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Capítulo I 

Introducción 
 

1.1 Consideraciones generales 

 

Calidad e inteligencia territorial (IT) son dos conceptos claves de los que parte 

esta investigación. La calidad entendida como una filosofía basada en el enfoque de 

procesos y la mejora continua, cuya gestión permite un cambio de cultura y la satisfacción 

de los clientes de las organizaciones y empresas (Bounds, Yorks, Adams, & Ranney, 

1994; Cantú, 2006; ISO, 2017). Por otra parte, la inteligencia territorial (IT) comprendida 

como una alternativa al modelo económico actual para generar territorios inteligentes con 

capacidad para la gestión eficiente y racional de sus recursos a partir de la aplicación de 

sus principios (Girardot, Bozzano, Cirio, Barrionuevo, & Gliemmo, 2012). Ambas 

perspectivas coexisten en un mundo globalizado regido por el sistema capitalista de 

economía de mercado que presenta serias deficiencias con graves implicaciones, en el 

terreno económico, social y ambiental.  

Así, esta tesis se inició con una reflexión sobre la calidad y la IT buscando un 

punto de encuentro entre ellas para la mejora de la calidad de vida y el desarrollo territorial 

de las personas y lugares menos favorecidos por el sistema. La hipótesis de partida es que 

el uso de herramientas de gestión de la calidad habitualmente utilizadas en el ámbito de 

la gestión empresarial puede potenciar la aplicación de los principios de la IT, 

(multidimensionalidad, partenariado y participación) en el marco de proyectos 

socioterritoriales, mejorando la co-producción y gestión del conocimiento de los actores, 

así como su participación en los procesos. En este sentido, esta tesis busca contribuir a la 

transferencia de métodos entre dos campos científicos disciplinares diferentes para la 

generación de capacidades y aprendizaje en los actores territoriales sobre el terreno. 
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Con el propósito de aportar conocimientos científicos sobre la alineación de 

intereses entre calidad e IT, la metodología seguida en esta investigación se dividió en 

tres fases. La primera consistió en una revisión de la fundamentación teórica y la tradición 

metodológica de ambas perspectivas que permitió diagnosticar el estado de la cuestión, 

así como definir las variables de la investigación y elaborar una hipótesis de 

investigación. A partir de esta hipótesis se definió la metodología de este trabajo, los 

objetivos y demás elementos del plan a seguir para contrastarla. Por otro lado, en esta 

misma fase se realizaron entrevistas a científicos, expertos y facilitadores para recoger 

sus aportaciones sobre los aspectos más relevantes de las investigaciones que se realizan 

actualmente tanto en el ámbito de la calidad como en el de IT. Estas aportaciones 

contribuyeron al diseño del Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de 

Inteligencia Territorial (MGCPIT) objeto de este trabajo. En la segunda fase se aplicó el 

MGCPIT mediante un estudio de caso con la suficiente complejidad para contrastar la 

hipótesis, y en la tercera fase se analizó la información recopilada que permitió la 

comparación de los resultados con la fundamentación teórica con el propósito de 

determinar los aprendizajes derivados del estudio de caso y generar nuevas preguntas de 

investigación.  

1.2 Contexto de aplicación y objetivos de la investigación 
 

El estado de Tabasco, México sufrió las consecuencias de las peores inundaciones 

registradas en esa región en los últimos 50 años. El número de damnificados ascendió a 

más de un millón de habitantes. Similar a la catástrofe ocurrida en el año 2005 en Nueva 

Orleans, EE.UU. (UNICEF, 2007). La ciudad más afectada fue Villahermosa, Tabasco 

en las que se registraron las mayores pérdidas relativas a vehículos, enseres domésticos y 

comercios. Por otro lado, se dañaron caminos, carreteras e infraestructura en general. En 

las zonas rurales cercanas a Villahermosa, se perdieron cosechas, ganado y aves. El 62% 
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del territorio estuvo inundado. Aproximadamente, 1,500 localidades de las cuales el 90% 

eran zonas rurales. Unidos los daños y pérdidas causados por el desastre ascendieron a 

31.8 miles de millones de pesos, equivalentes a poco más de 3,100 millones de dólares 

(CEPAL & CENAPRED, 2008). 

El gobierno y la sociedad civil trabajaron, para reactivar la economía del estado. 

Se les unieron organismos internacionales como la fundación Caritas Tabasco A.C., 

destinando recursos para el financiamiento de 86 proyectos con colectivos vulnerables, 

para la crianza de aves de corral, ganado porcino y mojarra tilapia. Desafortunadamente, 

para finales del año 2012 de acuerdo a registros de la fundación solo uno de los proyectos 

financiados sobrevivía. Lo que puso de manifiesto la debilidad de las capacidades de los 

actores locales para hacer frente a la situación y la poca sostenibilidad de los proyectos. 

Por consiguiente, se consideró la existencia de una demanda de métodos que permitieran 

mejorar las acciones locales y que incidieran en la mejora del desempeño de las 

intervenciones territoriales. 

