, siendo en general
las organizaciones muy verticales y jerdrquicas, y productos de largo ciclo de vida que la crisis del petrdleo,
unido a una progresiva caida de las barreras comerciales hicieron que las economias se abrieran vy
aumentara enormemente la competencia. Se pasé de un entorno cerrado, y con mas demanda que oferta, a
otro donde los clientes tienen multiples posibilidades de elegir, y donde las mejoras de productividad, junto
a la apertura de mercados, y la irrupcién en los ultimos afios de nuevas tecnologias, especialmente en los
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sectores tecnoldgicos y las comunicaciones, han hecho que la competencia sea de una intensidad hasta
ahora desconocida.

El control de gestidn tradicional no es suficiente, ya que los indicadores financieros muestran resultados de
actividades pasadas. Esa vision a corto plazo puede afectar seriamente el desarrollo de la organizacidon. En
ese enfoque tradicional, la informacidn para el analisis de costos y control de inversiones, no era adecuada,
ya que las cantidades van a un determinado centro de costos, siendo dificil de valorar el costo a largo plazo
del desarrollo de productos.

Por otro lado, en un esquema tradicional es dificil que los empleados vean como su trabajo directo impacta
en los grandes resultados financieros. Por lo que respecta al entorno o sector comercial no se cuenta con
una herramienta que permita conocer cdmo cambian los requerimientos del cliente, ni tampoco como
evoluciona la competencia.

Bajo esta perspectiva la alta direccion con mayor vision del futuro, entiende que si querian obtener buenos
resultados sostenibles a largo plazo debian definirlos y marcar el camino para ello (realizar una estrategia),
desarrollando las capacidades necesarias. Por lo tanto para lograr una mejora de la gestion las
organizaciones deben:

- Orientarse hacia el cliente

- Estructurar los procesos internos

- Mejorar los sistemas de informacién

- Mejorar la gestion de los recursos humanos

- Invertir en formacidn / capacitacion

La orientacion hacia el cliente, permitird conocer sus requerimientos y expectativas, lo que implica realizar
una segmentacion de los clientes y orientarse hacia los productos o servicios que se puedan entregar de
modo competitivo. El enfoque hacia el cliente requiere establecer una cadena de valor, que parta de las
necesidades de los clientes y vaya hasta la maximizacion de la satisfaccion. La organizacién tradicional no es
suficiente, y es necesario la gestidon por procesos, que identifique los procesos, agrupandolos en
estratégicos, clave y de soporte, y analizando y mejorando los criticos. Precisamente son los procesos clave
los que estan en esa cadena de valor que acabamos de citar.

La optimizacién, simplificacion, reingenieria de los procesos va a permitir dar un mejor servicio al cliente asi
como optimizar los recursos consumidos, disminuyendo el costo de los procesos y por tanto del producto
final. Un elemento clave de esa nueva gestidn son los indicadores. Partiendo del lema, lo que no se mide no
se mejora, los indicadores, tanto estratégicos como operacionales son un elemento fundamental en la
construccidn del Cuadro de Mando Integral.

Lo anterior requiere de un adecuado sistema de informacién, que soporte las necesidades de la
organizacion. Un papel fundamental lo desempefian los recursos humanos. Hay que contar con un plan de
Recursos Humanos, alineado con la estrategia organizacional, y que contemple de una serie de elementos
que incluiran la incorporacién de nuevos empleados, la gestidn del conocimiento, los planes de formacién y
capacitacion, los sistemas de participacion, tanto tradicionales como avanzados (“empowerment”), la
comunicacion, el reconocimiento, un sistema de objetivos individuales, lo cual serd fruto del alineamiento
personal a través del despliegue de los grandes objetivos estratégicos de la empresa, unido a su sistema de
evaluacion salarial ligado a lo anterior, y finalmente un plan de beneficios sociales.

Debido a la globalizacion y a la enorme competitividad en que nos encontramos, las empresas y
organizaciones necesitan plantearse la innovaciéon y la mejora continua como formas habituales de
actuacion. El Cuadro de Mando Integral, a través de la realimentacién va a permitir mejorar la estrategia y su
despliegue debe proporcionar a la empresa enormes beneficios de mejora de su gestién, lo que se traducira
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en una mejora de los resultados. La consecucion de resultados econdmicos a largo plazo, implica establecer
unos objetivos y metas a corto y mediano plazo, que sean alcanzables y que contemplen ademas de los
aspectos econdmicos y financieros otros relativos a clientes y gestion interna. Todo ello debera completarse
con un conjunto de mediciones tanto estratégicas como operacionales que faciliten el seguimiento.

En la evolucion de la era industrial a la sociedad de la informacidn, las empresas mas avanzadas empezaron
a superar el modelo de contabilidad financiera tradicional y se concentran en los factores decisivos para el
éxito a largo plazo de la organizacién:

- Clientes satisfechos y fieles

- Procesos definidos y orientados al cliente
- Empleados preparados y motivados

- Direccion basada en el liderazgo

- Innovacion, aprendizaje y mejora continua

El Cuadro de Mando Integral (CMI) surge ante la necesidad de completar la perspectiva financiera
tradicional de medicidn del éxito de las organizaciones, de modo que la visidn y la estrategia se convierta en
objetivos, indicadores estratégicos, metas e iniciativas y que el despliegue se lleve a cabo a través de otras
perspectivas ademas de la financiera, habiendo un esquema integrado de seguimiento y mejora.

Esta metodologia fue propuesta por Kaplan y Norton, sin embargo otros autores estudiaron y publicaron,
incluso antes que ellos, modelos de Balanced Scorecard. Asi Maisel (1992) tiene un BSC similar al de Kaplan y
Norton, con muchos elementos en comun en donde cambia la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento por
Recursos Humanos. Mc Main en 1990 desarrolld lo que se conoce como Piramide de Resultados, y Adams y
Roberts publicaron en 1993 el modelo conocido como EP2M (Effective progress and performance
measurament), que agrupa las actividades y mediciones en cuatro areas:

- Externas: servir a clientes y mercados

- Internas: mejorar la eficacia y la efectividad
- Descendentes: despliegue de la estrategia
- Ascendentes: empowerment

Sin embargo el que mejores resultados ha logrado y el mas aceptado ha sido del desarrollado por Kaplan y
Norton denomidado Balaced Scorecard o Cuadro de Mando Estratégico3.

El Mapa Estratégico

Un mapa estratégico es una herramienta gerencial que define la estrategia de una organizacion con una
serie de relaciones funcionales cruzadas de causa - efecto. La construccion de un mapa estratégico implica
conocer de temas estratégicos en cuatro perspectivas denominadas dimensiones: financiera, cliente,
procesos, y aprendizaje y crecimiento.

Estas cuatro perspectivas fueron desarrolladas por el Dr. Roberto Kaplan y el Dr. David Norton a principios
de los afios 90 como parte de su metodologia de Cuadro de Mando Integral. La teoria propuesta es aplicable
tanto para las organizaciones del sector privado como del publico, aunque el enfoque de ambos sectores sea
diferente. En el primer caso se buscan mayores rendimientos del capital y en el segundo, mayor beneficio
para los clientes (stakeholders).

3 .
CONCEPCION Suarez Ramiro
Tesis Doctoral: Metodologia de Gestion de Proyectos en las Administraciones Publicas segtin ISO 10006
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El Cuadro de Mando Integral tiene su explosidn a principios de los afios ‘90, a raiz de los estudios realizados
por Kaplan y Norton en un grupo de empresas en la década de los afios ’80, buscando nuevas formas de
evaluar el desempefio empresarial. Su éxito se le atribuye a tres eventos importantes que tuvieron lugar en
sus principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de todos (Kaplan
& Norton, 2002) y, ultimamente, ha sido adoptado como el modelo de medidas de gestidn, aceptado por
muchas empresas que siguen el Modelo EFQM de Calidad Total.

La parte fundamental de esta herramienta no radica, en la combinacion de indicadores financieros y no
financieros, pues durante la revolucién de la Direccion Cientifica a principios del siglo XX, ingenieros en
empresas innovadoras habian desarrollado tableros de control con la combinacion de estos indicadores. La
idea de combinarlos para realizar el seguimiento de los procesos estratégicos tiene casi la misma edad que
el concepto de estrategia; es decir, unos 40 afios. De manera que, lo novedoso del Cuadro de Mando
Integral es, exactamente, el modo como se seleccionan, determinan e interrelacionan los mencionados
indicadores.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral originalmente fue desarrollado para organizaciones privadas, es un
instrumento de control de gestidn que suministra informacién para la accion e introduce cambios profundos
en la cultura organizacional y en la forma de comunicarse con el cliente final. El CMI obtiene de forma
sintética y sistematizada la informacidn relevante sobre la gestion, la realizacion de actuaciones y el logro de
objetivos, que sera utilizado por la alta direccidn para la toma de decisiones.

El Cuadro de Mando Integral se constituye por un conjunto de indicadores que aportan la informacidn para
la toma de decisiones. Los indicadores son variables simples o combinaciones de variables y deben ser
cuantitativos, los resultados obtenidos a lo largo del tiempo proporcionan la informacion deseada.

El concepto de cadena de resultados aplica para la construccién de los indicadores del Cuadro de Mando
Integral y formular una medicidn que permita identificar que tan cercanos estan los objetivos a sus metas.

Desarrollo del CMI

El Cuadro de Mando Integral, debe ser un complemento para los sistemas impuestos en la organizacién y no
sustituye a las metodologias existentes, tampoco debe eliminar las medidas e indicadores actuales, sino por
el contrario los retoma y los ordena jerarquicamente, siguiendo el modelo de relaciones causa-efecto, a
partir de la elaboracidn del mapa estratégico y su conjunto de indicadores que permiten evaluar la actuacién
organizacional, lo que contribuye a la motivacién del personal a mejorar todas las etapas en la cadena de
valor, a satisfacer las expectativas de los clientes y a conseguir su lealtad, asi como a ofrecer mayores
rendimientos econdmicos a los accionistas.

La implantacién de un Cuadro de Mando Integral puede resultar una tarea muy dificil, por tal motivo la
creacidn de éste debe ser considerar desarrollada por todos los niveles directivos y debe aplicarse a través
de la pirdmide de cuadros de mando (directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a los responsables de la
operacion, para que todos trabajen de forma ordenada hacia la consecucidon de los objetivos de la empresa.
El CMI debe contener sdlo la informacion imprescindible, de forma sencilla, sindptica y resumida.

Propuesta metodoldgica del Cuadro de Mando Integral
Todas las organizaciones son diferentes, para algunas los estandares financieros son la base del crecimiento,

mientras que otras apuestan por el crecimiento de su personal, por lo cual la construccién del CMI es
particular de cada organizacion.
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Sin embargo se ha observado en todas las organizaciones, la necesidad de establecer una misidn y una visién
que represente el motivo de existir de la misma y que defina claramente el rumbo a seguir. Una vez
definidas y adoptadas, se deben definir los objetivos estratégicos y con base a ellos los indicadores de
seguimiento.

Es fundamental la identificacion de las relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores
seleccionados, se basan en la hipdtesis de que si se actua sobre la perspectiva de los empleados, estos seran
el motor de la mejora de los procesos, lo que se vera reflejado en unos clientes mas satisfechos, que
comprardn mas, y por lo tanto, los resultados financieros para la organizacidn seran mejores.

Un buen CMI debe tener una mezcla adecuada de medidas de resultados (indicadores histdricos) y de
inductores de la actuacidn (indicadores de previsidn). Las medidas de resultados, sin los inductores de
actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados, ni proporcionan una informacion
clara de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion, sin medidas
de los resultados. La informacién actual, acompafnada con datos histdricos, es la informaciéon mas util para
estimar las tendencias del futuro.

Por lo tanto una buena de herramientas de comunicacién y control de la informacién es de gran utilidad
para el seguimiento de la estrategia de la empresa y del control mediante un sistema “a la medida” de la
organizacion.

Otro aspecto a tomar en cuenta para el éxito del Cuadro de Mando Integral es el liderazgo, ya que el lider de
la empresa es quien tiene bajo su responsabilidad que el CMI surta el efecto requerido, a través de su
preparacién, conocimiento del negocio, visidon global del entorno, integracion moral, confiabilidad interna,
asi como con el apoyo y entusiasmo que le brinde al proyecto. No obstante, ademds del compromiso de la
alta direccion, se requiere involucrar a todas las personas de la organizacion, de manera que todos puedan
entender la nueva estrategia e implementarla en su “dia a dia”, de forma tal que contribuya al éxito
empresarial.

Por tanto, la implementacion del CMI es un proceso complejo que implica cambios en las habilidades,
aptitudes y estructura que necesita del apoyo y la participacién de todos para su cumplimiento efectivo.

El Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral, no es mas que la organizacidén de un conjunto de indicadores que le permitan
al nivel directivo tomar decisiones, saber qué pasa y completar sus actividades de manera que se cumplan
los objetivos estratégicos. De forma general el Cuadro de Mando Integral se integra por 4 perspectivas, las
cuales se organizan tomando como base los aspectos estratégicos de la organizacion. Las perspectivas son:

A) La perspectiva financiera:

Vincula los objetivos de cada unidad estratégica de negocio con la estrategia de la organizacion en general.
Sirve de enfoque para todos los objetivos e indicadores de todas las demds perspectivas. En ella se analizan
indicadores como el costo de la produccidn, los niveles de ingresos, los resultados del ejercicio, las razones
econdmicas financieras, entre otros.

B) La perspectiva cliente

Identifica los segmentos de cliente y mercado en los que se va a competir. Evalla la definicién de los
clientes, su lealtad, el disefio y la rentabilidad de los productos con el objetivo de evaluar la cartera de
productos y servicios. En fin, traduce la estrategia y visidon en objetivos sobre clientes y segmentos, que son
lo que definen los procesos de marketing, la logistica de aprovisionamiento, y la concepcién de los
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productos y servicios. Incluye indicadores como la tasa de retencion de clientes por productos y/o linea de
productos, el porciento de quejas de clientes, el grado de aceptacion de nuevos productos, el desarrollo de
nuevos productos, entre otros.

Q) La perspectiva procesos internos

En esta perspectiva se define la cadena de valor de los procesos necesarios para entregar a los clientes los
productos y servicios acorde a sus necesidades.

Parte de la determinacién de los procesos criticos para cumplir con la estrategia y la vision. Los objetivos e
indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los
clientes. Contiene indicadores como el comportamiento de mermas y deterioro, el comportamiento de la
produccion defectuosa y el control de las actividades que no aifiaden valor al producto.

D) La perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Esta perspectiva constituye un punto crucial para el desarrollo empresarial pues en ella se obtienen los
inductores necesarios para lograr resultados en las anteriores perspectivas. Singular importancia adquiere
en esta perspectiva la motivacion e implicacion de los trabajadores hacia el cumplimiento de las metas
trazadas por la empresa. De forma general se controlan aspectos como las capacidades de los empleados,
las capacidades de los sistemas de informacion, y el clima organizacional para medir la motivacion vy las
iniciativas del personal. Incluye el tiempo de respuesta a las quejas de clientes, el grado de formacién y
desarrollo de directivos y trabajadores y el resultado de los estudios de satisfaccion de trabajadores.

Las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro de Mando han demostrado ser vdlidas en una amplia
variedad de empresas y sectores. Sin embargo dependiendo del sector y de la estrategia de la unidad de
negocio, puede necesitarse una o mas perspectivas adicionales. Por ejemplo las relaciones con los
proveedores si forman parte de la estrategia que conduce a un crecimiento en los clientes podria ser
incorporada dentro de la perspectiva de procesos internos. Asimismo si para obtener ventajas competitivas
debe establecerse un aspecto ambiental también podria anexarse al CMI dependiendo de las necesidades
de la organizacién.

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo,
entre los resultados deseados y los inductores de actuaciéon de esos resultados para el futuro. Para
comunicar la estrategia a través del cuadro de mando integral requiere tener en cuenta tres principios:

Las relaciones causa - efecto : Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre la causa y el efecto. Debe
identificarse y hacerse explicita la secuencia de hipdtesis respecto de las relaciones causa-efecto, entre las
medidas de los resultados y los inductores de la actuacién de esos resultados.

Los inductores de actuacion: Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacidon, no comunican la
forma en que hay que conseguir esos resultados y tampoco proporciona la informacién referida al grado de
logro de la estrategia planteada.

La vinculacién con las finanzas: deben vincularse las trayectorias causales de todas las medidas de un
Cuadro de Mando Integral con los objetivos financieros pero sin la miopia que dimanan de un enfoque
exclusivo en la mejora de las medidas financieras de corto plazo.

Construccion del Cuadro de Mando Integral

El punto de partida es la definicidn de la estrategia de la organizacion donde se establece el vinculo entre la
organizacion y el medio que la rodea. La empresa debe definir una estrategia que le permita tener una
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posicidn ventajosa sobre la competencia dentro de su sector. La rentabilidad a largo plazo va a depender del
sector en que esté ubicada la empresa, existiendo unos factores clave para tener una posicién competitiva.

Una herramienta que ayuda a definir los objetivos estratégicos y por ende el CMI es el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), la aplicacion de esta herramienta permite a la
organizacion identificar los puntos que debe reforzar, enriquecer y mejorar su desempefio. Los resultados
obtenidos del analisis FODA sirven como base para la definicion de los objetivos estratégicos y situa a la
organizacion y a la alta direccién, en un punto de partida que apoya a la definicién de los objetivos
estratégicos.

El andlisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al proceso de
planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la implantacién de acciones y
medidas correctivas y la generacidon de nuevos proyectos de mejora. Dentro del analisis FODA se consideran
los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales que representan las influencias del ambito externo a
la organizacion y que inciden sobre su desarrollo y que podrian poner en riesgo el cumplimiento de la Mision
y Vision.

Las fortalezas y debilidades describen el interior de la organizacién, y dentro del proceso de planeacion
estratégica, se debe realizar el andlisis de cudles son esas fortalezas con las que cuenta y cudles las
debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Mientras que las oportunidades
y amenazas describen los aspectos externos de la organizacion como el mercado, competencia, ambito
social y politico de la organizacion.

Algunas de las ventajas del analisis FODA son:
e Facilitan el analisis del quehacer organizacional.
e Facilitan la realizacion de un diagnostico para la construccion de estrategias que permitan
reorientar el rumbo organizacional, al identificar la posicion actual y la capacidad de respuesta de

nuestra institucion.

e Permiten identificar la congruencia entre la asignacién de presupuestos y el desarrollo
organizacional.

Debilidades Amenazas

Fortalezas

Oportunidades

Figura 2. Proceso Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

De esta forma, el proceso de planeacién estratégica se considera funcional cuando las debilidades se ven
disminuidas, las fortalezas son incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado en el alcance de los objetivos, la
Mision y Visidn de la organizacion. Al término de la definicion de los objetivos se puede generar una matriz
de impacto que interrelacione los resultados obtenidos del FODA y los objetivos estratégicos definidos.
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Todos los puntos obtenidos del FODA deberdn estar cubiertos por al menos uno de los objetivos
estratégicos.

El Marco Estratégico define que va a hacer la organizacidn en el futuro para conseguir unos objetivos
estratégicos, creando valor para los accionistas y clientes, y teniendo en cuenta otras partes interesadas
(personas, sociedad, asociados, etc.). El marco estratégico también se le conoce como el destino estratégico.

Para poder visualizar la estrategia organizacional se disefia el Mapa Estratégico, que permite representar
graficamente ese despliegue a través de una cadena de relaciones causa-efecto, conectando los resultados
perseguidos con los inductores que los hardn posibles.

A través de una representacion grafica se visualizan los objetivos estratégicos, sus interacciones y sus
relaciones causa-efecto, la representacion se observa en el Mapa Estratégico:

- El despliegue y sus lineas en objetivos estratégicos

- Una agrupacion de los objetivos segln las perspectivas

- La interrelacidn de los objetivos estratégicos con indicadores estratégicos
- Metas y planes de accion

Todo ello a través de enlaces causa efecto En la figura 3 aparece un ejemplo de Mapa Estratégico:

Mapa estratégico

Valorde la
empresa

Perspectiva Financiera

Incrementar

ganancias

Incrementar
clientes

Productividad

Buenas

practicas

Perspectiva Clientes

Aumentar
la Calidad

Gestionar

Perspectiva Interna .
Riesgos

Aprendizaje
Formacion

técnica

Aumentar
capacidad

Figura 3. Ejemplo de Mapa Estratégico Tradicional (estrategia, lineas estratégicas, perspectivas, objetivos y enlaces causa-efecto).

Los objetivos estratégicos definen lo que la estrategia organizacional pretende alcanzar en un plazo
determinado; los objetivos deberdn agruparse por cada una de las perspectivas. Cada objetivo o grupo de
objetivos deberia tener un “propietario”, que garantice su consecucion.

A cada uno de los objetivos estratégicos se le vinculan uno o mas indicadores. Un indicador lo podemos
definir como la evolucidon de un pardmetro a lo largo del tiempo. Una representacion grafica permite
visualizarlos e interpretarlos facilmente. En el caso del CMI, los indicadores estratégicos miden la evolucion
de los parametros asociados a los objetivos estratégicos.

A los indicadores se les asignan valores y cada valor debe tener una meta a cumplir. Las metas representan
aquellos valores que deben alcanzar los indicadores en un periodo determinado. El “propietario” del
objetivo se preocupara de la consecucion de las metas correspondientes. Un ejemplo aparece en la Figura 4.
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Figura 4.- Ejemplo de objetivos, perspectivas e indicadores

El buen desarrollo de la estrategia organizacional requiere de la consecucion de los objetivos estratégicos,
de los indicadores y de las metas, para cumplir con todos éstos se requiere generar: Planes de accion y
Proyectos de mejora, o como comunmente se le conoce: Iniciativas Estratégicas.

Las iniciativas estratégicas tienen un alto impacto en el desarrollo de la estrategia organizacional y son los
pasos con los cuales se lograra el destino estratégico; debido a su complejidad e impacto se les puede
agrupar en complejas y simples. Las primeras pueden descomponerse en varias simples.

Es importante analizar el impacto de los planes y proyectos en los objetivos estratégicos, lo cual puede
hacerse con la ayuda de una matriz de impacto, en donde se relacionan los objetivos estratégicos con los
planes de accidn y se verifica que los planes estén contemplados en al menos uno de los objetivos
estratégicos y que permiten su obtencidn. Esta es una tarea del propietario del objetivo, y forma parte del
esquema de seguimiento y mejora. Una ayuda importante es la utilizacion de indicadores operacionales.

En algunas organizaciones se ha establecido un drea especializada en el andlisis y seguimiento de los planes
de accion o iniciativas estratégicas, que se encarga de verificar y brindar el apoyo correspondiente para la
finalizacidn de los planes. En algunas ocasiones esta instancia determina las prioridades de los proyectos y
aprueba o no la generacidn de nuevas iniciativas y que pueden ser verificados mediante la aplicacién de
alguna metodologia de soporte como puede ser la aplicacidon de los estandares del PMI. Ver capitulo del
PMBOK.

Las ultimas etapas en la construccion de un mapa estratégico, y por tanto de despliegue de la Estrategia, son
las relativas al alineamiento econdmico y alineamiento personal. Para conseguir las metas estratégicas y por
tanto los objetivos estratégicos, pueden desarrollarse numerosos planes de accién y proyectos de mejora.

Es fundamental que se analicen las iniciativas desde el punto de vista de esfuerzo de implantacién, lo que
representa un costo y sus dificultades de implantacion. Para ello puede utilizarse una Matriz de Priorizacidon
donde se contraste el impacto en los objetivos estratégicos, que llamaremos Valor Estratégico, con dos
parametros, entre los que se consideran el esfuerzo de implantacién y los beneficios a obtener. El esfuerzo
de implantacién puede medir el costo (interno/externo) y las dificultades.
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Diferencia con otras herramientas de Business Intelligence.

Asi como se ha disefiado el Cuadro de Mando Integral también se han generado otros sistemas similares
denominadas Bussiness Intelligence, pero el CMI se diferencia de otras herramientas de Business
Intelligence, como los Sistemas de Soporte a la Decision (DSS) o los Sistemas de Informacién Ejecutiva (EIS),
en que estd mds orientado al seguimiento de indicadores que al andlisis minucioso de informacion”.

Por otro lado, es muy comun que un CMI sea controlado por la Direccién General de la organizacion,
mientras que las otras herramientas de Business Intelligence estan mas enfocadas a la direccion
departamental. El CMI requiere, por tanto, que los directivos analicen el mercado y la estrategia para
construir un modelo de negocio que represente las interrelaciones entre los diferentes procesos y
componentes de la organizacién. Una vez que lo han construido, los responsables de la organizacion utilizan
este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del CMI.

Beneficios de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral

e Define el modelo de negocio y lo traduce en indicadores que facilita el consenso en toda la
empresa, no solo de la direccidn, sino también de cdmo alcanzarlo.

e Aclara cdmo las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino también al largo plazo.

e Una vez que el CMI esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la empresa, unir
los esfuerzos de toda la organizacidon en una sola direccién y evitar la dispersion.

e Esun sistema de control.

e Permita detectar de forma automatica desviaciones en el plan estratégico u operativo, e incluso
investigar en los datos operativos para descubrir la causa que generé las desviaciones.

Riesgos de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral

e Un modelo poco elaborado y sin la participacion de la alta direccidn no tendra futuro y el esfuerzo
sera inutil.

e Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte de sus virtudes,
porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

e Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucidn, es contraproducente que el CMI se
utilice como un sistema de control clasico y por excepcién, en lugar de usarlo como una
herramienta de aprendizaje.

e Existe el riesgo de que CMI sea perfecto, tanto que parezca fuera de tiempo, estorboso e inutil.

4 GALICIA Marin Laura

Manual de Principios de Balanced Scorecard,
Ten Step

Agosto 2008.
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Capitulo lll. PMBOK “Project Management Body of Knowledge”

En la actualidad las empresas que desean permanecer vigentes y lograr un crecimiento sostenido y
sustentable han decidido controlar su crecimiento por medio del establecimiento de proyectos que les
permiten evaluar y controlar su desarrollo.

Los proyectos abarcan y aplican para cualquier tipo de empresa; no sdélo me refiero a proyectos de
crecimiento, conocidos como proyectos estratégicos, sino a proyectos de produccion, de investigacion, de
desarrollo del personal, etc.; con los cuales las empresas realizan y complementan su planeacidn.

Hoy se tienen proyectos industriales, de investigacidn, técnicos, informaticos o estudios de factibilidad como
ante-proyectos y, segun el caso, en si mismo o no, pueden ser proyectos para el desarrollo de nuevos
productos, la elaboracion de un plan de marketing, la construccion de un edificio o el desarrollo de una
nueva vacuna o incluso, proyecto de ley, proyecto de innovacion educativa o proyecto docente.

Esta diversidad de proyectos y de aplicaciones refleja que un proyecto es una forma de actuar para
conseguir algo y dependiendo del proyecto se especializa debiendo acompafiarse de otro término que le
aclare o define. El crecimiento de esta vision y de la necesidad de controlar y gestionar adecuadamente los
proyectos ha llevado a que algunos investigadores sugieran la existencia de una Teoria de Proyectos donde
se conjugue el aspecto practico y de accion de la experiencia de proyectos.

Esta teoria busca contar con marcos de referencia para reflexionar sobre la experiencia de los proyectos y
sobre los proyectos como objetos de estudio vy, a su vez, contar con un soporte donde ubicar la variedad de
proyectos que permita estudiarles como ciencia dentro del amplio campo de Proyectos.

Sin embargo aunque parece una palabra tan sencilla y comun, aun existen muchas dudas sobre que es un
proyecto y qué condiciones deben cumplir y controlarse. A continuacién se presentan algunas definiciones
de proyecto que permitiran entender claramente este capitulo.

Proyecto en su sentido clasico

Proyecto: en general, se puede definir como la accion de hombres y/o mujeres intencionada hacia la
consecucion de un resultado o, el medio o la acciéon organizacional mediante la cual una organizacién-
empresa busca respuesta a un problema o conflicto. Esta accién conduce a una solucién en la forma de un
producto o servicio el cual es puesto en una organizacidon-empresa una vez es aceptado.

Proyecto: en particular, se concibe como una operacién de envergadura y complejidad notables, singular,
con unas fechas definidas de inicio y finalizacién. Es un trabajo no repetitivo, que ha de planificarse y
realizarse segln unas especificaciones técnicas determinadas, con un presupuesto preestablecido y una
organizacion temporal que incluye la participacidén de varios departamentos y terceros, y que se desmantela
cuando termina el proyecto.

Las anteriores definiciones pueden considerarse extremas dentro de una distincién donde por proyecto
puede entenderse un medio para producir objetos, mientras para otros es un sistema evolutivo y cognitivo,
no obstante son dos puntos de vista de un mismo fenémeno. Esto lleva a hablar del proyecto como entidad
de produccién o como una accion.
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A la largo de la historia se han creado una seria de organismos y metodologias para administrar
correctamente los proyectos generados en todos los dmbitos sociales, sin embargo, el mas eficiente y el de
mayor reconocimiento para controlar y definir las mejores practicas en la gestion de proyectos a nivel
mundial y que, al igual que ISO, ha establecido una guia de aplicacion mundial con los pasos a seguir para
una eficiente gestidon de proyectos es el PMI Project Manegement Institute. Quien en la actualidad es el
organismo que dicta la vanguardia en cuanto a la administracion de proyectos, sin embargo existen otras
metodologias que también proponen una manera eficaz de controlar los proyectos como puede ser la
creada por ISO en su norma ISO 10006, para entender mejor el desarrollo de estas normas haré un resumen
de la evolucién de las metodologias desarrolladas para la gestion de los proyectos.

Evolucidn de la gestidn de proyectos

La gestion empresarial e industrial, como muchas otras ciencias, pasd por distintas etapas hasta ocupar el
lugar académico en el que se encuentra actualmente.

En los ultimos afos del siglo XIX y primeros del siglo XX, F. Taylor, quien es considerado como el padre de la
administracion cientifica del trabajo, el ingeniero en minas H. Farol, el industrial Henry Ford y el sociélogo M.
Weber, cada uno por su parte, coincidieron en la intencion de brindarnos las bases de esta nueva ciencia.

Taylor sostuvo que el objetivo principal de la gestion es obtener la maxima eficiencia y eficacia con Ila
finalidad no sélo de mejorar las utilidades de la empresa, sino de dar también prosperidad tanto al patrén
como a los empleados, él desarrollo métodos normalizados de trabajo, fijaciéon de tiempos, especializacion,
separacidn, planificacion y ejecucion, seleccion y formacion e incentivacion. Para ello propuso el uso de
herramientas como las hojas de instrucciones de tiempos y control de calidad.

H. Fayol, ingeniero de minas, tiene una vision de la empresa desde la direccién general estableciendo 14
principios fundamentales, a los que considera flexibles y susceptibles de adaptarse a las diferentes
necesidades empresariales. Define y organiza las funciones de la direccion empresarial con los objetivos de
prever organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Weber considera el modelo burocratico como el mas eficiente para dirigir organizaciones complejas. Sus
principios fundamentales se basan en la division del trabajo, considerando la especializacion funcional como
un claro principio de autoridad y jerarquia, con normas y procedimientos para hacer el trabajo,
impersonalidad de las relaciones personales y la seleccién y promocién basadas en la competencia.

Henry Ford, por su parte, llevd a la practica el modelo de produccién en cadena que llevd a la practica en la
fabricacion de sus autos y se desarrolld a partir de los aflos 40 hasta los afios 70 y que supone una
combinacién de cadenas de montaje, maquinaria especializada, altos salarios y un nimero elevado de
trabajadores en plantilla. Este modo de produccion resulta rentable siempre que el producto pueda
venderse a una precio bajo en una economia desarrollada.

Después de estas teorias vinieron una serie de asesores y empresas que apoyaban a las organizaciones a
lograr un desarrollo de las mismas, mientras que poco a poco se iba gestando lo que se conoce como la
revolucidn tecnoldgica, con todas sus oportunidades, amenazas y con los fracasos de aquellas empresas que
no fueron capaces de adaptar sus métodos de produccién. Al mismo tiempo se producen otros cambios en
el desarrollo de la organizaciones y de productos, como pueden ser los cortos ciclos de vida de los
productos, la globalizacién, cambios sociales y de habitos de consumen que requieren de una direccién de la
gestion de las empresas.
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En la primera mitad del siglo XX, el problema principal de las empresas era producir. Todo lo que se producia
se vendia y por lo tanto, la funcién comercial, el cumplimiento de plazos y a adecuacién a las necesidades
del cliente eran los elementos secundarios y no tenian la misma importancia que en la actualidad. Los
postulados de los fildsofos anteriores se aplicaban en las empresas y era la panacea que resolvia todos los
problemas consiguiendo aumentos de produccion importantes. Por estas razones, el enfoque tradicional de
los proyectos se centraba en la aplicacion de técnicas que permitieran mejorar los procesos productivos mas
que establecer procesos pre-planificados.

A medida que las organizaciones iban necesitando hacer frente a mercados mas competitivos que les exigian
centrar sus esfuerzos en la satisfaccién de sus clientes y en la eficacia y eficiencia econédmica de sus
actividades, se iban poniendo en practica nuevas herramientas mas orientadas a la gestion de los proceso
para rentabilizar los esfuerzos. Es la época en que se crea el IPMA (international Project Management
Institute), PMI (Project Management Institute) que es el inicio del establecimiento de diversas directrices
para la gestidon de los proyectos. El concepto de direccién de proyectos ha ido evolucionando y se ha
convertido en un proceso por el cual se planifica, dirige y controla el desarrollo de un sistema, con un costo
minimo, dentro de un periodo de tiempo especifico, orientado a la satisfaccion del cliente y que implica la
interrelacion de un conjunto heterogéneo de actividades. La gestion de los proyectos debe ser una gestion
interdisciplinaria generadora de valor para el cliente y que asegura su satisfaccion y debe determinar que
procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, asi como establecer prioridades e iniciar y mantener
planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos.

Enfoque para la gestion de proyectos

Peter Drucker es 1954 popularizo la gestion por objetivos, donde los gestores disefian una vision global y
aplican un pensamiento estratégico particular en base a un proceso multiestado que comienza con una
validacion de la situacion, determina los objetivos y establece como alcanzarlos.

