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Resumen

En el desarrolio de proyectos es de vital importancia asegurar que se cumplan los objetivos
establecidos para cada etapa, y en caso de que no sea asi, se realicen las correcciones
necesarias para asegurar el entregable al siguiente proceso, garantizandose entonces, que no se
pierda la cadena de valor generada. Pero no solo es importante garantizar los entregables, es vitai
llevar una gestion de la calidad que asegure el seguimiento en el cumplimiento de sus estandares.
En proyectos lo comun es hacer las evaluaciones de la calidad después del cierre y aun no se ha
establecido ninguna herramienta que permita monitorear constantemente la calidad durante todo
su ciclo de vida, a fin de disponer de informacion relevante para el seguimiento y toma de
decisiones de forma oportuna, para lograr la calidad deseada, sin generar procesos con
importantes re-trabajos o sobrecostos; alli radica la importancia del presente trabajo de grado de
maestria (TGM), que pretende establecer un instrumento para determinar ia calidad de un
proyecto durante su cicio de vida, de tal forma que se garantice la satisfaccion del cliente o usuaric
del entregable final. Para tal efecto, se realizdé una investigacion documental la cual arroj6 que, en
la actualidad, solo 3 autores han propuesto modelos de indicadores que cumplen con esta
finalidad, pero éstos estan dirigidos a proyectos de un sector industrial en particular. Ei presente
estudio tuvo como finalidad proponer un modelo de Indicadores que permita verificar la calidad de
un proyecto durante su ciclo vida. Por tal razon, el presente TGM pretende extender ia aplicacion
del conocimiento en gestion de la calidad de proyectos. Para ello, se trabajé bajo una investigacion
proyectiva basada en el desarrollo de modelos, para obtener asi una herramienta validada,
aplicable de manera universal, con sus respectivos aigoritmos, esto como un instrumento de
soporte de la calidad de proyectos. Dentro de los mas importantes hallazgos de este estudio se
encuentran: la seccion del Cuadro de Mando Integral para la perspectiva del cliente apiicable a
aspectos de calidad para proyectos de cualquier indole, y como indicador clave para la gestién de
la calidad de proyectos esta la capacidad de proceso, indicador clave para control estadistico de la
calidad que puede extender su aplicacion a proyectos

Palabras clave: Proyectos, Calidad, Indicadores, Modelos, Desempefio.
Linea de Investigacion. Mejora de Desempefio de proyectos.
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INTRODUCCION

La guia del Project Management Body of Knowledge (2008), PMBOK, un estandar en la
gestion de proyectos desarrollado por el Project Management Institute (PMI) plantea

responsabilidad con la calidad, esto de tal forma de lograr la satisfaccién las necesidades
del cliente.

Ahora bien, Calidad tiene muchos significados, uno de los mas comunes corresponde a
llegar a un estandar mas alto en lugar de estar satisfecho con alguno que se encuentre
por debajo de lo que se espera cumpla con las expectativas. Ahora bien, existen
diferentes estandares de los productos y en los procesos presentes al momento de llevar
a cabo un sistema de gestién de calidad que garantice 0 mas bien aumente al maximo las
posibilidades de obtener resultados exitosos en cuanto a la calidad de un proyecto.

Al considerar la calidad en los proyectos es importante mencionar aquellos aspectos que
son un soporte para poder ejecutarse los mismos y obtener los entregables con la calidad
esperada, algunos de esos factores a considerar corresponden a:
¢ Comprobar que los proyectos disponen de la infraestructura y medios
suficientes para poder cumplir sus objetivos.
¢ Proporcionar informacién objetiva a la organizacion de linea y de proyecto, para
poder tomar decisiones en relacion al grado en que el producto va a satisfacer las
expectativas de los clientes.
+ Prevenir problemas que afectan a los objetivos del proyecto.
¢ Asegurar la transferencia de experiencia entre los distintos componentes de la
Organizacion.

Para lograr que un proyecto cumpla con la calidad establecida es importante llevar
controles que permitan conocer su estado y encauzar el proyecto y sus productos cuando
éstos no se encuentren dentro de las especificaciones establecidos para éstos. Una
medida para hacer el seguimiento del cumplimiento de la calidad de los proyectos y sus
productos es haciendo uso de una herramienta tipica de procesos, mediante indicadores.

El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten conocer como se encuentran las cosas en relacidn con
algun aspecto de la realidad que interesa saber al detalle. Los Indicadores pueden ser
medidos, nOmeros, hechos, opiniones o percepciones que sefalen condiciones ©
situaciones especificas.

Las metodologias tipicas vigentes evaluan la calidad del proyecto en base a evaluaciones
en el momento del cierre del proyecto. Por otro lado, en la actualidad se han desarrollado
indicadores para dar seguimiento al ciclo de vida de los proyectos del area de la
construccidon, de educacion, etc, siendo en estos casos implementados indicadores
especificos para el area de desarrollo del proyecto en cuestion.




El presente trabajo especial de grado de maestria esta estructurado en 6 capitulos, los
cuales tratan: el problema, el marco de referencia, el marco metodolégico, la propuesta, y
las conclusiones y recomendaciones, donde cada uno contiene:
Capitulo I: El problema: donde se encuentra el planteamiento del problema, su
justificacion y los objetivos planteados
Capitulo II: El marco de referencia: donde se citan las referencias tedricas de los
topicos relacionados con el desarrolio del trabajo especial de grado

Capitulo Ill: El marco metodolégico: donde se muestra la metodologia aplicar para
el logro de los objetivos planteados

Capitulo V: La propuesta: donde se muestra la propuesta de modelo
Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

La presente investigacion proporciona una seccién de Perspectiva del Cliente (con
enfoque hacia la calidad) de un Cuadro de Mando Integral, como una herramienta que
permita hacer un seguimiento de la calidad durante el tiempo de vida de manera eficaz en
cuaiquier tipo de proyecto mediante este modelo de indicador de desempefio, el cual
permita dar una vision de forma objetiva y sencilia el status de la calidad de un estos y
poder asi realizar de forma oportuna los correctivos a fin de garantizar permanentemente
el cumplimiento de estandares establecidos para el proyecto y finalmente la satisfaccion
al cliente o sponsor.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

La Calidad tiene muchas definiciones, pero la definicion basica es aquella que dice que
aquel producto o servicio que sea adquirido satisfaga las expectativas, es decir, que
aquel servicio o producto funcione tal y como se quiera y para realizar aquella tarea o
servicio que tiene que realizar, lo que se resume en lograr la “satisfaccion al cliente”.

La Calidad es aplicable a todos los ambitos de la vida, no lograndose escapar asi los
proyectos a pesar de las caracteristicas particulares que éstos poseen. En términos
generales, la evaluacién de la calidad de un proyecto es un proceso basado en controles,
por listas de verificacion y evaluaciones del desempefio durante el cierre de este, lo que
hace que basicamente son evaluaciones post morten, que no tienen influencia en el
resultado final del proyecto.

Por otro lado es importante recordar que los proyectos son procesos unicos dirigidos de
cambio; es decir, pretenden lograr ciertos entregables Unicos que son de vital importancia
para lograr la satisfaccion al cliente y no que otros. Para llegar a cumplir con lo requerido
por el cliente del proyecto o ,mas especificamente, con los objetivos planteados es
necesario saber y entender claramente cuales son los mismos y estos deben estar
claramente definidos en la medicién de los indicadores de cambio y las relaciones entre
las diferentes esferas que conforman los clientes.

Los indicadores constituyen una herramienta central en el proceso de planificacion de un
proyecto bajo el enfoque del Marco Légico. Estos indicadores deben ser establecidos
tanto para objetivos generales, especificos, resultados y actividades, guardando cada uno
de ellos sus propias especificaciones. En todo caso, los indicadores representan la
expresion numérica de objetivos y resultados, expresando también los niveles de éxito y
ademas funcionan para proveer al gerente informacion pertinente y a tiempo para la toma
de decisiones acerca del futuro, tanto inmediato como a mediano y largo plazo del
proyecto.

En la actualidad, para establecer controles en proyectos existen indicadores que reflejan
su comportamiento financiero, cumplimiento de tiempo, etc, encontrandose estudios de
indicadores de la calidad de proyectos solo para casos particulares y sesgadamente
definidos en el area de la construccion, por lo que se hace necesario hoy en dia generar
un modelo de indicadores mediante el cual, sin importar el tipo de proyecto al que se esté
realizado la evaluacion continua de su calidad, éste pueda proporcionar de forma objetiva
el estado de la calidad del proyecto en cualquiera de sus fases, para poder asi poder
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conocerlo y establecer las acciones correctivas necesarias para mantener los estandares
de la calidad establecidos para dichos proyectos.

La siguiente figura muestra un analisis causa efecto de la evaluacion de la calidad de un
proyecto durante su vida util, la cual, en la actualidad, es una brecha sin cerrar, ya que

estas evaluaciones en general se ejecutan con mediciones particulares y posteriores a su
proceso de finalizacion.

Desprestigio del equipo
de proyecto
Desmotivacion del equipo
r * de proyecto

Incumplimiento de
estandares de la calidad

v r
B *Objetlvos det proyecto no
(& logrados con éxito
QL incremento de hempo det
Ll proyecto r
ﬁ incremento de costos del
proyecto
~ Insatisfaccion de Clientes
YN
m m
E .
o Proyectos: La Calidad
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o S—oftunidades de mejora
en el establecimiento de
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Figura 1: Diagrama causa efecto de nivel de calidad del proyecto durante su vida util.

De lo antes expuesto lleva a reflexionar sobre el desempefio o la calidad de los
proyectos. Por esta razén y debido a lo importante que corresponde este aspecto en el
desarrollo de un proyecto, cabe preguntar:

¢ Servira un modelo de indicadores de la calidad para evaluar de forma
Eficaz el desempefio de un proyecto durante su ciclo de vida?

La necesidad de dar respuesta a ésta, y tal vez a otras interrogantes, es la razén de ser
de esta investigacion.
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Justificacion e importancia

El proyecto es una iniciativa temporaria y en ocasiones se comprueba la calidad de los
entregables cuando el equipo ya se disolvid. Este es un problema tipico de la calidad en
un proyecto, que se diferencia del problema de calidad en una linea de produccién de
una fabrica. Muchas veces, se construye un entregable y, después de un tiempo de uso
de uso, el cliente se percata de que el entregable no es realmente lo que esperaba, pero
el equipo del proyecto ya no esta. En tal sentido, podemos definir {a calidad como la
totalidad de funciones y caracteristicas de un producto o servicio, o sea los entregables
del proyecto relacionados con la satisfaccion de necesidades explicitas o implicitas. La
calidad explicita surge cuando el cliente comunica lo que necesita ya en términos de los
entregables. En ese sentido, se evidencia que la importancia de calidad en proyectos se
debe enfocar desde varios puntos de vista; ya que, es de interés no solo para el contextc
del proyecto, sino para beneficio de los usuarios y duefios. La siguiente figura muestra un
breve analisis donde se evidencia la importancia de la calidad de los proyectos en
diferentes ambitos de interés.

rr
4 4

Figura 2: Analisis situacional de la importancia del presente trabajo de grado

En general, se afirma que la calidad no se puede inyectar ni ser inspeccionada al final del
proyecto, tal y como muchos aplican en la actualidad, sino que deberia ser parte del
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proceso de construccion de los entregables. El concepto moderno de calidad sostiene
que es mas importante invertir tiempo en la planificacion de la calidad (Esterkin & E
Esterkin, 2007), para incluir el proceso de calidad en la construccién misma de los
entregables. Cabe destacar que la calidad de los entregables esta dada por dos factores:
ta conformidad con lo requerido y lo adecuado para el uso.

La siguiente figura muestra la situacion real vs la deseada bajo el cual se plantea el
presente Trabajo de Grado de Maestria:

L— \\\
Calidad
1. Evaluaciones post
c morten \\ oma e
8 § 2. Indicadores de calidad e nes
] especificos '
&< ! 3. Ausencia de p Satisfaccion
n informacion oportuna / 3l cliente
—,._——-.._m-——'?-‘/——/

A través de una investigacion académica que desarrollara una herramienta
aplicable a la gestion de la calidad en proyectos, mediante la extension de
conocimiento en la generacion de un modelo de indicadores aplicable a
todo tipo de proyectos y sector industrial

~

c o o Calidad N
S o ~ Aplicacion de
§ § indicadores de Ia \ Toma de
ﬁ 8 C,a!|dad en la vida - decisiones
util de proyectos
Satisfaccion
al cliente

Figura 3: Andlisis situacional de el presente Trabajo de Grado de Maestria

La necesidad del desarrollo de este estudio radica en cerrar la brecha en el area de
gestion de la calidad en proyectos, extendiendo conocimiento con un aporte que se dara
por el hecho de poder contar con informacion sobre la aptitud durante todo el ciclo de
vida del proyecto, de tal forma de garantizar que el proyecto vive la calidad y que ademas
el gerente y el equipo de proyecto pueda contar con informacion oportuna que le permita
establecer los cambios necesarios para mantener las especificaciones requeridas o
establecida para todos los entregables, siendo un modelo de indicadores lo cominmente
usado para el seguimiento citado.

El presente trabajo de investigacién busca dar un aporte, en las areas especificas de la
gestion proyectos, control / Auditoria y la calidad, para el ambiente interno de la




organizacién, la siguiente figura muestra las areas de la administracion de la organizacion
resaltandose las areas a contribuir:

Medio ambiente Entorno
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B RRHH
/ ’ e . ;
7 Juridico ) Produccion _Infraestructura Etico
- s Met
.ﬁ.‘.‘.ﬂt_?ﬂf._.s Planificaaiidn \\ Mercadeo
Finanzas \ Ventas
1
Control Direccién
Social ~ OPERACION e / Proyectos  Geografico
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Organizacion .
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Cultural
Comunicaciéon Impacto

~ \\

~—

Economico
7/2007 - - .
25/07/200 - — - Mapa de Administracién c
Guillermo Yaber Oltra
Figura 4: Areas en estudio del Mapa de Administracion.

Fuente: Adaptacion de Yaber, 2009

En conclusion, el desarrollc de la presente investigacidn se basa en extender
conocimiento en la linea de investigacion de gerencia de la calidad de proyectos,
mediante la implementacion de modelo de indicadores para seguimiento y evaluacion de
la calidad durante la vida Util de proyectos de cualquier indole y en el area industrial, estc
dado que existe conocimiento de dichos modelos pero para un sector industrial en
especifico.




Objetivos de la investigacidén

Objetivo General

Proponer un modelo de indicadores de la calidad para evaluar el desempefio de cualquier
proyecto durante su ciclo de vida.

Objetivos Especificos:

1 Verificar la existencia de modelos de indicadores de la calidad para evaluar el
desempeno de cualquier proyecto durante su ciclo de vida

2. Determinar los elementos de la Calidad que pueden ser definidos y controlados

mediante indicadores

Generar un modelo de indicadores de la calidad.

4. Definir detalladamente un modelo de gestion de la calidad de proyectos, basado
en las mejores practicas, mediante de indicadores de la calidad para evaluar el
desempefio de cualquier proyecto durante su ciclo de vida
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Alcance

La presente investigacion tiene el siguiente alcance:

1. Establecer un modelo de indicadores de la calidad aplicables a cualquier proyecto
sin importar su naturaleza o aplicacion industrial

2. Indicadores de dicho modelo con su algoritmo, el cual sera calculado en base a
informacién tipica disponible para cualquier tipo de proyecto

3. Indicadores de dicho modelo completamente estructurados.




CAPITULO I

MARCO DE REFERENCIA

ANTECEDENTES

La evaluacion de la calidad en los proyectos, histéricamente, se ha caracterizado por ser
aplicado en la fase de cierre, en busqueda de verificar el desempefio del proyecto y las
lecciones aprendidas, esto con el fin de reforzar el tema de la calidad en futuros
proyectos. Sin embargo, en la calidad no solo es importante determinar las lecciones
aprendidas, también es vital que los entregables y los procesos que contemplan el
proyecto en si cumplan con las especificaciones previamente establecidas para éstos.
Para tal fin, es importante contar con técnicas y herramientas que no solo muestren de
forma estatica, la calidad de los factores intrinsecos del proyecto, evidenciandose asi
como punto importante evaluar la calidad durante toda la evoluciéon del mismo. Una
herramienta cominmente usada para este fin corresponde al uso de indicadores, los
cuales permiten establecer controles de cémo funciona una actividad, pues hacen
referencia a parametros estables que sirven de magnitud de comprobacion del
funcionamiento de la calidad.

En la actualidad, muy pocos autores han desarrollado herramientas de seguimiento de la
calidad del proyecto durante su vida util, estando a la fecha disponibles articulos de
Riveros (2004), Varas (2006) y Garza (2007), las cuales se comentan a continuacion:

Riveros (2004), en su trabajo Indicadores de gestion en proyectos de construccion,
sefiala que a nivel mundial la tendencia de las Organizaciones es mejorar el desempefio,
la coordinacion y la productividad de servicios, productos y proyectos como cumplimiento
a las necesidades cada vez mas exigentes de los clientes. La implantacion de un
programa de Indicadores de gestion, dentro de cualquier organizacion que mida y
monitoree los procesos, permite el control de todas las actividades y operaciones que
necesita la empresa para desarrollar el producto, optimizando los recursos, logrando
mayor competitividad en el mercado y asegurando la satisfaccion de sus clientes a través
del cumplimiento de sus requisitos.

Varas (2006) presenta algunos elementos que para el autor son importantes para la
gestion en proyectos en grupos de investigaciéon universitarios, donde se plantean
indicadores de gestién, para su ciclo de vida. Este autor propone los indicadores
necesarios como; de resultado, de gestion y, de calidad y riesgos, afianzando que
trabajar con indicadores fija un nivel de efectividad que se estima adecuado para el
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proyecto, resaltando que si se plantean objetivos medibles es mas facil para el equipo
gestionar el proyecto.

Por su lado, Garza (2007) en su trabajo Modelo de indicadores de calidad en el ciclo de
vida de proyectos inmobiliarios, muestra un modelo propuesto que pretende establecer la
conexion entre el ciclo de vida del proyecto de construccion, las actividades y los
departamentos responsables de éstas asi como la identificacion de los procesos y
subprocesos que agreguen valor al producto final y que aseguren una disminucién de los
desperdicios. También plantea indicadores de calidad asi como sus métodos de
evaluacion para cada uno de los procesos, lo que permitira evaluar el desempefio de los
mismos y tener un indicador para un ciclo de mejora continua de cada proceso. La
validez del modelo sera dada con el desarrollo e implementaciéon de uno de los procesos
a una empresa constructora.

En los proyectos de construccion; para el costo y el tiempo se han desarrollado diversas
herramientas que permiten no solo establecerlo sino poder controlarlo. Se utilizan como
herramientas base, el presupuesto y el programa de obra. Para monitorear y
posteriormente hacer las correcciones necesarias, tanto para la productividad como los
costos se utilizan técnicas como el Método del Valor Ganado. Sin embargo, en el caso de
la calidad no pasa igual; ya que, la calidad, en el caso de proyectos inmobiliarios se
establece solo con el cumplimiento de especificaciones y éstas son, ya sea, de los
insumos o de los productos terminados. Sin embargo, entre un insumo y el producto
terminado hay una gran laguna en la que pueden pasar muchas cosas; ya que, se puede
recibir la materia prima de la mejor calidad y algo durante su proceso falld, lo que resulta
en un producto terminado que no cumple las expectativas.

MODELOS

Definicion

Segun Anderson (2006), un modelo es una representacion de un objeto, sistema o idea,
de forma diferente al de la entidad misma. El propésito de los modelos es ayudar a
explicar, entender o mejorar un sistema. Un modelo de un objeto puede ser una réplica
exacta de éste o una abstraccion de las propiedades dominantes del objeto.

El uso de modelos no es algo nuevo. El hombre siempre ha tratado de representar y
expresar ideas y objetos para tratar de entender y manipular su medio. Un requerimiento
basico para cualquier modelo, es que debe describir el sistema con suficiente detalle para
hacer predicciones validas sobre el comportamiento de este. Mas generalmente, las
caracteristicas del modelo deben corresponder a algunas caracteristicas del sistema
modelado. La figura siguiente muestra el concepto de un modelo de simulacion:
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ENTRADA ENTRADA

| | | |

PARAMETROS A
=T CORRESPONDENCIA - PARAMETROS
Caracteristica o « > Caracteristica o
atributo de IN FERENCIA atrib
uto de
modelo « > modelo
l l v l
SALIDA SALIDA

Figura 5: Modelo de simulacion, Fuente: Anderson (2006)

Segun Anderson (2006) un modelo se utiliza como una ayuda para el pensamiento al
organizar y clasificar conceptos confusos e inconsistentes. Al realizar un analisis de
sistemas, se crea un modelo del sistema que muestre las entidades, las interrelaciones,
etc. La adecuada construccion de un modelo ayuda a organizar, evaluar y examinar la
validez de pensamientos.

Al explicar ideas o conceptos complejos, los lenguajes verbales a menudo presentan
ambigiiedades e imprecisiones. Un modelo es la representacion concisa de una
situacion; por eso representa un medio de comunicacion mas eficiente y efectivo.

Modelos de gerencia y/o gestidon

En la teoria organizacional existen diferentes supuestos sobre la forma mas indicada para
dirigir al personal de buen desempefio hacia el logro del objetivo de un proyecto. La
direccion del equipo es una de las principales funciones de todo gerente de proyectos, de
ahi la importancia por buscar los medios propicios para identificar los conocimientos y
atributos de cada integrante de su equipo medular con el fin de que sus actividades y las
de su equipo sean fuentes de valor. El gerente de proyectos se debe apoyar en aquellos
modelos propuestos y tomar de ellos los aspectos que considere mas importantes a la
hora de iniciar la etapa de ejecucion, de tal forma que pueda superar con efectividad los
factores que restringen el éxito del proyecto (aicance, costo, programa y satisfaccion del
cliente).