En este contexto se eligió como terreno de trabajo una iniciativa socio-territorial 

referente al establecimiento de un servicio de asistencia a los migrantes centroamericanos 

que viajan a los Estados Unidos de América en busca del “sueño americano”, movilizados 

en el exterior de los vagones del tren de carga conocido como “La bestia” (Ultreras, 2012) 

y cuyo recorrido es paso obligado por la Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, 

Tabasco, México.  

Esta iniciativa fue seleccionada por la riqueza de sus implicaciones en los estudios 

sobre el desarrollo territorial, pues ilustra muy claramente la complejidad de las relaciones 

entre las dinámicas globales (en este caso los movimientos migratorios del sur al norte 

del continente americano) y las tensiones que estas tendencias globales causan en los 
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espacios locales que atraviesan, subrayando la importancia que tiene la acción sobre el 

terreno en la gestión de dichas tensiones.  

Así, los objetivos de la investigación quedan formulados como sigue: 

 Objetivo de investigación  

Analizar las potencialidades y los límites de la aplicación de las herramientas de 

la gestión de la calidad a la puesta en marcha y gestión de proyectos territoriales, 

analizando su contribución a la mejora de la gestión del conocimiento en el marco del 

proyecto así como de la acción participativa de grupos de actores locales implicados. 

 Objetivo de acción  

Realizar este análisis desde la puesta en marcha de una iniciativa local en el marco 

de un proyecto socioterritorial consistente en establecer un servicio de asistencia a los 

migrantes centroamericanos de paso por la Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, 

Tabasco, México que buscan “El sueño americano” viajando en los vagones del tren de 

carga, conocido como “La bestia” para llegar a los Estados Unidos de América.  

1.3 Estructura del trabajo 

 

Esta tesis está estructurada en seis capítulos que permiten comprender el orden 

seguido en este esfuerzo investigativo, proporcionando un marco claro para posteriores 

actuaciones. En el capítulo I se introduce al lector a la investigación ofreciendo la 

justificación y una explicación detallada del origen de la idea de investigación que ayudan 

a comprender el propósito y los objetivos de la misma. En el capítulo II se presenta la 

tradición metodológica investigación-acción (IA), haciendo énfasis en sus 

potencialidades y límites. Después se expone el diseño de la investigación de acuerdo a 

la metodología de estudio de caso, considerada como la más adecuada para realizar el 

análisis objeto de este trabajo y que permite sistematizar los conocimientos y aprendizajes 

con una representación más integral de la problemática tratada de forma participativa. El 
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capítulo concluye con el alcance y las limitaciones de la investigación. El capítulo III 

expone la fundamentación teórica que sustenta la investigación, específicamente se 

muestran los antecedentes y las bases teóricas de los temas cardinales abordados: 

administración general, sistemas de gestión de la calidad, estandarización de los 

modelos de gestión de la calidad, gestión de proyectos, territorios inteligentes e 

inteligencia territorial (IT). El Capítulo IV expone una reflexión sobre la utilidad de la 

aplicación de modelos de gestión de calidad en los proyectos de desarrollo de la 

inteligencia territorial. Posteriormente, se desarrolla un análisis comparativo de los 

principales elementos que contienen la Guía para la gestión de proyectos (PMBOK), la 

norma ISO 10006:2003 Gestión de la calidad- Directrices para gestión de la calidad en 

proyectos, y la ISO 21500:2012 Directrices para la dirección y gestión de proyectos. Para 

finalizar, con la presentación del Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de 

Inteligencia Territorial (MGCPIT). El Capítulo V trata sobre los resultados obtenidos en 

la implementación de los procesos del MGCPIT en el terreno durante los meses de marzo 

a noviembre del año 2013 (y su ulterior seguimiento en los años 2014 y 2015) en la 

Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, México. Abordando el problema 

de cómo las tensiones migratorias globales generan una importante tensión social local 

en un pequeño municipio de México. Finalmente, el Capítulo VI contiene las 

conclusiones a las que se llegan por medio de los principales aprendizajes de la 

experiencia que corresponden a los objetivos de la investigación, contrastando la hipótesis 

planteada con los resultados y recomendando nuevas preguntas de investigación. 
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Capítulo II 

Enfoque metodológico  
 

La investigación-acción (IA) es una tradición metodológica que por sus 

características se considera premisa básica de los esfuerzos investigativos de la 

inteligencia territorial (IT), que genera entornos similares a los que permiten el desarrollo 

de la gestión de la calidad, al considerar el involucramiento de investigadores y actores 

de los sistemas territoriales u organizacionales. El doble propósito de la IA, vinculado por 

una parte al quehacer científico que busca mejorar los conocimientos sobre aspectos 

concretos de la estructura o territorio y por otro lado a la acción que basada en esos 

conocimientos resuelven problemas puntuales con eficacia y eficiencia, a través de 

proyectos pertinentes con las demandas de los actores territoriales; corresponde con el 

objeto de estudio de esta investigación. Sumado a este vínculo, un exhaustivo análisis 

bibliográfico mostró antecedentes investigativos tanto en calidad como en IT, que son los 

ejes centrales de esta tesis ligados a la IA. Lo cual significa la realización de un análisis 

cualitativo.  

Por lo anterior, es importante conocer las implicaciones de la perspectiva IA, en 

este capítulo se presentan sus potencialidades y límites para comprender su naturaleza. 