El enfoque de gestion tradicional ha seguido fielmente los principios taylorianos, como son la divisién y
especializacién del trabajo por departamento o por funciones diferenciadas. Los organigramas establecen la
estructura organizativa y designa funciones, permitiendo definir claramente las relaciones jerarquicas. Sin
embargo en un organigrama, no quedan claramente definido el funcionamiento de la empresa en cuanto a
sus responsabilidades y relaciones con los clientes ni los aspectos estratégicos claves.

El enfoque de la gestidn por procesos se centra en la gestion sistematica de los procesos desarrollados por la
organizacion y en la interaccién entre ellos. Este enfoque permite coordinar a todos los departamentos y
conseguir los objetivos de efectividad y satisfacciéon de todos los participantes (Clientes, departamentos de
la empresa, proveedores, etc.). Este enfoque permite a la organizacion construir un sistema interrelacionado
de procesos intrafuncionales que contribuyan conjuntamente a generar valor para el cliente y por lo tanto a
incrementar la satisfaccion del cliente. Este modelo es utilizado por la organizaciones que aplican las normas
de calidad como son: ISO 9000, el modelo europeo de excelencia EFQM (European Foundation for Quality
Managemente), etc. La gestion basada en procesos esta dirigida al uso de modelos de madurez, como son
CMMI, ISO/IEC 15504, etc.

Otros sistemas de gestion son el japonés KAIZEN ideado por Massake Imai (1986) que lo define como la
mejora continua o incremental y que se basa en los trabajos de Taylor, Gilbreth, Deming, etc. Un modelo
muy extendido por la compaiiias americanas es el modelo “Just in time”, iniciado en Toyota por el creador
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del Toyota Production System (TPS) Taiichi Ohno (1988), o el “Control de calidad total” esquematizado por
Ishikawa (1985).

Evolucidn de las técnicas y métodos de gestion de proyectos.

La gestidn de proyectos es una disciplina que existe desde el inicio de nuestra historia, al pasar de los siglos y
especificamente en el Ultimo siglo han surgido muchos cuerpos de gestidn del conocimiento.

La evolucion de la metodologia para la gestién de proyectos se puede dividir en tres grandes etapas y cada
una de ellas con sus hitos hasta llegar a nuestros dias con técnicas y certificaciones que garantizan la calidad
del trabajo realizado por los profesionales de la gestion de proyectos.

Como complemento a la administracion cientifica iniciada por Taylor, el ingeniero industrial Gantt fue su
colaborador en el estudio del control y planificacion de las operaciones productivas mediante el uso de
técnicas graficas, entre ellas el llamado diagrama de Gantt (1913), muy conocido en todas las actividades
que impliquen la administracién del tiempo.

La siguiente etapa se caracteriza por el desarrollo de modelos para la evaluacion de los sistemas orientados
a las gestion, entre los mas representativos se encuentran: MBO (Management by Objectives), PERT
(Program Evaluation and Review), CPM (critical Path Method), CIPP (Context, Input, Process, Product), etc.
Esta etapa se caracteriza porque se centra la gestidn hacia la totalidad de la organizacién y se beneficia de la
extension universal del uso de las técnicas para refinar y perfeccionar las ya existentes.

A partir de los afios 90, la gestidon burocratica se centra en la integracién en los proyectos participantes
externos (Stakeholders) y en la aplicacion de técnicas novedosas, asi como el establecimiento de un
conjunto de directrices estructurales, tales como reglas y procedimientos. La gestion de proyectos esta
actualmente en una fase normalizacidn de sus conceptos y metodologias.

Las investigaciones sobre la gestion de proyectos por proceso se han deducido a partir de los modelos de
madurez tales como CMMI (Capability Maturity Model Integration) e ISO/IEC 15504 (SPICE-Software Process
Improvement and Capability Determination). Finalmente se han desarrollado directrices para conseguir
estandares que permitan recoger las buenas practicas cominmente aceptadas y que ayuden a conseguir el
éxito en la realizacién de proyectos. Estas técnicas intentan estandarizar las practicas del equipo de
desarrollo haciendo mas facil la prediccion y gestion, asi como la trazabilidad.

Evolucidn histdrica de las técnicas y métodos de gestion de proyectos

Primera mitad del siglo XX | Primeros pasos
1913 Henry Gantt cred los diagramas Gantt
1930. Funciones de coordinacion en proyectos de ingenieria entre USA Air y Exxon
1937. Primer documento sobre la teoria de la organizacion, incluye organizacidén matricial.
1945. Manhattan Engineering District (MED), desarrollé el proyecto Manhattan durante la Il Guerra mundial para fabricar
las primeras armas nucleares de USA y concluyd con el disefio, produccion y detonacidn de 3 bombas nucleares, empled a
130,000 personas y costo 2 billones de ddlares.

Segunda mitad del siglo XX | Gestion de proyectos como concepto aislado y refinamiento de técnicas

1954. MBO, Drucker desarrolla las guias practicas para la implementacion de MBO (Management by objetives)
1957. PERT, la oficina de proyectos de la Agencia Especial de la Marina desarrolla el PERT (Program Evaluation and Review
Technique) para la gestién de los elementos temporales del proyecto.
1958. POLARIS, entre 53 y 54 las fuerzas armadas de los USA establecen oficinas de proyectos para los sistemas de
armamento y la Agencia Especial de la Marina. En 1958 para la realizacion del misil POLARIS se emplea por primera vez el
método PERT.
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1959. CPM (Critical Path Method), Kelley y Walter fueron sus inventores, que idearon el método en un proyecto
subvencionado por DuPont y Remington Rand Corporation. Es un modelo similar al método PERT, aunque en este caso es
deterministico.
1962. Desarrollo del PERT/Coste
1963. Se desarrolla el andlisis del Valor Ganado.
1965. Se crea el IMPA (International Project Management Association), que es una asociacion Suiza para la gestion de
proyectos.
1966. Huse y Kay desarrollaron las directrices practicas para la implementacién de MBO.
1968. Se desarrolla el andlisis costo/beneficio dentro del Banco Mundial como una herramienta de evaluacién de
proyectos.
1969. Se crea el PMI (Project Management Institute).
1970. Se refinan las técnicas de gestién de proyectos definidas en afios anteriores.
1975. WBS (Work Breakdown Structure).
1980. Adquiere gran importancia la participacion de los stakeholders y se incrementa la importancia del entorno del
proyecto. La presion de grupos y organizaciones externas (Greenpeace, CND, etc.) tienen una importancia especial en las
actividades de planificacién del proyecto ya que la consulta y participacion extensiva reduce la hostilidad y los conflictos
durante los posteriores pasos del ciclo de vida del proyecto.
1985. Aparece el CIPP, que es un modelo de evaluacidon de programas, proyectos, personal, productos, instituciones y
sistemas.
1990. Hay un movimiento hacia el uso de técnicas para planificar y enlazar las técnicas modernas. Se profundiza en los
conceptos de stakeholders, en como deben definir los sucesos del proyecto, y la garantia de la evaluacidn presupuestaria
de las consideraciones definidas por éstos.
1991. PRINCE2. Metodologia de direccion de proyectos para un entorno controlado y creada para el uso del gobierno del
Reino Unido.

Actualidad Gestion por procesos
2000. V-Model, que es un método de gestidon de proyectos aleman.
2002. CMMI (Capability Maturity Model Integration).
UNE 166001:2002 EX, gestion de la I+D+i: requisitos de un proyecto |+D+i.
2003. ISO 10006:2003, gestion de la calidad-directrices para la calidad de la gestidn de los proyectos.
2004. PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
2005: ISO/IEC15504 (SPICE- Software Process Improvement and Capability Determination)
2005. PRINCE2, Office of Government Commerce (OGC), libera version en 2005.

Tabla 1. Evolucidn de la gestion de proyectos. Fuente: Ten Step México, 2007
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Project Management Institute (PMI)

El Instituto de Administraciéon de Proyectos (PMI) fue fundado en 1969, inicialmente para identificar las
practicas de gerencia comunes en los proyectos a través de la industria.

La primera version de PMBOK fue publicada en 1987. Era el resultado de los talleres iniciados a principio de
los 80’s por el PMI. En paralelo fue desarrollado un cédigo de ética. Y pautas para la acreditacion de los
centros de entrenamiento y certificacion de individuos.

La segunda version fue publicada (1996 y 2000), basado en los comentarios recibidos de parte de los
miembros. PMBOK fue reconocido como estandar por el American Nacional Standards Institute (ANSI) en
1998, y mas adelante por el Instituto de los Ingenieros Electrénicos Eléctricos y (IEEE).

La tercera versidon fue publicada en 2004, con mejoras importantes en la estructura del documento,
adiciones a los procesos, términos y dominios del programa y de portafolios.

La cuarta version fue publicada el 30 de junio de 2008, en donde se realizan algunos cambios, mismos que a
continuacion se resumen:

e Hay 42 procesos, cada proceso empieza con un verbo.

e Laseleccidon de proyectos se hace antes con un Caso de Negocios.

e Diferenciacion entre plan de gestién de proyecto y documentos del proyecto.

e Mayor énfasis en la Identificacidn de Interesados y en la Definicion del Requerimiento

e Cambios Solicitados abarca las acciones preventivas, acciones correctivas, reparacion de defectos y
Cambios Solicitados.

e Se elimina redundancia entre el Project Charter y el Scope Statement (Enunciado de Alcance).

e En Tiempo, se elimina el ADM (AOA) ya que es poco usado.

e Simplificacion de los procesos de adquisiciones fusionando procesos.

e Seaclara que se puede Cerrar por Fase.

éQué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico.
La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se
logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirdan o no
pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no
necesariamente significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado
duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creara un resultado que se
espera que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
econdémicos y ambientales que durardn mucho mas que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber elementos repetitivos en
algunos entregables del proyecto, esta repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del
proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el
mismo equipo, pero cada ubicacidn es Unica: con un disefio diferente, en circunstancias diferentes, por
contratistas diferentes, etcétera.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que sigue los
procedimientos existentes de una organizacion. En contraposicién, debido a la naturaleza unica de los
proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos, servicios o resultados que el proyecto
genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que hace necesario
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planificar con mayor dedicacién que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademads, los proyectos se llevan a
cabo en todos los niveles de una organizacién. Un proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola
unidad o multiples unidades dentro de la organizacion.

Un proyecto puede generar:

e Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en si mismo,

e La capacidad de realizar un servicio (por €j., una funcién comercial que brinda apoyo a la produccién
o distribucidn), o

e Un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de investigacion que
desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si un
nuevo proceso beneficiara a la sociedad).

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser tratadas dentro de los limites
operativos normales de la organizacion. Por lo tanto, los proyectos se usan a menudo como un medio de
lograr el plan estratégico de la organizacidn, ya sea que esté empleado el equipo del proyecto por la
organizacion o sea un proveedor de servicios contratado.

Algunos ejemplos de proyectos son:

e Efectuar un cambio en la estructura o en el estilo de una organizacion.
e Desarrollar, adquirir un sistema de informacion.

e Implantar un nuevo procedimiento o proceso de negocios.

e Implantar el sistema de gestidn de calidad.

e Desarrollar un programa de administracidn y retribucion de personal.

Project Management Institute (PMI)

El Project Management Institute (PMI®) es considerado la asociaciéon profesional para la gestion de
proyectos sin fines de lucro mas grande del mundo, con mas de 260.000 miembros en 171 paises. Su oficina
central estd ubicada en la localidad de Newtown Square, a las afueras de la ciudad de Filadelfia en
Pennsylvania, Estados Unidos. Entre sus principales objetivos son formular estandares profesionales,
generar conocimiento a través de la investigacion, y promover la Gestion de Proyectos como profesion a
través de sus programas de certificacion.

El PMI fue fundado en 1969 por cinco voluntarios. Ese mismo afio se celebrd en Atlanta, Estados Unidos su
primer seminario y simposio, al cual asistieron 83 personas.

Durante los afios 1970 se fundé el primer capitulo, y se llevé a cabo el primer seminario fuera de los Estados
Unidos; para fines de la década el total de miembros bordeaba los 2,000.

En los afios 1980 se efectud la primera evaluacidn para la certificacion como Profesional en gestion de
Proyectos (PMP por sus siglas en inglés), y se establecié un cédigo de ética para la profesion.

Iniciados los afios 1990 fue publicada la primera edicion de la Guia del PMBOK, texto base para la ensefianza
de gestion de Proyectos.

Para el afio 2000 el PMI ya contaba con mas de 50,000 miembros, 10,000 PMP certificados y mas de 270,000
copias del PMBOK estaban en circulacién.
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Antecedentes

PMI Internacional fue fundado en 1969 con socios voluntarios. Durante los afios setenta PMI se desarrolld
principalmente en el campo de la ingenieria, mientras tanto el mundo de los negocios desarrollaba sus
proyectos a través de especialistas de la misma empresa y formaban grupos de trabajo llamados “Task
Force”. Para los afos ochenta, el mundo de los negocios comenzd gradualmente a dirigir sus esfuerzos por
proyectos.

Durante este tiempo el PMI, a través del comité de estdndares y colaboradores (entre ellos empresas,
universidades, asociaciones de profesionales, especialistas y consultores en proyectos) realizé el estudio,
evaluacion y revision de los estandares generalmente aceptados a nivel internacional, dando como
resultado los estandares que representan el cuerpo de conocimientos de la Direccién de Proyectos, cuyo
titulo original es “Project Management Body of Knowledge” (PMBOK). En 1987 se publicd su primera
edicién.

Estandares

Desde 1987, el PMI se ha encargado de investigar, recopilar y publicar las buenas practicas generalmente
aceptadas para la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo. Desde entonces, ha publicado 14
libros de estdndares. Uno de ellos el PMBOK, tiene en circulacion mas de 2, 000,000 de ejemplares. Se tiene
acceso a estos estandares como socio del PMI.

Vision

La vision de PMI es obtener reconocimiento mundial por el desarrollo de la excelencia profesional en
Direccion de Proyectos.

Misidn

La misidn de PMI es servir a su comunidad de asociados y profesionales interesados, desarrollando el arte de
dirigir y llevar a la practica la Direccién de Proyectos, como disciplina profesional.

Objetivos

Los principales objetivos de PMI son:

*  Promover la direccién de proyectos.

*  Compartir la experiencia internacional a través del desarrollo de profesionales.

* Desarrollar calidad en los recursos humanos para la direcciéon de proyectos.

*  Compartir los conocimientos generalmente aceptados que dan reconocimiento a la profesidn.
*  Consolidar estandares internacionales

*  Certificacidn de profesionales en proyectos reconocidos a nivel mundial.

Los objetivos del PMI son similares alrededor del mundo. Esto se lleva a cabo a través de capitulos.
PMBOK “Project Management Body of Knowledge”

PMBOK. Se define como la Guia de los Fundamentos de la Direcciéon de Proyectos (PMBOK Guide por sus
siglas en inglés “Project Management Body of Knowledge”) publicado por el PMI (Project Management
Institute), constituye la suma de conocimientos de los profesionistas dedicados a la administracion de
proyectos. Concentra tanto practicas profesionales comprobadas y ampliamente aceptadas, como practicas
innovadoras con la finalidad de permitir al administrador del proyecto aplicar conocimientos, habilidades,
técnicas y herramientas para satisfacer los requisitos del mismo.
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El conocimiento y las practicas descritas en el PMBOK son aplicables a la mayoria de los proyectos. Sin
embargo, el equipo administrador del proyecto es siempre el responsable de determinar lo que es
apropiado para cada proyecto. PMBOK provee la terminologia comun de la administracidn de proyectos.

El PMBOK describe los métodos y practicas que deben tenerse en consideracion desde que se inicia un
proyecto hasta su finalizaciéon. La aplicacién de éstas practicas permitira llevar una buena gestion del
proyecto y mantener un mayor control, permitiendo al Project Manager y a su equipo realizar proyectos de
manera eficaz y eficiente (en alcance, tiempo, coste), asi como asegurar la calidad y transparencia a lo largo
de toda la vida del proyecto.

Finalidad de PMBOK

La finalidad principal del PMBOK es identificar, concentrar y publicar las mejores practicas generalmente
aceptadas en la Direccidn de Proyectos. Generalmente aceptadas se refiere a que los conocimientos y las
practicas descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe un
amplio consenso sobre su valor y utilidad.

Mejores practicas se refiere a que existe un acuerdo general en que la correcta aplicacion de estas
habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de
proyectos diferentes.

é¢Como trabaja PMBOK?
PMBOK trabaja con dos conceptos fundamentales:

e Grupos de Procesos: modo légico de agrupar los procesos de direccidon de proyectos, necesarios
para cualquier proyecto, con dependencias entre ellos, y que se llevan a cabo en la misma
secuencia siempre.

e Areas de Conocimiento: categoria que agrupa elementos en comun
Direccion de proyectos

La direccion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e
integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados logicamente, que
conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

e Inicio

e Planeacién

e Ejecucion

e Seguimiento y control
e (Cierre

Dirigir un proyecto por lo general implica:

a) Identificar requisitos,

b) Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se planifica y
efectla el proyecto,

c) Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros aspectos,
con:
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el alcance,

e |acalidad,

e el cronograma,
e el presupuesto,
e |osrecursosy
e elriesgo.

El proyecto especifico influira sobre las restricciones en las que el director del proyecto necesita
concentrarse.

Las fases de un proyecto.