La unién de estos modelos (Vaquiro, 2010), debe generar una estrategia que permita que
la suma de los esfuerzos de todo el equipo medular sea mayor que la suma de sus
partes. Un modelo gerencial para la etapa de inversion debe procurar el logro del objetivo
final, de ahi que el siguiente modelo toma los aspectos mas significativos de algunas
teorias y forma un hibrido que contribuye al éxito del proyecto.
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CALIDAD TOTAL (enfoque japonés)

En el modelo japonés (Vaquiro, 2010), el objetivo de la gestién de la calidad es la mejora
de la calidad de vida de los productores, consumidores e inversores. Ei objetivo es una
mejora continua hacia la perfeccion utilizando el costo de calidad para dirigir la accion
hacia tal fin. Para los japoneses la calidad es un viaje mas que un destino y que la
mejora de la calidad es un modo fundamental de vida, no un objetivo de la empresa. De
acuerdo a estos argumentos, el gerente de proyectos debe cumplir no soio con el aicance
y el presupuesto de la obra sino también con las expectativas del cliente (satisfaccion)
por medio de actividades generadoras de valor; aqui es donde el gerente debe tener
presente que el costo de la calidad sera mas bajo en la medida que su saber hacer y el
de todo su equipo, alcance un nivel de cero defectos.

PRINCIPIOS REGULADORES:
Conocimientos de las expectativas y las demandas del cliente
Participacion proactiva de todos los empleados (trabajadores y directivos)
- Programa de Formacion de Calidad
- Creacion de Circulos de Calidad

OPERACION:
- Creacion de una filosofia, de una cultura y una vivencia de calidad

- Hacerlo bien desde fa primera vez y generar interdependencia al interior de la
estructura organizacional

Promover cero defectos y cero desperdicio, a tal punto que la gestiéon de la
calidad no tenga costo alguno.

GRADO DE COMPROMISO (EMPOWERMENT)

Segun Vanegas (2008) “Grado de Compromiso (Empowerment) significa que los

empleados, administradores o equipos de todos los niveles de la organizacion tienen el
poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus superiores. La
idea en la que se basa esta herramienta es que quienes se hallan directamente
relacionados con una tarea son los mas indicados para tomar una decisiéon al respecto,
en el entendido de que poseen las aptitudes requeridas para ello”. En un proyecto, las
actividades que deben realizarse demandaran habilidades y destrezas que, en algunos
casos, puede ser desconocidas por el gerente del proyecto, de ahi la necesidad de
aplicar el empoderamiento como herramienta practica para brindar autonomia en
aquellas labores donde el riesgo ha sido previamente calculado. Esta herramienta
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genera equipos de trabajo altamente calificados y con capacidad de decisién. innovacion
y orientacion al logro.

PRINCIPIOS REGULADORES:
- Aprendizaje en equipo
- Formacidén permanente
- Riesgo compartido
- Espiritu empresarial

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos (APO), "es un sistema dinamico que integra la necesidad
de la empresa de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del

gerente de contribuir a su propio desarrollo” (Everett, 1999) y que, en resumen, presenta
las siguientes caracteristicas principales:

1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el equipo medular y el gerente del
proyecto.

2. Establecimiento de objetivos para cada integrante del equipo medular.

3. Interrelacién de los objetivos del equipo medular.

4 Elaboracion de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis en la
medicion y el control.

5. Continua evaluacién, revisiéon y reciclaje de los planes.

6. Participacion activa del gerente del proyecto.

Para que la APO funcione se requiere cumplir con tres aspectos fundamentales: a) Un
estilo gerencial participativo pues su proceso debe crear no solo oportunidades sino
también crecimiento. b) Claridad organizacional con lo cual se requiere de la autoridad
suficiente para el logro del los propdsitos del equipo. c) La retroalimentacion es el tercer
aspecto que se considera de gran importancia y que se debe aplicar en la toma
decisiones teniendo como foco de atencion el logro de los objetivos del proyecto a través
del mejoramiento continuo del gerente y de su equipo medular.

Los factores a los que se debe enfrentar el gerente de proyectos pueden ser faciimente
superados cuando se integra LA CALIDAD TOTAL, el EMPODERAMIENTO vy la
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. Sin embargo, y con el fin de implementar el plan
estratégico en la fase de ejecucion del proyecto, aparece el Cuadro de Mando Integral
como herramienta importante que permite administrar y controlar simultaneamente el
alcance, el costo y el programa, centrando su atencion en satisfacer las expectativas no
solo del cliente sino también de todo el equipo comprometido con el proyecto.
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EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORE CARD)

Es una herramienta que permite implementar el Plan Estratégico (Kaplan, 2000) para
acometer el proyecto a partir de un conjunto de medidas de actuacion. La conquista del
objetivo basico financiero es su principal centro de atencidn e incluye los inductores de
actuacion futura para su logro. Proporciona una estructura que transforma la estrategia
en accion enfocada y "posibilita, a través del diagrama causa efecto, establecer las
hipotesis estratégicas (a través de la secuencia si /entonces.) permitiendo anticipar a
futuro, cbmo el negocio creara valor para los clientes"

A) LA PERSPECTIVA FINANCIERA: Vincula los objetivos de cada una de las
actividades del proyecto con la estrategia del Gerente del Proyecto. Sirve de
enfoque para todos los objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas.
Esta perspectiva facilita no solo una efectiva administracion del presupuesto,
tambien contribuye a que el control se administre hacia la generacién de valor
agregado.

B) LA PERSPECTIVA CLIENTE: El propédsito de todo gerente de proyectos es
satisfacer las necesidades y expectativas de inversidn del cliente buscando la
maximizacion de su riqueza. Este objetivo se logra a través de actividades que
ademas de identificar expectativas y necesidades, las evalta en términos, no solo
de rentabilidad sino también en el grado de satisfaccion, lealtad y compromiso
hacia futuros proyectos. La perspectiva del cliente es muy importante a la hora de
identificar clientes eternos para el gerente de proyectos.

C) LA PERSPECTIVA PROCESOS: Un proyecto debe tener: Un enfoque Unico, de
una sola vez: un resultado final especifico; un comienzo y un final, un cronograma
para llevarlo a cabo; un trabajo con un grupo de personas multidisciplinarias; unos
recursos limitados; una secuencia de actividades interdependientes y un
determinado usuario de los resultados. Esta perspectiva permite definir entonces
la cadena de valor de los procesos necesarios para entregar a los clientes
soluciones a sus necesidades en términos de alcance, calidad, presupuesto y
tiempo.

D) LA PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: EIl talento humano que
conforma el equipo medular representa el recurso mas valioso para el gerente de
proyectos. Un talento humano motivado contribuye al éxito del proyecto, facilita el
logro de nuevos clientes y permite un mejor posicionamiento, aspectos que
pueden ser medidos con esta perspectiva a través de la evaluacion de las
habilidades y destrezas de cada uno de sus integrantes. El aprendizaje y el
crecimiento deben ser el resultado de efectivos sistemas de informacion y de la
capacidad de innovacién de todo el equipo medular.
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Modelos de control

Mas orientado hacia los procedimientos y guias para la practica de la auditoria

Modelo de Control COCO
Antecedentes:
Incluye aquellos elementos de una organizacion (recursos, sistemas, procesos, cultura
estructura y metas) que tomadas en conjunto apoyan al personal en el logro de los
objetivos de la organizacion:
+ Efectividad y eficiencia de las operaciones.
o Confiabilidad de los reportes internos o externos.

e Cumplimiento con las leyes y reglamentos aplicables, asi como con las
politicas internas.

Componentes (Mantilla, 2007)
Propdsito: Incluye la misién, vision estrategia, riesgos y oportunidades, politicas,
objetivos e indicadores de desemperio
Compromiso: Considera los aspectos relativos a la identidad y valores de la
organizacion.
Capacidad: Cubre aspectos como conocimientos, habilidades y herramientas,
informacion, coordinacién y actividades de control
Supervision y aprendizaje: Toma en cuenta la evolucion de la organizacion, mediante el
monitoreo del entorno, el seguimiento del desempeno y aplicacidén y seguimiento de
procedimientos y la evaluacion de la efectividad del control
Ciclo del entendimiento basico
e Proposito
¢ Compromiso
¢ Aptitud
s Accidn
e FEvaluacién (Auto) y Aprendizaje
Criterios de control
« Los criterios de control son la base para entender el control de una organizacion.
« Estan planteados como metas a cumplir permanentemente

Modelo COBIT

Control OBjectives for Information and Related Technology o en espariol: Objetivos de
Control para Tecnologia de Informacion y Tecnologias relacionadas
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Segun lzquierdo (2002) Es un marco de control interno de la Tecnologia de Informacion
(Th). Parte de la premisa de que la TI requiere proporcionar informacion para lograr los
objetivos de la organizacion. Promueve el enfoque y la propiedad de los procesos.

Apoya a la organizacion al proveer un marco que asegura que:

La Tecnologia de Informacion (TI) esté alineada con la mision y vision.
LA Tl capacite y maximice los beneficios.
Los recursos de Tl sean usados responsablemente.

Los riesgos de Tl sean manejados apropiadamente.

Objetivos del

| ! k
Requerimientos Planificacién y
{ de Informacién Organizacion
Seguimiento ! s
uisicid
Recursosde Tl Adquisicién e

Im lantacién

Figura 6: Proceso COBIT, Fuente: /zquierdo (2002)

Requerimientos de la Informacion del Negocio

Efectividad: Informacion relevante y pertinente, proporcionada en forma
oportuna, correcta, consistente y utilizable

Eficiencia: Empleo éptimo de los recursos.

Confidencialidad: Proteccion de la informacion sensitiva contra divulgacion
no autorizada

Integridad: Informacion exacta y completa, asi como valida de acuerdo con
las expectativas de la organizacion.

Disponibilidad: accesibilidad a la informacion y la salvaguarda de los
recursos y sus capacidades.

Cumplimiento: Leyes, regulaciones y compromisos contractuales.
Confiabilidad: Apropiada para la toma de decisiones adecuadas y el
cumplimiento normativo.
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Modelo de Control Turnbull

Es la adopcion de un enfoque (FRC, 2006) con base en riesgos para establecer un
sistema de control interno y revisar su efectividad. Su objetivo es mejorar la toma de

decisiones y el desempefio organizacional a través del control y la administracion de
riesgos

) ) ) cos
entificacion de cambi

internos y externos
y reconsideracion y
egociacion de objetivos
priorizacién de
N 7 VT V0

Determinacion de
esgos significativos

bios en comportamientc
y enfoque en las bases
de una buena administrac’
advertencia oportu de riesgos y control

Figura 7: Proceso de Implantaciéon del Turnbull, Fuente: FRC (2006)

El modelo considera que los ejecutivos deben administrar los riesgos partiendo de lo
siguiente (FRC, 2006):
¢ Es probable que los objetivos se alcancen?
;. Somos capaces de ser flexibles para aprender y adaptarnos al cambio?
¢;Los riesgos estan siendo debidamente administrados?
. Reconocemos las oportunidades potenciales y actuamos en consecuencia?
Principales elementos:

«  Mantenimiento del Sistema de Control Interno

. Revision de la efectividad del control interno

. Declaracion del Consejo de Administracion sobre el

. Control Interno

. Auditoria interna
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Modelo de Control KonTraG

Su objetivo (Bacon, 2003) es mejorar la organizacion con el fin de evitar crisis
corporativas, sus principales elementos son:

. Obligacion de establecer una estructura gerencial de riesgo (encargada del
control y administracién)

. Analisis y evaluacion sistematico del riesgo
. Comunicacion oportuna del reconocimiento de riesgos

Modelo de indicadores
Cardona (2006) es el trabajo mas reciente sobre modelo de indicadores de la calidad de
aplicacion a proyectos propone una metodologia teniendo en cuenta el método utilizado
por Kaplan y Norton (2000), la cual consta de cuatro etapas: Formulacion de la Estrategia
de Calidad, Disefio del Mapa Estratégico, Verificacion del Mapa Estratégico y Ejecucion
de la Estrategia. En la etapa de verificacion se propone un método de evaluacion
comparativa entre los resultados obtenidos, teniendo en cuenta el criterio de los
especialistas, y en los Modelos de Regresién Lineal, teniendo en cuenta el
comportamiento de las cifras historicas. Por ultimo, en la etapa de ejecucion se evalaa la

utilidad de la estrategia para alcanzar las metas establecidas en la Mision de Calidad

GESTION
Por definicion (Diccionario Larousse, 1999):

Gestion del latin gestion es la accién administrar. Gestion, direccion. Actividad profesional
que tendiente a establecer los objetivos y medios de su realizacion, a precisar la
organizacion de sistemas, a elaborar la estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestion
del personal. En el concepto gestién es muy importante la accion, del latin actionem; que
significa toda manifestacion de intencién o expresion de interés capaz de influir en una
situacion dada. El énfasis que se hace en la accidén, en la definicion de gestion es la
diferencia que se tiene con el concepto de administracion.

Gestion administrativa: Conjunto de acciones mediante las cuales el directivo desarrolla

sus actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso administrativo:
Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
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Funciones administrativas

Segun Chiavenato (2001) las funciones administrativas corresponden a los elementos de
la administracién, diversos autores adoptan el proceso administrativo como un nucleo de
su teoria y la tabla anexa muestra dichos procesos segun diversos autores:

Tabla 1: Proceso administrativo seguin los diversos autores clasicos y neoclasicos

] . Koontz y
Fayol Urwick Gulick . Newman Dale
O ' Donnell
Planificacion Investigacion | Planificacién Planificacién Planificacién Planificacién
Organizacion | Prevision Organizacion | Organizacion | Organizacion | Organizacion
Direccién Planificacién Administracién | Designacion Liderazgo Direccién
del personal del personal
L L Direccion 0 | Direccion
Coordinacion | Organizacion Control Control
mando
Coordinacion
L Control
Control Coordinacion B
Informacién
Direccién
Presupuesto
Control

Fuente: Chiavenato, 2001

De lo antes expuesto, se resaltan funciones comunes propuesto por diversos autores y
consideradas como basicas, estas funciones corresponden a: planificacidén, organizacion,
direccion y control, constituyéndose con estos el ciclo de los procesos administrativos
bases, tal y como se muestra a continuacion:

s
/

/ .

Ciclo

\ Administrativo /

e

Figura 8: Funciones del administrador, como ciclo administrativo, Fuente: Chiavenato, 2001
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Cabe destacar que al ser un ciclo constante, realiza procesos repetitivos que permite la
correccion y las ajustes cantinuas, mediante gracesas de retroatimentacidn y mejara
continua, hases de un sistema de la calidad.

Controles administrativos

Ei control (Mantilla, 2007) es una etapa primordial en la administracion, pues, auhque una
ipresa cuente can magnificas planes, una estructura grqanizacianal adecuada y una
dureccton eficiente, el gerente no podra verificar cudl es la situacion real de Ia

organizacioén si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de
acuerdo con los objetivos, o resumiendo fo antes expuesto; controles.

Cabe destacar que la finalidad del control es basicamente asegurar que los resuliados de
aquello que se pianifico, se organizo y se dirigi6, se ajusten tanto como sea posible a los
objetivos establecidos o resuitados deseados

Controi

£} control {Chiavenato, 2001) es unh proceso mediante e cual la administracion se
cerciora si lo que ocurre concuerda con o que supuestamente debiera ocurrir, de ios
contrario, sera necesario que se hagan ios ajustes o correcciones necesarios.

Definicion de Contro!
La medicion y correccidn de las realizaciones de los subordinados con el fin de asegurar

que tantc los objetivos de la empresa como los planes para alcanzartos se cumplan
eficaz y econdmicamente {(Chiavenato, 2001}).

Elementos del Controt

Los controles son procesos ciclicos constituidos por cuatro fases las cuales se muestran
y definen a continuacion (Chiavenato, 2001}):

Figura 9: Las cuatro fases del control, Fuente: Chiavenato, 2001




1. Relacién con lo pilaneado: El control siempre existe para verificar el logro de ks
objetivos que se establecen en la planificacidn y sus estandares o criterios, esta
representa cumplimiento con el desemperfio deseado por el cliente,

2. Medicién: Para controlar es imprescindible observar, medir y cuantificar los resultados,
mediante informacién precisa que evidencie el desempeiio evaluado.

3. Detectar desviaciones: Una de las funciones inherentes al control, es descubrir lag
diferencias que se presentan entre la ejecucion y la planificacion, que es cominmente
llamado desviacién o variacién. Para tal fin; es importante establecer, en lo planeado, los
limites de tolerancia para ef cumplimiento de io deseado por el cliente

4. Establecer medidas correctivas: El objeto del control es prever y corregir los efrorss,
esta para mamntener las operaciones o los emregables dentro de los estandares
establecidos para lograr los objetivos planteados de la forma mas eficaz.

importancia del control

A continuacion se citan algunas de las importancias gue se resaltan sobre e} control
administrativa (Mantitta, 2007]:

1. Establece medidas para corregir ias actividades, de tal forma que se alcancen los
pianes exitosamente.

2. Se aplica a fodo: a las cosas, a las personas, y a los aclos.

3. Determina y analiza rapidamenie las causas que pueden ofiginar desviaciones,
para que no vuelvan a presentarse en el futuro.

4. Localiza a los sectores responsables de [a administracién, desde el momento en
qgue se establecen medidas correctivas.

5. Proporciona informacion acerca de ta situacion de la ejecucidn de los planes,
sirviendo como fundamento al reiniciarse el proceso de la planificacion.

6. Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

7. Su aplicacion incide directamente en ia racionalizacion de ia administracion y
consecuentemente, en el fogro de la productividad de fodos fos recursos de s
SMpresa.

Principios

Los principios del control administrativo (Chiavenato, 2001) corresponden a:

Equilibrio; A cada grupo de delegacion conferido debe de proporcionarse ei
grada de control correspondiente, at delegar autoridad es necesario establecer tos
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mecanismos para verificar que se estd cumpliendo con la responsabilidad
canferida, y que la autaridad delegada esta siendo debidamente ejercida.

De los objetivos; Ningun control sera valide si no se fundamenta en los objetivos
y si a través de él, no se evalua el logro de los mismos; por lo tanto, es
imprescindible establecer medidas especificas o estédndares que sirvan de patrén
para {a evaluacion de fo establecido.

De la oportunidad; E! control, para que sea eficaz, necesita -~ oportuno; es
decir, debe aplicarse antes de que se efectie el error, de tal manera que sea
posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

De las desviaciones; Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en
refacidn con los planes deben ser analizadas detatadamente, de tat manera que
sea pasible conacer las causas que las originaron, a fin de tomar las medidas
necesarias para evitarlas en el futuro.

De excepcion; El control debe aplicarse preferentemente a las actividades
excepcionales o representafivas, afin de reducir costos vy fiempo, delimiftando
adecuadamente cuales funciones estratégicas requieren de control. Este principio
se auxilia de métodos probabilisticos, estadisticos o aleatorios.

De Ia funcion confrolada; La funcién coniroiadora por ningtin motivo debe
comprender a la funcidn controlada, ya que pierde efectividad el control. Este
principio es basico ya que sefala que la persona o la funcién que realiza et controt
no debe estar involucrada con la actividad a controlar.

Caracteristicas del Control

Las caracteristicas de los controles administrativos, segin Chiavenato (2001) son:

Reflejar la naturaleza de estructura organizacional; Un sistema de control
debera ajustarse a las necesidades de la empresa y tipo de actividad que se
desea controlar.

Oportunidad; Un buen control debe manifestar inmediatamente las desviaciones,
siendo Io ideal que ias descubra antes de que se produzcarn.

Accesibilidad; Todo control debe establecer medidas sencillas y faciles de
interpretar para facilitar su aplicacién, las técnicas muy complicadas en lugar de
ser ttiles crean confusiones.

Ubicacién estratégica; Resulta imposible e incosteable implantar controles para
todas las actividades de la empresa, por o que es necesario sstablecerios en
ciertas areas de valor estratégico.




Consideraciones para establecer un sistema de control

Existen factores que deben ser considerados al establecer e} proceso de cantrod
{Chiavenato, 2001):

Tipos de medicion; Los tipos de medicion se basan en alguna forma de normas o
estandares establecidos, que pueden ser:

Estandares historicos; Pueden basarse en registros e informacion concernientes
a las experiencias pasadas de una organizacion.

Estandares externos; Son ios provenientes de otras organizaciones u otras
unidades de la misma organizacién.

Estandares de ingenieria; Se refiere a la capacidad de {as maquinas, suelen venir
especificadas por los fabricantes.

El nimero de mediciones; E! nimero de mediciones puede ser reducido,
conforme se eleva ia cantidad de controles que se aplican a un trabajo el individuo
pierde autonomia y {a libertad respecto a cémo y cuéndo ejecutario.

Autoridad para establecer medidas y estandares; Los estandares del
desempefio pueden fijarse con 0 sin la participacidn de las personas cuyo
desempeno va a ser controlado. Cuando se establecen en forma unilateral por ios
gerentes de alto nivel, existe el peligro de que los empleados los juzguen idealistas.
Flexibilidad de los estiandares; Los gerentes necesitan determinar si los
estandares deberan ser uniformes en las unidades similares de la organizacion, asi
como tomar una decisidn respecto al sistema de control cuantitativo frente al
cuatiitativo.

Frecuencia de {a medicién; La frecuencia y tiempo de Ia medicién depende de la
naturaleza de la tarea que va a <= controlada. El empleo de control de calidad
estadistico exige establecer el tamafio de la muestra y el intervalo que debe haber
entre las pruebas.

Direccion de la retroalimentacion; La finalidad del control consiste en asegurar de
que los planes actuales se lleven a cabo y de que los planes futuros se realicen con
mas eficiencia.

Etapas de control
Los controles administrativos presentan basicamente 4 etapas (Chiavenato, 2001).
Establecimiento de Estandares: Un estandar puede ser definido como una unidad

de medida que sirve como modelo, guia o patrdn con base en la cual se efectua «f
control.
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Los estandares son criterios establecidos contra los cuales pueden medirse los
resultadas, representan ia expresian de las metas de planificacidn de la empresa a
departamento en términos tales que el logro real de los deberes asignados puedan
medirse contra ellos.