Después  se aborda el diseño de la investigación de acuerdo a la metodología de estudio 

de caso, que se consideró como la más adecuada a los objetivos de esta tesis en atención 

a las posibilidades y medios de la investigadora, para guardar los principios científico-

técnicos que garantizan la suficiente complejidad que el análisis objeto de este trabajo 

requiere y que permiten sistematizar los conocimientos y aprendizajes con una 

representación más integral de la problemática tratada de forma participativa.  



14 

 

Para cerrar este capítulo se expresan el alcance y las limitaciones de la 

investigación. 

2.1 Origen y evolución de la investigación-acción 

 

De acuerdo, a Reason & Bradbury (2001) la IA, surge de contribuciones clásicas, 

como el de Karl Marx, John Dewey, Kurt Lewin, Jürgen Habermas, Hans Georg Gadamer 

y Richard Rorty. Sin embargo, se atribuye el nacimiento de esta tradición al primer 

esfuerzo sistemático y de gran escala realizado en los países occidentales industrializados. 

Específicamente, a la experiencia del alemán Kurt Lewin, refugiado en Estados Unidos 

de América, sus ideas giraban en torno a los cambios sociales y la forma de promoverlos. 

Éstas atravesaron el Atlántico y crecieron fértilmente, primero en Gran Bretaña, luego se 

dispersaron en Noruega. Muchas de las ideas de Lewin (1946), fueron reinventadas como 

estrategias de gestión industrial en empresas de Suecia, Estados Unidos de América y 

Japón. Por lo que esta difusión exitosa de ideas radicales para cambios sociales, también 

fueron captadas como herramientas de gestión para mejorar la eficiencia en la producción 

de las organizaciones. 

Lewin (1946) describió el proceso de IA, como el análisis de la situación, la 

recogida de datos, la conceptualización del problema, planificación, ejecución y 

evaluación de la acción,  articulando estas actividades en un ciclo.   

Durante el periodo de 1944 a 1953 se realiza el mayor impacto de la IA en 

educación, luego atravesó múltiples críticas que pusieron en duda la rigurosidad científica 

de sus resultados, declinando su popularidad y nuevamente la investigación convencional 

cobra auge. Para la década de 1970, reaparece y se promueve con fuerza en la pedagogía. 

El educador Paulo Freire fue uno de los máximos exponentes en América Latina. Los 

modos de investigación basados en el enfoque Freireano, expresan que el conocimiento 

de las personas es valioso y que son capaces de analizar sus propios problemas y diseñar 
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sus soluciones. Los pobres y explotados deben ser capacitados para generar su propio 

cambio (Freire, 2005). De la misma forma, Fals & Rahman (1991) exponía tres ejes 

fundamentales para la investigación-acción participativa (IAP)1: la tensión entre la teoría 

y la práctica; la tensión entre el sujeto que conoce y el objeto por conocer y la tensión que 

supone que lo cualitativo es capaz de tener la misma rigurosidad de lo cuantitativo. 

2.2 Definición y potencialidades de la investigación-acción 
 

La IA es un proceso reflexivo sobre un problema, que en un principio es definido, 

para luego ser analizado y diseñar un plan de acción, que incluye la comprobación de la 

hipótesis para la aplicación de la acción en el problema. La evaluación, permite 

monitorear y establecer la efectividad de la acción, para reflexionar sobre el desarrollo de 

la investigación y comunicar a la comunidad de investigadores de acción. La IA es 

sistemática y autoreflexiva, se convierte en la base del desarrollo personal y profesional 

y otorga autonomía a quien la práctica. También es rigurosa, sistemática y seguidora de 

procedimientos científicos. De la misma manera, los participantes son los propietarios de 

la reflexión crítica del proceso y los resultados (McKernan, 2013). 

La IA es un conjunto de formas colaborativas para la investigación social, que 

satisface los requerimientos del rigor científico y suscita el cambio social de forma 

democrática. La IA es un camino para el trabajo de campo que utiliza múltiples técnicas 

para generar mejoras y producir datos que se conviertan en conocimiento científico. El 

proceso de generación de conocimiento y diseño de la acción involucra a las partes 

interesadas como socios en un proceso de aprendizaje mutuo. Por eso, la IA es un 

conjunto de colaboración autoconsciente de las partes interesadas locales y de estrategias 

                                                           
1 Es importante aclarar que dependiendo de los autores consultados sobre la tradición de IA, ésta también 

se denomina como investigación-acción-participativa (IAP), particularmente en la corriente 

Latinoamericana (Abad, Delgado, & Cabrero, 2010). 
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democráticas que generan conocimiento y diseñan acción entre éstas y expertos en el 

ámbito social y otras formas de investigación (Greenwood & Levin, 2006). 

Por su parte, Chambers (1992) define la IAP, como un método que busca a través 

del diálogo y la participación generar mayor conciencia y confianza en las personas para 

empoderarlos de su situación. 

La mayor fuente de IA es la tradición de la economía política, de la que se 

desprenden las ciencias sociales contemporáneas, la filosofía pragmática americana, la 

psicología social y experimental, la antropología médica, el desarrollo comunitario y la 

educación para adultos, el trabajo democrático industrial, la ciencia activa, el aprendizaje 

activo, la práctica reflexiva, el desarrollo rural participativo y la liberación teológica. 