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un control
adicional para gestionar eficazmente la conclusidon de un entregable mayor. Las fases del proyecto suelen
completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un proyecto pueden superponerse.
Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto.
Una fase del proyecto no es un grupo de procesos de direccidn de proyectos.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos légicos para facilitar su
direccidn, planificacién y control. El nimero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado de control
aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del proyecto. Independientemente de
la cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:

e Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma de transferencia o
entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. La terminacién de esta fase representa un
punto natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el
proyecto. Estos puntos se conocen como salidas de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decision, puertas
de etapa o puntos de cancelacion.

e El trabajo tiene un enfoque unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra a menudo
diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades.

e Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un grado adicional de
control. Como se describe en el Capitulo 3, la repeticion de procesos a través de los cinco grupos de
procesos proporciona ese grado adicional de control y define los limites de la fase.

éQué contempla cada fase?
Inicio

Contiene la definicién de los objetivos del proyecto y de los recursos necesarios para su ejecucion. Las
caracteristicas del proyecto implican la necesidad de una fase o etapa previa destinada a la preparacién del
mismo, fase que tiene una gran trascendencia para la buena marcha del proyecto y que debe ser
especialmente cuidada. Es aqui donde se fragua en gran medida el éxito o el fracaso. Por desgracia algunas
personas tienden a menospreciar esta etapa, inducidas por el deseo de ver resultados excesivamente
pronto.
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Planeacion

Se trata de establecer como el equipo de trabajo debera satisfacer las restricciones de prestaciones, la
planificacion temporal y el costo. Una planificacion detallada da consistencia al proyecto y evita sorpresas
que nunca son agradables.

Ejecucion

Representa el conjunto de tareas y actividades que suponen la realizacién propiamente dicha del proyecto,
la ejecucion de la obra de que se trate. Responde ante todo, a las caracteristicas técnicas especificas de cada
tipo de proyecto y supone poner en juego y gestionar los recursos en la forma adecuada para el desarrollo
de la obra en cuestion. Cada tipo de proyecto responde en este punto a su tecnologia propia, que es bien
conocida por los técnicos en la materia.

Seguimiento y control

Monitorizacidon del trabajo realizado analizando de como el proceso difiere de lo planificado e indicando las
acciones correctoras necesarias. Incluye también el LIDERAZGO, proporcionando directrices a los recursos
humanos, subordinados (incluso subcontratados) para que realicen su trabajo de forma efectiva y a tiempo

Cierre

Partiendo de que todo proyecto estd destinado a finalizarse en un plazo determinado, culminando en la
entrega de la obra al cliente o la puesta en marcha del sistema desarrollado comprobando que funciona
adecuadamente y responde a las especificaciones que en su momento fueron aprobadas. Esta fase no sélo
es importante por representar la culminacion de la operacion, sino por las dificultades que suelen
presentarse en la practica, alargandose en exceso provocando retrasos y costes imprevistos.

Monitoreo y control
de procesos

Planeacion

Figura 5. Diagrama de los procesos para la ejecucion de proyectos
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La siguiente informacidn estd basada en: Estructura de la Guia del PMBOK®— Cuarta Edicién, para una mejor
compresion deberd consultarse la versidn vigente, el PMBOK se divide en tres secciones principales:

Seccién 1

La Seccidn 1, El Marco de referencia para la Direccion de Proyectos, proporciona una base para entender la
direccidn de proyectos. Esta seccidn consta de dos capitulos.

El Capitulo 1, Introduccion, presenta el fundamento y finalidad de la norma. Define qué es un proyecto y
analiza la direccion de proyectos asi como la relacion entre direccidn de proyectos, direccion de programas y
gestion del portafolio. También se analiza el rol del director del proyecto.

El Capitulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion, ofrece un panorama general del ciclo de vida del
proyecto y su relacion con el ciclo de vida del producto. Describe las fases del proyecto y su relacién entre si
y con el proyecto, e incluye un panorama general de la estructura de la organizacidon que puede influir en el
proyecto y la manera en que éste es dirigido.

Seccion 2

La Seccion 2, La Norma para la Direccion de Proyectos, define los procesos de direccidon de proyectos y
define las entradas y salidas para cada proceso.

El Capitulo 3, Procesos de Direccion de Proyectos para un Proyecto, define los cinco grupos de procesos:
Iniciacién, Planificacién, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre. Este capitulo relaciona las Areas de
Conocimiento de la Direccidn de Proyectos con los grupos de procesos especificos de la direccion de
proyectos.

Un grupo de procesos es un modo légico de agrupar los procesos de direccidon de proyectos, necesarios para
cualquier proyecto, con dependencias entre ellos, y que se llevan a cabo en la misma secuencia siempre. Los
cuales son:

Procesos de inicio: procesos mediante los cuales se lleva a cabo la autorizacidon formal para comenzar un
proyecto.

Procesos de Planificacion: procesos que deberan refinar los objetivos planteados durante el grupo de
procesos de Inicio y planificar el curso de accién requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido
del proyecto.

Procesos de Ejecucion: procesos que se despliegan para completar el trabajo definido en el grupo de
procesos de Planificacion con objeto de cumplir los requisitos del proyecto.

Procesos de Seguimiento y Control: procesos realizados para medir y supervisar regularmente el avance del
proyecto, de manera que se puedan identificar las variaciones respecto a la planificacion y adoptar, cuando
sea necesario, las acciones correctivas, preventivas y de control de cambios para cumplir con los objetivos
del proyecto.

Procesos de Cierre: procesos requeridos para cerrar formalmente un proyecto y que aseguran que las
experiencias adquiridas durante el proyecto queden registradas y a disposicion para futuros usos.
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Seccion 3

La Seccion 3, Las Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos, describe las Areas de Conocimiento
de la Direccion de Proyectos, enumera los procesos de direccion de proyectos y define las entradas,
herramientas y técnicas y salidas para cada drea. Cada uno de los nueve capitulos se centra en un Area de
Conocimiento especifica. Un area de conocimiento es una categoria que agrupa elementos en comun.

Grupos de procesos de administracion de proyectos \

Inicio Planeacién Ejecucion Seguimiento Cierre

Gestion de la integracion de proyectos (7)

Gestion del alcance del proyecto (5)

Gestidn del tiempo del proyecto (6)

Gestion de los costos del proyecto (3)

proyecto

Gestion de la calidad del proyecto (3)

Gestion de los recursos humanos del proyecto (4)

Gestion de las comunicaciones del proyecto (4)

de conocimientos de la administracion de \

Gestion de los riesgos del proyecto (6)

Areas

Gestion de la adquisiciones del proyecto (6)

/

J

Figura 6. Grupo de procesos para la administracién de proyectos

El Capitulo 4, Gestion de la Integracion del Proyecto, define los procesos y actividades que integran los
diversos elementos de la direccién de proyectos. Este capitulo incluye:

¢ Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
e Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
e Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto

e Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

e Realizar Control Integrado de Cambios

e Cerrar el Proyecto o la Fase

4.0 INTEGRACION DE LA
DIRECCION DEL PROYECTO

4.1 Desarrollar el charter 4.2 Desarrollar la declaracion 4.3 Desarrollar el plan de
del proyecto preliminar de alcance admin. del proyecto
4.4 Dirigiry administrar la 4.5 Monitorear y controlar 4.6 Controlar integralmente
ejecucion del proyecto el plan de proyecto los cambios al proyecto
4.7 Cerrar el proyecto

. o . o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 7. Capitulo 4. PMBOK
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El Capitulo 5, Gestion del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados en garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente) el trabajo requerido para completarlo exitosamente. Este capitulo
incluye:

® Recopilar los Requisitos

¢ Definir el Alcance

e Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)
e Verificar el Alcance

e Controlar el Alcance

5.0 ADMINISTRACION DEL
ALCANCE DEL PROYECTO

5.1.Planear el alcance 5.2 Definir el alcance 5.3 Crear el EDT (WBS)

5.4 Verificar el alcance 5.5 Controlar el alcance

. o - . Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control
Figura 8. Capitulo 5. PMBOK

El Capitulo 6, Gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan para garantizar la
conclusién a tiempo del proyecto. Este capitulo incluye:

¢ Definir las Actividades

e Secuenciar las Actividades

e Estimar los Recursos para las Actividades
e Estimar la Duracién de las Actividades

e Desarrollar el Cronograma

e Controlar el Cronograma

6.0 ADMIN. DEL
CALENDARIO DEL PROYECTO

6.3 Estimar los
recursos

6.1 Definir 6.2 Secuenciar
actividades actividades

6.6 Controlar el
cronograma

6.4 Estimar 6.5 Desarrollar el
la duracién cronograma

. o . o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 9. Capitulo 6. PMBOK
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El Capitulo 7, Gestion de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
Este capitulo incluye:

e Estimar los Costos
e Determinar el Presupuesto
e Controlar los Costos

7.0 Administrar los
Costos Del Proyecto

7.1 Estimar 7.2 Presupuestar 7.3 Controlar
los costos los costos los costos

. o . o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 10. Capitulo 7. PMBOK

El Capitulo 8, Gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos involucrados en planificar, dar
seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del proyecto. Este capitulo
incluye:

e Planificar la Calidad
® Realizar el Aseguramiento de Calidad
* Realizar el Control de Calidad

8.0 Administrar La Calidad
del Proyecto

8.2 Asegurar

la calidad 8.3 Controlar la calidad

8.1 Planear la calidad

L o . o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 11. Capitulo 8. PMBOK
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El Capitulo 9, Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la
planificacion, adquisicidn, desarrollo y gestion del equipo del proyecto. Este capitulo incluye:

e Desarrollar el Plan de Recursos Humanos
e Adquirir el Equipo del Proyecto

e Desarrollar el Equipo del Proyecto

® Gestionar el Equipo del Proyecto

9.0 Ad arlosre 0

9.2 Adquirir el equipo
de proyecto

9.1 Planear los
recursos humanos

9.4 Administrar el
equipo de proyecto

9.3 Desarrollar el
equipo de proyecto

. o . . Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 12. Capitulo 9. PMBOK

El Capitulo 10, Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los procesos involucrados en
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento y disposicion final de la
informacion del proyecto sean adecuados y oportunos. Este capitulo incluye:

e |dentificar a los Interesados

e Planificar las Comunicaciones

e Distribuir la Informacion

e Gestionar las Expectativas de los Interesados

¢ Informar el Desempefio
10.0 Administrar
la Comunicacién
10.1 Planear la comunicacion 10.2 Distribuir la informacion

10.4 Administrar a los
stakeholders

10.3 Reportar el desempeiio

. Iy . o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 13. Capitulo 10. PMBOK
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El Capitulo 11, Gestidon de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la identificacion,
andlisis y control de los riesgos para el proyecto. Este capitulo incluye:

e Planificar la Gestién de Riesgos

e |dentificar los Riesgos

o Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgos
¢ Realizar Andlisis Cuantitativo de Riesgos
e Planificar la Respuesta a los Riesgos

¢ Dar seguimiento y Controlar los Riesgos

11.0 Administrar los riesgos
del proyecto

11.3 Conducirel analisis
cualitativo de riesgos

11.1 Planearla 11.2 Identificar
administracion de riesgos los riesgos

11.6 Llevar a caboel
seguimiento y control de riesgos

11.4 Conducirel analisis 11.5Planearla
cuantitativo de riesgos respuesta a los riesgos

. o . o Monitoreo 8
Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y Control

Figura 14. Capitulo 11. PMBOK

El Capitulo 12, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos involucrados en la compra
o adquisicidn de productos, servicios o resultados para el proyecto. Este capitulo incluye:

e Planificar las Adquisiciones

e Efectuar las Adquisiciones

e Administrar las Adquisiciones
e Cerrar las Adquisiciones

12.0 Administrarlas compras
del proyecto

12.1 Planearlas compras del 12.2 Planearlas 12.3 Solicitar

Proyecto contrataciones propuestas

: . 12.6 Cerrar o terminar
12.4 Seleccionar proveedores 12.5 Administrar los contratos
los contratos

L o - o Monitoreo .
Inicio Planeacion Ejecucion 3 Cierre
y Control

Figura 15. Capitulo 12. PMBOK
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Oficina de direccion de proyectos

Una oficina de direccién de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacion que tiene varias
responsabilidades asignadas con relacidn a la direccidn centralizada y coordinada de aquellos proyectos que
se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de gestidon de proyectos pueden
abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccidon de proyectos hasta la responsabilidad de dirigir
proyectos directamente.

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar relacionados, salvo por el hecho
de ser dirigidos en conjunto. La forma, funcién y estructura especificas de una oficina de direccién de
proyectos dependen de las necesidades de la organizacidn que ésta apoya.

Puede delegarsele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar decisiones clave
en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar proyectos o tomar otras medidas,
segln se requiera, a fin de mantener la coherencia con los objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de
direccién de proyectos puede participar en la seleccion, gestion e implementacion de recursos de proyectos
compartidos o dedicados.

Una funcién fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes
formas, entre ellas:

e gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina de direccién de proyectos;
e identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccion de proyectos;
e instruir, orientar, capacitar y supervisar;

e vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos
mediante auditorias del proyecto;

e desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida del proyecto
(activos de los procesos de la organizacion), y

e coordinar la comunicacion entre proyectos.

Los directores del proyecto y las oficinas de gestion de proyectos persiguen objetivos diferentes y, por lo
tanto, responden a necesidades diferentes. Sin embargo, todos estos esfuerzos deben estar alineados con
las necesidades estratégicas de la organizacion. Las diferencias entre el rol de los directores del proyecto y
una oficina de direccién de proyectos pueden incluir lo siguiente:

¢ El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que esta oficina
gestiona cambios importantes relativos al alcance del programa que pueden considerarse oportunidades
potenciales de alcanzar mejor los objetivos de negocio.

e El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor con los
objetivos; por su parte, la oficina de direccién de proyectos optimiza el uso de los recursos de la
organizacion que son compartidos entre todos los proyectos.

¢ El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y calidad, entre otras) de los
proyectos individuales, mientras que la oficina de direccion de proyectos gestiona las metodologias, normas,
oportunidad/riesgo global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.
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Proyectos y planificacion estratégica

A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una organizacion.
Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las siguientes consideraciones
estratégicas:

e Demanda del mercado (por ej., una compaiia automotriz que autoriza un proyecto para construir mas
automoviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible),

e Oportunidad estratégica/necesidad comercial (por ej., un centro de capacitacidn que autoriza un proyecto
de creacién de un curso nuevo, para aumentar sus ganancias),

¢ Solicitud de un cliente (por ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para construir una nueva
subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial),

¢ Adelantos tecnoldgicos (por ej., una compafiia de productos electréonicos que autoriza un proyecto nuevo
para desarrollar una computadora portatil mas pequefia, mas econdmica y mas veloz, a partir de adelantos
en materia de memorias de computadoras y tecnologia electrénica), y

e Requisitos legales (por ej., un fabricante de productos quimicos autoriza un proyecto para sentar las
pautas para la manipulacion de un nuevo material toxico).

Dentro de programas o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar las metas y los objetivos
de la organizacién, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si bien, dentro de un programa, un
grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los
beneficios del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.

Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo que puede dictar una
jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los objetivos de la gestion del portafolio
consiste en maximizar el valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus componentes: los
programas, proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya contribucidn
a los objetivos estratégicos del portafolio es minima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan
estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en los proyectos.
Al mismo tiempo, los proyectos retroalimentan los programas y portafolios mediante informes de estado y
solicitudes de cambio que pueden ejercer un impacto sobre otros proyectos, programas o portafolios. Se
acumulan necesidades de proyectos, incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio,
lo que marca a su vez la direccidn para la planificacion de la organizacion.

El ciclo de vida del proyecto—Panorama general

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones
superpuestas, cuyo nombre y niumero se determinan por las necesidades de gestion y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de
aplicacién. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del
proyecto puede ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o
de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables
especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos variardn ampliamente de acuerdo con el
proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado.
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Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cudn pequefios o grandes,
o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida
(ver el Grafico 2-1):

® inicio,

e organizacidn y preparacion,
® ejecucion del trabajo y

e cierre.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las comunicaciones con la
alta direcciéon u otras entidades menos familiarizadas con los detalles del proyecto. Esta perspectiva general
puede proporcionar un marco de referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza

diferente.
A ]
Organizacion
inicio Jly preparacionfl Ejecucion de los trabajos cierre
®©
c
o
4
o
o
>
w
=]
=]
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o
Plan de gesti6n del Archivo de
proyecto . documentos
Tiempo >

Figura 16. Niveles de costos y personal durante el ciclo de vida del proyecto
La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

¢ Los niveles de costo y dotacidén de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su punto mdaximo
segln se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre. Este patrén tipico
esta representado en el Grafico 2-1 por la linea punteada.

¢ La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre (segln ilustrado en el Gréfico 2-
2) son mayores al inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto.

e la capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar
significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto
avanza hacia su conclusion. La figura 17 ilustra la idea de que el costo de los cambios y de corregir errores
suele aumentar sustancialmente seguln el proyecto se acerca a su fin.
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alto

Grado (impacto)

bajo

Duracidn del proyecto >

Figura 17. Impacto de la variable en funcion del tiempo del proyecto

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director del proyecto puede determinar la
necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos entregables. En particular, los proyectos grandes y
complejos pueden requerir este nivel adicional de control.

En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede verse beneficiado
por la divisién formal en fases.