Pueden ser fisicos y representar cantidades de productos, unidades de servicio,
horas-hombre, velccidad, volumen de rechazo, efc, o pueden estipufarse en
{érminos monetarios como costos, ingresos o inversiones; u ofros términos de
medicion.

Medicién de resuitados: Si el control se fija adecuadamente y si existen medios
disponibles para determinar exactamente que estan haciendo los subordinados, ia
comparacion del desempefio real con o esperado es facil. Pero hay actividades en
tas que es dificil establecer estandares de control por lo que se dificulta la medician.
Correccién: Si como resultado de la medicion se detectan desviaciones, corregir
inmediatamente esas desviaciones y establecer nuevos planes y procedimientos
para que no se vuelvan a presentar.

Retroalimentacion: Una vez corregidas las desviaciones, reprogramar el procese
de control con la informacién obtenida causante del desvio.

Factores que comprende el control

Existen cuatro factores que deben ser considerados al apiicar el proceso de controt.
a) Cantidad
b) Tiempo
¢) Costo
d)y Calidad

Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el Gltimo es eminentemente cualitativo.

Et factor cantidad se aplica a actividades en la que el volumen es importante.

A través del factor tiempo se controlan las fechas programadas.

El costo es utilizado como un indicador de la eficiencia administrativa, ya que por medio
de él se determinan las erogaciones de ciertas actividades.

La calidad se refiere a fas especificaciones que debe reunir un cierto producto o clertas
funciones de la empresa.
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Tabla 2: Controles utilizados con mas frecuencia en los sistemas administrativos

r

| Cantidad Tiempo i Costo Calidad
N ) _
Presupuestos Estudios de tiempos Presupuestos Evaluacibn de ia
actuacidn
Estimaciones Fechas limite Costo por  metro Prusbas psicoldgicas
cuadrado
Productos ~min~~~~  Programas Costos estandar specciones visuales
Unidades vendidas Tiempo - maquing ! Pronésticos i"if_c;;fi;:ientes
Unidades rechazadas Medicién del trabaic Contabilidad Rendimiento
personal
Inventarios de Procedimientos Productividad informes
personai
Medicion del trabajo Estandares Rendimiento Procedimientos
sfinversion
[Pronés'ﬁcos ’ Estandares
Control de inventarios | Calificacion de méritos

i

Fuente: Pacher, 1992

Sistemas de coniroi
Preferentemente debe abarcar las funciones basicas y areas ciave de resuitados cama
{Chiavenato, 2001):
Control de produccion; La funcion del control en esta area busca el incremento
de ia eficiencia, ta reduccidn de costos, y la uniformidad y mejora de ia calidad del
producto, aplicando tfécnicas como esfudios de fiempos y movimienios,
inspecciones, programacion lineal, analisis estadisticos y graficas.
Control de calidad; Se refiere a la vigilancia que debe hacerse para comprobar
una calidad especifica tanto en materias primas como en los productos terminados;
establece limites aceptables de variacidn en cuanto al color, acabado, composicion,
volumen, dimension, resistencia, etc.
Control de inventarios; Se encarga de regular en forma éptima las existencias en
los almacenes tanto de refacciones como de herramientas, materias primas,
productos en proceso y {erminados; protegiendo a fa empresa de costos
innecesarios por acumulamiento o falia de existencias en el almacén.
Control de compras; Esta funcion verifica el cumplimiento de actividades como:
a) Seleccion adecuada de los proveedores.
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b) Evaluacion de la cantidad y calidad especificadas por e! departamento
salicitante.

¢) Control de los pedidos desde el momento de su requisicidon hasta la llegada

del material.

d) Determinacion dei punto de pedido y re-orden.

e} Comprobacion de precios.
Control de mercadotecnia: Se efectia mediante el estudio de informes y
estadisticas donde se analiza si las metas mercadologicas se han cumplido ¢ no;
comprende areas tales como ventas, desarrclic de productos, distribucion,
publicidad y promocion.
Control de ventas: Los prondsticos y presupuestos de ventas son esenciales para
el establecimiento de este control. La funcién de este sistema sirve para medir la
actuacion de la fuerza de ventas en relacion con las ventas pronosticadas y adoptar
las medidas correctivas adecuadas.
GControl de finanzas: Proporciona informacion acerca de {a situacion financiera de
la empresa y del rendimiento en términos monetarios de los recursos,
departamentos y actividades que la integran.
Control de recursos humanos: Su funcion es la evaluacion de 1a efectividad en ta
implantacién y ejecucidn de todos y cada uno de los programas de personal y del
cumplimiento de los objetivos de este departamento, aplicando la evaluacién al
reclutamiento y seleccidn, capacitacién y desarrolio, motivacién, sueldos y salarios,
seguridad e higiene y prestaciones.

El Sistema de Gestién de la Calidad y los Controles

El Sistema de Gestion de la Calidad {SCG) (Taylor, Citade por Garcia, 1975) cuenta con
el diagndstica o analisis para entender las causas raices que candicionan el
comportamiento de los sistemas fisicos, permite establecer los vinculos funcionaies que
ligan las variables técnicas-organizativas-sociales con el resultado econdmico de la
empresa y es el punto de partida para el mejoramiento de los estandares; mediante ia
planificacion orienta las acciones en correspondencia con las esirategias frazadas, hacia
mejores resultados; y, finalmente, cuenta con el control para saber si los resultados
satisfacen los objetivos trazados.

El SCG desarrolfa actividades de planificacion, control y diagnéstico, para que fas reglas
de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la organizacién, con un
fin econdmico: la elevacion del nivel de desempefio global, asumiendo de este modo una
perspectiva integral de la organizacion.
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Taylor (Citado por Garcia, 1975) fue uno de los iniciadores del control de gestion (CG)
industrial, introduciendo la contabilidad analitica, el cranametraje de los tiempas de mana
de obra directa, los estandares, la asignacion de los costos indirectos, la remuneracién
por rendimientos. Brown (1907, (Citado por Garcia, 1975)) establecié la férmula de la
rentabilidad del capital. Todavia hoy se observan muchos ejempios en ias empresas ei
CG gira en torno al control de la eficiencia interna de la empresa, centrando su atencién

en los recursos que consume, en el beneficio inmediato y en la informacién financiera
exterior.

En la segunda mitad del siglo XX han ocurrido cambios sustanciales del entorno el cusl
ha pasado de estable con reglas de juego fijas, a turbulento y muy competitivo. Estos
cambios de entorno han desencadenado en las empresas un gran numero de cambios
internos, en variables tales como la orientacién hacia el cliente, el desarrollo tecnoldgico y
ia innovacion, el papel rector de Ia direccidn estratégica, ios enfoques de calidad, el rol de
los recursos humanos en fa organizacion, la gestion de la informacidn y ofros. Ei éxite
empresarial por lo tanto, exige una continua adaptacion de la empresa a su entorno vy la
competitividad se convierte en el criterio econdmico por excelencia para orientar y evaluar
el desempefio dentro y fuera de ia empresa.

Desarrollo Acerca la definicion de Control de Gestion {(CG) Segun Garcia (1975) el
Controi de Gestian (CG) es ante todo un método, un media para canducir can arden et
pensamiento y la accidn, lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar
objetivos y definir un programa de accidon. Lo segundo es controlar, comparando las
realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos ios medios para
compensar las diferencias constatadas.

Recientemente se ha planteado que la moderna filosofia del CG presenta la funcidén de
control como el proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencién de
recursos y del empleo eficaz y eficiente de {os mismaos en el cumplimiento de los objetivos
de la empresa.

La gestion es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la compaiiia,
segln lo ve Goldratt (1993) desde su teoria sobre gestion de tas limitaciones (TOC],
precisando que el Control es una parte del sistema de informacion que responde a una
de las preguntas gerenciales mas candentes: ;cdmo medir objetiva y constructivamente
el desempefio local pasado?

Segin Huge Jordan (1995) el CG es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a
la decision y sus Utiles de direccién van a permitir a los directores alcanzar los objetivos;
es una funcidn descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos,
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acompafnada de un plan de accion y la verificacion de que los objetivos han sido
alcanzados;

Ya a partir de 1990 aparece el término de “controlling” en Alemania, Espafa y Estados
Unidos. El salto cualitativo no esta en la definicién misma de controi de gestion, sino en lo
que enfatiza ahora la literatura bajo este térmmino de ““controlling™: las nuevas
caracteristicas que debe presentar el control de gestion ante el cambio radical que esta
operandose en los modelos de perfeccionamiento empresarial. Kupper (1982) o ve como
unt medio de coordinacion de las numerosas partes del sistema de management. Pacher-
Theinburg (1992) subraya la significacion del “controlling” por {a integracion alcanzada
entre las funciones de planificacion y control. Garcia Echevarria (1994) resalta tanto su
dimension estratégica y global de la empresa como su dimensién especifica en la funcion
que se dirige. El “controliing” como el control de gestién orientado mas hacia el futuro que
al pasado y donde se ve fundamentalmente a la empresa desde afuera de si misma,
integrada con el cliente y la competencia.

Si continuaramos citando autores, se comprobaria que la definicion de CG no es Unica,
varia con cada autor y con el transcurso de los afios, ya que, el constante cambio del
entorno empresarial conduce a una evolucion en la forma de pensar y actuar, asi como
en los métodos y herramientas empleadas para dirigir una organizacion.

Clasificacion de Controles

Dependiendo del momento de la aplicacion, los controles se pueden ciasificar en
(Chiavenato, 2001):
Control preliminar: Este control tiene lugar antes de principiar operaciones e
incluye la creacion de politicas, procedimientos y reglas disenadas para asegurar
que las actividades planeadas serdn ejecutadas con propiedad. La consistencia en
el uso de las politicas y procedimientos es promovida por los esfuerzos del control.
Control concurrente: Este control tiene lugar durante la fase de la accién de
ejecutar los planes e incluye la direccién, vigilancia y sincronizacién de las
actividades, segun ocurran.
Control de retroalimentacién: Esie tipo de conirol se enfoca sobre el uso de ia
informacién de los resultados anteriores, para corregir posibles desviaciones futuras
del estandar aceptable.

Técnicas de Control

Una técnica de control {(Jordan, 1996) es un procedimiento que representa informacion de
la organizacién de una manera tal que permita desarrollar e implementar una estrategia
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adecuada sefialando los puntos fuertes y débiles de ia unidad o unidades en las cuales
se hasa.

Las mas utilizadas son: los presupuestos, el analisis de datos estadisticos, las auditorias,
el control de calidad, etc. Menos frecuentes (especialmente en la pequefia y mediana
empresa) pero tambien valiosas de utilizar son la investigacion de operaciones y el
analisis de redes de tiempo y eventos mas conocidas como PERT.

A continuacidn veremos como resumen algunos aspectos fundamentales que
representan herramientas de uso comun por parte de los administraderes para el
desarrollo de su labor de control.

Contabilidad dF‘ .
~ Auditoria — marfu'era X
. Administrativa
Sistemade  _ Presupuesto
fnformacion Reportes e informes
Formas
Archivos

Procesos, procedimiento, Gantt

Giraf;casy — Procedimiento Hombre-Maguina
Diagramas Manoizquierda- Mano derecha
Estudiode Tiemposy movimientos
Técnicas  pétodos " Estandares
de Control
Redes
Modelos Matematicos
Métodos 1 Investigacion de operaciones

Cuantitativos — Estadistica .
Calculo probabilistico

Programacion Dinamica
indicadores

Control interno

Programas

Figura 10: Técnicas tipicas de Control, Fuente: Adaptacién de Jordan, 1996

Control de Gestion

En términos generales, se puede decir que el control debe servir de guia para alcanzar
eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursas disponibles
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(técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello podemos definir el control de gestion como
un proceso de retroalimentacidn de informacién de uso eficiente de los recursos
disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados.

L.os condicionantes del control de gestion

El primer condicionante es el entorno. Puede ser un entorno estable o dinamico, variable
ciclicamente o completamente atipico. La adaptacion al entorno cambiante puede ser la
clave del desarrollo de la empresa. Los objetivos de la empresa también condicionan el
sistema de control de gestién, segin sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y
medioambientaies, etc.

La estructura de la organizacion, segin sea funcional o divisional, implica establecer
variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de control también distintos.
El tamafio de la empresa esta directamente relacionado con la centralizacion. En la
medida que el volumen aumenta es necesaria la descentralizacién, pues hay mas
cantidad de informacidbn y complejidad creciente en la itoma de decisiones.
Por Gltimo, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones humanas en ia
organizacién, es un factor determinante del control de gestion, sin olvidar el sistema de
incentivos y motivacién del personal.

Los fines del control de gestion

El fin ditimo del control de gestion es el uso eficiente de los recursos disponibles para ia
consecucion de los objetivos. Sin embargo se puede concretar otros fines mas
especificos como los siguientes (Jordan, 1996):

e Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacién necesaria para la
toma de decisiones.

Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la
consecucion de los objetivos.

e Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las
personas, y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del
logro.

Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital impoitancia
para la consecucion de los objetivos.

Los instrumentos del control de gestion

Las herramientas basicas del control de gestion mas usadas son la planificacién y los
presupuestos. La planificacién consiste en adelantarse al futuro eliminando
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incertidumbres. Esta relacionada con el largo plazo y con la gestién corriente, asi como
con la obtencién de informacion basicamente externa. Los planes se materializan en
programas. El presupuesto esta mas vinculado con el corto plazo. Consiste en determinar
de forma més exacta los objetivos, concretando cuantias y responsables. Ei presupuesto
aplicado al futuro inmediato se conoce por planificacion operativa; se realiza para un
plazo de dias o semanas, con variables totalmente cuantitativas y una implicacion directa
de cada departamento. El presupuesto se debe negociar con los responsables para
conseguir una mayor implicacién; no se debe imponer, porque originaria desinterés en la
consecucion de los objetivos.

La comparacion de los datos reales, obtenidos esencialmente de la contabilidad, con ios
previstos puede originar desviaciones, cuando no coinciden. La causa puede ser:

Errores en las previsiones del entorno: estimacion de ventas, coste de ventas, gastos
generales, etc.

Sistema de Control de Gestién

Un Sistema de Control de Gestién (SCG) es una estimulacion organizada para que los
gerentes descentralizados tomen sus decisiones a su debido tiempo (Chiavenato, 2001},
permite alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos por cada empresa. Para
mantener la eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones es fundamental
controlar fa evolucion del entorno y las variables de la propia organizacion que pueden
afectar su propia supervivencia.

E! sistema de control de gestion como conjunto de procedimientos que representa un
modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y control de las actividades
gue se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un conjunto de actividades y
sus interretaciones, y un sistema informativo (Sti).

Sin embargo, se encuentran otros enfoques modernos, que conciben el SCG como un
sistema de informacion-control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que
tiene por fin definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de
seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. El
control es activo en el sentido de influenciar sobre la direccion para disefiar el futuro y
crear continuamente las condiciones para hacerio realidad.

En los conceptos obtenidos de las distintas literaturas se puede observar que todos
coinciden en que el SCG es un procedimiento basado en fa informacion recopilada para
trazar los objetivos y el camino a seguir por la entidad, controlar y tomar las decisiones
correspondientes para corregir las desviaciones.




Auditorias (retroalimentacion)

Los controles proporcionan marcos de referencia sencillos (Jordan, 1996), pero efectivos,
para evaluar y medir el funcionamiento de areas importantes en un organismo sociat.
Dichos controles son principalmente Utiles en la administracion de una empresa y

suministran comprobaciones para detectar rapidamente areas de peligro o, bien,
conformar que se esté logrando lo planeado.

De manera semejante al control aparece cada vez con mayor frecuencia fa auditoria en
sus diversos tipos (auditoria numérica y no numérica), entendiéndose por auditoria: la
técnica que tiene como propésito la comprobacion, verificacion y evaluacion de
actividades, por medio de técnicas de investigacién, aplicadas a hechos y registros.

La revision de un organismo, en todos sus niveles, es de gran importancia sin importar su
famano, sobre todo si se quiere evitar que se cometan errores costosos y que se repitan
las equivocaciones ya cometidas una vez; los esfuerzos para evaluar la administracion de
una empresa son laudables. El fundamento para tal evaluacidn, las normas y dificultades
presentan problemas y provocan diferencias de opinidn. Pero uno de los pasos
esenciales e iniciales hacia la mejoria es la medicidén de {o logrado actuaimente. El
evaluar la actuacion administrativa es muy recomendable, porque auxilia a detectar zonas
en las que se puede mejorar la administracion o gestion.

Por tradicion, la auditoria es una apreciacion independiente de los registros financieros de
ta empresa, busca probar {a confiabilidad y validez de los registros de las transacciones,
al determinar el grado de exactitud y la forma en gque los estados financieros reflgjan de
un modo fiel lo que supuestamente representan. Este concepto de auditoria, la
verificacién de los registros financieros de un organismo, es limitado en cuanto a su
alcance y esta asociado con la auditoria externa.

Cuando este tipo de auditoria (financiera) se realiza por personal especializado de la
misma empresa, la auditoria puede ser como un medio efectivo de control asi como un
instrumento para la verificacién de registros financieros y es conocida como auditoria
interna. Es posible también aplicar las técnicas de auditoria como un medio para
ponderarla efectividad de la actuacion de la administracion, es una aplicacion
denominada frecuentemente auditoria administrativa.

La técnica de auditoria se adscribe en el proceso administrativo, como un medio de
control. En ese sentido, la auditoria es un subsistema dentro del sistema general de
control, que es la empresa como totalidad.
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Indicadores (concurrente)

Los indicadores son elementos informativos del control de como funciona una actividad
(Harrington, 1997), pues hacen referencia a parametros estables que sirven de magnitud
de comprobacion del funcionamiento de ésta. Son los elementos basicos de las técnicas
de control de gestion. La utilidad y fiabilidad del control de gestion se vincula
necesariamente a la utilidad y fiabilidad de los indicadores. Una vez elegidos los
indicadores, se imponen sobre ellos técnicas de seguimiento: ratios, precios de coste,
organigramas, presupuestos.

Para ser adecuados, los indicadores deben ser:

Accesibles (faciles de identificar y recopilar)

Pertinentes (para los que deseamos medir)

Fieles (que informen con fidelidad de las condiciones de los datos que se recogen)
Objetivos (no ambiguos en su interpretacion)

Precisos (para la accion que se quiere estimar)

Univocos (parametros exclusivos de lo que se mide) y Sensibles (que permitan
recoger y estimar variaciones de aquello que son referente).

Indicadores de control de gestion.

Los indicadores de control (lc) de gestidbn son expresiones cuantitativas que permiten
analizar cuan bien se esta administrando la empresa. Segun Harrington (1997), un
indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una meta y un horizonte
temporal.

Entre otros rasgos las filosofias gerenciales modernas TQM, JIT, TOC, tienen en comtin
que lo nuevo no esta en los indicadores mismos, sino en ia escala de importancia o
prioridad con que se consideran en el proceso de gestion: valor afadido, inventario y
gastos de operacion, a diferencia de las filosofias tradicionales, que toman como
herramienta central de control a la contabilidad de costos, magnificando los indicadores
asociados al gasto de operacion.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacién del desempefio de un
sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia, efectividad,
estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el triangulo de desempefio.

En la generalidad de la bibliografia se propone un conjunto de indicadores para medir la
eficacia y efectividad de cada unidad funcional de la empresa, Produccion, Ventas,
Suministros, Mercadeo, Investigacion y Desarrollo, Planificacion y Preparacion de la
Produccion, Mantenimiento, Administracion y Finanzas, Recursos Humanos. Lorino
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(1993) menciona a los indicadores financieros, de reactividad (plazo) y calidad. Gunn
(1992), relaciona una serie de medidores de la excelencia empresarial para los diferentes
subsistemas de la empresa como los de Contabilidad, Ventas y Marketing, enfocados a
medir: tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexibilidad, valor afiadido, productividad, uso
de activos, integracion de datos e informacion.

Sin embargo Goldrat (1992) y Lorino (1993) alertan sobre la necesidad de condicionar Ia
definicion de los indicadores a la precision clara de los objetivos de la compafia,
priorizando primero la importancia de lo que se mide y luego su indicador. En segundo
lugar, los indicadores seleccionados deben permitir juzgar el impacto de las decisiones
locales sobre la meta global de la compaiiia.

Muy relacionado con el disefio de Sistemas de Control de Gestion se encuentra también
el tema del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) donde se considera que el
mismo proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de
una empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuacion (Kaplan, 2000).
Muchas personas piensan que los indicadores son una herramienta para controlar el
comportamiento y para evaluar la actuacion pasada. No debemos verlos solo asi, sino
incorporados al Cuadro de Mando Integral (CMI) para articular y comunicar la estrategia
empresarial, la estrategia del negocio y para coordinar y alinear las iniciativas individuales
de la organizacion y la de sus multiples departamentos a fin de conseguir un objetivo
comun. El CMI no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de la
Organizacion sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional de un sistema de
control. El CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacién, de informacion y de
formacion, y no como un sistema de control.

Ef CMI transforma la Misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos internos y formacion vy
crecimiento (innovacioén o aprendizaje).

El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia; utiliza los indicadores para informar a los empleados sobre los causantes del
éxito actual y futuro.

El CMI permite contemplar y proporcionar informacion de la empresa sobre cuatro
angulos diferentes e importantes (Kaplan, 2000):

a) Perspectiva del Cliente o Consumidor: ;qué esperan de la empresa?
El buen Servicio al cliente es muy importante y es la base para poder
permanecer en un mercado competido. Es probable que la Mision destaque
sobre este particular. Los clientes esperan productos de Optima calidad, con un
costo adecuado, que se entreguen a tiempo y que su rendimiento sea ei
convenido.




b) Perspectiva Interna: ien qué podemos destacarnos?
¢Qué hacer dentro de la empresas para cumplir con las expectativas de los
clientes? Los Procesos de la empresa deben estudiarse y evaluarse para
conseguir la satisfaccién de los consumidores.

c) Perspectiva de la innovacion o aprendizaje: ,Qué se debe continuar
mejorando?