Todos estos enfoques coinciden en que no permanece el aprendizaje en el que no se 

participa (Greenwood et al., 2006; Chambers, 1992; Cornwall & Jewkes, 1995). Por lo 

tanto, son muchas las aplicaciones derivadas de la IA en diferentes disciplinas que para 

efectos de esta tesis no es preciso analizarlas con detalle en cuanto a sus diferencias, 

innovaciones difusiones, sólo hacer notar su utilización (Chambers, 1992).  

La IA surge de una variedad de fuentes y gradualmente coinciden en una estrategia 

multidimensional de cambio social. Se considera que durante muchos años la IA ha 

ofrecido poderosos argumentos para que las ciencias sociales hagan frente a los embates 

de la globalización, a la producción de conocimientos básicos que son generados y 

diseminados y otros temas, que de forma ideológica e institucional han sido suprimidos. 

La IA promueve la participación de los miembros de una organización, de una comunidad 

o de una red de interesados, en el proceso de investigación, acompañados por un 

profesional de la investigación (Greenwood et al., 2006). 

Argyris, Putnam, & Smith (1985) señalan puntos claves que ayudan a definir a la 

IA, para ellos, ésta como gestión social involucra ciclos repetitivos de identificación de 
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un problema para ser analizado, luego planear soluciones, ejecutarlas y evaluarlas.  Los 

proyectos de IA requieren un cambio en los esquemas mentales y de actuación de los 

individuos y los grupos. Éste cambio supone una re-educación de los participantes en el 

ciclo investigativo, para que sea eficaz. Lo cual significa un reto para el status quo 

organizacional. Por lo tanto, intenta contribuir simultáneamente en la ciencia social y la 

acción social. 

La IA puede ser vista como un método que brinda un conocimiento tácito de la 

situación y la oportunidad de implementar las soluciones halladas en la investigación. En 

este método la teoría y la práctica mantienen una relación de complementariedad y 

simbiosis, que resulta compleja, pero potencia el desarrollo de teorías que marcan un 

avance en el conocimiento. La IA es señalada como una oportunidad para cerrar la brecha 

entre la teoría y la práctica (Waterman, Webb, & Williams, 1995). 

Desde la perspectiva organizacional, la IA es definida por Coghlan & Brannick 

(2014) como una relación colaborativa entre el investigador y el cliente, para solucionar 

un problema y generar conocimiento. Por otro lado, señalan las complicaciones que se 

pueden suscitar de la dualidad de los roles de investigador y empleado, ya que el acceso 

a la información y al personal podría verse afectado. Resaltan la dimensión política y ética 

de la investigación-acción que influye directamente en el proceso y en los resultados. Un 

punto central en la investigación-acción es que trabaja sobre problemas reales y 

particulares del sistema que se analiza. Lo que contribuye al aprendizaje individual y 

colectivo en la organización (Coghlan, 2001). 

La participación no es sólo formar parte, incluye que la comunidad se involucre 

en las actividades, las decisiones y la posibilidad de ejecutar los proyectos derivados de 

la elección. Los miembros de la comunidad pueden ofrecer su experiencia en la búsqueda 
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de actividades y opciones. Sin embargo, se reconoce que la participación comunitaria es 

muy compleja y que se necesita seguir investigando el tema (Rifkin, 1990). 

Cornwall et al. (1995) plantean que en toda investigación existe de un grado u otro 

la participación de las personas, sin embargo, exponen una clara diferencia entre la 

participación y los participantes en una investigación convencional y una investigación 

participativa (IP). Una de las características diferenciadoras de la IP es la adaptación 

innovadora de métodos convencionales de investigación para ser usados en nuevos 

contextos y por la población local. Un ejemplo de ello, son los mapas sociales extraídos 

del seno de la cartografía, para tratar la estratificación social en cuanto a salud, educación, 

grupos vulnerables, entre otros temas. Resaltan que los investigadores se convierten en 

facilitadores, catalizadores y aprendices en un proceso que toma impulso propio a al 

generarse la dinámica de reunión, análisis y discusión. Las personas se apropian del 

conocimiento y buscan utilizarlo para mejorar su calidad de vida. Lo que sugiere una clara 

diferencia entre la investigación convencional y la participativa. La IA implica actividad, 

selección y la posibilidad de ejecutar las elecciones.  

La investigación realizada por Biggs (1989), a partir de los casos de estudios en 

varios países (Ecuador, Guatemala, Panamá, Senegal, Zambia, Zimbabue, Bangladesh, 

Indonesia y Nepal) tuvo como objetivo la promoción de la participación de los 

agricultores pobres en las investigaciones, con dos objetivos: incrementar la efectividad 

de la investigación y ayudar a enfocar prioridades de los mismos. El rol de los agricultores 

fue de clientes, colegas, planificadores, socios y evaluadores en el proceso de 

investigación. De esta forma, Biggs puntualiza una clasificación sobre el grado de 

participación de las personas en las investigaciones. En primer término, se tiene una 

participación contractual, en la que se contrata a las personas para participar en los 

proyectos de investigación o experimentos; la segunda categoría es la consultiva, en la 
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que se pregunta las opiniones de las personas antes de realizar las intervenciones; en tercer 

y cuarto lugar, se encuentra la participación colaborativa y la colegiada, en ambas los 

investigadores trabajan junto a las personas: en la primera los proyectos son diseñados, 

iniciados y gestionados por los investigadores, en la segunda el trabajo es colegiado, con 

las diferentes habilidades que cada uno posee, en un proceso de aprendizaje colectivo, 

siempre bajo el control de los agentes locales. 