Beneficios del PMBOK

v' Establece mecanismos para responder con eficiencia a las nuevas demandas del negocio.

v' Aumenta la satisfaccién del cliente, ya que las areas proveedoras saben y entregan lo que el cliente
necesita.

v" Mejora los flujos de comunicacién entre el personal y los clientes o usuarios interesados en los
proyectos.

v" Conduce a la eficiencia en la utilizacién de los recursos de la empresa.

v' Adapta e integra las especificaciones, planes y enfoque metodolégico de los diversos interesados
en el proyecto.

v' Genera ahorros sustantivos al desarrollar los proyectos con base en las mejores practicas para la

administracion de proyectos.

Permite tomar mejores decisiones en materia de inversion.

Incrementa el retorno de inversidn para la empresa.

Permite un control preciso y profundo de los proyectos de la organizacion.

LSRN NN

Promueve la mejora continua de la organizacion.
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Capitulo IV. Integracion de metodologias

Implementar una metodologia en una organizacién es una labor complicada, ya que no sélo es traer una
nueva forma de trabajo o incluir una serie de normas que se deben comenzar a cumplir de manera
inmediata, sino se trata de llevar a cabo un cambio en la ideologia de la organizacién en todos los niveles y
principalmente un cambio de mentalidad en todo el personal de la misma.

Cuando una organizacion logra implementar una forma sistematica de trabajo se deben realizar una serie de
cambios que después de un tiempo deben ser analizados y ajustados segun las necesidades del negocio. Si
después de este primer paso se llega a la decision de implementar otra metodologia el proceso suele ser
igualmente complicado o inclusive puede ser aun mdas complicado sobre todo si se considera que ambas
metodologias de alguna manera se ven afectadas entre si.

Las organizaciones deben buscar metodologias afines entre si, que permitan una integraciéon adecuada y que
satisfagan las necesidades del negocio, la gran mayoria de las metodologias se basa en el ciclo de Shewart

Planear-hacer-verificar-actuar

Sin embargo lo mds importante es que la alta direccién se encuentre comprometida con el sistema y con la
disposicién para apoyarlo y comprometer al personal de las diferentes areas y procesos, como decia
Feigenbaum “si la direccion lo solicita el trabajo se realizara bien y a la primera vez” en su teoria de cero
defectos (ver mi tesis y poner vinculo). El compromiso de la direccién permitird, de una manera menos
traumatizante para la organizacidn, que el personal tome conciencia de la importancia y en los beneficios de
incorporar una nueva forma de trabajo que complementa a la anterior y que en lugar de volver las tareas
algo complicado o burocratico facilitard el manejo de informacidn y de controles para eficientar su trabajo.

En la actualidad las empresas comienzan por implementar un sistema de gestiéon de calidad basado en la
metodologia ISO, cuando las empresa sienten que han cumplido y/o superado los estandares de ISO buscan
alguna otra metodologia que permita subir un peldafio mas en la pirdmide de evolucién empresarial. Este
primer esfuerzo se ve opacado por la llegada de nuevas metodologias que complementan a la organizacion;
sin embargo en algunas ocasiones el desarrollo de la organizacidn o las necesidades del negocio solicitan
que se implementen sistemas de gestion ambiental y de salud y seguridad ocupacional, éstos debido a su
estructura permiten la integracidn facilmente con el sistema de gestion de calidad; la implementacion de
cualquier otro sistema requiere de una gran visidn para lograr su integracion, si ésta no se lleva a cabo de
una manera ordenada y planeada, entonces, regularmente, el sistema de gestion de calidad se ve absorbido,
degradado y finalmente tiende a desaparecer o a pasar a un segundo plano que no permite su crecimiento y
bajo este esquema secundario el personal de la organizacion termina por dejar de lado los requisitos del
sistema de calidad y dedicar todos sus esfuerzos a la nueva metodologia.

El mayor reto de las organizaciones consiste en lograr que los sistemas trabajen en forma unida y ofrezcan
los resultados esperados, esto es posible si se hace una adecuada planeacion y revisidon de los requisitos
para integrarlos de manera ordenada y consistente con el objetivo del negocio y, principalmente,
involucrando a la Alta Direccion y al personal de la organizacion.

En los capitulos anteriores se describieron tres metodologias, que si bien parecen muy distantes, en la
realidad es posible integrarlos de una manera “sencilla” que ofrezca los beneficios necesarios para la
organizacion.

Ingenieria de sistemas Pagina 48 de 76



Capitulo IV. Integracion de metodologias
Maestria: Sistemas de Gestién de Calidad Octavio Badillo

En una forma estricta las organizaciones deberian comenzar por desarrollar una planeacién estratégica en la
cual se definan las fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas (FODA) y de acuerdo con este analisis
comenzar la implementacion de las metodologias que se requieran de acuerdo con el objetivo de la
organizacion.

El andlisis FODA permite a las empresas identificar las necesidades internas, necesidades de crecimiento,
oportunidades en el mercado e internas, con esta informacién las organizaciones se encuentran en
posibilidades de establecer los objetivos estratégicos a desarrollar y generar los proyectos a desarrollar para
cumplir con éstos.

En un segundo movimiento las organizaciones, como resultado de la planeacion estratégica, deberan
comenzar con la implementacion de las metodologias necesarias para lograr sus objetivos, estds
metodologias deben estar reflejadas dentro de la perspectiva de proceso interno, aunque sus resultados se
vean reflejados en la parte superior del mapa estratégico (clientes y mercado).

Las metodologias a implementar deben, a su vez, considerar la perspectiva de APRENDIZAJE DESARROLLO
INTERNO, ya que su aplicacion se debe en mucho al personal, quien desarrollara las actividades y las reglas
de las metodologias.

Sin embargo, en el mundo real, las empresa muy pocas veces siguen estos pasos y comienzan primero
operando de forma “empirica” y cuando consideran que han alcanzado cierta madurez o se lo exige el
mercado se deciden por implementar un sistema de gestidon de calidad para posteriormente rodearlo y
completarlo con otros sistemas. En este sentido realizaré el andlisis de cdmo interactuan las metodologias
descritas en los capitulos anteriores tomando como base la norma ISO 9001 y mostrando cémo se van
cumpliendo cada uno de los puntos de las metodologias y su coexistencia.

En todas la metodologias se requiere del compromiso de la alta direccidn, si bien es cierto en algunas se
denominan de otra manera, especificamente en la metodologia del Project Management Institute (PMI) se
llaman patrocinadores, para efectos de este trabajo se llamaran alta direccion.

Sistema de gestion.

En primera instancia toda empresa debe establecer una mecdnica para generar y controlar la
documentacion, en dénde se describan las formas de operacidn, administracion, direccion y produccidn; con
base en esta manera de documentar se tiene una base firme que permite la recopilacién y evidencia de las
experiencias adquiridas durante la ejecucidn de sus trabajos. La informacion generada se convertira en las
reglas del juego para todos los miembros de la organizacion y en todos los niveles.

Para lograr el punto anterior, la norma ISO 9001 establece que debe elaborarse un documento que se
encargue de controlar la documentacidon y uno mas que permita controlar los registros derivados de las
diferentes actividades de la organizacion, en ambos documentos se estableceran sus estandares de
proteccidn, resguardo y disposicion. La base para lograr un crecimiento organizacional debe ser sin duda el
analisis de su desarrollo, en este sentido la norma ISO 9001 cumple con la primera funcién bdsica de control
y por lo tanto sera la que rija el resto de las metodologias. Otro de los puntos que solicita la norma ISO es la
identificacion de los documentos de origen externos que apliquen para el desarrollo de las actividades de la
organizacion, con lo cual todas las normas y legislaciones aplicables deberan ser reguladas y actualizadas
tantas veces como sea necesario.
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Con esta estructura documental se creardn las bases para la descripcion de las actividades de la organizacion
y para la creacién de las politicas de operacion y de direccion de la organizacidon que a su vez serdn una
derivacion del desarrollo de la planeacion estratégica.

Al mismo tiempo solicita la creacidn de los documentos necesarios para la descripcidn y realizacién de las
actividades de la organizacion, entre ellos el manual de calidad, manual de procedimientos o manual
organizacional. En donde se describiran los procesos y sus interacciones y la descripcion general de los
documentos y metodologias que apliquen en la organizacién y que dan cumplimiento al sistema de gestion
de calidad.

Otro de los puntos a destacar es la identificacién de los procesos y sus interacciones, I1SO solicita sean
identificados los mds importantes de la organizacion y que serdn, seguramente, aquellos a certificar bajo
esta norma; mientras que en la planeacion estratégica se solicita se desarrolle un mapa estratégico, si bien
es cierto que hay una gran diferencia entre estos dos, en la practica se pueden unir de la siguiente manera:

Dentro del mapa estratégico se definen los objetivos estratégicos de la organizacion, tanto de resultados
como de actuacion, y para cada uno de ellos se establecen una serie de indicadores que sirven para analizar
la evolucion de la organizacion y su cumplimiento con las metas y con la planeacidn estratégica.

Cada indicador tiene asociado una serie de datos que se obtiene del analisis de la ejecucién de las tareas
vinculadas con ellos, las tareas son realizadas por diferentes personas dentro de la organizacion o inclusive
externas, y cada persona pertenece a un proceso o participa en varios de ellos, con lo cual se logra la
realizacidn del proceso que se esta ejecutando.

De esta manera se puede identificar la relacidn existente entre el mapa estratégico y el mapa de procesos
de la organizacién, aquellas organizaciones que han logrado un grado de madurez deberan vincular sus
indicadores y sus procesos para lograr analizar los datos requeridos por el mapa estratégico y la planeacion
estratégica para la toma de decisiones.

Figura 18. Mapa de procesos
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Perspectiva financiera

Perspectiva de clientes y mercado

Perspectiva de procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Figura 19. Mapa estratégico
Responsabilidades de la direccion.

En el siguiente requisito de la norma ISO 9001 se establecen las responsabilidades de la direccidn, en este
sentido la union de las metodologias es muy clara y quiza las mas sencilla de identificar, pues en todas las
metodologias se debe establecer el compromiso de la direccion y las bases de la organizacién tales como

misidn, visidn y politicas.

La norma ISO establece que la organizacién debe establecer como parte de su sistema el enfoque al cliente
en donde se definan y establezcan los procesos necesarios para identificar, satisfacer y cumplir con las
expectativas del cliente ya que él es su razon de existir. Para el Cuadro de Mando Integral (CMI) el cliente
esta claramente identificado en su perspectiva de clientes y mercado donde no sdlo se identifican sino que
se evaltan los resultados de lo que percibe el cliente. Por otra parte la metodologia PMI establece que se
debe identificar el cliente y definir con él los entregables y la evaluacion de los productos y/o servicios
recibidos como parte de todo su proceso de gestidn de proyectos. La creacidon de politicas y procedimientos
para lograr este punto es esencial para lograr el enfoque al cliente.

Dentro del BSC se establecen los bases de la organizacion tales como la misidn y visién de la organizacion,
con base en ellas es que se lleva a cabo la planeacion estratégica y a partir de ellas se crean los objetivos,
proyectos e indicadores. En forma paralela los proyectos administrados por el Project Management Body Of
Knoweledge (PMBOK) suelen ser derivados de la planeacion estratégica y definitivamente deben estar
alineados a éstas, si por algun motivo cualquier proyecto que se desarrolle dentro de la organizacién no esta

alineado ni siquiera debe comenzarse.

Para el Sistema de Gestion de Calidad) debe establecerse una politica de calidad y ésta debe estar acorde
con la mision y visidon, que son el objetivo final del negocio, sin duda alguna la unién entre ambas
metodologias (SGC-CMI) es clara y muy profunda, de manera conjunta con la mision y visién la politica
forma parte fundamental en la filosofia empresarial y al mismo tiempo es la encargada de traducir a la
misién y visidn para el sistema de gestion de calidad y, desde luego, que el PMBOK debe cumplir y buscar el
cumplimiento de la misién y la visidn, con lo cual queda mas que clara la unidn entre las tres metodologias.
Al final todas trabajan para lograr la mision y cumplir con la visidn empresarial.

Este requisito es uno de los que mayor unién muestra entre todas la metodologias, ya que en todas se
mencionan la mision y la visién, desde luego que la politica de calidad complementa a estas para lograr que
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se cierre el circulo de la filosofia organizacional y de acuerdo con los resultados obtenidos se iran adaptando
y modificando para generar en la organizacion el sentido de pertenencia y alineamiento.

Planificacion es una palabra fundamental para el desarrollo de las organizaciones sin ella ninguna empresa
podria alcanzar un desarrollo real y mucho menos sobrevivira ante cambios en el entorno comercial, al ser
una componente clave en las organizaciones todas la metodologias descritas en este trabajo la toman en
cuenta.

Por una parte la planeacién estratégica se encarga de realizar justo todo lo que se conoce como planeaciény
de sus resultados, andlisis e implementacion se crearan proyectos y planes de trabajo que permitiran a la
organizacion mantenerse en el mercado y desarrollarse de una manera organizada y con un fin muy bien
definido, de hecho el desarrollo e implementacion de metodologias como ISO y PMBOK suelen ser resultado
de un andlisis de la planeacidn estratégica. Para cada una de las perspectivas existen objetivos estratégicos y
para lograr los objetivos se generan proyectos en donde se establecen: tiempos, responsables, entregables a
los cuales se les va dando seguimiento en reuniones de revision de avances.

La planificacion no debe limitarse a proyectos estratégicos sino por el contrario deben aplicarse planes y
proyectos para mejoras en la realizacién del producto o planes para el desarrollo de nuevos productos,
inclusive se pueden hacer proyectos de reingenieria para las dreas administrativas. En aquellas
organizaciones donde ya se cuenta con su sistema de calidad regularmente suele crearse un proyecto para
aumentar su nivel de madurez o para desarrollar algin tema en especifico relacionado con el sistema de
calidad, en caso de no contar con un sistema de calidad es recomendable que se cree un proyecto para su
implementacion, lo mismo sucede con el PMBOK cuando las empresas comienzan a implementar esta
metodologia debe establecerse un plan de implementacién que cubra todas la partes de la metodologia. En
caso de contar con esta metodologia la gestidon de los proyectos sera mucho mas facil ya que en ella se
describen las etapas para la gestion de los proyectos y como evaluarlos.

Dentro de la metodologia del PMBOK se establece como uno de los pasos para la gestidén del proyecto la
planificacion de la calidad del proyecto en particular o bien del programa de proyectos de la organizacién,
con lo cual se da cumplimiento y se entrelaza perfectamente con las otras dos metodologias.

Cada organizacidén establece sus objetivos, con o sin metodologias, sobres los cuales volcard todos sus
esfuerzos para alcanzar las metas planteadas, éstos objetivos se toman como base para el crecimiento y la
evaluacion de la organizacion. Dentro de la norma ISO se establece que deben generarse los objetivos de
calidad y que éstos deben estar acordes con el objetivo del negocio y obviamente que deben ser medibles y
alcanzables.

Los objetivos de calidad se pueden realizar ya sea en forma paralela a los de la organizacion y que sean
complementos o bien que se tomen los propios de la organizacion y se implementen como parte del sistema
de calidad. La mejor es la segunda opcién pues de esta manera la organizacion luchara por su cumplimiento
y no como suele suceder en la mayoria de las organizaciones en donde los objetivos de calidad forman parte
de la estadistica de buenas intenciones. El desarrollo de la planeacion estratégica genera los objetivos de
todos los procesos y éstos se deberdn tomar como los objetivos de calidad y sobre ellos se deben hacer las
evaluaciones correspondientes.

Para poder desarrollar los objetivos de la planeacidon estratégica se generan planes de trabajo y proyectos a
desarrollar, uno de ellos debe estar enfocado en planear y ejecutar el sistema de gestion de calidad, este
plan debe cumplir con las etapas descritas en la metodologia PMBOK, de tal manera que estén claros los
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objetivos y entregables para su posterior evaluacién. Es indispensable que una vez logrados lo objetivos del
plan del sistema de gestion de calidad se creen los planes de seguimiento y mejora del mismo y no se
estanque este sistema, para dar cumplimiento a lo descrito en el ciclo Planear-Hacer-Verificar-Actuar
(PHVA).

Dentro de la norma ISO se indica que se deben establecer la responsabilidad, autoridad y comunicacién,
para lo cual se desarrollan los organigramas, perfiles y descripciones de puesto, donde se especifican las
tareas y responsabilidades a realizar por cada uno de los puestos de la organizaciéon, en algunas
organizaciones se incluyen en los organigramas los canales de comunicacién y las lineas directas de
autoridad, esto depende del grado de avance de la organizacidn.

En el PMBOK se establecen los roles, para los cuales se establecen las responsabilidades y actividades para la
gestion de los proyectos, una de las bases del PMBOK es la creacién de un plan de trabajo para la realizacion
de los proyectos y dentro de éstos se indican los roles, funciones, comunicacidn (incluye al cliente), periodos
y responsabilidades, para lo cual los perfiles de puesto y descripcion de puesto desarrollados para la norma
ISO son fundamentales, si consideramos que dentro de los perfiles y sus descripciones de puesto se
establecen las responsabilidades del cargo con la generacién de informes y, en el caso del BSC, con los
indicadores y objetivos especificos, entonces tenemos cubiertos los requisitos de la norma ISO y al mismo

tiempo observamos cdmo se vinculan una a una las metodologias.