La competencia es feroz en este nuevo milenio, por ello la empresa debe ser
apta para innovar y mejorar. Los productos cumplen su ciclo de vida y es
necesario disponer de unos nuevos, con capacidades mayores y atractivas.

d) Perspectiva Financiera: (Qué esperan los accionistas?
Quienes invierten su dinero esperan, en forma legitima un rendimiento
adecuado. Si esto no se complace, es probable que inviertan su dinero en una
empresa diferente.

El cumplimiento de los cuatro pilares del CMI contribuye, en mucho: a la motivacién
de los empleados; a mejorar todas las etapas de la Cadena de Valor; a satisfacer
las expectativas de los clientes y conseguir su lealtad; por ultimo, a ofrecer mayores
rendimientos econémicos a los accionistas.

INDICADORES

Resefia Historica

A continuacién se presenta una breve resefa histdrica sobre el tema del presente trabajo,
esto dado el problema de la interpretacion, entorno, evolucién y alcance que distintos
autores hacen en relacion a la definicidén del indicadores de desempeiio.

Segun Bruusgaard (1995) los Indicadores de desempefioc han sido creados para
establecer la comparacién de elementos cuantitativos en diferentes combinaciones. La
propuesta de los indicadores de desemperio es la de analizar los datos para clarificar los
resultados y rendimientos de las actividades requeridas y ver que tan bien se esta
llevando a cabo dichas actividades destinadas a cubrir las metas establecidas para los
indicadores.

Por su parte para McClure (2008), los indicadores de desempefio son herramientas de
gestién que se ocupan tanto de las entradas (indicadores en relacion a recursos
esenciales para proveer un servicio), procesos o actividades (cdmo es utilizado un
recurso), indicadores de los servicios resultantes del uso de esos recursos y el impacto
(el efecto de esas salidas sobre otras vanables o factores).

Lakos (1997) diferencia mediciones de las entradas como el personal, materiales y
recursos financieros; mediciones de las salidas como los resultados y mediciones del
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rendimiento o de impacto, como los efectos de las salidas sobre los usuarios, los usos
que hacen los mismos de las salidas o el grado de satisfaccién experimentado por los
usuarios de algunos de los servicios.

Hasta aqui y de acuerdo con los citados autores los indicadores de desempefio sirven a
un gran numero de propuestas relacionadas con la medicién de los recursos, los
procesos, los productos y el rendimiento de la de actividades y constituyen una
herramienta importante en el proceso de evaluacién, proveyendo informacion relevante
para la toma de decisiones. Los Indicadores de desempefio conforman un conjunto de
herramientas que apuntan a los aspectos organizacionales del desempefio, que son
esenciales para el éxito actual y futuro de la organizacién.

Sin embargo es frecuente el uso en forma indistinta e intercambiable entre medicion del
desemperfio y evaluacién. Segun Cotta (1995) seria conveniente conservar la medicién
del desempefio dentro del ambito de la descripcién diferenciandolo de los juicios de valor
que se encuentran dentro del ambito de la evaluacién.

Para algunos autores como McClure (2008) y Cotta (1995) el proceso de evaluacion
refleja un juicio de valor por parte del evaluador. Sin embargo si hablamos de una
evaluacion cuantitativa, utilizando métodos estandarizados e indicadores, no es muy
sustentable dicha aseveracién, ya que el evaluador se ajusta a una metodologia
previamente establecida donde no tiene cabida los propios juicios de valor. Como ya se
menciond, Cotta-Schomberg diferencia la evaluacién de la medicion del desemperio,
ubicando a esta Ultima dentro del ambito de la descripcién y a la evaluaciéon como un
proceso subjetivo en los que se destacan los juicios de valor del evaluador. Siguiendo
con la misma linea argumental, si una de las herramientas que permiten llevar a cabo la
evaluacion de una determinada actividad es la medicion del desempefio, con los
indicadores correspondientes y éste es un proceso descriptivo y objetivo, resulta dificil
entender que la evaluacién resultante sea un proceso subjetivo, a no ser que no se
respeten las condiciones y pautas previamente establecidas. En este trabajo se plantea la
medicién del desempefio como una de las herramientas de gestion para llevar a cabo un
proceso de evaluacion. En este caso es imposible que el proceso de evaluacion sea
subjetivo si la herramienta en la que se apoya simplemente describe un determinado
proceso para luego compararlo con las metas y objetivos propuestos.

Por otro lado, Cullen (2009) afirma que “las numerosas dimensiones de la medicién del
desempefio incluye un rango de metodologias y paradigmas. Cada una tiene sus propias
perspectivas, tienen sus propios principios internos e impone su propio discurso’. Si esto
es asi, se pueden entender las diferencias expuestas anteriormente. El problema que
surge es que la naturaleza de la medicion del desempefio variara de acuerdo con la
metodologia empleada y al paradigma que se sustente.

Se puede concluir que la objetividad del proceso de evaluacién del desempeiio radica en
las herramientas utilizadas para llevar a cabo el mencionado proceso.
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Utro de los aspectos que es importante distinguir es la diferencia entre estadisticas e
indicadores. La cuantificacion de una actividad por si sola no brinda informacion sobre ia
calidad y el desempefio.

Abbott (1994) afirma que “un indicador de desempefio generalmente proviene de la
combinacion de dos estadisticas que forman una relacion”. Por ejemplo el numero de
libros prestados puede ser dividido por el nimero de clientes y asi se genera una
relacion.

Por su parte IFLA (1998) establece una serie de diferencias entre estadisticas e
indicadores de desempefio:
. Las estadisticas se recogen en las areas donde es facil tener datos exactos.
El desemperfio se interesa por datos adicionales que son mas dificiles de obtener.
. La medicidon del desempefio compara datos y los combina entre si.
. La medicion del desempefio afade datos subjetivos a los objetivos
especialmente en la opinién de los usuarios.
. La medicidn del desempefo compara los datos con las metas.
De acuerdo con las normas ISO 11620 (1998) un indicador es “una expresion numérica,
simbdlica o verbal usada para caracterizar actividades (eventos, objetos o personas)
tanto en términos cuantitativos como cualitativos para evaluar el valor de las actividades
caracterizadas y el método asociado.
Asimismo define indicador de desempefio como “una expresion numérica, simbolica o
verbal derivada de las estadisticas y los datos usados para caracterizar el desemperio de
un proyecto”.

Definiciones de indicadores

El término "Indicador' en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cdmo se encuentran las cosas en
relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores
pueden ser medidos, numeros, hechos, opiniones o percepciones que sefalen
condiciones o situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y nexos
de los procesos que se originan en la actividad econdmica — productiva, sus resultados,
gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es
suficiente con uno solo de ellos para medir la gestion de la empresa sino que se impone
la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto
interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.
Un indicador proporciona evidencia o signos que muestran que el cambio ha tenido lugar.
Los buenos indicadores deben ser claros y entendibles para todos los participantes. Los
indicadores pueden medir o contar resultados o pueden usar palabras para describir




ia gente sobre los cambios. Produccion diaria de hueves, crecimiento de
arbales, cantidad de chicas que asisten 2 la escuely, todas son gjemplos de indicadares.
Los indicadares constituyen una herramienta central en el proceso de planificacion de un
proyecto bajo el enfoque de Marco Ldégico. Estos indicadores deben ser establecidos
tanto para objetivos generaies, especificos, resultados y actividades, guardando cada uno
de elios st propias especificacionss.
En términos generales, un indicador es la medida cuantitativa o la observacién cualitativa
que permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdsito es determinar qué tan bien
esta funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de un problema y
permitiendo tomar medidas para solucionario, una vez se tenga claridad sobre ias causas
aue o ganeraron. En este sentido, los indicadores se conviertenenuno de los . . _antos
centrales de un sistema de referencia, ya que permiten, dada su naturaleza, la
comparacién al interior de la organizacién (referencia interna) o al exterior de ia misma
{referencia externa colectiva).

Tipos de indicadores

E} sistema de indicadores debe caractenzar el nivel técnico / organizativo 7 meaible de
desarrolie de 1 empresa, los recursos que posee v ios resullados genergles de g
actividad productiva con una alta calidad y la eficiencia de su empleo. De la corecta
definicion y aplicacion de estos indicadores depende la localizaciéon y movilizacion de la
reserva intermas.

indicadores hay diversos, de hecho, existen diversos tipos de clasificaciones, segin; Arsa
de trabajo (situacional), {6picos del marco estratégico (l6gico) y su forma de medicion, las
siguientes tablas ilustran mejor estas areas de aplicacion:

Tabla 3: Indicadores aplicados en el Marco Situacionsl
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Tabia 4: Indicadores aplicados en e Marco i6gico estratégico
i ot o
m:n Marco Tipadtmd;eadof Definicis | Cars

iﬁs aque! que mide ef impacito general, debiendo i'&"&‘a s fw&-&‘ da Hnes TASS, ¥
Objetive General de tmpacto o Efect |96 especificos en temas de cantidad, cafidad. m:denn E{ cambio  en e'_ _entomo
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i tiempo establecido, confra ias
cardiciones iniciales. o a
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de Gestion concretas para hacer realidad las tareas yio -l?;f-é‘fi oi
Habaios pIOGEMEIOS ¥ pRESRGKIDS, a:e—:;mls administrar 7 R

indicador esta destinado a refiejar esto. |

{

recr oo, un o o propest Los e 2 it 7 cakiod e n
da Ficacia indicadores de eficacia estdn ratacionados corf :;:eam enm s W:mccs ¢

fos ratios que nos indican capacidad o aclerfo refarencia =

mhcmsemmdemrmmum S

Productos / Resuitados

'lndncedorss que cumplen el rol de establecer la Mide la sﬁdenma con que se dsssnmtan‘
de Eficienciz 0 aficlends ¢ qumplimigntc Yene Qus var oon 3 as  actvidades. oan m@SpeSs o
Cumplimienta ammd y la capacidad para ligvgr a cabo un planeado y estipulado en ef cronograma
Mooun&gmmeimmogaﬁadqg CFEsUpUesio propuests, 2

£ |
< de punio ge partide, fas cuales e esteblecen
para entender la situacion antes de empezar mbw:doﬁegaﬁw; que han estadd
custquier actividad. Sin este conocimiento sees OCUTISE0 ¥ Que el proyecto pretends
dificit identificar ef impacto rgeciver, o sea, B justficacion deb
iproyecio.

Actividades

Situacion Inicisl de Linea Base

Tabla 5: Indicadores segtin su forma de medicion

vl en i Mares | Tipo de indicator Definicis Sut Delniisn l
de Medicion usado Tips

T EEF,B..HS&W@W%
direccion directa del fenémeno.

CGuande no e puede medi
indicadores Son los que se refieren directamente a manera directa la  condicion
Numerico Cuanbtativos medidas en nimeras ¢ cantidades. Indicadores condmics, S6 recurts 3 <
ndrectos SUSHRIGVOS o conjurdos ey
indicadores relativos al fenémeno que
ngg intares’ medir o sistametizar,

Son leg gue se rafieren a cualidadas '
Se fats de sepecios que no som
cuantificados directamente. Se trata de - -
gpinicoes, percepcidnas o juicic de

parfe de fa gente sobre aigo. ‘l

fndicadores

Cualidades Cualitativos
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Caracteristicas de los indicadores

Los indicadores deben cumplir con ciertas caracteristicas y requisitos para que pusdan

ser eficientes y reflejar de forma objetiva et cumplimiento de iogro de un objetivo, tag mas

importantes caracteristicas y requisitos se citan a continuacion:
» Objetivo: La definicién de la caracteristica de objetividad, significa que sea
accesible a la comprensién, no solo de los que lo van a utilizar, sino también de
guienes lo van a conocer o tomar come referencia. £n muchas ocasiones escogemss
indicadores muy complejos yo ademdas tan subjetivos, que las siguientes
caracteristicas serian muy dificiles de establecer.
o Cuantificable o Mensurabilidad: Que presente ia capacidad de medir o
sisternatizar lo que se pretende conocer. La definicidn de cuantificacion requiere de
alguna amplacion de la primera impresién que tenemos de cuantificable, o sea que
se pueda convertir en un numero, también se requiere del establecimiento de las
unidades de medicidén, las cuales también deben tener la caracteristica de ser
facitmente entendibles y que ademas permitan la comparacion con oiros procesos.
+ Temporalidad. La identificacion de los indicadores de desempefio deben
considerar el momenio en que ios diferentes resulfados deberian  ocuriy,
dependiendo de la naturaleza de los objetivos (procesos / productos / resultados), y
por tanto comenzar a medirse.
+ Fuentes de informacion. Una vez identificado of ambito en el que se deben
etaborar indicadores, es necesario también tener presente cual deberia ser ia forma
de obtencion de la informacion para efectuar las mediciones. En muchas
oportunidades fa informacion requerida para las mediciones constituye informacion
que, razonablemente, debe formar parie de los procesos regulares de gestion de ios
pgragramas ¢ inicigtivas, y por fania abtenerse a través de instrumenies de
recoleccion de informacion que formen parte de las aclividades. Las fuentes de
obtencién de informacién son identificables, aunque no estén disponibles, y por tanto
deben ser disefiadas ¢ redisefiadas con el objeto de obtener las mediciones. La
periodicidad de !as mediciones en estos casos puede tener una mayor frecuencia
{anual, semestral, frimestral, etc.)
+ Preciso y Exacto: Que refleje fielmente las variaciones debidas al indicador para el
que fue establecido, estando excepto de influencia que puedan tergiversar fos
resuitadgos, perdiendo objetividad.
« Variable o Sensible: Que pueda reflejar cambios de acuerdo a ta evolucidn de unz
actividad, o sea, que sea capaz de de detectar diferencias en el status de
actividades, de tal forma de poder expresar la evoluciéon de acciones requeridas para
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el cumpimiento shiciente de un objelive mediante variacidn mufie fica que puads ser

comparable con ia meta estabiecida.
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+ Analisis o Verificable: Que tenga la capacidad de captar aspectos cualitativos o
cuantitativos de las realidades que pretende medir o sistematizar. Podemos definirlo
como ia posibilidad que tiene un indicador de poder ser sustentado por medio de
svidencias objetivas, documentos, efc., que resistan cualquier tipo de analisis.

+ Generador valor: Un indicador debe ser definido con un objetivo claro y especifico,
ya sea que de forma independiente o en asociacion con otros indicadores, le permita
a los duefios de un proceso, agregar valor al proceso de toma de decisiones que
sobre un proceso se tomen, o cual como 1o afirmamos anteriormente, redunda an &t
mejoramiento de la calidad de los productos y servicios.

+ Conocido por los involucrades: La comunicacidn y el despliegue son
caracteristicas que no solo para un indicador sino para cualquier objetivo o actividad
en ia vida se debe iener. Ei despliegue invoiucra entonces ef proceso de
comunicacion y ef de divulgacion, asegurando que a nivel de foda la organizacion el
proceso se cumpla y lo mas importante sea apoyado.

« Establecido en consenso: El consenso, diferente al proceso de votacion y/o de
democracia hace que todos los pariicipantes en ei propio proceso de consenso se
involucren con la implementacién y el éxito de la decisidon. Esto requiere de acciones
ern las que la vision det proceso, de la organizacion y det resuitado final, ast como de
su uso deban ser los faros orientadores.

o Que reflejen compromiso: Ei compromiso con el indicador no debe ser solo con su
definicion y establecimiento, sino con el levantamienio de la informacion y con &l
astablecimiento v cumplimiento de ia meta que se establezca. involucrarse con uft
programa de indicadores de gestién es diferente al de comprometerse, en el primera
se es un sujeto pasivo y en el segundo se es, actor y proactivo. Esto debe reflejarse
en el tipo y caracteristicas propias dei indicador. La informacién como en cuaiquier
tino de negocio o actividad debe hacerse visible, es decir regisirarse para gue las
parsonas que la requieren ia usen adecuadamente.

Dificultades mas relevantes de la aplicacion de indicadores

Aigunos aspectos se han detectado como debilidades en la aplicacion de indicadores, las
cuales limita su efabaracidn, propuestas, seguimienta v control, entre otras encantramaos:
+« Ambigledad en los objetivos
+ Falta de precision de productos relevantes o estratégicos
e Quien o quienes responden por los objetivos
Faita de consecuencias del buen ¢ mal desempefio




Es importante tomar en consideracidn estos aspectos a fin de evitar das un uso &
interpretacidn inadecuado de los indicadores.

importancia de los indicadores

Entre otros, se citan a continuacion ia importancia de aplicacion objetiva de indicadores:
1. Permite medir cambios en esa condicién o situacion a través det tiempa.
2. Facilitan observar detenidamente los resultados de actividades, iniciativas o
acciones.

3. Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de
desarrolio.

4. Son instrumentos valiosos para orientar de cémo se pueden alcanzar mej
resultados en proyectos de desarrolio.

5. Mejorar la informacion para la toma de decisiones en ef proceso presupuestario,
mejorar la calidad del gasto y control de presupuestos

8. Facilita la evaluacidn constante

7. Mejorar la gestion

8. Establece compromisos de desempefio

8. Rendir cuenta

INDICADORES DE DESEMPENO

El indicador de desempefio o de seguimiento, es un instrumento de medicion de s
principales variables asociadas ai cumplimiento de i0s objetivos v que a su vez
constituyen una expresidn cuantitativa y/o cualitativa de lo que se pretende alcanzar con
un objetivo especifico establecido

Tipos de indicadores de desempefic

Algunos autores sugieren las siguientes mediciones del desempefic y 5us
correspondientes indicadares:

1. Extensidn: mide ia cantidad de un determinado servicio

2. Efectividad: mide el grado en que los objetivos del servicio son cumplidos.

3. Calidad del servicio: mide qué tan bien se realiza un servicio o actividad.

4. Impacto: mide el resultado de un servicio,

5. Utilidad: mide beneficio de un servicic o actividad
De acuerdo con Druker (1999) el desempeno puede medirse en forma cualitativa ¢
cuantitativa. Estos dos tipos de criterios estan entrelazados y ambos deben ser
evaluados. La medicidon cualitativa ofrece informacidén rica y vasta, muchas veces
intangible subjetiva y dificil de aprender. las mediciones cuantitativas utilizen

43




procedimientos estandarizados, ofrecen la lamada informacién dura. Son fundamentales

para comprobar si los recursas se utilizan de manera adecuada v orentados a la
praduccidn de resultados.

Construccion de indicadores de desempefio

Trzesniak (1998) establece una metodologia para el desarrolio de indicadores de
desempefio, dividiéndala en tres etapas:

Tabla 6: Etapas para la elaboracién de indicadores de desempeiio

Etapa Descripcion Actividades relacionadas
Propuesta de los indicadores que puedan tener directa ¢ indirectamente %q
Etapa que precede ! respt uesta deseada. |

a a la obtencion de |Estandarizacion de Ea metodotogta de obfencidn: esfa mefadologia debe sar
informacién Iestab|e bien definida y facil de reproducir para que pueda ser repetida en
|circunstancxas idénticas y los dafos resuifen Qoherentes entra sl

7 Reelaboraf‘!én de los datos en bruto B

b Etapa de abte tnterpretacson corresponde averiguar lo que la informacién resultante

de la informacion !
~isignifica realmente y qué respuesta se obtuvo de hecho

Etapa de ‘Refinamiento: con frecuencia la implementacion de la interpretacion

perfeccicnamiento canlieva algun tipo de refinamiento en una o varias de [3s etapas anteriares.

¢ d?{:;;:':gfn Valores de referencia; conseolidado un indicador se pueden identificar an

infon:macién muchas ocasiones valores especificos dotados de significacién rexevante;

que pueden convertirse en metas a superar.

Adicional a lo anferiormente expuesto en e! punto “CARACTERISTICAS INDICADORES”
del presente trabajo, de la norma 1SO 11620 (1998) establecen criterios para la creacion
de indicadores de desempefio, distinguiendo cinco puntos fundamentales:
1. Contenido de informacion: el indicador debe ser informativo como herramienta
para medir la aclividad, para identificar logros y problemas en el desempefio y que se
permita tomar una accion para remediarta. Debe proveer informacién para tomar
decisiones, establecer metas, priorizar actividades y servicios, etfc.
2. Confiable: el indicador de desempefio debe ser confiable en el sentido de que
produzca el mismo resultado cuando se usa repetidamente bajo las mismas
circunsiancias.
2. Vaélido: el indicador debe medir o que se intenta medir.
4. Apropiado: el indicador debe ser apropiado para la propuesta que se quiere
aplicar. Es decir que las unidades, las escalas y las operaciones necesarias para
implementar el proceso de medicidn deben ser compatibles con el proyecto.
5. Practico: el indicador debe ser practico en et sentido de que use datos disponibies,
con un esfuerzo razonable en cuanto al tiempo de los empleados, el costo y el tiempo
y paciencia de los clientes.




Los indicadores de desempefo se desarrollan a partir de la definicion de Jos objetivos
estratégicos y ei resultado obtenido a partir de ios indicadores influye en el futuro pian
estratégico y en las decisiones a tomar. Es decir, que es un proceso de retroalimentacion
donde cada uno maodifica al otro.

sl

Ellis y Norton (1996) realizan una serie de recomendaciones para la construccién de
indicadores de desempefo;

s Establecer objetivos, chegueos y controles de servicio

* Asegurarse que éstos sean satisfactorios para la gestion.

» Acordar los tipos de indicadores requeridos en términos de qué es lo que se

adquiere, lo que se procesa y lo que se provese a los clientes.

« Determinar niveies para ios indicadores requeridos.

+ Establecer métodos practicos de recoleccion de datos para las mediciones.

o Establecer procedimientos para el analisis y monitoreo apropiado de las medidas

en refacién con los indicadores.
Ademas, segtn los mismos autores, si se desea hablar de desempefic una actividad
debe ser medida en relacién a una unidad de control. Las unidades de control mas
importantes son dinero, tiempo y exactitud.
Finalmente distinguen indicadores en tres categorias: eficiencia, efectividad y costo-
efectividad.
Al comparar el desempefio con los objetivos propuestos es comun que se produzcan
variaciones, por lo cual es muy importante determinar el rango aceptable de esas
variaciones y las metas.
Si la diferencia entre el desempefio real y el deseado es mayor que el rango aceptabie
sera necesario tomar medidas correctivas. A veces las desviaciones pueden indicar que
se deben analizar los objetivos propuestos pudiendo haber sido afectados por el entorng
o bien revisar los estandares.