Por otro lado, Cornwall et al. (1995) expresan que la principal diferencia entre la 

investigación convencional y la participativa reside en la alineación de poder dentro de la 

investigación; en la convencional el poder siempre reside en los investigadores; mientras 

que en la participativa el grado de participación y control de las personas puede ir 

cambiando, de menos a más. Lo que sugiere un empoderamiento gradual, a través de 

espacios de participación. No obstante, reconocen que rara vez se llega al trabajo 

colegiado, que generalmente se avanza hacia el grado colaborativo. Estos autores 

observan la existencia de modelos etnográficos, antropológicos, entre otros, que 

combinan herramientas cuantitativas y cualitativas en la recolección y análisis de los 

resultados. De la misma manera, en el modelo investigación-acción, los métodos se 

consideran medios, de este modo, el énfasis no está en los resultados sino en los procesos.  

Arieli, Friedman, & Agbaria (2009) realizaron una investigación que pretende 

advertir sobre la paradoja de la participación en la IA. El método utilizado fue sobre dos 

conjuntos de datos, el primero de ellos una reflexión sobre los documentos generados en 

las intervenciones de ellos como investigadores en la comunidad de Israel. El segundo 

conjunto, trató sobre reflexiones sistemáticas que como equipo de investigación 

realizaron. Señalan que la participación en éste enfoque requiere una estrecha relación 

entre dos grupos, por un lado los investigadores y por el otro la comunidad. Se trata de 

generar compromiso y responsabilidad compartida para analizar y tomar decisiones sobre 
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los temas que analicen. Estas intervenciones requieren de la experiencia y puntos de vista 

de los participantes para lograr el entendimiento del fenómeno estudiado. Por otro lado, 

los investigadores fungen como facilitadores del proceso, en el que es indispensable dejar 

clara las funciones, tareas, límites, autoridad y poder para construir relaciones 

contextuales en cada proyecto. Con el fin de no caer en una paradoja respecto a la 

participación en la realización de investigación-acción, proponen una teoría de la acción 

que presenta los valores referentes al papel de co-investigadores de los miembros de la 

comunidad, haciendo democrático el proceso de investigación. Las posibilidades que se 

pueden encontrar en el proceso están relacionadas con la disposición y la capacidad de la 

comunidad de participar; también con que los investigadores inspiren confianza a los 

miembros del grupo, derivada del reconocimiento por parte de éstos de los conocimientos 

y recursos de los investigadores. De igual modo el éxito depende de  su énfasis en las 

estrategias de acción y de las consecuencias a corto, mediano y largo plazo si no son 

atendidas correctamente las situaciones. Por último, hacen hincapié en que la complejidad 

de la participación en la investigación-acción requiere una comunicación, abierta y clara.  

2.3 Límites en la aplicación de la investigación-acción 
 

Entre los principales problemas derivados de la participación de las personas en 

las investigaciones está que en muchas de las ocasiones los participantes no tienen la 

intención, ni el deseo o la capacidad para participar en el proceso investigativo, debido a 

que este supone un esfuerzo y tiempo por el que no obtienen beneficio directo. Así, se 

necesitan esfuerzos considerables para generar un compromiso político, espacialmente en 

la inclusión de grupos marginados. De igual forma, el compromiso e interés de los 

participantes varía de acuerdo a ideas preconcebidas que constituyen falsas expectativas, 

por lo cual la participación no suele ser continua, ni previsible. La identificación correcta 

de los alcances y limitaciones desde el inicio fomenta el establecimiento de la confianza 
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entre los participantes, la cual se construye a lo largo de un proceso de larga duración. La 

construcción de esta confianza en el tiempo es uno de los principales desafíos de quienes 

diseñan procesos de IA.  

También es oportuno considerar que una comunidad no es sólo una entidad 

pequeña, bien delimitada, homogénea e integrada. La realidad es que esta suele estar 

compuesta por un grupo heterogéneo de personas interrelacionadas, con diferencias de 

género, edad, religión, riqueza, poder e incluso origen étnico. Esta situación debe 

observarse al momento de la intervención para no perder la objetividad al establecer 

necesidades y prioridades de la comunidad. Es destacable el hecho de que en los procesos 

de investigación-acción generalmente se convoca a los actores dominantes de la 

comunidad, ya que estos son capaces de movilizar la mayor parte de los recursos y 

articular necesidades. Pero es importante trabajar asimismo en la inclusión de los grupos 

más marginados, para erradicar el sesgo que puede existir entre las necesidades de ambos 

grupos, para conciliar y buscar fortalecer los resultados, en lugar de generar efectos 

negativos para comunidad.  