En todas las organizaciones se establecen personas responsables del cumplimento de ciertas tareas, las
cuales pueden ser o no parte de la direccion de la organizacidn, éstas se indican en sus perfiles y
descripciones de puesto. En el caso especifico del manejo de normas, en la mayoria de ellas se solicita la
designacion de una o varias personas para asegurar su implementacion, seguimiento y mejora.

Las normas que se manejan en este trabajo también cumplen con ésta caracteristica, en ISO y en PMBOK se
solicita la designacion de un representante de la direccidn para lograr el objetivo del sistema implantado,
segun la norma ISO estas personas no es necesario que se estén 100% dedicadas a esta labor pueden llevar
una serie de tareas adicionales y/o complementarias pero al final son los responsables de la correcta
ejecucion del sistema implantado, sin embargo en la realidad la experiencia ha demostrado que se requiere
una personas que su labor principal sea la ejecucion del sistema y si es posible asignarles algunas otras
tareas que sean compatibles con su labor actual.

Existe dentro de la norma ISO la designacion formal del Representante de la Direccion quien es el
responsable de la implantacidén y control del sistema de gestidon de calidad y, cuando asi se requiera, del
resto de los sistemas ISO que se implemente en la organizacién; a su vez dentro del PMBOK se defina la
creacion de la PMO (Project Management Office) que su labor es lograr el cumplimiento de los proyectos y
sus objetivos, controlando los recursos y la correcta ejecucion de los proyectos.

Dentro de la metodologia del BSC como tal no se establece un area o responsable directo de la ejecucidn,
obtencion y andlisis de los indicadores, en todo caso la responsabilidad es compartida entre todos los
miembros de la alta direccién, sin embargo se podria que en esta norma no se trata de un representante,
sino de varios que se encargan de que se cumpla con el objetivo de la metodologia.
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Comunicacion interna

Una de las partes mas importantes para la realizacion del producto consiste en tener una buena
comunicacion entre todos los participantes del proceso; sin embargo dentro de la norma ISO 9001 se pide
formalizar y establecer los canales para la comunicacion interna.

Esta es fundamental para el buen desempefio de cualquier metodologia, para el punto de vista de este
trabajo, el requisito de ISO se puede emplear facilmente en el PMBOKy en el BSC, ya que dentro del PMBOK
existe un apartado especial para la comunicacion con los participantes de los proyectos, ya sea por medio de
reuniones de seguimiento o bien por transferencia de informacion (llamada también transmit) y la difusién
de los avances en la planeacion estratégica es fundamental para el logro de los objetivos. Por lo cual la
comunicacién interna estd completamente relacionada y es necesaria para la sana operacidon de las
organizaciones con o sin sistemas.

Revisidn por la direccidn.

El seguimiento y evaluacién de la organizacién es lo que permite que se alcancen los objetivos planteados,
sin un seguimiento adecuado la organizacién no podrd verificar que se estan alcanzando los objetivos
planeados y por lo tanto no podra realizar acciones de mejora o replantear escenarios para llegar a las
metas previstas.

Por lo tanto la presencia de la Alta direccidén para verificar el cumplimiento de las metas es fundamental y
necesaria, dentro de las diferentes metodologias se especifica el hecho de realizar revisiones por la
direccién, en donde se identifiquen los cambios, resultados, avances y requerimientos para lograr los
objetivos planteados. En el caso especifico del BSC se requieren varios tipos de revisiones, es decir se
establecen periodos de seguimiento de acuerdo con las fechas de cumplimiento de los indicadores, en
ocasiones no es necesario que se reuna toda la alta direccidn sino con el director responsable sera suficiente
dependiendo la clase de indicador a evaluar. La norma ISO establece que deben realizarse por lo menos al
término de cada ciclo de auditorias y en el PMBOK se menciona los informes de avances de los proyectos.

Este requisito es quiza el mas claro en la integracion de la metodologias, pues se pueden definir revisiones
por la direccion en las cuales se incluyan los puntos de evaluacion de todas las metodologias y que al final
seran los mismos indicadores de evaluacion y seguimiento.

Gestion de los recursos

Toda organizacion opera con base en sus recursos, hablamos de recursos como todo lo necesario para que la
organizacion opere en forma adecuada, los cuales pueden cambiar de una organizacién a otra sin embargo
se pueden agrupar de la siguiente manera:

- Humanos

- Financieros

- Tecnoldgicos

- Infraestructura
- Equipamiento

La organizacidn es responsable de proveer y administrar estos recursos, los recursos requeridos pueden ser
derivados de un analisis de mejora de la organizacidn, por la realizacién de algin proyecto de crecimiento,
por la implementacion de nuevas tecnologias o por crecimiento organizacional.
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Dentro del CMI y del PMBOK se plantea la forma en que la empresa va a crecer y los proyectos de desarrollo
que se realizardn, para los cuales se requerira la provision de los recursos necesarios tales como personas,
tecnologias, equipos, edificaciones, etc.

Las organizaciones también son responsables de generar un ambiente de trabajo propicio para la realizacion
de sus actividades, para lo cual dentro del BSC se cuenta con una perspectiva de aprendizaje y crecimiento y
la de soporte corporativo en donde se habla acerca de los recursos necesarios para desarrollar un ambiente
de trabajo adecuado. En esta perspectiva el actor principal es el personal de la organizacion si no se realiza
una buena labor de compromiso y alineacién del personal el resto de las perspectivas obtendran los
resultados esperados.

Dentro de la metodologia del PMBOK se cuenta con dareas del conocimiento especificamente relacionadas
con la gestion de los recursos humanos, los costos del proyecto y las adquisiciones que son los mecanismos
de control para los diferentes recursos del proyecto.

En la perspectiva de finanzas, se representan aquellos procesos relacionados con las finanzas
organizacionales, aquellas actividades generalmente representadas por las areas administrativas y las
encargadas de generar y controlar la informacion financiera de la organizacién. Estos procesos son los
responsables de generar los informes financieros y del cdlculo y analisis de los indicadores establecidos para
esta perspectiva. Entre los indicadores mas comunes se encuentran:

- ROI

- GEO

- Flujo de efectivo

- Utilidad neta

- Crédito y cobranza
- Rentabilidad

El diagndstico y proyeccion financieros exigen conocer indicadores e indices que muestren un
comportamiento y una situacidn real financiera. Algunos conceptos como EVA, EBITDA, VPN, entre otros,
han cambiado la manera de analizar y evaluar empresas. Estos facilitan la toma de decisiones financieras de
forma correcta; si éstos no son tomados en cuenta y analizados la empresa puede llegar a cualquier parte,
con indicadores financieros adecuados la empresa encontrara el rumbo correcto.

Esta perspectiva es una de las dos que se nombran de resultados, ya que sus valores se obtienen
directamente como resultados de las otras perspectivas y son meramente informativos pero basicos para la
toma de decisiones.

La siguiente perspectiva es la de clientes y mercado en donde se identifican los segmentos de cliente y
mercado donde se va a competir. Mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados.
Evalua las necesidades de los clientes, como su satisfaccion, lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de
alinear los productos y servicios con sus preferencias. Traduce la estrategia y vision en objetivos sobre
clientes y segmentos y son estos los que definen los procesos de marketing, operaciones, logistica,
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productos y servicios. Es también una de las dos de resultados, si bien es cierto que no tiene una relacién
directa con el producto (s) si es el resultado de la realizacién de las actividades de las otras dos perspectivas.

Visto desde el punto de vista de la norma ISO encaja perfectamente con la identificacion y evaluacion de los
requisitos del cliente pero mds relacionado con la parte de evaluacidn, la generacién de los indicadores de
esta perspectiva permiten facilmente evaluar el proceso comercial de la organizacion.

La mayoria de las mediciones estan relacionadas con el incremento en ventas y en la satisfaccion del cliente,
ésta ultima encaja perfectamente con el requisito de la norma 8.2 de la norma ISO y desde luego con el
requisito del PMBOK que se refiere a la evaluacién del producto recibido.

Satisfaccion del cliente

- Incremento de clientes

Lealtad de los clientes

- Incremento de ventas
- Distribuciéon de ventas

El contar con indicadores de clientes y mercados permite a la organizacidon tomar las decisiones sobre dénde
y como atacar los mercados y la creacién de nuevos productos, asi como el conocer cuales son las fortalezas
y debilidades de sus productos, de este analisis podria derivarse un analisis del tipo océano azul.

La perspectiva de procesos internos Define claramente la cadena de valor de los procesos necesarios para
entregar a los clientes soluciones a sus necesidades (innovacidn, operacidn, servicio pos venta). Los
objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas de los clientes.

Esta perspectivas esta directamente relacionada con los procesos necesarios para la realizacién del producto
y satisface completamente el requisito 7 de la norma ISO, ademas de estar directamente relacionada con la
etapa de ejecucién descrita dentro de la metodologia del PMBOK.

El flujo del producto y el flujo de servicios estan relacionados con indicadores como:
- Porcentaje de precision de inventarios y su rotacion

- Tiempos de entrega

- indice de productividad

- indice de reprocesos

- Costos de produccion

La obtencidn y andlisis de estos indicadores permite a las organizaciones analizar sus flujos de produccion y
encontrar oportunidades de mejora y creaciéon de nuevos productos, ademas permite el establecer las
metodologias para la realizacion del producto y su planeacidn, en este sentido la planeacién se convierte en
una etapa basica para el PMBOK en donde se describen los entregables a los clientes y ademds se involucran
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los proyectos de creacidn de nuevos productos o proyectos de desarrollos de investigacion y que son
debidamente regulados por el PMBOK.

La ultima perspectiva es la de aprendizaje y crecimiento, en ella se establecen y definen los procesos
operativos que generan la informacion y los medios para la obtencion y desarrollo de las otras perspectivas,
de esta manera encontramos aqui el establecimiento de las metodologias tales como el sistema de calidad o
la administracion de proyectos o seis sigma y la gestion de los recursos humanos y todo su proceso de
captacion, evaluacion y capacitacion de personal. Dentro de esta perspectiva se encuentra la gestion de los
recursos relacionada con la infraestructura. Algunos de sus indicadores son:

- Nivel de madurez del sistema de calidad
- indice de rotacién de personal

- Efectividad en los proyectos

- Evaluacion del personal

En esta perspectiva el actor principal es el personal de la organizacién sino se realiza una buena labor de
compromiso y alineacién del personal el resto de las perspectivas no obtendran los resultados esperados.

Es justo en esta perspectiva donde tiene mayor aplicabilidad del sistema de calidad ya que se encargara de
documentar todas las tareas a desarrollar y donde los resultados obtenidos de la gestion de proyectos daran
sus resultados mediante las lecciones aprendidas.

Al aplicar el BSC y solicitarle la generacidon de informacion se provoca que se creen los documentos vy
reportes de las areas contables y que suman al sistema de gestion de calidad, lo cual no es muy comun que
se logre dentro de las organizaciones pues generalmente se establecen procesos y procedimientos sobre las
areas de produccidn y/o servicios dejando de lado las otras areas.
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Gerencia de Gestion

La unidon de los sistemas descritos en los capitulos anteriores requiere de un control estricto y de un
seguimiento puntual, de tal manera que se asegure su funcionamiento y se obtengan los resultados en los
tiempos requeridos y con la informacion oportuna para la toma de decisiones.

Para las organizaciones siempre es necesario que se delimiten las responsabilidades y dareas que se
encarguen de dar seguimiento y cumplimiento a los sistemas aplicados, no importa si son sistemas: ISO,
PMBOK, BSC, Six Sigma, etc., la importancia de estas oficinas radica en la generacidn de resultados, analisis y
entrega de los mismos a la Alta direccidn que faciliten la toma de decisiones.

En muchas ocasiones la informacidn requerida por la direccion se genera en el momento en que se solicita,
es entonces cuando todos los responsables comienzan a trabajar intensamente y en su mayoria se
presentan resultados inmediatos sin que se tenga un historial que permita evaluar su desempefio en un
periodo establecido, esto no sélo puede afectar el desempefio o desarrollo de productos y servicios, sino
que puede llevar a la organizacioén a la toma de decisiones incorrectas que afecten su posicidén en el mercado
o su situacion financiera.

El contar con una oficina que se dedique a la recopilacidn y analisis de datos actuales e histdricos permitira
la generacion de informacidn veraz y oportuna que facilite la toma de decisiones, sin embargo ésta no tiene
una labor facil pues no sélo se trata de control de datos sino que tiene bajo su responsabilidad la difusion de
los objetivos y la estrategia, la innovacidn de la organizacidn y principalmente el seguimiento a los aspectos:

- Financieros

- Productivos

- Operativos

- Administrativos
- Humanos

- Desarrollo organizacional

Por lo cual es muy importante que se tenga una base sélida de politicas de operacién y una definicion clara
de sus responsabilidades y alcances. La mayoria de los esfuerzos que se dedican a la gestidn estratégica o la
implementacidon de sistemas se ven truncados por la falta de politicas de operacidn, seguimiento,
mantenimiento y actualizacidn. En este sentido la oficina concentradora de la informacién es responsable de
definir las responsabilidades y politicas de operacidn y del seguimiento de las mismas.

Para controlar la implementacidn y seguimiento a los sistemas y al desarrollo organizacional se ha creado
una figura relativamente “nueva” que se encarga del seguimiento y mejora de la organizacion que se conoce
como Gerencia de Desarrollo Estratégico o de Gestion Estratégica, aunque cada organizacion puede
nombrarla como mejor se adapte a su esquema.
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La gerencia de desarrollo estratégico se encarga de formular, implantar y evaluar las decisiones y acciones
que permiten a una organizacion lograr sus objetivos en los plazos establecidos. Para ello debe:

1. Definir el negocio y la vision

2. Establecer los objetivos estratégicos y las metas

3. Formular la estrategia (plan de accidn) para alcanzar los objetivos
4. Implementar y ejecutar el plan estratégico

5. Evaluar la ejecucién y formular las medidas correctivas.

Los tres primeros pasos constituyen el proceso de Planeacién Estratégica.

La esencia de la Planeacion estratégica es organizar, de una manera disciplinada y sistematica, las tareas que
la administracion tiene que ejecutar para guiar a la organizacion hacia un futuro estable. El objetivo de la
planeacion estratégica es definir los objetivos a largo plazo de la organizacion y la manera de lograrlos. Debe
tenerse presente que la planeacidn estratégica no pretende predecir el futuro ni tomar decisiones futuras,
sino tomar decisiones con impacto en el futuro.

El objetivo de la planeacién estratégica tampoco es eliminar los riesgos ni minimizarlos. Su finalidad es
asegurar que se tomen los riesgos correctos en el momento oportuno.

Para realizar una adecuada planeacidn estratégica y realizar un seguimiento eficaz, la gerencia de desarrollo
estratégico debe realizar los siguientes analisis.

El Analisis de la Industria proporciona el marco para identificar claramente las oportunidades del sector
industrial en el cual la empresa se desenvuelve, las fortalezas y debilidades frente a los requisitos de ese
sector y las oportunidades y amenazas que alli se presenten.

El Andlisis del medio ambiente, social, politico, econdmico, tecnoldgico y demografico permite identificar
factores externos a la industria que planteen oportunidades o amenazas para la empresa.

El Andlisis de la competitividad tiene por objeto identificar las fortalezas y debilidades en los factores claves
de éxito (FCE) frente a la competencia.

Los FCE son los principales determinantes del éxito competitivo y financiero. Constituye un cantidad de
areas en las cuales los resultados si son satisfactorios aseguran el desempefio competitivo exitoso de la
organizacion. Apuntan a las cosas en que la empresa debe concentrarse, las clases especificas de habilidades
que son necesarias y a los aspectos de la operacion interna que son mas cruciales. Son la piedra angular para
construir la estrategia. Varian de industria a industria y con el tiempo. La ventaja competitiva se construye
sobre uno o varios de esos factores.

Los tres analisis anteriores proporcionan los elementos para definir las Estrategias de Negocio.

El Analisis del Cliente, para identificar sus requerimientos y expectativas y cruzarlos con los procesos
internos de la empresa. Proporciona los elementos para definir las Estrategias de Satisfaccion del Cliente.

El desempefio de la estrategia actual y el analisis de las funciones de la empresa, son la base para identificar
y evaluar las fortalezas y debilidades organizacionales de las areas de la empresa: direcciéon, mercado,
finanzas, operaciones, investigacion y desarrollo.

Ingenieria de sistemas Pagina 59 de 76



Capitulo V. Gerencia de Gestion
Maestria: Sistemas de Gestién de Calidad Octavio Badillo

El andlisis del recurso humano proporciona los elementos para definir la Estrategia del Desarrollo del
Recurso Humano.

Una vez definidos los objetivos estratégicos, éstos deben ser comunicados a toda la organizacion para que
en cada area se definan las acciones especificas con que cada uno contribuird al logro de esos objetivos. Esto
se logra mediante la aplicacién de la administracién por politicas.

Finalmente se genera el plan estratégico y el plan operativo para los cuales se elaboran los respectivos
presupuestos y a partir de éstos realizar el seguimiento desarrollo organizacional; funcién que debe realizar
la gerencia de desarrollo estratégico.

La gerencia de desarrollo estratégico realiza tareas comunmente definidas como parte del drea de
administracion, pero desde otra perspectiva y por lo tanto pone especial atencidon en seis elementos
fundamentales:

La vision de la organizacion.

La actuacién prospectiva de la organizacion.

La capacidad de definir la direccién de la organizacion.

El compromiso gerencial en todas las fases del proceso productivo.