Utilidad de los indicadores de desempefic

Los indicadores de desempefio no son un fin en st mismos. A veces resulta dificit juzgar
si ef funcionamiento de una actividad constituye un buen o mat desempefio. De acuerdo
con Cullen (1998) hay tres factores criticos que influyen en la medicion del desempefic:

a) La medicion del desemperio es una actividad de seguimiento y debe ser vista de

esa manera tanto a nivel macro como micro.

b) La naturaleza multidimensional de la medicion del desempefio.

¢} Recompensas e incentivos: Pueden ser externos o internos.
Segln Ponjuan Dante (1998) “los indicadores de desempefio pueden ser utilizados para
medir aspectos como la eficacia de las politicas aplicadas, el funcionamiento en el plano
financiero, identificar calidad y volumen de los servicios ofrecidos, comparar &l
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desempefio de una unidad con otra” Asi los indicadores de desempefio se vinculan con
los objetivos de ia organizacion y canstituyen herramientas indispensables para ia

Para Abbott (1994), “los indicadores de desempefic intentan medir cémo se ha llevado a
cabo la calidad”. De hecho los indicadores de desempefic no son una garantia de
calidad, ya que el hecho de aplicarios no nos asegura que se estén haciendo bien las
cosas. Tampoco son un fin es si mismos; son herramientas complementarias de gestidn
que permiten desarrollar un procesc de evaluacion. Por consiguiente deben estar
vinculados con el sistema de gestidn, teniendo en cuenta sus metas y objetivos.

Al evaluar el desempefio se obtienen mediciones y se realizan analisis que demosiraran
si el proceso u operacidon evaiuada es satisfactorio o debe mejorarse.

La utilizacién de indicadores de desempefio, en general permiten monitorear progresos
por intervalos de tiempo, que facilita la toma de decisiones basandose en hechos,
mediciones e informacion antes gque en la intuicién, y permite comparar ios objetivos
planteados con la marcha real del desempeiio de la misma.

Beneficios de la evaluacion a través de indicadores de desempefio

En general, se puede decir que los beneficios del uso de indicadores son:
s Faciiita el proceso de planificacion y de formuiacion de paliticas de mediano y targa
plazo.
¢ Permite detectar sectores de la organizacién con problemas de gestion.
» Permite realizar ajustes y readecuar cursos de accion
Permite asignar mas eficazmente I6s recufsos
* Aumenta la fransparencia

»

Permite evaluar los procesos y realizar evaluaciones ex post
GESTION DE LA CALIDAD

La Organizacién Internacional para la Estandarizacion o IS0 (en inglés, Internationai
QOrganization for Standardization), que nace después de la Segunda Guerra Mundial (fue
creada el 23 de febrero de 1947), es el organismo encargado de promover el desarrolic
de normas internacionales de fabricacion, comercio y comunicacién para todas las ramas
industriales a excepcién de la eléctrica y la electronica. Su funcion principal es la de
buscar la estandarizacion de normas de productos y seguridad para las empresas u
organizaciones a nivel internacional.

La IS0 es una red de los institutos de normas nacionales de 157 paises, sobre la base de
un miembro por pais, con una Secretaria Central en Ginebra, Suiza, que coordina et
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sistema. La Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO), con base en Ginebra,
Suiza, esta compuesta por delegaciones gubemamentales Yy na gubemamentales

subdivididos en una serie de subcomités encargados de desarrollar las guias gue
contribuirdn al mejoramiento ambiental.

Las normas desarrolladas por I1ISO son voluntarias, comprendiendo gue IS0 es un
organismo no gubernamental y no depende de ningln ofro organismo internacional, par
lo tanto, no tiene autoridad para imponer sus normas a ningln pais.

Es una organizacién internacional no gubernamental, compuesta por representantes de
los organismos de normalizaciéon (ON) nacionales, que produce normas internacionales
industriales y comerciales. Dichas normas se conocen como Narmas [SO y su finalidad
es la coordinacion de las normas nacionales, en consonancia con el Acta Final de la
Organizacion Mundial del Comercio, con el propodsito de facilitar el comercio, facilitar ei

infercambio de informacion v contribuir con unos Estandares comunes para el desarrqlig
y iransferencia de tecnologias.

Las normas I1SO aplican cuando ef objetivo es lograr de forma coherente &
satisfaccién del cliente con los productos y servicios de la organizacion, cuando
se necesita manifestar la capacidad para demostrar la conformidad con los
requisitos del cliente y los requisitos reglamentarios aplicables y para mejorar
continuamente el sistema de gestion de la calidad.

El mayor valor se obtiene cuando se utiliza el conjunto de normas de forma
integrada. Se sugiere comenzar con fa iSO 9000:2008 a la vez que se adopia fa
norma iSO 9001 para lograr un primer nivel de desempefio. Las practicas
descritas en la norma ISO 9004 pueden entonces implementarse para hacer que
&l 8GC sea cada vez mas eficaz en el logro de las metas propias del negocio.

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se dirija y
controie en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito impiementando y
manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para meiorar continuamente su
desempefio mediante la consideracion de las necesidades de todas las partes
interesadas. La gestion de una organizacién comprende la gestién de la calidad entre
otras disciplinas de gestién.

Se han identificado ocho principios de gestidn de ia calidad que pueden ser utilizados por
la alta direccion con el fin de conducir a la organizacidon hacia una mejora en el
desempefio.




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 propésito y la orientacién de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totaimente en el logro de los objetivos de ia
organizacion.
c¢) Participacion del personal: El personal, a todos ios niveles, es la esencia de una
organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para
el beneficio de la organizacitn.
d} Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como
un proceso.
e) Enfoque de sistema para la gestidn: ldentificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.
(f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.
g) Enfogue basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se
basan en el analisis de los datos y la informacion.
h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacidbn mutuamente beneficiosa aumenta
la capacidad de ambos para crear valor.

Estos acha principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas de

sistemas de gestién de la Calidad de la familia de Normas ISO 9000.
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Tabla 7: Cuadro resumen de las Normas de la Familia ISO
| Codigo ISO Tituio Propésito-

‘ 5 Establece un punto de partida para comprender las normas y
(SO 90002005 Sistemas de Geslion de la Calidad ~[define os términos fundamentales utilizados en las nomas SO

Fundamentos y vocabulario 9001 e I1SC 9004, que se necesitan para evitar malentendidosl
en su utilizacion.

_ ) Esta es la norma de requisitos del sistema de geston de i
. Sistemas de Gestidn de {a Calidad Requisitos|calidad. Que se emplea para cumplir eficazmente los requisitosl
1SO 9001:2008 ‘ 4

UNE-EN SO 90012000 del cliende y los reglamentarios aplicables, para asi conseguir bl
satisfaccién del diente.

Esfa norma proporciona ayuda para la mejora del sistemna de
Sistemas de Gestidn de la Calidad Directrices gesnon de ia (zlhdad para be;nghciar a todas. las. partes
para la mejora del desempefio nteresadas a través del mantenimiento de ia satisfacdén dell
tlente. La norma ISO 9004 abarca tanto la eficencis del
sisfema de gestion de la calidad como su eficacia.

1SQ 2004.2009

’ . . . Proporciona directrices para venficar la capacidad del sistems
1 it d : o :

IS0 19011:2002 Dwegnc:: bpara, @ ;z ‘O”?Da e ‘snstemas de para conseguir objetivos de la calidad definidos. Esta noma se

gestic puede utilizar internamente o para auditar a los proveedores.

1SO 10005:2005 Gestion de la Calidad Directrices para planes|{Proporciona directrices para ayudar en la preparacion. estudio,

de calidad aceptacion y revision de los planes de a calidad
1SO 100062003 Gestion de la Calidad Directrices para fajProporciona directrices para ayudar a entender y utilizar una gestion
) calidad en la gestién de proyectos de proyectos eficaz.

Gestién de la Calidad Directrices para la Proporciona directrices para asegurar de que un producto complejo

SO 10007:2003 o e sigue  funcionando  cuando se cambian  los  corpor——- 3
gestion de ia configuracion individuatmente
Requnsrtps de asegu_ramlento de Ia Qahdad de Proporciona diredrices sobre las principales caracieristicas de um
ISO/DIS los equipos de medida — Parte 1. Sistema dej . ) -
100122003 firmacion metrolgica de 108 divos de sistema de cafibracion para asegurar que las mediciones son
’ con !r:;a €quipo llevadas a cabo con la exactitud y precision deseada.

Requisitos de aseguramiento de fa calidad de|Proporciona directrices adicionales sobre ia apticacion del controf
ISO 10012-2:2003 {los equipos de medida Parte 2. Control de los{estadistica del proceso que puede ayudar a lograr los objetivos de &
procesos de medida parte 1

Proporciona directrices para el desarroilo y mantenimiento de los

. Dredrices para et desarrolio de ios manuales dejmanuales de la calidad, procedimientos, nstrucciones de trabajo ¥
150 10013:2001 calidad formularios confeccionados a la medida de sus necesidades
especificas.

. Guia para la gestién de los efectos econdmicos|Proporciona orientacion sobre como lograr beneficios econdmicos de
ISO/TR 10014:2006 dela cali aplicacion de la gestion de ia cali
Fuente: Pagina web de ka Infemational Organizacion for Standarization (IS0} htip-#www iso.org, actualizado por el autor

|

Gestion de la Calidad del Proyecte

Para aicanzar los objetivos del proyecto es necesario gestionar los procesos del proyecto
dentro de un sistema de gestian de la calidad. El sistema de gestion de la calidad det
proyecto deberia estar alineado, tanto como sea posible, con el sistema de gestion de la
calidad de la organizacion originaria.

Se deberian definir y controiar los documentos necesarios y producidos por ia
organizacién encargada del proyecto para asegurarse de la eficaz planificacion,
implementacion y control del proyecto. (COVENIN-ISO 10006:2003)

La gestion moderna de la calidad complementa la direccion de proyectos. Ambas
disciplinas reconocen la importancia de:

« La satisfaccion del cliente. Entender, evaluar, definir y gestionar las expectativas, de
modo que se cumplan los requisitos del cliente. Esto requiere una combinacion de
conformidad con los requisitos (para asegurar que el proyecto produzca aquello para o
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cual fue emprendido) y adecuacion para su uso (el producto ¢ servicio debe satisfacer
necesidades reales).

* La prevencion antes que la inspeccion. Unc de los preceptos fundamentales de ia
gestion moderna de la calidad establece que la calidad se planifica, se disefia y se integra
(y no se inspecciona). Por lo general, el costo de prevenir errores es mucho menor que el
de corregirlos cuando son detectados por una inspeccion.

« La mejora continua. El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la base para la mejora de
la calidad, segin la definicion de Shewhart, modificada por Deming. Ademas, las
iniciativas de mejora de la calidad emprendidas por la organizacién ejecutante, tales
como TQM y Six Sigma, deben mejorar tanto la calidad de la direccion del proyecto,
como la del producto del proyecto. Los modelos de mejora de procesos incluyen Malcolm
Baldrige, OPM3Rr (Organizational Project Management Maturity Model) y CMMI®
(Capability Maturity Model Integration).

« La responsabilidad de la direccién. E! éxitc requiere la participacién de todos ios
miembros del equipo del proyecto, pero proporcionar los recursos necesarios para lograr
dicho éxito sigue siendo responsabilidad de la direccion.

La gestion de caiidad del proyecio inciuye los procescs necesarios para asegurar que el
oroyecto satisfara las necesidades para las cuales fue implementado.

+ ldentificando cuales estandares de calidad son relevantes al proyecto y determinando
como satisfacerlos. Evaluando et desempefio total del proyecto sobre la base de sus
actividades (;como lo estamos haciendo?) para proveer la seguridad de que el proyecto
satisfara dichos estandares de calidad.

¢ Monitoreando los resuitados del proyecto sobre la base de sus entregables (;como
esta lo que produjimos?) para determinar si cumple con los estandares de calidad e
identificando la manera de eliminar causas de desempefio insatisfactorio.

Gestion de la

Calidad de
Proyectos
S
N Realizar el Realizar el
Piamftcaria Control de la Aseguramiento '
Calidad Calidad de la Calidad |

sy

Figura 11: Componentes de la gestion de la calidad de proyectos. Fuente: PMBOK, 2008
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También es importante destacar que no solo se integran las areas del conocimiento de la
gestion de la calidad con el resto de las areas del conocimiento, también las fases del

proceso se integran para dar cumplimiento al logro de los objetivos del proyecto, en la
figura anexa muestra estos procesos:

Inicio
Planificacign
Ejecucion

L] Controt

[ Crerre

Nive de intens dad
de a actividad

tnicio Tiempo > Fin

Planificar la Calidad
[ Asegurar la Catidad
1 Controlar la Calidad

dela activ'dad

Nivelde ntensdad

Inicic  mmmmm e o - Tiempo > Fin

Figura 12: Procesos de la gerencia y de la gestion de la calidad de proyectos.

PLANIFICACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La planificacion de la calidad de un proyecto es el proceso por el cual se identifican los
requisitos de calidad y/o normas para el prayecta y el producto, documentando la manera
en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos. Incluye identificar los
principales estandares de calidad en el proyecto y establecer la manera de satisfacerlos.

A continuacion se presenta un esquema grafico de los insumos para ia planificacion de ia
calidad y tas salidas generadas en el proceso.
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Figura 13: Proceso de Planificacion de la calidad, Fuente: PMBOK, 2008

INSUMOS

Los insumos o entradas del proceso de planificacion de la calidad, segin el PMBOK 2008
son:

1 Linea Base del Alcance
« Enunciado del alcance.
- Diccionario de la EDT.
2 Registro de Interesados
3 Linea Base del Desempeiic de Costos
4 {inea Base del Cronograma
5 Registro de Riesgos
6 Factores Ambientales de la Empresa
» Regulaciones de las agencias gubernamentales
« Regias, normas y pautas especificas para un area de aplicacion
« Condiciones de trabajo y operativas del proyecto y/o del producto
gue pueden afectar la calidad del proyecto
7 Activos de los Procesos de la Organizacion
- Politicas, los procedimientos y las pautas de calidad de Ia
organizacion
- Bases de datos historicas
« [ecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores
« Politica de calidad,




Alcance del Proyecto. El alcance es un insumo muy importante para la planificacion de
la calidad. Debe incluir tos principales entregables del proyecto y los objetivos del misma.

Plan del Proyecto. Provee todos los planes que sirvan para ejecutar, monitorear y
controlar el proyecto, e incluye también los planes subsidiarios que proporcionan guia y
direccion para la planificacién de la calidad del proyecto.

Es importante también considerar otros insumas para la planificacion de la calidad como
los procesos organizacionales existentes (politicas de calidad de la Comparia y ei
Sistema de Gestion de Calidad) y los factores ambientales organizacionales como guias,
estandares y regulaciones que puedan afectar el proyecto.

TECNICAS PARA LA PLANIFICACION DE LA CALIDAD

El proceso de planificacién de la calidad debe considerar:

. Analizar el costo/beneficio sobre el costo de las actividades de calidad vy el
beneficio que producen en el desarrollo del proyecto y sus entregables.

. Comparar las practicas de proyectos anteriores que generen ideas para
mejorar y proveer un estandar por el cual medir su funcionamiento.

. Realizar experimentos como modelos ¢ pilotos que permitan aumentar la
calidad del producto final por diferentes acciones definidas como resultado del
experimento.

* Total de costos en que se ha incurrido para alcanzar la calidad del
producto y/a servicio.

Las técnicas y herramientas del proceso de planificacion de la calidad, segun el PMBOK
{2008) son:

1 Analisis Costo-Beneficio

2 Costo de la Calidad (COQ)

3 Diagramas de Controi

4 Estudios Comparativos

5 Disefno de Experimentos

6 Muestreo Estadistico

7 Diagramas de Flujo

8 Metodologias Propietarias de Gestién de la Calidad

9 Herramientas Adicionales de Planificacién de Calidad

+ Tormenta de ideas
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+ Diagramas de afinidad,

* Analisis de campos de fuerzas,
» Técnicas de grupo nominal,

» Diagramas matriciales,

+ Matrices de priorizacion

SALIDAS

Las salidas del proceso de planificaciéon de la calidad, segtin el PMBOK, 2008 son:
1 Plan de Gestién de Calidad
2 Métricas de Calidad
3 Listas de Contro! de Calidad
4 Plan de Mejoras del Proceso
 Limites del proceso.
« Configuracion dei proceso.
» Métricas del proceso.
* Objetivos de desempeno mejorado.
5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
* Registro de interesados

» Matriz de asignacién de responsabilidades

Métricas de calidad. Que describan especificamente cémo son las actividades y come
son medidas por el proceso de control de la calidad.

Listas de chequeo de calidad. Que permitan verificar que se ha realizado un conjunto
de pasos necesarios para cumpiir alguna actividad del proyecto.

Linea base de calidad. Que registre los objetivos de calidad del proyectc.

Plan de gestion de calidad. Debe describir la forma como el equipo de la gerencia del
proyecto implementara sus politicas de calidad. Es decir, describir la estructura
organizacional, responsabilidades, procedimientos, procesos, y recursos necesarios para
impiementar la gestién de la calidad.

Plan de mejoramiento. El mejoramiento de la calidad incluye tomar acciones para
incrementar la eficacia y eficiencia del proyecto para proveer beneficios adicionales a los
interesados del proyecto. E! plan debe incluir el propésito, comienzo y fin del proceso, sus
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entradas y salidas, un diagrama de flujo de los procesos y guias de las actividades de
mejoramiento.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

El aseguramiento de la calidad del proyecto (PMBOK, 2008) es el proceso que consiste
en auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control de calidad,

para asegurar que se utilicen las normas de calidad apropiadas y las definiciones
operacionales.

El aseguramiento de la calidad debe proveer la confianza de que el proyecto satisfara los
estandares de calidad. El aseguramiento puede ser proporcionado al equipo del proyecto
0 a otros interesados que no estén activamente involucrados en el trabajo del proyecto.

A continuacion se presenta un esquema grafico de los insumos para el aseguramiento de
la calidad y las salidas generadas en el proceso.

Figura 14: Proceso de Asegurar la calidad, PMBOK, 2008

INSUMOS

L as entradas o insumos del proceso asegurar la calidad, segun el PMBOK 2008 son:
1 Plan para la Direccion del Proyecto
- Plan de gestién de calidad.
- Plan de mejoras del proceso.
2 Métricas de Calidad

3 Informacion sobre el Desempefio del Trabajo
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* Medidas del desempefio técnico
* Estado de los entregables del proyecto
* Avance del cronograma
* Costos incurridos
4 Mediciones de Control de Calidad

Mediciones del control de calidad. Corresponde a los registros de las pruebas vy
mediciones del control de calidad para su comparacion y analisis.

Requerimientos de cambios aprobados. Los cambios que tengan algun efecto sobre el
plan de gestién de la calidad y que incluyan modificaciones a los métodos de trabajo,
requerimientos y calidad del producto y/o servicio, alcance y cronograma del proyecto.
Es importante también considerar como insumos dentro del proceso de aseguramiento de
la calidad del proyecto, la implementacion de:

e Cambios

e Acciones correctivas

e Acciones preveniivas

e Reparaciones a productos defectuosos.
TECNICAS PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El aseguramiento de la calidad incluye revisiones, analisis y auditorias a las actividades
del proyecto, con el fin de identificar las lecciones aprendidas que puedan mejorar el
desempefio del proyecto.

Las técnicas o herramientas del proceso asegurar la calidad, segun el PMBOK 2008 son:
1 Herramientas y Técnicas para Planificar la Calidad y Realizar el Control
de Calidad
2 Auditorias de Calidad

- {dentificar todas las buenas y mejores practicas empleadas.

- Jdentificar todas las diferencias y las anomalias.

- Compartir las buenas préacticas introducidas o implementadas en
proyectos similares de la organizacion y/o industria.

- Ofrecer asesoramiento de manera positiva y proactiva,

- Resaltar las contribuciones de cada auditoria en la base de datos
de lecciones aprendidas de la organizacion.

3 Analisis de Procesos




SALIDAS

Las salidas del proceso asegurar la calidad, segun el PMBOK 2008 son:
1 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion
2 Solicitudes de Cambio
3 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
» Plan de gestién de calidad
* Plan de gestion del cronograma
* Plan de gestién de costos
4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
+ Informes de auditorias de calidad
* Planes de capacitacion

* Documentacion del proceso

Recomendaciones de acciones correctivas. Resultado de actividades de
aseguramiento de la calidad, como auditorias o analisis de procesos.

Requerimientos de cambios. Cambios que permitan incrementar la eficiencia y eficacia
de las politicas, procesos y procedimientos dentro de la organizacion.

Es importante también considerar como salidas dentro del proceso de aseguramiento de
la calidad del proyecto las actualizaciones realizadas al plan del proyecto.

CONTROL DE CALIDAD DEL PROYECTC

La realizacion del control de la calidad de! proyecto (PMBOK, 2008) es el proceso que
consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad apropiadas y las definiciones
operacionales.

El control de calidad implica supervisar los resultados del proyecto para determinar si
estan conformes a los estandares de calidad, e identificar la manera de eliminar ias
causas de los resultados insatisfactorios.

A continuacion se presenta un esquema grafico de los insumos para el control de calidad
y las salidas generadas en el proceso.
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Figura 15: Proceso de Controlar la calidad, PMBOK, 2008

INSUMOS

Las entradas o insumos del proceso controlar la calidad, segun el PMBOK 2008 son:
1 Plan para la Direccion del Proyecto
2 Métricas de Calidad
3 Listas de Control de Calidad
4 Mediciones del Desempefio del Trabajo
- Desempefio técnico planificado con respecto al desempeiio real
- Desempenio planificado del cronograma con respecto al desempeiio
real
« Desempenio planificado del costo con respecto al desempefio real
5 Solicitudes de Cambio Aprobadas
6 Entregables
7 Activos de los Procesos de la Organizacion
» Estandares y politicas de calidad
 Pautas normalizadas de trabajo
« Procedimientos de generacién de informes relativos a los
problemas y defectos, y las politicas de comunicacion
Es importante también considerar como insumos dentro del proceso de control de calidad

los cambios aprobados y los procesos organizacionales existentes que incluyan las
politicas de calidad y el sistema de gestion de calidad.
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TECNICAS DE CONTROL DE CALIDAD

Realizar actividades de inspeccion, revision y/o auditorias inciuye meow, e ¥

probar las acciones a emprender para determinar si los resultades det praducte vio
servicio estan conforme a los requisitos.