No obstante sus fortalezas, la investigación participativa en ocasiones es 

considerada como carente de rigor y confiabilidad por la comunidad científica, lo que 

genera que los investigadores participativos carezcan de credibilidad académica. Este es 

otro de los desafíos más importantes del enfoque. No obstante, en las últimas décadas es 

destacable que la dinámica investigativa está girando de nuevo de lo convencional hacia 

lo participativo, debido a que tiene implicaciones de innovación, sostenibilidad y cambio 

a nivel político y personal (Cornwall et al., 1995). 

Keremane & McKay (2011) realizaron una investigación participativa en una 

comunidad conflictiva y con problemas de gestión de recursos naturales en zonas rurales 

de Australia de la que extrajeron importantes hallazgos en el tema de la innovación y la 
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participación. El objetivo era registrar visual y por escrito las emociones y los valores que 

los miembros experimentaban sobre el tema de gestión sostenible del agua, para 

comprender las estrategias más apropiadas, así como, las condiciones institucionales y 

políticas idóneas que facilitaran una región de riego más productiva y sostenible. Se les 

proporcionó cámaras para grabar sus puntos de vista sobre la problemática. Encontraron 

que lograr la participación y el compromiso en las personas es difícil si ellos no perciben 

beneficios directos como para invertir su tiempo y energía en el proyecto.  Este es un 

problema que provoca que muchas intervenciones no tengan éxito. Los autores señalan 

que, dadas estas circunstancias, el reto es generar una plataforma de aprendizaje para que 

todos los involucrados reciban información y se vaya generando un cambio en la 

percepción. Por otro lado, el papel del investigador es más que el de facilitador, el análisis 

y compromiso debe ser de la comunidad, para generar la capacidad de buscar alternativas 

de solución con las que se identifiquen y lograr consensos sobre ellas. Finalmente, 

reflexionan sobre la ética en la intervención que resulta indispensable para lograr 

fiabilidad en los resultados y la disposición de contactos que acerquen al grupo porque se 

requiere tiempo y compromiso por parte de la comunidad. 

Whyte (1991), destaca que la investigación y la acción no son excluyentes, al 

contrario, se complementan para identificar problemas a resolver y otras oportunidades 

que permitan revisar conocimientos relevantes que le permitan a las ciencias seguir 

avanzando. Se trata de hacer operativas las hipótesis, para identificar propuestas de 

cambios y la implementación de los planes, que permitan una observación y evaluación 

de los cambios y la implementación, a través de los datos obtenidos y la generación de 

recomendaciones. Finalmente acotan que al profundizar, institucionalizar y difundir los 

cambios es posible derivar y diseminar las implicaciones para la teoría y la práctica. La 

participación de los actores tanto horizontal, como verticalmente, es necesaria en la 
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investigación-acción porque potencializa los resultados al intervenir en la planeación, 

ejecución, experimentación, evaluación y modificación de las innovaciones 

organizacionales. La investigación-acción participativa (IAP) busca incluir a los 

miembros de la organización o de la comunidad en el proceso de investigación, para 

buscar las soluciones a los problemas que se analicen. 

Williamson & Prosser (2002) desarrollaron una investigación sobre la aplicación 

de la investigación-acción en los servicios de enfermería y de atención a la salud, para la 

mejora de la práctica profesional y la calidad de los servicios prestados. La IA es 

democrática y participativa, al incluir a los interesados en los problemas para realizar un 

análisis que los lleve a definir e implementar soluciones, que serán evaluadas con el paso 

del tiempo. Por lo anterior, se considera que la herramienta genera aprendizaje y 

conocimiento en los grupos que la practican, lo que tiende a cambiar su entorno 

haciéndolo más justo o satisfactorio. Sin embargo, expresan que la aplicación de la 

investigación-acción puede acarrear problemas de política y ética para los investigadores 

y participantes, por la cercanía en la relación. En cuanto al aspecto político, la 

investigación-acción genera una visión de la organización que no siempre coincide con 

los procesos, procedimientos, políticas y la filosofía organizacional. Situación que puede 

generar incomodidad debido a que se requiere un fuerte compromiso y madurez para 

desarrollar a la organización y los cambios pueden ser lentos y frustrantes. Por otro lado, 

los superiores generalmente tienden a considerar las apreciaciones como subversivas y 

parte de un sabotaje. No obstante, el enfoque de la investigación-acción es la generación 

de información útil para lo toma de decisiones, pero la forma de generarla y procesarla es 

intensamente política. Lo cual significa que se requiere de perspicacia por parte de los 

investigadores, para no generar tensión. Otro aspecto importante en el proceso es la 

disposición de los participantes para ser objetivos y proporcionar información oportuna 
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para la resolución de los problemas. También los autores consideran que el papel de 

agente de cambio externo, podría generar predisposición negativa en los participantes que 

llevaría a una resistencia a las soluciones. En cuanto al aspecto ético de la investigación-

acción, los autores plantean tres aspectos importantes; el primero se refiere a la garantía 

de confidencialidad y anonimato que por la dinámica de trabajo se compromete; 

consideran que son aristas difíciles de tratar debido a lo expuesto de las fuentes de 

información; el segundo aspecto es referente al consentimiento de los participantes para 

incluirse en la dinámica, en algunas ocasiones se resisten por los costos que pueden 

acarrear para ellos al disponer de información privilegiada, pero apuntan hacia la 

observación como medio para subsanar la carencia de consentimiento. El tercer aspecto, 

que en gran medida ayuda a disminuir los riesgos de los anteriores, es el establecimiento 

de códigos de ética a ser observados por todos los participantes. Finalmente, señalan que 

la investigación-acción sugiere un compromiso y responsabilidades compartidas, tanto 

por los investigadores como por los participantes, para que verdaderamente se desarrolle 

una responsabilidad sobre los hallazgos, las consecuencias políticas y de organización del 

proyecto. 