El enfoque del personal como el recursos mas valioso de la organizacion.

I A e

La definicidn clara de lo que se busca a, largo y mediano plazo y cémo lograrlo.

Aunque el punto mds importante es que se encarga de propiciar la mejora continua de la organizacién en
todos las dreas y procesos.

Un punto a resaltar es que en la actualidad se estan gestando nuevas areas definidas para generar la
innovacién y la mejora continua en las organizaciones, éstas se conocen como I|+D+i (Investigacion,
desarrollo e innovacion), misma que debera ser coordinada o administrada por la GDE.

Una vez desarrollado el CMI y puesta en marcha de los sistemas o bien los proyectos para su implantacion la
intervencion de la GDE se convierte en pieza clave y estratégica para lograr los objetivos planteados, por lo
cual la definicion de sus funciones y desde luego su operacion se vuelven necesarios y fundamental para la
organizacion, a continuacion se describen las funciones de manera general, cada organizacién implantara las
a funciones que considere pertinentes.
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Funciones de la GDE

Aunque tiene varias funciones a su cargo y participa en otras tantas, la funciones basicas de la gerencia de
desarrollo estratégico de dividen en tres grandes grupos, sin olvidar que su funcién primordial es que se
lleve a cabo el desarrollo organizacional basado en la planeacion estratégica.

1. Administrar

a. Planear, organizar, dirigir, administrar al personal, coordinacién y gestidn financiera.
b. Gestionar la calidad.

c. Mercadotecnia.

2.  Dirigir

a. Definir, junto con la alta direccion, el rumbo de la organizacion en el largo plazo haciendo del corto
y del mediano plazo los instrumentos para lograrlo.

b. Tomar en cuenta los cambios ambientales e internos para establecer la mejor estrategia de
desarrollo.

c. Integrar un equipo de trabajo plenamente identificado con el plan de desarrollo institucional y
guiarlo en la consecucién de los objetivos.

d. Monitorear constantemente a la organizacion y el ambiente con el fin de corregir y enfrentar las
desviaciones que se identifiquen.

e. Adaptar continuamente el plan a las condiciones que se presenten.

3.  Apoyar

a. Enlaactuacion del personal operativo.
b. Asignar los recursos para la consecucién de los objetivos corporativos con una visidn estratégica.

c. Involucrarse en las tareas operativas para conocer los pormenores del proceso y propiciar la mejora
continua.

d. Adelantarse a las circunstancias.

e. Integrar el mejor equipo de trabajo.

Aunque tiene a su cargo una serie de funciones y responsabilidades hay que aclarar que la mas importante
es la planificacidn, sin embargo es importante resaltar que no deberd limitarse a planear sino por el
contrario deberd colaborar y apoyar en el desarrollo y cumplimiento de la misma, a continuacion se
describen las etapas principales de su accionar en el proceso de planeacidn:

a) Formulacién del planteamiento estratégico de negocios.

= Definir los negocios en los que estamos y queremos seguir, en los que no estamos y queremos
estar, y en que negocios no queremos estar.

= Definir la situacién deseada en concordancia con la visidn y los valores organizaciones.
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= Investigar externamente identificando oportunidades y amenazas para lograr la situacion
deseada.

= Indagar internamente para identificar los medios o recursos que “se necesita y no se tiene”
como posibles debilidades, los que se “necesita y se tiene” como posibles fortalezas,
evidenciando la brecha existente.

= Disefar estrategias medulares para logra con lo que tenemos lo que queremos en los negocios
que nos interesa ganar.

Nota: el desarrollo de los puntos anteriores pueden llevar a realizar ajustes parciales o completos en la
mision y vision.

b) Planeacion estratégica.
=  Formular planes generales de accion.

= Formular programas especificos de accion.

Con base en el andlisis de los ocho primeros puntos, la GDE podrd proponer a la alta direccion el plan
estratégico de negocios.

c) Liderazgo

= Formular presupuestos estratégicos por proyectos, iniciativas y cuando sea necesarios por
areas.

= Motivar, incentivar, coordinar y liderar la accion para lograr exitosamente lo perseguido.

d) Aprendizaje estratégico

= Apreciar estratégicamente la situacion en forma periddica o cada vez que las circunstancias lo
ameriten

= Ajustar tactica y estratégicamente la gestion.

En las organizaciones, la estrategia es y seguird siendo el tema directivo mds importante. En la actualidad los
directivos, gerentes y en general todo el personal de la organizacién deben involucrarse en sus mercados,
interactuar con sus clientes internos y externos, y crear una intencidn estratégica, que no es otra cosa que
construir un punto de vista con respecto al futuro.

Especificamente la gerencia de desarrollo o gestion estratégica tendrd a su cargo las siguientes funciones:

a) Responsabilidades

La GDE tiene una serie de responsabilidades que seguramente podrian parecer de la direccion general, sin
embargo es sdlo una parte, muy importante, de la direccion de la organizacion.
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Sus responsabilidades son:
- Definir la planeacion estratégica
- Definir la politicas de operacidn internas
- Definir las politicas de investigacion de mercado
- Definir los procesos de interaccion con los clientes
- Definir las politicas de innovacién (I+D+i)
- Seguiry apoyar los proceso administrativos
- Seguiry apoyar los procesos productivos
- Analizar los resultados por procesos
- Analizar los resultados por perspectivas, objetivos e indicadores
- Analizar los proyectos estratégicos y sus resultados
- Cumplir y estandarizar el uso de metodologias (ISO, PMI, etc.)
- Generar los reportes en los periodos establecidos
- Actualizar al cuadro de mando integral

- Difundir los resultados a la organizacién

Adicionales a esto es responsable de generar la mejora continua de la organizacién y en algunas
organizaciones podra ser el representante de la direccidn ante el SGC o el PMO.

b) Politicas de operacion

La gerencia de desarrollo estratégico es la responsable de establecer y difundir las politicas de operacién de
la organizacion en cada uno de los procesos organizacionales, tanto de manera interna como aquellos que
se interrelacionen con el exterior, es decir con las personas vinculadas en el exterior de la organizacion.

Una vez definida la planeacidn estratégica la GDE se hara responsable del andlisis y generacién de las
politicas de operaciéon organizacionales, no sélo aquellas de cardcter estratégico sino también es
responsable de velar por la creacién de las politicas operativas tales como: produccidén, administrativas,
comerciales, tecnolégicas, etc.

Al mismo tiempo serd responsable de definir y comunicar las politicas de crecimiento organizacional en
todas sus areas definiendo metodologias procesos y etapas de crecimiento.

Otro de los aspectos documentales a desarrollar es, como resultado del analisis del mercado, la creacion de
politicas de comunicacion e identificacién de oportunidades de negocio para la organizacién incluyendo los
analisis de riesgo correspondientes para asegurar el cumplimiento de los objetivos del negocio.

Durante la creacién de las politicas de operacién del drea de produccidn debera ponerse especial atencion
en las normas nacionales e internacionales que apliquen al producto, para esto debera revisar las normas
NOM y NMX asi como apoyarse en aquellas de caracter opcional tipo I1SO. En cada una de las politicas de
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operacion se deben incluir las normas y reglamentos que apliquen para el desarrollo del proceso. Es
responsabilidad de la gerencia de desarrollo estratégico asegurarse directa o indirectamente del
cumplimiento de la normatividad oficial.

En algunas organizaciones también se definen politicas de confidencialidad y de seguridad de la informacion,
mismas que a juicio de la GDE se deben implementar en menor o mayor grado en su empresa, tales politicas
y metodologias pueden ser desarrolladas a partir de la norma ISO 27001 o bien basarse en normas como ITIL
para aplicarse en las organizaciones, si se tratase de empresas del sector bancario habrd que revisar las
normas I1SO 8000.

Para ello se apoyara en el sistema de gestidn de calidad para la creacién, regulacion y administracion de las
politicas operacionales.

c) Control y manejo de datos

Una vez realizada la planeacion estratégica la GDE sera responsable de definir las fuentes de informacion y
los parametros a evaluard para validar el desarrollo y cumplimiento de los objetivos de la organizacién, para
ello desarrollara una serie de politicas para la gestion de los datos que formaran la base para el andlisis y
toma de decisiones de la alta direccidn.

De acuerdo con cada una de las perspectivas y sus respectivos objetivos estratégicos la gerencia de
desarrollo estratégico podra elaborar un diagrama o ficha de cada uno de los parametros a evaluar y
determinar las fuentes de informacidn para su creacién, en donde se definan:

- Datos a analizar

- Areasinvolucradas

- Fuentes de informacion

- Responsable de la informacidn

- Responsable del analisis de datos

- Formulas para la generacién de los datos
- Periodicidad de la obtencidn del dato

- Periodicidad del seguimiento

- Periodicidad de la emision del resultado
- Meta a evaluar

- Control y duracidn del registro

- Acciones a tomar

Una vez definidos los periodos, responsables y parametros de evaluacidn la GDE sera responsable de su
obtencion, analisis vs objetivos estratégicos, difusidn y de proponer a la alta direccidn acciones a tomar
para cumplir o elevar el nivel de cada uno de los resultados obtenidos.

Ingenieria de sistemas Pagina 64 de 76



Capitulo V. Gerencia de Gestion
Maestria: Sistemas de Gestién de Calidad Octavio Badillo

Los datos obtenidos como parte del seguimiento de la planeacidn estratégica seran presentados como
parte de la revision de la direccion realizada con base en la norma ISO 9001.

Los datos no solo deberan considerar los resultados financieros (error que se ha cometido a la largo de
muchas ocasiones), sino en todos los aspectos descritos en la planeacion estratégica, de esta forma
debemos obtener de la GDE datos de:

- Finanzas

- Produccién

- Recursos humanos
- Auditorias

- Mercado

- Clientes

- Proveedores

- Tecnologia

- Informaticos

Con los datos obtenidos la GDE realizara el analisis correspondiente y hara la difusién, primero, a la alta
direccidn y, posteriormente, al resto del personal para que sea claro el proceso y con base en ellos
proponer acciones para su cumplimiento.

Existen algunas normas de apoyo para el manejo de los datos de indicadores y metas es la UNE 66175
2003 o vigente y para definir sus resguardo y aseguramiento deberé apegarse a lo establecido dentro
del sistema de gestion de calidad especificamente en el apartado de control de registros.

d) Control de recursos humanos

Con los datos de la planeacién estratégica la GDE debe hacer un analisis y proponer el tipo de personas
y cantidad éptima para que se cumpla con los objetivos del negocio, asi mismo deberd coordinar que el
recurso humano se involucre en el desarrollo de la planeacion estratégica, para esto propondra etapas
de sensibilizacién y comunicacién al personal para que se sientan parte del desarrollo y no solamente
las manos que lo realizaran.

Adicionalmente le GDE se encargara de fomentar y crear un buen ambiente laboral que permita la
consecucion de los objetivos del negocio, si bien no es su funcién debera estar muy cerca del personal
para hacer un andlisis del clima interno y determinar necesidades especificas para el desarrollo del
personal.

También es responsable de que se cumpla con los requisitos legales ya que en caso de incumplimiento
se tendra riesgos para la adecuada operacion de la organizacion.
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e) Proyectos estratégicos

Uno de los resultados mas importante e interesante es el establecimiento de los proyectos estratégicos
de la organizacion, que no son otra cosa que plasmar las ideas de crecimiento en papel y asignar
tiempo, recursos (humanos, financieros y tecnolégicos), y entregables.

Aun cuando ya se tengan los procesos para alguno o varios de los objetivos se deben analizar éstos y
proponer proyectos para mejorar sus resultados. La generacion y seguimiento de los proyectos
estratégicos es una de las funciones basicas de la GDE.

La GDE debe establecer los proyectos de crecimiento y mejora de la organizacién basada en los
objetivos establecidos en la planeacién estratégica.

Para ello debe definir qué proyectos deben realizarse y priorizar su desarrollo de acuerdo con las
necesidades del negocio y con base en la vision organizacional y designar al responsable de su
cumplimiento, una vez definidos se creara el plan de trabajo indicando:

- Duracién

- Actividades a realizar

- Responsables de las actividades

- Recursos tecnoldgicos requeridos
- Recursos financieros necesarios

- Interacciones

- Entregables

Los proyectos estratégicos deben estar dirigidos a todas las areas de la organizacion y en la creacién de
productos para posicionarse en el mercado.

De acuerdo con el desarrollo de los proyectos la GDE deberd realizar seguimiento y andlisis del
desempefio de los proyectos identificando riesgos, apoyos y problemas que se presenten, si bien no es
responsable directo del desarrollo del proyecto si debe velar porque se cumplan en tiempo y forma.

De los resultados obtenidos en los proyectos la GDE debe realizar un analisis si éstos cumplen o no con
los objetivos planteados en caso negativo deberd implementar acciones y cuando sea necesario tomar
el proyecto como propio.

De manera periddica debe informar a la alta direccidn sobre el desarrollo de los proyectos estratégicos
con la finalidad de que se tomen las decisiones de manera adecuada.
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Para facilitar la gestidn de los proyectos se debe tomar en cuenta la metodologia propuesta por el PMI
en su guia PMBOK que establece los pasos para gestionar un proyecto y un conjunto de proyectos en
forma efectiva. El PMI propone la creacion de una PMO que es la oficina de gestion de proyecto de
acuerdo con las dimensiones y necesidades de la organizacién podrd crearse una PMO que podra
formar parte de la GDE o bien ser independiente pero siempre estard en constante comunicacion con la
GDE para asegurarse la buena conclusion de los proyectos estratégicos.

f)  Contacto con cliente

La GDE debe establecer conjuntamente con las areas de mercadotecnia y/o ventas los clientes objetivos
y definir la forma de actuar con ellos para lograr el crecimiento de la organizacion. Ambos deben definir
politicas de penetracion a nuevos mercados y definir los pasos para lograr el posicionamiento deseado
dentro de su mercado habitual.

El GDE debe fomentar la bisqueda de nuevos mercados y nuevos productos asegurandose de cumplir
con las necesidades del producto y del cliente. En forma periddica realizara el andlisis del mercado y
propondra nuevas maneras de produccién buscando posicionarse dentro de los mercados objetivos.

Asi mismo a través de la innovacion establecera procesos que mejoren la calidad de los productos y al
mismo tiempo creara nuevos productos acompafiados de una estrategia de promocién y penetracion.

La GDE sera el responsable de evaluar la satisfaccion de los clientes y de establecer los canales de
comunicacidn para resolver sus dudas quejas e intereses.

Para lograr el resultado deseado en la planeacion estratégica la GDE establecerd analisis de mercado y
estrategias de mercado efectivas y adecuadas al giro de la organizacion tales como Voz del cliente,
Océano Azul, etc.

En forma periddica la GDE presentard los resultados del desempefiio de los productos y clientes ante la
alta direccién y en caso de presentarse alguna queja o sugerencia serd en encargado de su solucién o
implementacion.

g) Seguimiento a productos

La GDE se encarga de dar seguimiento al desarrollo de los productos por medio del contacto con el
cliente y con los resultados de los procesos de produccidn.

Regularmente uno de los indicadores a seguir tiene que ver con la productividad misma que serd
evaluada por la GDE, una vez establecidos los parametros de productividad la GDE de manera conjunta
con las areas productivas revisara el cumplimiento de éste y otros indicadores que se hayan generado
para esta area.
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De manera periddica la GDE presentara el reporte a la alta direccién para que tomen las decisiones
correspondientes sobre los indices de productividad.

Cuando sea necesario generar un nuevo producto la GDE hara el analisis correspondiente y se debera
seguir el proceso como si fuera un proyecto estratégico, el analisis incluye un estudio del mercado para
determinar o no su factibilidad, también la GDE sera el responsable de buscar la generacién de nuevos
mercados lo cual dependera de las comunicaciones y necesidades del mercado y clientes.

h) Sistema de Gestion de Calidad

Uno de los principales proveedores y reguladores de la planeacion estratégica es el sistema de gestidn
de calidad o sistemas de gestion integrados, al ser quien se encarga de formalizar, apoyar y estructurar
las politicas de operacidn de la empresa, asi mismo es responsable medir y evaluar el desempeiio de los
procesos y los productos.

El SGC se encarga de regular y verificar el cumplimiento de las politicas de operacion de la organizacion
y tiene las herramientas suficientes para proveer de informacién a la GDE sobre:

- Cumplimiento de las politicas establecidas

- Resultados del cumplimiento de los procesos

- Realizacién del producto

- Satisfaccién del cliente

- Conocimiento y aceptacion de la mision y vision de la organizacion
- Evaluacidn de los recursos humanos

- Resultados de auditoria

- Realizacién del producto

- Medicion, seguimiento y mejora

- Acciones correctivas, preventivas y productos no conformes

- Andlisis de proveedores

Toda esta informacidn tiene dos bases principales: 1. las auditorias en donde la GDE debe no sdélo tener
presencia sino presentar registros del cumplimiento de sus procesos internos y 2. la revision por la
direccién en donde la GDE deberd estar presente y entregar informacién para verificar el cumplimiento
de los objetivos de la organizacidn.

La GDE podra utilizar la revisidn por la direccion como un foro para hacer seguimiento a los procesos y
presentar sus resultados, ya que dentro de la norma ISO 9001 se establecen los requisitos para la
revision por la direccion y satisfacen a las actividades reportadas por la GDE.
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La GDE podra integrar sus estandares al SGC y trabajar conjuntamente con él para cumplir con los
objetivos de la planeacidon estratégica, en algunas ocasiones las organizaciones colocan al SGC bajo la
coordinacidn de la GDE y cuando cuentan con una PMO también se pueden integrar. También se ha
designado al representante de la direccién dentro del GDE.