Las herramientas o técnicas del proceso controlar Ia catidad, segun & PMBOK 2008 san:
! Diagramas de Causa y Efecto
2 Diagramas de Cantral
3 Diagramas de Flujo
4 Histograma
5 Diagrama de Pareto
8 Diagrama de Comportamiento
7 Diagrama de Dispersion
& Muestreo tstadistico
g inspeccian

1Q Revisién de Solicitudes de Cambio Aprobadas
SALIDAS

alidas del proceso controfar a calidad, segun & PMBOK 2008 son:

1 Meadicionses de Confrol de Calidad
2 Cambios Validados
3 Entregables Validados

4 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion
» Las listas de confrol completadas.
« La documentacién sobre fecciones aprendidas.
Soiiciiudes de Cambio
€ Actualizacicnes al Plan para fa Direccién def Proyecio
« Plan de gestién de calidad
s Plan de mejoras del praceso
7 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Recomendaciones: Como resultado del control de calidad surgiran una sene o
recomendaciones sobre:
» Requerimientos de cambios
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e Acciones cofreciivas
e Accioneg greventivas
« Reparaciones a productos defectuosos.

Es importante también considerar como salidas dentro dei proceso de control de calidad
det proyecto las actualizaciones at plan det proyecto v a las politicas de cafidad.

Norma ISO 10006:2003

Antes de enirar en deialie sobre la norma de calidad ISO 10006 (2003), se debe

comprender un concepta muy importante que serd muy Gtit en este Trabajo de Grada de
Maestria, y a la vez facilitara la comprension de éste.

Algo prncipal, que es entender ;jqué es calidad?, ;para que sirve?; y olras tanias
preguntas que rodean este concepto tan general, pero que es complicado aplicaric.
Entonces podemos tener varias definiciones de calidad {Larousse, 1999):

Definicidn 1 - Calidad: La calidad de un producto o servicio, tal como avalia ef usuans
finat, es el criterig definitivo para medir el &xdto.

Definicién 2 - Calidad: Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a aigo, que
permiten juzgar su valor.

Definicion 3 - Calidad: Conjunto de caracteristicas de una entidad [producto o servicio]
que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades expresadas e implicitas

Al comprender el concepto de calidad vale la pena introducirse a io que rodea a ia
estandar {SO 10008 segin Covenin (2003), ta cuatl permitira desarroitar, de una manerg
eficaz, la pianificacion de proyectos, pero algo muy importante que se tiene que recalcar
que las norma 10006, es parte de la familia de normas ISO 10000, las cuales tienen
como funcién principal servir de guia al proveedor para cumplir con Ios requisitos de
Norma COVENIN (SO 9001, ISO 9002 ¢ iSO 90403, en fo que se refiere a fa preparacion
de un pian de calidad.

Aigo muy nte es que estas normas, se pretender a campo de &
computacién, en especiat sobre ta calidad det software.

Es una norma de calidad que lleva como titulo: "Ges-'én de la Calidad — Directrices para
la calidad en la gestion de provectos’, la cual tiene como objetive servir de guia en




aspectos relativos a elementos, conceptos y practicas de sistemas de calidad que puede
implementarse en la gestion de proyectos o mejorar la calidad de la gestion de groyectos.

A través de esta definicion se puede interpretar la norma ISO 10008 como: Un conjunto
de pasos con calidad que nos auxiliaran en la forma de desarroliar los productos,; de tal
manera que sean de catidad. Esto en tal caso es apli"™80 a la forma en que se trabajara

en desarrollar un software para que éste tenga la calidad suficiente, a través de procesos
de calidad.

La nofma 15O 10006 segin Covenin (2003), actia o funciona de una manera muy
astrecha cor ias normas (SO 90001,

Antecedentes de la Norma ISO 10006:2003

La gestibn de ia calidad ha evoiucionado desde planteamientos basados en el control
hasta su considersgcidn conmo una herramienta estratégica de competitividad. Cada etapa
ha superado a la anterior sin suplantarla. El proceso proyecto-construccion participa de ia
evolucion que ha seguido la gestion de la calidad.

Dasde el iniciao de la era indusirial, Ia calidad de los producios se intentaba asegurar
mediante su inspeccion, antes de ser enviados al mercado. Los proyectos ¢ las obras
realizadas se sometian a una verificacion. Este proceso suponia una barrera que trataba
de impedir la llegada de productos o servicios defectuosos al cliente. Sin embargo, no
mejoraban la calidad de lo producide, salvo que se aprendiera de los errores y¥ se
rectificara. Ademas, tampoco era viable una inspeccién 100%, entre otras cosas porque
algunos ensayos eran destructivos. En la figura se representa un esquema de la gestién
de una obra bajo el concepto de controi con acciones correctivas.

En el contexto actual. et control de calidad se ha superado por el aseguramiento de ia
calidad. La evolucién de la organizacion conduce a eliminar progresivamente los
procesos de verificacién siempre que se garantice la calidad resufante.

La implantacion de un sistema de aseguramiento de ia calidad trata de responder a ias
necesidades de los clientes. Se pretende crear un sistema que avale la calidad de los
productos o servicios. Se trata de asegurar que los procesos se realizan siempre de la
misma forma. Sin embargo, esto no garantiza que se tiene un producto o servicio y que
se venda, sinc que su calidad sea homogénea. Resulta imprescindible incorporar
aquellas especificaciones que satisfagan las expectativas de los clientes a su justc
precio. Esta etapa no sustituye al control de calidad, sino que la integra y complementa.

En el afio 2008, las normas 1SO 8000 se actualizaron, transformandose en normas 48 'as
sistemas de gestion de la calidad. La cristalizacion y defensa de la calidad garantizada
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pof una empresa adquiere una dindmica que debe gestionarse de modo gue la mejora
continua se ariente hacia el cliente. Ello ha supuesto un acercamienta decidide hacia las
principios de calidad total y son, ademas, 1a base de la norma ISO 9004:2000 en la que
se incluye un sistema de autoevaluacion de la calidad en la gestién de (a organizacion.

La infroduccion del concepio de gestion de ia calidad totai (*Total Quality Management™} y
la instauracion de la calidad como estrategia competitiva, ha supuesto un salto importante
al adoptar un enfoque integrador de la gestiébn que incluye los esfuerzos de la
organizacién para desarroilar, mantener y mejorar la calidad, orientado a la produccién o
prestacion de servicics a la plena satisfaccion del cliente. La calidad total constituye una
filosofia, una cultura, una estrategia y un estilo de direccién que no posee limites
definidos que la acoten. En la Tabla anexa se recogen algunas de las caracteristicas de
los distintos tipos de gestién de {a catidad.

Tabla 8: Algunas caracteristicas de los tipos de gestidn de la calidad.

ASPECTC CONTROL DE ASEGURAMIENTO DE GESTIONDE LA

CALIDAD CALIDAD CALIDAD TOTAL
Ambito Producto o servicio Proceso de produccién vy Todos les  procesos
algunos otros de apoyo importantes de la

empresa
Objetivo Deteccitén de errores  Crear confianza en el Satisfaccion de  os
ciients grupos de interés

Referencia Especificacianes def Mdanuales Las exgectativas
producto o servicio procedimientos de calidad  presentes y futuras de

fos grupos de interés

Responsabilidad Departamento de Representante de la La alta direccion y todo
calidad e inspectores  direccién el mundo en su puesic
de trabajo

Fuente: Juran, 1996

En ei sector de ia construccién apenas se ha superado la etapa dei control de la calidad.
inctuso el resultado de la fase de disefio, e provecto, presenta deficiencias importaniss
gue muchas veces se han asumido como normales y que se resuelven posteriormente
durante la ejecucién. Ademas, se ha querido pasar al aseguramiento de la calidad
mediante ia delegacion de ia responsabilidad de la calidad de conformidad a las propias
empresas constructoras con proceses mal entendidos de “aufocontrol”. En realidad, fa
adopcidn de las normas ISO 9000:2008 per parte de las empresas constructoras exigia ia
elaboracion de planes de calidad particularizados para cada obra, que si bien permiten
reducir sensiblemente el control de producto terminado, no deben sustituirio sin mas,
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debiendose comprobar mediante las auditorias necesarias la verdadera implantacion del
sistema de calidad en la empresa constructora,

En este contexio, nacen fas normas SO 10006:2003 (Covenin, 2003} como normas que
pretenden estandarizar la forma de gestionar todo tipo de proyectos, no sélo los de
construccion. Estas normas han supuesto un paso importante para establecer un
fenguaje comtn en la gestién del proceso proyecto-construccion.

Contenido de la Norma 1SO 10006:2003

La calidad es un concepto gue admite mditiples interpretaciones. Se asocia con agusiias
caracteristicas que otorgan cierto grado de excelencia a un producto ¢ a ur servicig. Hoy
se interpreta la calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto o de un
servicio capaz de satisfacer las necesidades y expectativas presentes y futuras del
ciiente, siempre que se garantice la rentabilidad & fargo plazo del proveedor de dichos
productos © servicios.

En si, esta norma se basa en procesos imporianies para gestionar un proyecto, ios
cuales son contemplados en ia norma IS0 10008 (Coverin, 2083}

Alcance

Plazos

Costos

Calidad

Recursos humanos
Comunicaciones
Riesgos

® N QG W

Aprovisionamientos

Esta Norma hace recomendaciones sobre la Gestion de ia Informacién genérada por ia
realizacion del proyecto. Una lectura sistemética de la misma indica que los pasos &
sequir por la organizacion deben ser:

1. - identificar la Informacion eritica.

2. - Qrganizar el sistema de recogida de esa informacién, que debe considerar dos
aspectos: informacion contenida dentro del proyecto y la informacion procedente del
entorno y del cliente.

3. - Validar y aimacenar esa informacion.

4.- Organizar un sistema que asegure su Uso.
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Aplicaciones de la Norma ISO 10008:2003
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apticacién hacia los procesos de un proyecto, como a su construccion.

Ventajas y desventajas de la Norma ISO 10006:2003

Como todo en esta vida, nada es perfecto, asi que iSO 10006 también tiene beneficios y
algunas deficiencias. Para esto se establecen algunos puntos que integraran las ventajas

y desventajas; como estos puntos son muy generales, no da la facilidad de aplicario a

varios campos en nuestro caso es aplicado al proceso de desarrollo de software de
calidad.

Ventajas de la Norma 10006:2003

§ de productos: Esio servira para eliminar ios producios
que verdaderamente no son necesanos, ¢ no cumpta con ia calidad deseada para
el usuario final.

s Reduce la variedad vy tipo
S

e Reducir los inventarios y los costos de produccién: Al realizar el paso anterior
pe"rmi;ra cierto ahorro econdmico, ya que se ulilizara menos recursos para

ealizar los inventarios y a la vez {a produccion disminuira.

° Mej'mfa ta gestiéﬂ v el disefio de productos: Esto permite tener una mejor calidad
en la cuestion del proceso y permite crear mejor disefios de productos.

e Mejora la comercializacion de productos: Este punto es muy importante; ya que
ayudara a vender un software de calidad, ya que con esto aumentara ej prestigio y
al cumplir con ias normas establecidas, su comercializacidn sera mucho mas
rapida y eficaz.

Agiliza los procesos de pedidos: Este punto también es de suma importancia, ya
que, permite expandir productos de una manera mas rapida, ya que reduce de
manera considerable el proceso de hacer un pedido.
Proyectos
Se puede definir un PROYECTO como un conjunto de actividades interdependientes
arientadas a un fin especifico, can una duracion predeterminada. Completar can éxito el

Proyecto significa cumplir con los objetivos dentro de las especificaciones técnicas, de
costo y de plazo de terminacién. A un conjunto de Proyectos orientados a un objetivo




superior se denomina PROGRAMA, y un conjunto de Programa
te

como corresponde generaimente a los grandes Planes Nacionales (Lorino, 1993)

La Guia para el Cuerpo de Conocimientos en la Gerencia de Proyvectos (Project
Management Body Of Knowledge, PMBOKR®), es un documento integral que describe las
normas, procesos y areas de conocimiento dentro de ia profesién de gestién de
proyectos. Segln la guia de PMBOK® los encargados de un proyecto deben manejar
correctamente nueve areas del conocimiento, en las cuales se identifican 44 procesos,
que se reparten dentro de los 5 grupos de procesos: Inicio, Plan, Ejecucion, Control y
Cierre, tal y como se muestra ia figura anexa

« Monitorea sistemdtcamente

Procesos de Seguimien AR, vios resoacto de
Planion actiones pora ¥ Control la planifcaci
) ) » Toma medidas comectivas
ol ogro de objetvos. Procesos de )
Planificacion
Procesos de Procesos de
Iniciacion Cierre

De me v auronza e
proyecto o una ) )
‘ase Formraliza Ia aceptacidn

Procesos del p{oduct'a Servicio o
j ~esultado.
de Ejecucion

Integra y gestiona personas y otros
recursos para ejecutar el plan de
geston del proyecto.

Figura 16: Procesos de la gerencia de proyectos. Fuente: PMBOK, 2008

inicio inicie

ié pianeacién
Q planeacion planeacic
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controf ejecucién COHVOF ajecucion

i cierrg
cierre

Figura 17: Procesos de la gerencia de proyectos. Fuente: Chamoun, 2002
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Figura 18: Procesos de la gerencia de proyectos en la escala temporal.
Fuente: Chamoun, 2002

Cada uno de estos procesos tiene caracteristicas y finalidad definida, tal v como se
muestra a continuacion:

i

-

Tabla 9: Procesos de la gerencia de proyectos en la escala temporal.
Infcio i
Establecer la visidén del proyecto, ef qué; la
o misién por cumplir y sus objetivos, fa justificacion
del mismo, las restricciones y supuestos.

Rlaneacién Desarrolfar un plan que nos ayude a prever
&f cémo cumpliremos los objetivos, tomando en
cuenta una serie de factores que afectan todo
, proyecto y que revisaremaos en la seccién 1.6 -
, P-33. Aqui se establecen las estrategias, con
l énfasis e g prevencién en vez de ta
t

Implementar el plan, contratar, administrar los
contratos, integrar al equipo, distribuir la
informacion y ejecutar las acciones requeridas
de acuerdo con lo establecido.

" Ejecucion
'S

Controf Comparar lo ejecutado o real contra lo que

. previmos o planeamos (controf}, de NO identificar
desviaciones, continuamos con Ia efecucion. i se
encuentran desviaciones, en equipo acordamos la
accién correctiva (planeacion adicienal), y luego
continuamas con la efecucion, manteniendo
informado al equipo.

Clerre Concluir y cerrar relaciones contractuales
profesionalmente para facilitar referencias
posteriores &l proyecto asi como para el
desarroilo de futuros proyectos. Por Gitime, se
elaboran fos documentos con {os resultados
finales, archivos, cambios, directorios,
evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros.

Fuente: Chamoun, 2002

El PMBOK®, fue publicado por primera vez en 1996 y se ha aciualizado cada cuatrg &
cinco afios desde su primera publicacién. Esta guia corresponde a uno de los mejores ¥
mas versatiles documentos disponibles hoy en dia que se enfoca en la gerencia de
proyectos. La Guia para el PMBOK®, Cuarta Edicién, provee cambios valiosos y mejoras
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sobre la Edicién 2000, esta edicién describe las buenas practicas generalment
aceptadas dentro de la profesié. La Guia para el PMBOK = es el Gnico esténdar det P

sobre gerencia de proyectos acreditado por la ANS/ (American National Standards
Institute).

En el PMBOK® presenta una cantidad de actualizaciones de la Edicion 2008, ios cambios
requeridos para efectuar esta actualizacion del PMBOK® al estandar afectan la estructura,

contenido y lenguaje de la Guia para el PMBOK® estos se enfocaron en varios
elementos clave:

¢ Mantener el foco en un proyecto a ia vez;
Mantener ei tamafo actual dei documento;
Expandir el foco y fa informacién sobre los grupos de procesos;
Expandir el tratamiento de los procesos de integracion;

¢ Expandir el tratamiento de los procesos de inicio;

®

Mejorar la consistencia del contenido; y

Expandir y mejorar el glogario.

abig 10: Resumen de contenido de las &reas de conocimiento del PMBOK.

INECIO PLAR EJECUCION CONTROL CERRE
1. Desarrolic def acta de 5. Monitorear y
conmitucién del proyecto . Dirigir y gerenciar la controlar & trabajo N
INTEGRACION (2 Desarrollo del enunciado |- D;‘“’m’f;’ef"* ﬁ“;gf ejecucion del plan del del proyecto 7. Cremre &
prelimipar del sleance 8 proy proyecio 6. Cnmx91 integral de proy
del proyecto cambios.
. 2. Planificacion del alcance 5. Verificacion del
ALCaNcy |1 Istablecimiento 3. Definicién &l slcance slcance
pre s 4. Creat EDT 6. Control dol alosnce
2. Definicion del actividades
3. Secuencmmiento de
i Establecimiento actividades 7. Control det
TIEMFOS preliminares 4. Estimacién de recursos cronograma
5. Estimacion de duraciones
6. Desarrolio dai cronograma
. 2. Estimaci6n de costos
€COSTOS 1 Establecimiento 3. Preparacién def presup 4. Controt de costos
F de costos
1 Establecimiento de 3. Lievaracaboel "
R R A . Llevar & cabo ¢t
CALIGAD estindares de s calidad s5a de calidad aseguramiento de atidad
preliminares calidad control de calidad
4 Desarrolio det equipo del
! Establecimients 2 Planificscidn de RRHH proyecto
RRHH preliminares 3. Adgquisicion de personal 5 Gerenciar equipo del
proyecto
. 3 Distribuir la informacién
1 Establecimiento . . : 5. Reporte de
COMUNICACIONES . 2. Planificar las comunicaciones }4. Gerenciar a los
peeliminares stakehofdres desempefio
2. Plan de gestion de riesgos
3. Identificacién de riesgos
4, Andlisi itati . R
RIESGOS t. Establecimiento ™ :e‘;'éf:s eualitativo de 7. Swmm ¥ orset
preliminares 5. Anilisis cuantitativo de de riesgos
N v
6. Plan de {a a riesgos
4 Pedir propuestas a los
~ o
CONTRATACION Y | 1. Establecimiento i d*mquis’fjm!’:"sew““y s 15 Seleccion de 7. Cierre de fo
COMPRAS preliminares 3 Planificar las ciones A E:ave;edores " contratos
coniratos




A continuacion se describe brevemente las areas de conocimiento de la gerencia de
proyectos

Gestion de la Integracion de Proyectos (Capitulo 4 del PMBOK®)

La gestion de integracion corresponde a un subconjunto de la gerencia de proyecto que
incluye ios procesos requeridos para asegurarse de que los diversos eiementos dei
proyecto  estén identificados, definidos, combinades, unificades y coordinados
correctamente, esto para promover la sincronizacion de las actividades pertinentes al
proyecto y por supuesto, su desarrolfo y culminacién exitosa.

abast. = abastecimientos

oo
o alcance

igﬁ_\g 0L/ |

riesgo abast.
@ L. 9
tiempo [ costo
oo @0

' recursos comunicacion

humanos
Figura 19: Procesos de integracion de proyectos. Fuente: Chamoun, 2002

Gestion del Alcance del Proyecto {Capitulo § del PMBOK®)

La gestion del alcance consiste en un subconjunto de la gerencia de proyectos que
inciuye los procesos requeridos para asegurarse de que el proyecto incluya todo ef
trabaio requerido y solamente trabajo requerido para terminar el proyecto con éxito.

Gestidon del Tiempo del Proyecto (Capitulo 6 del PMBOQK®)

La gestion del tiempo corresponde a un subconjunto de la gerencia de proyecto gue
incluye los procesas requeridos para asegurar la terminacion oporiuna del prayecto.

Gestion de los Costos del Proyects (Capitulo 7 del PMBOK®)

La gestion de costos contempla un subconjunto de la gerencia de proyectoe que incluye
fos pracesos requeridos para asegurarse de que el proyecto esté terminado dentro dei
presupuesto aprobado.

@
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Gestion de la Calidad del Proyecto (Capitulo 8 del PMBOK®)

La gestion de la calidad corresponde a un subconjunto de la gerencia de nrovecto que

incluye los procesos requeridos para asegurarse de que el proyecto satisfaga ias
necesidades para las cuales fue emprendido.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto (Capitulo 9 del PMBOK®)

La gestion de recursos humanos presenta un subconjunto de la gerencia de proyecto qus

incluye los procesos requeridos para hacer el uso mas eficaz de la gente implicada con el
proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto (Capitulo 10 del PMBOK®)

generacion oportuna y apropiada, la recoleccién, ia difusién, el almacenaje, y la Gitima
disposicion de la informacion del proyecto.

Gestion de los riesgos de el Proyecto (Capitulo 11 del PMBOK®)

La gestién o gerencia de riesgo es el proceso sistematico de identificar, de analizar v de
responder al riesgo del proyecto. inciuye la maximizacidn la probabilidad vy las
consecuencias de acontecimientos positivos y de reducir al minimo de la probabilidad v
las consecuencias de acontecimientos adversos de proyectar objetivos.

Gestion de la Procuracion del Proyecto (Capitulo 12 del PMBOK®)

La gestion de la procura o de adauisiciones contempla un subconjunto de la gerencia de
proyecto que incluye los procesos requeridos para adquirir mercancias y ios servicios
para lograr alcance del exterior de la organizacion de ejecucion.