En cuanto a la metodologías utilizadas en la IA estas son principalmente: datos 

narrativos, observación participante, ayudas memorias, registros anecdóticos, reportes de 

casos cortos de investigación-acción, expedientes de casos, diarios y casos de estudio 

(McKernan, 2013). 

Esta investigación está centrada un estudio de un caso, que en el siguiente apartado 

se define y caracteriza para realzar sus potencialidades y límites.  

2.4 Estudio de caso como metodología de la investigación-acción 
 

 El estudio de caso es una metodología que puede ofrecer grandes contribuciones 

a investigaciones cuyo propósito u objetivos son exploratorios (McKernan, 2013), como 



25 

 

es el caso de este trabajo, en el que se pretender explorar las potencialidades y límites del 

uso de las herramientas de gestión empresarial al desarrollo de proyectos socio-

territoriales con un enfoque de inteligencia territorial. 

 El estudio de caso es definido por Yin (1994) como una investigación empírica 

de un fenómeno contemporáneo en su contexto real. Se usa cuando existen múltiples 

fuentes de evidencia susceptibles de utilizarse y los límites entre el fenómeno y el 

contexto no son del todo claros. Para determinar el uso de esta estrategia investigativa 

deben analizarse tres condiciones: la primera es si se busca describir un fenómeno hasta 

el momento poco estudiado o se aborda la identificación de las causas que subyacen bajo 

determinado fenómeno, es decir, el tipo de problema planteado, que generalmente 

responde a las preguntas: ¿Cómo? y ¿Por qué?; la segunda consideración, es referente al 

grado de control del investigador, con la conducta actual del evento, esto es, si  se dispone 

de poco control sobre el fenómeno investigado, es apropiado utilizar un estudio de caso; 

la tercera condición, trata sobre lo contemporáneo, en oposición a lo histórico. Como 

consecuencia el estudio de caso es adecuado, si se busca como resultados una 

comprensión global, descriptiva e interpretativa de un fenómeno contemporáneo.  

Por su parte, Sandoval (1996) señala que los criterios que inclinan el diseño de 

investigación hacia un estudio de caso son diversos, tales como, caso desviado o 

extraordinario; de variación máxima o casos extremos; de caso típico y de caso crítico, 

entre otros.  

La investigación cualitativa de estudios de caso puede presentarse con un solo 

caso o con múltiples casos. El estudio de caso puede versar sobre una cultura, sociedad, 

comunidad, subcultura, organización, grupos o fenómenos como creencias, prácticas o 

interacciones (Sandoval, 1996). Esto significa la necesidad de una decisión, previa a 
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cualquier colección de datos, sobre si un estudio de caso simple o múltiple va a ser usado 

para dirigir las preguntas de la investigación (Yin, 1994). 

Por otro lado, los estudios de casos, desde la consideración óptica cuantitativista, 

se han considerado como etapas de tipo exploratorio, aludiendo a su falta de 

sistematicidad y propensos a sesgos de distinta índole. No obstante, los métodos 

cualitativos, en general, y las distintas aplicaciones de estudios de casos han sido capaces 

de desarrollar procedimientos capaces de garantizar la calidad de sus resultados, al 

conservar la flexibilidad característica de las metodologías cualitativas, pero 

sistematizando la recolección, el análisis de datos y la descripción de resultados 

(Vasilachis, 2006). 

El diseño de estudio de casos, permite la integración de los métodos cuantitativos 

y cualitativos, de acuerdo al problema planteado, ya que en ocasiones se requiere 

desarrollar más de un método y varios tipos de datos, resultantes de fuentes secundarias 

y cuantitativas; o primarias, a través de la observación, entrevistas, documentos 

personales, etc. Como consecuencia resultan, una herramienta útil para estudiar 

fenómenos sociales, con la consideración de los actores, procesos y estrategias en los 

contextos reales de los mismos. También, se considera que los estudios de casos múltiples 

pueden mostrar las causalidades locales y su generalización conceptual y empírica.  

El papel de la teoría en el estudio de casos es variado, puede cubrir procedimientos 

inductivos y deductivos, así como, confirmar, ampliar o desafiar una teoría (Yin, 1994; 

Vasilachis, 2006). Una potencialidad del estudio de casos es la posibilidad de generar 

nuevas teorías, a partir de la observación empírica del fenómeno.  