Otra fuente de informacion son las no conformidades generadas por medio del SGC y su consecuencia:
las acciones correctivas y las acciones preventivas que deberdn ser analizadas por la GDE para generar
la mejora continua de la organizacion.

Aunque la GDE y el SGC se acoplan facilmente deben trabajar de una manera ordenada que permita
obtener la informacidn necesaria y delimitar bien las responsabilidades de cada area ya que se podrian
generar retrabajos o incumplimiento con alguna metodologia, lo mismo sucede con la PMO ya que
muchos de los procesos se parecen y si no estan bien definidos pueden provocar confusion entre las
personas y evitar que se cumplan los objetivos del negocio.

i) Tablero de control (BSC)

Una vez obtenida toda la informacion y gestionada toda la planeacion estratégica los resultados
obtenidos deben ser comunicados y estar a la disposicion de la alta direccidon en todo momento, para
lograr este fin se ha creado el cuadro de mando integral o tablero de control que es una herramienta
que, dependiendo de sus disefio, permita ver el desarrollo de la planeacion estratégica en forma grafica
y de facil identificacion.

Funciona por un sistema de semaforizacién que permite identificar el estatus de los indicadores,
objetivos y procesos para la toma de decisiones; la GDE es responsable de su alimentacion vy
publicacidn.

El tablero se arma de acuerdo con las perspectivas de la planeacion estratégica y en cada una de ellas se
integran sus objetivos estratégicos los cuales deben contener los resultados de los indicadores
propuestos, la informacidn debera ser ingresada en los tiempos y formas establecidas para cada uno de
ellos y ya sea que la informacién la ingrese cada uno de los responsables o bien que sea la GDE quien la
ingrese, al final debe contener y mostrar el estado actual de la planeacién estratégica.

La informacion ingresada no sirve de nada si no se tiene un analisis profundo y serio por parte del
generador y uno de parte de la GDE, sin embargo el proceso no termina con el andlisis sino que deben
establecerse planes de accidn para corregir o mejorar el desarrollo de los objetivos.

Dentro del tablero se debe poder visualizar el estado que guardan los proyectos estratégicos, deben
seguir la misma presentacién de semaforos para que sea facil identificar su estado y tomar las
decisiones necesarias, al igual que con los indicadores deben establecerse los planes de accidn y los
analisis correspondientes.
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Algo muy importante es que la GDE debe llevar un reporte grafico de la historia de los indicadores y una
proyeccion sobre el rumbo probable de los objetivos del negocio, de tal manera que sea facil identificar
las diferencias y tomar las acciones correspondientes.

Para reforzar el cuadro de mando integral la GDE generara los reportes correspondientes, mismos que
seran analizados por la alta direccién.

La GDE debe realizar un analisis semestral para verificar el cumplimiento de los objetivos de la
planeacién estratégica y en caso de encontrar diferencias proponer las acciones correspondientes y
comunicarlas inmediatamente a la alta direccidn, la planeacion estratégica no es algo definitivo y
estatico por el contrario debe ser dinamica y adaptarse a las nuevas necesidades del mercado y del
negocio, es funcion de la GDE el mantenerla viva y actualizada.

j)  Investigacion, desarrollo e innovacion (l+D+i)

Dentro de las organizaciones, siempre es importante estar buscando y creando nuevas opciones de
producto, negocio, mercado y desarrollo en general, que les permita conservar su lugar y mejorarlo dentro
de su ambiente de negocio.

Una de las funciones principales de la GDE debe ser buscar las oportunidades de crecimiento en el mercado
y proponer procesos innovadores que provean a la organizacién de una mejor posiciéon o bien de apertura
de nuevos mercados.

En este sentido la creacion de un area o proceso de |1+D+i es una muy buena oportunidad de desarrollar esta
labor, la GDE debera ser responsable de su control y sobre todo serd uno de los principales proveedores, la
informacion que proporcione (obtenido de la serie de datos a su alcance) sera la base para el crecimiento y
desde luego la innovacién.

Se entiende por investigacion a la accién planeada para descubrir nuevos conocimientos y lograr una mayor
comprensién en el ambito cientifico y/o tecnoldgico.

Se entiende por desarrollo la aplicacion de los resultados de la investigacion o de cualquier otro tipo de
conocimiento cientifico para la fabricacién de nuevos materiales o productos o para el disefio de nuevos
procesos o sistemas de produccion, asi como para la mejora tecnoldgica sustancial de materiales, productos,
procesos o sistemas preexistentes.

Se entiende por innovacién tecnoldgica la actividad cuyo resultado sea un avance tecnoldgico en la
obtencion de nuevos productos o procesos de produccién o mejoras sustanciales de los ya existentes. Se
consideraran nuevos aquellos productos o procesos cuyas caracteristicas o aplicaciones, desde el punto de
vista tecnoldgico, difieran sustancialmente de las existentes con anterioridad.

I+D+i implica una mayor fortaleza de las empresas, dado que sus productos o procesos se diferencian
positivamente de los de su competencia. Ademas, muchas de las actividades son potencialmente
generadoras de avances sociales en forma de calidad de vida (lavadoras, gps, ordenadores), mejora del
medio ambiente (tratamiento de residuos, motores menos contaminantes, procesos industriales
ahorradores de energia), la salud (industria farmacéutica, equipos para el tratamiento de enfermedades).
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Beneficios de la GDE.

e Permite que una organizacion tenga la capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar ante
él, ejerciendo control sobre su destino.

e Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la asignacion de recursos y la
reduccién de conflictos internos que pudiera surgir cuando es solamente la subjetividad la base
para decisiones importantes.

e Permite a una organizacion aprovechar las oportunidades claves en el medio ambiente, minimizar
el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas internas.

e Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas rentables que aquellas que no
lo usan.

e Evitan la defuncién de una empresa, incluyen una mayor conciencia de las amenazas ambientales,
mayor compresion de las estrategias de los competidores, mayor productividad del personal,
menor resistencia al cambio y una visién mas clara de las relaciones desempefio/recompensa.

e Llevan orden y disciplina a toda la organizacidn. Es el comienzo de un sistema de gerencia eficiente
y efectivo.
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Conclusiones
Conclusiones

Al inicio de este trabajo se planted la problematica que conlleva la falta de actualizacion de los responsables
y las consecuencias que surgen a partir de ésta falta, para lo cual se desarrollé a través de este trabajo, para
presentar una propuesta de crecimiento a todos los responsables del sistema de calidad de las diferentes
empresas y como podrian evolucionar

Dentro del proceso de elaboracidn de este trabajo se planted como hipétesis principal la integracidn de tres
metodologias tomando como base los puntos establecidos dentro de la norma ISO 9001, para lo cual se hizo
un analisis inicial de cada una de las metodologias a integrar, a raiz de esta integracién se ha propuesto la
creacidn de un area especializada para su seguimiento y control, lo cual desde mi punto de vista deberia ser
la evolucion natural de las personas dedicadas a la aplicacién de metodologias.

Para realizar la integracidon se revisd y analizé cada una de las metodologias identificando sus principales
principios, su historia, sus beneficios y sus requerimientos, con base en estos requisitos se analizé cada uno
de los puntos en que coincidian y posteriormente se integraron, tomando siempre como base los requisitos
de la ISO 9001.

Se tomd como base la ISO 9001 debido a que es la metodologia mas conocida a nivel mundial y es, sin duda,
la que mejor manejamos en el dmbito laboral local, ademds que la mayoria de los responsables de las
organizaciones y sus sistemas son la que mas conocen y por lo tanto la identificaran mas rapido, al mismo
tiempo la norma ISO 9001 tiene una gran adaptabilidad y las tendencias mundiales la estan convirtiendo en
una norma que ha dejado de ser producto y que en la actualidad atraviesa a las organizaciones en todas sus
dreas y procesos.

En la integracion existieron varios puntos de unién y algunos otros enriquecieron las metodologias
generando un sistema real de gestidn organizacional que permite controlar, administrar, desarrollar y
evaluar a las organizaciones pasando desde el aspecto meramente econdmico hasta el nivel de produccién y
sobre todo haciendo tanto de su personal como del cliente parte de su desarrollo.

La implantacién de un Balanced Scorecard permite a la organizaciéon tener una lectura clara de su situacion
en todos sus procesos tanto la actual como la pasada, lo cual le permite hacer una proyeccidon de su
desarrollo y crecimiento a futuro tomando como base la vision que ha establecido; este punto no estaba tan
claramente definido dentro de la ISO 9001sobretodo en el punto financiero, el mismo caso se presentd para
el PMBOK en el cual se consideran todos los aspectos de los proyectos y se genera una historial de la
evolucion y sus resultados, pero dejaba de lado los aspectos mas “administrativos” de la organizacidon y en la
actualidad no se pueden dejar de lado ningin aspectos de medicion o seguimiento organizacional.

Por otra parte en los aspectos de mejora, en muchos casos en la norma ISO 9001 era un poco complicado
demostrar cémo se desarrollaria y de cierta manera justificarlos, al mismo tiempo los estandares de
medicién no eran claros sobre todo cuando habldbamos de implantacidon de proyectos de desarrollo de
nuevos productos o procesos internos, la integracion con el PMBOK permite un seguimiento real y medible
de los proyectos de mejora de la organizacién y que a su vez son, en muchos casos, resultados de un analisis
realizado en el proceso de implantacién o seguimiento del BSC.
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En el aspecto de recursos humanos, ISO 9001 representa un muy buen aporte para el PMBOK, ya que si bien
el PMBOK contempla las actividades y tiempos para realizar una tarea o un proyecto, es ISO 9001 quien
define claramente las caracteristicas de las personas que desarrollaran las tareas, evaluando no sdélo sus
capacidades técnicas sino sus actitudes y promueve la capacitacién y desarrollo del personal, mismo que se
plantea en una de las perspectivas del BSC, en este caso de personal ISO 9001 tiene un mayor desarrollo que
deberia ser adoptado por PMBOK.

En el punto en el que se debe identificar los requisitos de los clientes ISO presenta una propuesta en la cual
se debe negociar con el cliente, el PMBOK identifica no sélo a los clientes sino a todas las partes interesadas
un poco mas a profundidad que ISO vy solicita definir claramente los alcances y entregables, en este punto
ISO, desde mi punto de vista, tiene una oportunidad de mejora, el BSC tiene toda una perspectiva dedicada
al cliente y su mercado, en este sentido es mucho mas amplia su visién y sobre todo de su labor saldran
todas las oportunidades de negocio y de desarrollo de productos.

En cuanto al disefio y desarrollo del producto, ISO tiene una componente muy fuerte ya que es el Unico que
lo contempla directamente las diferentes etapas del disefio y desarrollo del producto como producto,
PMBOK lo analiza como proyecto y esto provoca que se pierden algunos puntos, sin embargo ofrece todo un
control de cambios y registros que pueden ser de mucha utilidad, ISO también lleva un registro constante de
las etapas del producto y con esa un gran sentido de rastreabilidad, los cambios en ambos estan
identificados y BSC contempla el producto como parte de su desarrollo pero utiliza otras herramientas como
soporte.

Realizacién del producto es el punto mas importante de la norma ISO, puesto que es con este que se llega al
cliente y con el que se logra el desarrollo y por ende los objetivos organizacionales, en este sentido ISO tiene
una muy buena propuesta en la que se contemplan los controles y conceptos para su control y seguimiento,
sin embargo el apoyo de PMBOK es muy importante para la parte de planeacién de la realizacidon del
producto, ya que para cada producto se podria desarrollar un proyecto para mejorar su calidad vy
estandarizar su realizacion, en el caso del BSC lo considera como parte fundamental y se generan a su
alrededor varios indicadores relacionados con productividad, rentabilidad y sobre todo se analizan sus
opciones de mejora y de implementacion de nuevos productos para aumentar su mercado.

Uno de los puntos donde mas se interrelacionan todas la metodologias es en medicidn, seguimiento y
mejora, en él se encuentran aspectos que establece ISO y que aplican perfectamente en todas, quiza el
punto adicional que tiene ISO es la realizacidn de auditorias como parte del seguimiento del sistema, en este
sentido se puede completar el BSC por medio de esta técnica ya que ayudaria mucho para evaluar el
seguimiento del BSC y buscar oportunidades de mejora en los tiempos correctos y por otra parte el PMBOK
podria aplicar las mismas auditorias como parte del control de cumplimiento de sus procesos. El punto de
acciones correctivas y preventivas puede ser aplicado perfectamente al BSC.

La revisidn por la direccién es algo fundamental en cualquier organizacion, en el caso de estudio sin duda el
BSC presenta una estructura muy fuerte que incluye y supera la propuesta por las otras dos metodologias,
hay que recordar que el BSC fue creado con esta finalidad, por lo cual sin duda sélo se agregaria a su revision
algunos puntos y estaria mas que completa, especificamente en el caso de ISO su revision por la direccidn
seria sélo un punto del BSC, aunque se puede tomar la alternativa de incluir los resultados del BSC en la
revision por la direccién vy verificar toda la efectividad de la organizacién, desde mi punto de vista asi es
como deberia funcionar, con esto no sélo se cumple con la revision de toda la organizacion sino que se
integran aspectos que ISO no tiene bien definidos como la parte de seguimiento financiero.
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Sin embargo para que estas metodologias actien coordinadamente se requiere de un organismo que los
integre y que sea responsable de su implantacidon, seguimiento y mejora, por lo tanto se debera crear un
drea dedicada sélo a esta integracidn y a su seguimiento, aunque parezca un gasto para la organizacion, al
ver los resultados de mejora y crecimiento obtenidos como resultado de la implantacién de estos sistemas
en la organizacién sin duda alguna, mas que una gasto, se convierte en una inversion.

Es bastante claro cdmo se pueden integrar las metodologias siempre y cuando se tome una cémo base, sin
embargo al ser ISO la mas completa y mas conocida es una muy buena referencia, es en este sentido donde
existe una gran oportunidad para los profesionales que se dedican a la implantacién de normas ISO en las
organizaciones, sin importar cual sea su rol (asesor o empleado directo), la capacitacion y adopcidn de estas
metodologias, sin duda, les abrira las puertas para integrarse a una organizacién y desarrollar este tipo de
sistemas integrados y que al mediano plazo serd parte fundamental del desarrollo organizacional.

Con base en la propuesta de integracion de las metodologias se observa como todas se complementan e
interactian unos con otras, en aquellos puntos donde una se encuentra débil la otra los cumple
perfectamente y viceversa, al final todas tiene la misma intencién: lograr el crecimiento organizacional.

Los objetivos planteados al inicio de la tesis se dividian en uno general, el cual se mostré su cumplimiento a
lo largo del trabajo y en las conclusiones se detalla la forma en que se dio cumplimiento y como por medio
del analisis se logré la integracion de las metodologias.

En cuanto a los objetivos particulares se establecieron tres de los cuales se puede concluir que todos fueron
cumplidos en su totalidad.

Con base en el estudio de las metodologias es posible crear una base para el establecimiento de una
gerencia de gestion organizacional, que permita a la empresa obtener informacion y controlar los diferentes
procesos asi como el desarrollo de proyectos controlados y con mediciones muy claras y en tiempo real. Los
beneficios generados por esta gerencia son de alto impacto para la organizacién y permite a los
profesionales de estas areas desarrollarse.

A lo largo de esta tesis se realizd un estudio de la evolucidn histérica de las diferentes normativas para la
gestion organizacional, lo cual deja una vision clara del porqué son importantes y el impacto que han tenido
dentro de las organizaciones y de la industria en general, por lo cual es importante y necesario que todos en
la industria tengamos presentes las metodologias y normativas aplicables para el sector en el que nos
desarrollamos, las propuestas hechas en este trabajo son de amplio alcance, es decir se pueden
implementar en cualquier tipo de industria, lo cual permite a los profesionistas en estas dreas colocarse en
una posicion ideal para su desarrollo y crecimiento.

Este trabajo presenta un analisis y una propuesta de como desarrollarse en estos temas, al salir de la
universidad o cuando comenzamos a desarrollarnos en la industria no tenemos muy claro el panorama vy
nuestras opciones van cambiando segln vamos creciendo, por lo cual esta tesis presenta una propuesta
clara para que los estudiantes de maestria y/o facultad visualicen un drea que estad siendo invadida y
desarrollada por otras profesiones, ya que en los planes de estudio de maestrias y carrera ya cuentan con
estos temas y en la UNAM hay que tomar una especialidad y/o maestria para obtener esos conocimientos.

Ingenieria de sistemas Pagina 74 de 76



Conclusiones

Maestria: Sistemas de Gestién de Calidad Octavio Badillo

Los temas aqui presentados fueron una investigacion y un cumulo de experiencias del redactor, solamente
el tema de ISO 9001 fue visto en la maestria, es justo por esta falta de innovacidén se realiza esta propuesta,
es muy importante que brindemos a los estudiantes de las maestrias herramientas para actualizarse y
presnetar mejores resultados en su desarrollo personal y profesional, si bien es cierto mucha de esta
informacion se puede obtener por diplomados es mucho mejor que se impartan desde la maestria y
coloquemos a la UNAM a la vanguardia educativa.
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