Gestion de proyectos

La Gestion de Proyectos (Chamoun, 2002) ha existido desde tiempos muy antiguos,
histaricamente relacionada con proyectos de ingenieria de construccién de obras civiles
(como los proyectos de ingenieria hidraulica en Mesopotamia, donde entraban en juego
la logistica o la creacion de equipos de trabajo, con sus categorias profesionales
definidas, o la cultura ingenieril desarrcllada por el Imperic Romano, donde aparece ei
controf de costos y tiempos y fa aplicacion de soluciones normaiizadas, como por ejempic
en la eonstruccion de una calzada), v en “campafas militares”, donde también entran en




juego muchos elementos de gestion (identificacion de objetivos, gestién de recursos
humanos, logistica, identificacion de riesgos, financiacion, etc.). Pero es a partir de Ia
Segunda Guerra Mundial cuando el avance de estas técnicas desde el punto de vista
profesional han transformado la administraciéon por Proyectos en una disciplina de
investigacién.

Todo proyecto tiene tres facetas o aspectos diferentes que es necesario armonizar para
la consecucién del resuitado deseado:

+ Dimension técnica: es necesario aplicar los conocimientos especificos de cada
area de trabajo, cumpliendo con una forma de trabajar y unos requisitos (el "know
how") que cada profesion impone. Es de sentido comuln que es necesario disponer de
los conocimientos adecuados para resolver el problema en cuestién o realizar la obra
encomendada. Pero la importancia de esta faceta técnica no debe eclipsar el resto de
aspectos que intervienen en fa consecucion de un proyecto, y que otorgan a esta
actividad de una trascendencia y complejidad mayores

» Dimensién humana: un proyecto es un complejo entramado de relaciones
personales, donde se dan cita un gran numero de intereses a veces contrapuestos. A
tas inevitables diferencias gue surgen por ejemplo entre el jefe de proyecto vy cliente 0
proveedores, hay que resefiar las disputas internas a la organizaciéon que surgen a la
hora de repartir los recursos de que se dispone, pues son varios los proyectos que se
pueden estar lievando a cabo paralelamente en dicha organizacion.

¢ Variable gestion: con este término, se hace referencia a algo que a veces se
menosprecia porque no es tan espectacular o visibie como oiros eiementos pero que
es el catalizador que permite que el resto de los elementos se comporten

adecuadamente. De gestionar bien o mal depende en gran medida el éxito o no de la
operacion.

Indicadores en la gestion de la calidad en proyectos

| as indicadores de gestion {Stubbs, 2004) son medidas utilizadas para determinar el éxito
de un proyecto o una organizacién. Los indicadores de gestion suelen establecerse por
los lideres del proyecto u organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a
lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados.

Cardona (2007), en su trabajo Modelo de Indicadores para el despliegue de la
Estrategia de Calidad muestra su metodologia empleada para la construccion de ios
indicadores consistio en formular las siguientes preguntas, de las cuales se derivaba el
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objetivo estratégico o resultado de la actuacion esperado, de manera que cada indicador
estuviera asociado a la medicidn de un resultado esperado.

Tabla 11: Indicadores de la calidad bajo la perspectiva de CMi.

Perspectiva Indicador
D 3 Nivel de satisfaccion del cliente
S Que espera é{ ? — -
E) P Fidelidad del cliente
o Que se espera de &l ? % Retencion de clientes
'§ Quie espera &t ? % Costo de ia no calidad
® ©
g Que se esperade &l ? % Inversion en la Calidad
e 8 Desviacion con respecto al nivel de aceptabilidad de ia
>0 @ )
SaQ S calidad
_%5 'é E Que se espera de éi ?
Qe_ @ § % Indice de la calidad (fuera de especificaciones)
/7]
9 ?ndice de cumplimiento de entregas
14 ] Indice de Desperdicios
Q ue se esperade él 7 — :
e Q P Desviacion con respecto a la capacidad de la planta
o Desviacién con respecto a fa productividad objetivo
172]
2 Que se esperan ellas ?  |% Capacitacion
(=}
[
5‘__’ Que se espera de ellas 7 |% de participacién

Fuente: Cardona Dilia (2007}
Indicadores de la calidad aplicabhles a proyectos

Los indicadores de medicién en un proyecto deben, al menos en teoria, y por razones
practicas, respetar condiciones técnicas de “Validez y Confiabilidad”, semejantes a las de
los procesos de investigacion académicos.

En la actualidad, para procesos, existe una importante variedad de indicadores de

aplicacion diaria en diversas empresas, la figura 20 anexa muestra un mapa estratégico
que refleja los indicadores tipicamente usados en una industria.
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\\ '\‘ Obsetivo
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\\\ Adminsstracién / //
Talento ™ ) /
%5 Capacitacidn /
Humano Procesos /

y
%o Parncipacién

Figura 20: Mapa estratégico de Indicadores de la calidad, Fuente: Cardona (2007)

Ahora bien, dada las caracteristicas de los proyectos v de los indicadores expuestos, se
destaca et hecho de que no todos 10s indicadores pueden ser aplicados a la evaluacion
del desarrolio de proyectos; mas, sin embargo, existen algunos que aplican a la medicion
del desempenio de fa Oficina de Proyectos, a continuacion se citan aigunos:

v N° de reclamos de clientes por retrasos en entrega de proyectos o equipcs/n® de
proyectos.

v N° de errores en disefic o desarrollo de proyectos que requieren un
desplazamiento o asistencia técnica a la obra/n° proyectos.

v Beneficio de proyecic/Media de  beneficios  antericres  proyecios
Tiempo estimado para proyecto / tiempo real aplicado al proyecto
Recursos estimados para proyecto / recursos reales aplicados al proyecto

Ahora bien, para poder realizar seguimientos mediante los calculos de indicadores de
desemperio se requiere tener en consideracidn contar con informacién precisa vy
relevante de desenvolvimiento de proyectos, a continuacidon se muestra eiemplos de
informacion o datos con ia que se debe contar:

Durante la identificacion y preparacién del proyecto

1. Aclarar los objetivos de ia evaluacién

1
/4




Examinar la disponibilidad de datos

Disefiar [a evaluacion

Formar el equipo de evaluacion

L

Si se recopilan datos:
(a) Disefiar y seleccionar muestras
(b) Elaborar instrumentos de recopilacion de datos
(c) Reunir y capacitar personal para trabajo en terreno
(d) Realizar pruebas piloto
(e) Recopiiar datos
{fy Administrar datos y acceder a ellos
Durante la implementacién del proyecto
6. Recopilar datos actuales
7. Analizar los datos

8. Redactar los resultados y analizarios con las autoridades responsables y otras
partes interesadas

9. Incorporar los resultados en el disefio del proyecto

Puntos clave para identificar las fuentes de datos disponibles para la evaluacion de
impacto

+ Conocer bien el proyecto. Es arriesgado iniciar una evaluacién sin conocer bien los
detalles administrativos e institucionales del programa; esta informacién en general
proviene de ia administracion de los proyectos.

* Recopilar informacion sobre los hechos pertinentes al entorno. Los hechos
pertinentes podrian incluir el mapa de pobreza, la forma en que funciona el mercado
iaboral, las principales divisiones étnicas y otros programas publicos pertinentes.

+ Ser practico con respecto a los datos. Las fuentes pueden abarcar entrevistas
informales no estructuradas con participantes en el programa y datos cuantitativos de
muesftras representativas.

« Asegurarse que existen datos sobre los indicadores de resultados y variables
explicativas pertinentes. Estas ultimas deben abordar [a heterogeneidad en los
resultados basada en la participacion en el proyecto. Dependiendo, por ejemplo, si se
cuenta con cierto nivel de instruccién, los resultados pueden ser diferentes. Podria ser
imposible observar el efecto del programa a menos que se controle por esa
heterogeneidad.
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+ Dependiendo de los métodos usados, también se podrian necesitar datos sobre
variables que influyen en la participacion, pero no influyen en los resultados dada la
participacion. Estas variables instrumentales pueden ser valiosas para separar los
efectos probablemente causales de los programas no aleatorios.

« Los datos sobre resuitados y otras variables explicativas pertinenies pueden ser
cuantitativos o cualitativos. Pero debe ser posible organizar la informacién en cierio
tipo de estructura sistematica de datos. Un ejemplo simple y comun es que se tienen
valores de diversas variables, incluido uno o mas indicadores de resultados para
diversas unidades de observacion (individuos, hogares, empresas, comunidades).

+ Frecuentemente las variabies sobre las que se tienen datos y las unidades de
elecciones deben estar vinculadas al conocimiento previo sobre el programa (desde
luego, sus objetivos, pero también como se maneja) y el escenario en que se introdujo.

+ La fuente especifica de los datos sobre los resultados y sus determinantes, incluida
ia participacidén en ei programa, en general proviene de datos de encuestas de aigun
tipo. La unidad de observacidn podria ser el hogar, empresa o area geografica,
dependiendo del tipo de programa que se esta estudiando.

» L os datos de las encuestas con frecuencia se pueden complementar con otros daios
utites sobre el programa (como de la base de datos de supervision del proyecto) o
escenario (como de ias bases de datos geograficas).

Cabe destacar que los indicadores comuinmente usados para la evaluacion utilizados en
diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto son de tipo financiero, resaitandose sus
aplicaciones en:

e En la etapa de disefio, para evaluar la conveniencia financiera y operativa de

realizar determinado proyecto. Si la evaluacion solicitada de los productos
comprometidos supera las capacidades del oferente, este no debiera participar en
la licitacion.
En la etapa de evaluacion ex-anlte, antes de la aplicacién practica de las
propuestas, la institucién demandante procura comprar las propuestas mas
rigurosas y precisas en el registro y evaluacion de sus productos, que faciliten ei
control y evaluacion de resultados y posibilite mediciones ex post.

e Durante ia ejecucién dei proyecto ios medios de verificacion seran controiados por
los supervisores de la institucion financista.

e En ei informe final de la ejecucion del proyecto los principales referentes al nivel
de logros del proyecto se basa en los indicadores ofertados en el disefio dei
proyecto.
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* La evaluacidn ex-post abarca la totalidad del periodo de intervencién
normalmente prestando especial atencion a los resultados finales de la

intervencion, con el fin de obtener informacién para emprender futuras
intervenciones.

El objetivo de esta eta s verificar si la estrategia funciona al ser implementada v si es
util para alcanzar los Objetwos. Para ello se toman mediciones de los indicadores y se
grafican, estableciendo para cada uno la Meta y los Valores Minimo y Maximo esperados
de acuerdo con ios datos histéricos recopilados y con el criterio de los especialistas.

BASES LEGALES

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)

La constitucion fue creada en el afo 1999, pero publicada en el 2000, en elia, s=
considera por primera vez la calidad como derecho, en ese sentido, se ha generado un
marco legal de referencia, al sefialar que es potestad originaria del Poder Publico

Nacional, el régimen de Metrologia Legal y el Control de Calidad (Art.156 Ord.17).

&

Ley Organica del Sistema Venezolano para la Calidad (2002)

La Constitucién hace una remisiéon expresa a la formulacion de esta Ley con el propésito
de establecer los mecanismos necesarios para garantizar los derechos y las normas de
control de la calidad y de la cantidad de bienes y servicios, asi como los procedimientos y
las sanciones por la violacion de estos derechos.

La ley Organica del Sistema Venezolano para la Calidad fue publicada en el 2002, vy su
funcién primordial es promover en el venezolano el compromiso ético, individual y sociai
de trabajar con calidad, adicionaimente de servir de base para dejar claro que, el control
de calidad es responsabilidad individual (tanto de las perSOnas naturales como juridicas)
y que el Estado toma previsicnes y penaliza las infracciones para proteger a los mas
débiles.

Segun el articulo 1 de esta ley, establece que tiene por objeto desarroliar los principios
orientadores que en materia de calidad consagra ia nstitucion de ia Republica

Co
Bolivariana de Venezuela, determinar sus bases politicas, y disefar el marco legal que
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regule el Sistema Nacional para la Calidad, asimismo establecer los mecanismos
necesarios que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y
servicios de calidad en el pais, a través de los subsistemas de Normalizacion, Metrologia,
Acreditacion, Certificacion y Regiamentaciones Técnicas y Ensayos.
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

Método

En toda investigacion se hace necesario, que los hechos estudiados, asi como las

relaciones que se establecen entre estos, los resultados obtenidos y las evidencias
significativas encontradas en relacion con la problematica investigada, ademas de los
nuevos conocimientos que es posible situar, retinan las condiciones de confiabilidad,

metodologico, a través de los cuales se intenta dar respuesta a las interrogantes objeto
de la investigacion en cuestion.

En consecuencia el marco metodolégico, de la presente investigacion presenta, el
método y ias técnicas de recoleccién de datos requeridos para ei iogro de los objetivos de
la investigacion. Cabe destacar que, en funcidén de las caracteristicas del problema de
investigacion planteado y de los objetivos delimitados previamente, en este Marco
Metodolégico, se presentan, los procedimientos previstos para la recopilacion de la
informacion necesaria, ademas de ios esquemas y métodos preliminares para ia
presentacion y analisis de los datos obtenidos. En tal sentido, se desarrollaran aspectos
relativos a

1- Tipo de estudio, correspondiente a un estudio Proyectivo o Proyecto
Factible, ¢ erizado por explorar, describir, explicar y proponer alternativas de
cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta.

2 - Disefio de investigacion; Documental, No Experimental: post-facto.

3.- Ademas de sus respectivos analisis, y proceso de validacion, mediante los
cuales se piensa lograr establecer ios indicadores universaies.

Tipo de Investigacion

Seguin el DICCIONARIO LAROUSSE. (1999), la investigacion es aquella que tiene por fin
ampliar el conocimiento cientifico, sin perseguir, en principio, ninguna aplicacion practica.

La investigacion puede ser clasificada con base a los siguientes criterios: por el propdsito
o las finalidades perseguidas la investigacién es basica o aplicada; segin la clase de
medios utilizados para obtener los datos, es documental, de campo o experimentai;
atendiendo al nivel de conocimientos que se adquieren podra ser exploratoria, descriptiva
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o explicativa; dependiendo del campo de conocimientos en que se realiza, es cientifica o
filosdfica, conforme al tipo de razonamiento empleado, es espontanea, racional o
empirico-racional, acorde con el método utilizado, es analitica, sintética, deductiva,
inductiva, historica, comparativa, etc.; conforme al nimero de investigadores que la
realizan, es individual ¢ colectiva, y segin el alcance y los objetivos generales en:
Explorativa, Descriptiva, Comparativas, Analiticas, Explicativas, Predictivas, Proyectivas,
Interactivas, Confirmativas y Exploratorias.

La investigacion que se realizara, de acuerdo a los objetivos planteados, se enmarca en

la modalidad de proyecto factible, ya que, la propuesta de disefio de un modelo de
indicadores de desempefio.

La Investigacion Proyectiva es aquella que intenta proponer soluciones a una situacién
determinada. Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas
no necesariamente ejecutar la propuesta. Dentro de esta categoria caen los “proyectos
factibles” y las investigaciones que conllevan el disefio o creacion de algo. Este tipo de
investigacién, consiste en la elaboracién de una propuesta, un plan, un pregrama o un
modelo, como solucion a un problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un grupo
social, o de una institucién, o de una regidn geografica, en un area particular del
conocimiento, a partir de un diagnéstico preciso de las necesidades del momento, los
procesos explicativos o generadores involucrados y de ias tendencias futuras; es decir,
con base en los resultados de un proceso investigativo.

Diseiio de la investigacion

De acuerdo al problema ya expuesto y en funcion de sus objetivos, se incorporo una
Investigacion del tipo No Experimental: post-facto (Sabino, 2000).

La Metodologia Post-facto, se basa en estudiar hechos ya acontecidos, en donde no se
controlarcn ni regularon ningUn tipo de condiciones. Con el uso este tipo de metodologia
o la aplicacién de un modelo se estudiaron situaciones reales que se han producido
espontaneamente durante y posterior a la realizacion de un modelo, para observar los
resultados de estos en situaciones no controladas, que no son producto de un proceso de
investigacion, pero que evidencian tendencias del comportamiento de la calidad dei
provecto.
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La Investigacién post-facto o post-evaluacion se basa en revisar las actuaciones en
actividades actuales y/o pasadas en proyectos y en analizar las consecuencias que
tuvieron sobre el proceso estudiado. En este tipo de investigacion no se realizan
manipulaciones de variables, solo se efectian las observaciones pertinentes, tal como se
dan los acontecimientos en su contexto natural, son analizados, lograndose asi reaiizar
investigaciones detalladas de procesos completos, tal como es el caso presente, donde
se estudiaran por completo el desempefio individual y grupal de un equipo de proyecto.

Dadas las caracteristicas del presente trabajo de investigaciéon, se consideré el uso de
un disefio de investigacion a ser usado corresponde a la investigacién documental No
Experimental.

Por otro lado, este tipo de disefio segun el MIT (2000-2001) involucra la creacién de un
modelo matematico o un programa de computacién que permita analizar o resolver
problemas. En el caso particular expuesto o propuesto por el presente Trabajo de Grado
de Maestria pretende establecer un modelo, mediante la propuesta de indicadores de la
calidad con su algoritmo (ecuacidn con la que se describe y se ejecuta su calculo) el cual
corresponderia a un modelo matematico que permitira establecer seguimiento objetivo de
la calidad de un proyecto y resolvera la disponibilidad de informacién objetiva y real de la
calidad del proyecto, el cual facilita el proceso de toma de decisiones y apoyara que este
esté sustentado con la seleccién objetiva de planes de accién aplicables a la resolucion
de desviaciones o problemas de la calidad de un proyecto.

Operacionalidad de los Objetivos

El desarrolio de este estudio, se basd en los siguientes pasos, segin los objetivos
planteados: Investigacién, Generacion, Evaluacion, Ajuste, Re-evaluacion, Validacion,
Implementacién, Seguimiento y establecimiento como mecanismo de control al modelo
de indicadores propuesto.

A continuacién, se describe brevemente estos pasos:
1. Investigacion: Se realizara un proceso de investigacién documental en busqueda

de detectar la existencia de modelos ya disponibles o aplicables al trabajo de
investigacién propuesto
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2. Generacién: En base a la investigacion realizada se ajustara o desarrollara un
modelo de indicadores, incluyendo algoritmos.

3. Validacién: Verificacion de desempefio del modelo, mediante técnicas de juicios
de expertos o aplicacion ajustado para un proyecto completo durante todo su
desempefio, verificando su selectividad, sensibilidad y disponibilidad de datos
para la realizacion de los calculos pertinentes

Estos pasos, ademas, se describen y desglosan, para dar una informacion detallada
sobre los objetivos especificos y como el estudio cumplié cada objetivo, describen ias
variables, las definiciones conceptuales, hitos, las técnicas usadas en la investigacion,
etc, ver la tabla 12 anexa.
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Tabla 12 Opcracionalizacidn de los Objetivosy de tas Variables

DOperacionalizacion de los Objetives y delas Varables

Venficar 1a existencia modelos de

Definir un modelo de gestion de la

- e . Determinar los elementos de Ia I calidad de proyectos. mediante de
Objetivos ores de la calidad para|~_ ) Generar un modelo de indicadores]. ™ ) -
‘ i sglct?:rel desem aﬁocdedcauaj er|Caliad que pueden ser defindos y| (0" 2y “|indicadores de Ja_calidad para
Especificos peno de CUaUIsn o irotados mediants indicadores ‘ evaluar el desempefio de cualquier
provecto durante su ciclo de vida ) }
provecto durante su ciclo de vida
Modelo de Gestion de calidad
Modelos de Gestion de Calidad o . ) _ . -
Variables o Modelos de Gestion de Calidad indicadores de la calidad resulzante
Modelos de gestion de proyecios Eficiencia de gestion
focrividad de consrolas
Evaluar cuales son los elementos o o
. Y X o , Establecer un modelo de indicadores
Evaluar los Modelos de gestion de lalaspectos claves que pemiten conocer|Evaluar los indicadores aplicables al ) i
Alcancey . i ) _ \ . _|que ‘orme parte imporante del
. L calidad de proyectos disponibles ajel status de la calidad de un proyacio y|seguimiento de los elementos de la]” . . )
Dimensién ) ) | ) \ ’ , sistema de gestion de la calidad de
nivel mundial determinar s son aplicables  ajcalidad establecidos L
. proyectos de cualguier indole
proyectos de cualquier indole
A : . Chservacidn Revision documental Disefio de Modelo
Técnicas/ |Observacion . . . . .
L . Revisidn documental Selaccion Mejoramiento continuo
Instrumentos |Revision documental o, . o
Seleccidn iserio de modelos Gestion de provecios
i Proponer modelo por incorporadon de|Definir el modelo de indicad ores
Paso segun . I , L .
Disefio Investigar Investigar indlcadores © por modificacion  de]completo, con algoritmo,
existentes responsables etc.
Definicion de indicadores, elemento de
Pasos Creacidn o ajuste de modelo de|la calidad al que aplica, algoritmo,
Da:llados Investigacion Documental Investigacon Documental indicadores existentes para la calidad|criteric de aceptadén y metas,
de proyectos durante su vida il responsable  de  seguimlento  y
fracuencia de medicion
+ imiant
Modelo de indicad de s calidad d Determinacion de elementos claves aPro uesta de modelo de indicadores Es.ab!ecnlrlemo de. un modelo que
indicador alidad def_ . . . b q restio
Hitos odelo de indicadores de la ¢ splicar indicadores de calidad para p : permisa ev.ar un sistema de gestidn
proyectos de Ia calidad de proyectos de la Calidad de Proyectos por
proyectos .
indicadores
, tdva estratégica, Element . .
Citas de Documentos, Libros, Articulos, PETSPEF va 85 rate.gnm tleme ? F’E ) o Modelo de Gestién de la Calidad de
Entregables calidad a monitorear  mediante/Modelo de indicadores Provectos
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indicadores




CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

RESULTADOS

Los resultados del presente estudio, se basaron en la investigacion documental y en el
logro en la obtencién de un Instrumento de Soporte de Calidad de Proyecto, mediante la

cual permitié establecer una propuesta del modelo.

A fin de cumplir con la verificacion de modelos de indicadores de la calidad para evaluar
el desemperfio de cualquier proyecto durante su ciclo de vida, se realizé una exhaustiva
revision documental, citandose los resultados de esta en la tabla 13 anexa, la cual

muestra en resumen, los modelos e indicadores de trabajos previos.

Cabe destacar, que los indicadores citados por estos autores, en general, tienen un
enfoque particular al area donde se desarrolla el proyecto estudiado, que aunque todos

se enfocan el cumplimiento de la satisfaccién del cliente, son especificos del sector
investigado.

El aseguramiento de la calidad, mediante modelos o herramientas, en términos
cuantitativos, y no solo de insumos y productos sino también de los procesos que los
componen no es nuevo. Lamentablemente, no existe ningliin modelo en la actualidad que
permita hacer lo mismo en proyectos y su aplicacion ha quedado rezagada a otras
industrias principalmente la manufacturera en la que su naturaleza controlable y repetitiva
ha favorecido la aplicacion de ciclos de mejora en sus procesos l0s que repercuten er
una disminucion de sus desperdicios y pérdidas.
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Tabla 13. Antecedentes de investigacién sobre modelo de indicadores de gestion /

calidad de proyectos

AUTOR | ARO |TITULO RESUMEN ELEMENTO DE LA INDICADORES DEL
CALIDAD MODELO PROPUESTQ
La implantacion de un programa de
c Indicadores de gestion dentro de cualquier
c o . ]
) g organizacion que mida y monitoree los
c N
S S |procesos permite el control de todas las
§ q?v ‘é‘ actividades y operaciones que necesita la N d tid
g S 2 8 lempresa para desarrollar el producto, Efectividad del N de errtores comgl (t)s )
=} . ivi el proceso e entregas pe
i ~ 2 € |optimizando los recursos, logrande mayor P 9as perieclasy sin
O g § competitividad en el mercado y asegurando la efrores
8 ﬁi satisfaccion de sus clientes a través del
B 2 |cumplimiento de sus requisitos. Para fines del
o
presente  proyecto, se evaluaran los
relacionados con la calidad.
Sistema de gestién de la |, ,, . -
g 2 calidad N° procedimientos definidos
g = ] Existencia de inventarios
-&,-)- = |Marinka Varas (2006) Present‘a algunos actualizados
> § elementos que para el autor son importantes|Calidad de recursos Existencia de sistema de
© a S |para la gestion en proyectos en grupos de|técnicos mantenimiento adecuado
':‘c_ 3 g |investigacion  universitarios, donde se Sistema de gestion de
T 8 § 5 [plantean indicadores de gestién de proyectos, ca;llbracmn £quipos -
= S = 5 . A - . . N° cuadernos de laboratorio
P & 2 < |parasu ciclo de vida. En este sentido, se citan| Transparencia de la NC informes parciales
T o £ |indicadores por resultado, de gestion, de investigacion periodicos
> 3 g calidad y riesgos. Para fines del presente{ N reclamaos de los
® O : Clientes y personal .
3 = proyecto, se evaluaran los relacionados con la interesado interesados
S © {calidad. Cuestionario de satisfaccion
g o N° reuniones de coordinacion
Q0 5 Personal de )
° h N realizadas
< investigacion N° Capacitaciones
c Muestra un modelo propuesto pretende
o establecer 1a conexion entre el ciclo de vida
° o0y .. ..
° S e del proyecto de construccidn, las actividades y
= bt ai los departamentos responsables de estas asi
= 3 g_ » |como la identificacién de los procesos y B
B3] ~ |20 £ subprocesos que agreguen valor al producto o Entrega de vivienda
@ 5 270 e final sequren una disminucion de Servicio postventa| Educacion del cliente
g 2 ° S8 inal 'y _q.ue a e_g e (satisfaccion al cliente) | Seguimiento del cliente
8 S > g |desperdicios, aplicando modelos adaptados Areas de oportunidad
x 28 Slde enfoques a procesos utilizado
g 3 % exitosamente en otras industrias como la de
° z manufactura en donde sus caracteristicas
e repetitivas fomentan el que se puedan realizar
= ciclos de mejora continia en sus procesos.

En base a lo encontrado, la metodologia aplicada, a fines de cumplir con el resto de los

objetivos del presente trabajo de grado, se desarrollo lo siguiente:

1. Modelo de Indicadores que permita monitorear de forma eficaz la calidad de

proyectos de cualquier indole y cualquier area de aplicacion, durante todo su ciclo

de vida util.
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2 Indicadores de desempefio con su algoritmo, que utilicen para realizar el calculo
del indicador con informacion facilmente extraibie de los proyectos donde seran
aplicados

3. Medicion de el desempefio de la calidad de un proyecto durante su ciclo de vida,

mediante la aplicacion del modelo de indicadores propuesto

Las medidas de desempefio son expresadas en términos de 4 grandes areas que miden
diferentes aspectos de calidad de proyectos segun el criterio del Cuadro de Mando

Integral, se han sentado las bases, a partir de los modelos de indicadores analizados.

CRITERIOS PARA LA SELECCION DE INDICADORES

La fase de seleccion se realizd valorando cada indicador de forma global o de acuerdo
con los elementos de calidad que, de manera general, pueden ser aplicados a proyectos

de cualquier indole, de tal manera de que aporten informacion valiosa para la toma de

decisiones.
MODELO PROPUESTO

En este sentido, se muestra a continuacion la propuesta general del modelo de
indicadores de gestion de calidad de proyectos, esto, realizandose bajo en enfoque del
Cuadro de Mando Integral, y mostrandose en diversas tablas a fin de exponer la mayor
cantidad de informacion sobre dicho modelo y que asi pueda ser validado e

implementado plenamente:
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Tabla 14: Indicadores seleccionados para el Modelo propuesto

Nivelenel | Tipo de Indicador de L
Marco indicador | Definicion Indicador que aplica n '%a '%r de a
Situacional| usado aliaa
de  Economia: N°  recursos | Costos de calidad
empleados/disponibles Costos de No calidad
E , de Eficiencia: Valoran los recursos
saqtue aue nos | empleados en relacion a los | Capacidad de Proceso
) permite. medir si | roqitados concretos obtenidos
Proyectos Indicadores {una actividad o :
de ejecucion | tarea esta | de Eficacia: Qomparan los Efectividad en
cumpliendo con resu!tados obtenidos con los compromisos de calidac
su finalidad previstos
de Efectividad o Desempefio: '::'Ili\gre\‘tg(-e 3:3:‘;?000'“ al
Valoran el resultado global concreto Nivel de satisfaccion al
con el previsto. cliente interno

Ahora bien, estos indicadores tienen incidencia a un sistema de gestién de la calidad
empleado a proyectos, y para tal fin, se muestra a continuacion la figuras 21 las
aplicaciones del modelo propuesto a un macroproceso de proyecto, esto para visualizar
su aplicacién en los procesos medulares y los de apoyo.

Ilgualmente, los detalles del modelo propuesto, el cual el cierre del cumplimiento del
objetivo general del presente trabajo se muestran en el CAPITULO V.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

MODELO PROPUESTO

Basando en los resultados expuestos, se procede a presentar en el presente capitulo los
detalles del modelo, de tal forma de establecer los criterios de aplicacion completos, y

con los detalles pertinentes para facilitar su aplicacion e implementacion:
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Tabla 15 Mapa Estratégico tipico y CMI propuesto

Estrategia
dela
Calidad

la excelencia de los procesos v la mejora
continua

Satisfacer 3 nuestros accionistas, clientes y
colaboradores de la orgamzacion, mediante

Perspectiva
estiategica

Financiera

Proceso
internc

Chente

Aprendizaje y
creamiento

Mapa

Indicador de

Objetivos La Calidad Metas Iniciativa
Cptimizar  costos Costos de Prevenir a fin de
mediante  1a cahdad <025 | eutar gastos de no
minimizacion  de conformidages con
acciones Costos de No | 005 entregables dentro
correctivas cahdad de especificaciones
Brndar a  los| Capacidadde | ., .. |Establecimiento
chentes y usuaros Proceso claro  de  las
productos acordes especficaciones y
con 1o establecido generar controles y
en croyecto Efectidad en ... |aseguramiento ge

compromisos de| > 95%
calidad la calildad que
garanlice el
Nivel de . goc, |Cumetimiento  de
lnuementar ]_3_ Sahs’acclon al 2 dlChQS 95!3!’!03!95
. cuente - Usuaro ( cad
satisfaccion al para a
cliente 0 usuano Mivel de entregable
satisfacaion al | = 80¢%

cltente interng




Tabla 16: Detalle de los Indicadores seleccionados para el modelo propuesto

't:‘%aa(:%;ge E:Z"&g“;‘;ge Algontmo Abreviaciones Crniterio
CoQ = ind«<e de costos de cahdsd CoQ <« 0 25 = Adecuado. ;3sios
Fi= Costo de sccones cormectvas de faliss controlados, exceente s.stems dels
Costos de o miemss caldsd
Costos de entregabie coQ = P+E+ Fi+F¢ Fe = Costo de scciones correctvas defallss {0.25> CoC > 0.50 = Gastos de cabdad
cahdsd conforme N T P+ E+FL+Fe~C |exteamas controisdos. sstems de ls calded
¢ adecusdo

P = Costos de sccones preventvas
E = Costos de evaluscon
C = Costos de Crascin

CoQ > 0.50 = Gastos de caidad no
controlsdos. exceso de no conformdades

CoPQ = Indice de costos de no cabded
Fi = Costo de scciones correctves de fatiss

CoPQ< 005 = Adecusdo, gestos
controlados. exceiente s:stems de s

ntemss cabdsd
Costosde No | Costosde o | . ., _ F.o=Fe Fe = Costo de sccones cormectvss de fsfias 1005 > CoPQ > 0.10 = Gastos de no
caidad conformdad oPQ = P e T efF - F¢~(|extemas cabdad controlados. sstems de s cahded
Ps Costos de socones preventves sdecusdo
E = Costos de evsluscon CoPQ> 0.10 = Gastos de nocaldiad no
C= Costos de Crescon <oNtroisdos. exceso de no conformdasdes
ICP = indice de Capsciad d:l Proceso ICP > 133 = Més que sdecusdo. nciuso
s oo ap LSE » Linte supenor Espechcado puede exgrie més en témwnos de su
oL s s LIE = Lynvte nfencr Especficado capscdad
iy o= - . .
Capscdadde Caldaa de 63 Id = Desviscon estindsr de 08 08108} ¢ 1CP < 1.33 = Adecusdo pars o que fue
Proceso Procesos = ndmvdusies disefisdo Requwere contro! estrecho s se
=1 R = Promedio de ios rangos de is cants de | B0 8! valor de 1 )
-3 contro! ICP < 1 = No es sdecusdo pars cumpir
4. = Constente de calulo. con & d'seno nicel
lgee > 95% = Cumpbrreento de
igoe ® Indce de efectvidad encompromesos | compromesos oconle Ceidad
Electnvidad en .
OMOOmS0S Caldsd de 100 x [28 conis Catdad de antregsbdies sstsfacionamante
:.mpw :o entregsbies e = ® ENC = Entregables  conforme Igce € 95% = Cumpbmento de
canda E = Entregsblas comprommsos conls Caidad no
sstsfactono
1 1325 ® Indioe de sstsfaccon del ususnc 0 8! | lgeg > 80% = Excalente sstsfaccion del
uht;' * ins! | Sstsfscedn s 1 d chente extemo chente. cumpie iss expectatves
chm:m‘o ® o cn:: “ lpeg = = Z PO, POg = Puntuscion otorg sds por ios 80 % > Iycg > 70% = Buens setafaccon
: . n iy encuestados (Usuanos) deichente
usuano n = nimaro de eiementos de! conunto lgog < 70% = insstsfaccdn dei chente
Nive! de - ige® Indoe da satsfsccon gl chente ntemo ;':;fozntpixr::;;:::::::o" de!
‘ . o0 n 1 P P 5 d ' .
satsiaccon sl Setsfs a leey = = PO, "Oc.‘;“:g:u:c'on otorgads por los 80 % > lge. > 70% = Bueans satisfaccon del

c ente ntemo

chante

n= ndmero de elementos del conunto

clante
1p2. €< 70% = insstafsccion delchante




Tabla 17: Cuadro de Mando de Calidad de Proyectos

Estrategia

Perspectiva - Indicador de . : .

- : A Algoritmo Metas sponsabl

Cgficlli;d estratégica Objetivos La Calidad q as | Responsable| Frecuencia Inicigtiva

= Cptimiza stos. o s P+E+F F veni i

; ® ,ptldr_m t’ar co‘;tols L,OSt.Ob de ot = +E+ Fi+Fsg <0.25 | Responsable Prg nir a fin de

2EZ o mediante 3 calidad P+ E+Ei+Fe+C de la gestion | Porcada hito | *!tar gastos de no

ES T Financiera |minimizacion de de costos del loarado conformidades, con

2 g £ acciones Costos de No o Fi+ Fe <005 prosecto s entregables dentro

O s cormectivas calidad N T Py EFFi+fe +C ' : de especificaciones

3.5 = ISE —LIE

253 e m b d

= W5 . Capacidad de - 63 . _OI'CA?G'G L

s 8o Brindar a los a:;ag dz Od R = 1.33 | Responsable | finalizacion de | Establecimiento

858 3| procesog |Clientes y usuarios roces g de la gestion | entregable |claro de  las

@ 28 .S ; productos acordes I= 4 ° 3 gesio ‘ especificaciones

w S m E interno ) ecd i de calidad del k ¢ :

Smd s con |6 establecids e : provecto generar controles ,

2o @ en proyecto e~ . YENC] - g5¢ ’ Forcada hito | aseguramiento de

go™ comgromisos de fzzc = 100X “SE 0 logrado la calidad que

g calidad g;qrant;ce ) el
2 A 1k

@5 Nivel de 1 = For cada Slimi d

== @ T : o : o o, cumglimiento e

28D Cliente | t I satisfaccion al feeg = = ) PO > 80% | Responsable | evaluacion de dichos estindares

ag S nerementar 31 cliente - usuario i dela gestien | 1os usuarios - Ny

‘%9 h tisfaccion al 1= : - para cada

© 5@ satlst 2 " Nivel de = de calidad del Forcada [

s Aprendizaje , | Cliente o usuario = 1 . b . POrLdic entregable.

o o ‘ satisfaccion al I = = PO, = B0% proyecto finalizacion de

crecimiento

cliente interno

entregatle




VALIDACION

La técnica propuesta para la validacidn de Indicadores ha sido la técnica Delphi, a través
de la cual se recurre a conocer la opinion de expertos, lo cual permite conocer el grado
de consenso existente entre los diferentes aspectos, o jerarquizarlos en funcion de su
importancia y de la trascendencia que esos les atribuyen.

Para tal fin, se propone el uso de una herramienta o tabla de atributos agrupada (usada
por Tolon, 2008), tabla a rellenar por cada experto valorando cada indicador esto con el
fin de validar estos indicadores del modelo propuesto de tal forma de validarlos para uso

de evaluacion de la gestion de la calidad de proyectos. La tabla comentada se muestra a
continuacion:

Tabla 18: Grupos y atributos para caracterizacion - Valoracion

Indicadores
cC " =
Grupo de Atibuto ‘:5"'5 ‘;f Costas de No | Calidad de | Calidadde | Satistaccion al Sat's)f,acc"m .
Atributos ENUegable 1 onformidad | Procesos entregables | diente intemo cliente
conforme externo
Si No Si No Si | No Si No St No Si No
Significado y A_jus_tado.a Objetivos
L Significativo (real y no redundante)
objetivos de!
S Cobertura local
indicador

integracion (todo tipo de proyecto)
Dis ponibilidad
Calidad de los  |Costo razonable
datos necesarios |Fiabilidad
para el indicador Consistendia metodolégia
Validez de la obtencion de datos

Consistencia metodoldgica en la construccion del

Construccion

o indicador
técnica del c e
indicador om!:;a_ra € - - - i S R S - _ _
Predictivo (sensible a cambios de tendencia)
i a rta

Impacto y Comprgnsl?l,e {por persor? ’s no expe .s)

R Comunicacién (presentadon clara y legible)
resonancia

Metas (propuesta de matas futuras a alcanzar)

Fuente: Tolon, 2008, ajustada para fines del presente estudio
FACTIBILIDAD

La propuesta del modelo de indicadores de calidad para proyectos es factible debido a:

1 No requiere de incremento de costo para el proyecto, ya que los involucrados
en el desarrollo del proyecto seran los responsables de establecer y dar
seguimiento a estos controles.

2. Los indicadores son sencillos y conocidos en procesos o sistemas de gestiéon
de la calidad, por lo que no deberia ser complicada su implementacion.

3 Lainformacién requerida para los indicadores es informacion del proyecto.
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Facilita, en tiempo real, tomar decisiones en base a datos reales.

Establece controles de calidad a fin de garantizar o asegurar la satisfaccién de
todos los involucrados en el proyecto.

Liena una brecha de la gerencia de proyectos, la cual carece de una
herramienta que le permita tomar llevar una gestion de la calidad de manera
integral y genérica para proyectos de cualquier indole.

Si en la organizacion existe implementado un sistema de gestioén de la calidad,
el llevar en los proyectos la propuesta del modelo planteado, correspondera a
un complemento de dicho sistema y un proceso natural de esta.

Permite conocer el proyecto y establecer lecciones aprendidas oportunamente

Permite contribuir al cumplimiento de la legislacién de la calidad vigente
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CAPITULO Vi

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Como conclusiones del presente Trabajo de Grado de Maestria se destacan los

siguientes hallazgos y observaciones:

1.

3.

En base a la bibliografia disponible, en la actualidad, no existe publicacion
alguna que muestre modelos de indicadores de la calidad para evaluar el
desempefio de cualquier proyecto durante su ciclo de vida. Se encuentran
datos de propuestas de modelos para proyectos especificos del area de la

construccién o para investigacion y desarrollo

. Los elementos de la Calidad que se identificaron como los claves y que

pueden ser controlados, mediante indicadores, para cualquier tipo de
proyecto corresponden a: Costos de entregable conforme, Costos de No
conformidad, Calidad de Procesos, Calidad de entregables, Satisfaccion al
cliente interno y externo

Como modelo de gestidon, se selecciono y propusc un cuadro de mando
con enfoque de la calidad, esto dado que este corresponde a un
instrumento que permite ofrecer una vision completa de la organizacion,
siendo el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo
al sistema de control de gestion en su mision de mejorar su nivel de
competitividad en el largo plazo.

La propuesta (resumida) del modelo de indicadores de la calidad para
evaluar el desempefio de cualquier proyecto, durante su ciclo de vida, bajo
la estructura de un Cuadro de Mando de la calidad, se muestra a

continuacion:
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Estrategia

. indicador de .
de la Objetivos La Calidad Metas {Responsable| Frecuencia Iniciativa
Calidad 2
Optimizar costos. Costos de Prevenir a fin de evita
. = ! r
S o |mediante la calidad <0.25 | Responsable . gastos de no
Qg iMiZAcS d de la gestion | Por cada hito .
0 5 g |minmizacion e de costos del logrado conformidades.  con
% 8 g |acciones Costos de No | _ 0.05 rovecto entregables dentro de
5 x 9 correctivas calidad ’ proy especificaciones
g 5 . . Por cada
@ o O [Brindar a los| Capacidadde | 445 - finalizaci
® T g clientes y usuarios Proceso ' Reslponaa_b‘le malxzacno!;wl de o
gew productos acordes de la gestion | entregable g staplecimiento  claro
» Y > X — de calidad del ificaci
[ | blecid Efectividad en - de las especificaciones
® c » con lo establecido ' ~ Por cada hito
250 " compromisos de | > 35% proyecto y generar controles y
c a en proyecto ! logrado i
©f o calidad g aseguramiento de la
E g 8 Nivel de Por cada calidad que garantice
SE o Incrementar a| satisfaccional | >80% | Responsable | evaluacion de el cumplimiento ~ de
B 5 G o a cliente usuano de la gestion | los usuarios |[dichos estandares
82y 3 ) Nivel de de calidad del Por cada para cada entregable.
nweso cliente o usuano h . o S,
o satisfaccion al | > 80% proyecto finalizacion de
cliente intemo entregable

El modelo detallado se muestra en las tablas 14, 15y 16.

5. Como indicador clave del modelo propuesto, se propone: la Capacidad de

Proceso (Cp).

6. La implementacién del Cuadro de Mando de la Calidad puede generar las

siguientes ventajas:

v

Permite monitorear aspectos de calidad y de satisfaccion al cliente

Permite dar respuesta oportuna a desviaciones de la calidad del

proyecto

Mejora la satisfaccion al cliente internos y externos del proyecto

Potencia la imagen de la empresa frente a los clientes actuales y

potenciales

Iintroduce la vision de la calidad en proyectos

Establece la cultura de la calidad en proyectos y en lineamientos

estratégicos.

Permite optimizar los recursos, para el logro eficiente de los

objetivos
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones en la implementacién de un sistema de control para la
gestion de la calidad de proyectos, mediante el Cuadro de Mando de la Calidad
propuesto, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. La implementacion del cuadro de mando de la calidad propuesto se facilita
si la organizacion tenga instaurado lineamientos estratégicos con
orientacion a la calidad o un sistema de gestion de la calidad.

2. La implementacion del cuadro de mando de la calidad propuesto se facilita
si la organizacion tiene instaurado lineamientos estratégicos con
orientacién a la calidad o un sistema de gestion de la calidad

3. Se debe generar o reforzar el compromiso estratégico de la calidad por
parte de la alta gerencia y de la organizacion entera.

4. Fomentar la mejora continua de las estructuras de funcionamiento interno y
externo.

5. Se recomienda validar el modelo presentado, mediante la valoracion de
Grupos y atributos para caracterizacion (tabla 17) propuesta por el autor
para tal fin.

6. Una vez implementado el Cuadro de Mando de la Calidad, se recomienda
establecer responsabilidades de seguimiento, a fin de reforzar su
necesidad de uso y dar uso a la informacion que éste suministra
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