De los prejuicios tradicionales contra la estrategia de estudio de caso, está la falta 

de rigor debido a que el investigador puede ser doloso y aceptar evidencia equívoca o una 

vista parcial que influya en los resultados y las conclusiones. Otro, es la base reducida de 
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generalización científica. Sin embargo, el estudio de caso no representa una muestra, se 

busca extender y generalizar teorías a partir del análisis, no desarrollar evidencia 

estadística. Respecto al tiempo, también se ha llegado a considerar que para desarrollar 

un estudio de caso se requiere mucho tiempo, cuestión que depende del planteamiento del 

problema (Yin, 1994). 

La validez, tiempo, costo y dificultad de entrenamiento constituyen los principales 

problemas de su aplicación. Sin embargo, muchos investigadores lo utilizan debido a la 

honestidad y claridad de sus resultados (McKernan, 2013). 

Las etapas de la investigación en el estudio de caso, de acuerdo a Yin (1994) son:  

 El diseño de la investigación (selección de casos) asociado a la validez 

externa; 

 La recolección de datos (usar múltiples fuentes de datos, establecer cadena 

de pruebas y entregar informe para revisión a informantes, se deben usar 

protocolos definidos para el estudio de caso y crear una base de datos para 

la información recopilada) asociado a la coherencia, validez de los 

conceptos y fiabilidad;  

 El análisis de datos (validez interna). 

Por otro lado Stake (1998), señala que los proyectos de investigación de estudio 

de caso contemplan la pregunta de investigación, la recolección y el análisis de la 

información, los roles del investigador, la validación de los resultados a través de la 

triangulación, y finalmente la redacción del informe final. 

Por último, la calidad del conocimiento en ciencias sociales, con independencia 

del tipo de investigación, antes se evaluaba a partir de cuatro criterios: validez interna, 

validez externa, confiabilidad y objetividad, tal como se realizaba en la investigación 

cuantitativa (Yin, 1994). Sin embargo, se ha llegado a la comprensión de que criterios 
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nacidos en las ciencias exactas, no pueden evaluar los estudios sociales, Guba y Lincoln 

(1985), lo redefinieron de esta forma: credibilidad, transferibilidad, confiabilidad y 

confirmabilidad. 

2.5 Hipótesis de la investigación 

 

El uso de herramientas de gestión de la calidad habitualmente utilizadas en el 

ámbito de la gestión empresarial puede potenciar la aplicación de los principios de la 

inteligencia territorial (IT), multidimensionalidad, partenariado y participación, en el seno 

de proyectos socioterritoriales, mejorando la gestión del conocimiento del que disponen 

los actores así como su participación en el proceso.  

2.6 Objetivos específicos de la investigación 

 

 Identificar las principales características de los protocolos para la gestión 

de proyectos y analizar cuál de ellos puede ser más pertinente a los 

objetivos de este trabajo. 

 Identificar y estudiar los principios de la inteligencia territorial. 

 Diseñar un modelo de gestión de la calidad en proyectos de desarrollo de 

la inteligencia territorial (MGCPIT). 

 Implementar el modelo MGCPIT. 

 Analizar las potencialidades y los límites que tiene el modelo MGCPIT en 

un proyecto específico sobre el terreno. 

2.7 Diseño metodológico 
 

El propio objeto de estudio de esta investigación direcciona, además de a un 

exhaustivo análisis bibliográfico, a un análisis cualitativo, tipo investigación-acción (IA). 

Las posibilidades y medios de la investigadora aconsejaron centrar la investigación  en 

un estudio de un caso específico el cual, como se mostrará en el capítulo correspondiente, 
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presentaba la suficiente complejidad como para permitir realizar el análisis objeto de este 

trabajo.  

En la figura 1 se presenta la metodología aplicada de la IA. Se dividió en tres 

fases, la primera hace referencia a la búsqueda de la información, tanto en fuentes 

primarias, como secundarias. Después, se presenta la fase de trabajo de campo y para 

finalizar la concerniente al análisis de la información, para estar en condiciones de extraer 

y diseminar resultados.  

Figura 1. Metodología de la investigación-acción aplicada 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

2.7.1 Descripción de la metodología 

 

2.7.1.1 Revisión bibliográfica 

 

La construcción de la fundamentación teórica que sustenta la investigación 

requirió la revisión de los antecedentes para diagnosticar qué tanto se ha investigado del 
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tema y, de este modo, definir su grado de originalidad, así como, el estado de la cuestión. 

De la misma forma, se analizaron las bases teóricas para comprender el tema a 

profundidad y definir las variables de la investigación. Es importante acotar que se utilizó 

principalmente el servicio de ISI Web of Knowledge (WoK)2, específicamente la Web of 

Sciencie con todas sus colecciones, debido al aval de la comunidad científica, a través de 

la utilización de la información que facilita en todas las revistas con que se conecta. 

También, se utilizó la base de datos de Google académico para la investigación de los 

temas: territorios inteligentes e inteligencia territorial, cuyos trabajos tienen aún poca 

penetración en las publicaciones indexadas.  

De acuerdo al objetivo de la investigación los temas cardinales a desarrollar 

fueron: administración general, sistemas de gestión de la calidad, estandarización de los 

modelos de gestión de la calidad, gestión de proyectos, territorios inteligentes e 

inteligencia territorial (IT). Es preciso, mencionar que en relación a la aplicación de 

estándares internacionales para la gestión de proyectos de inteligencia territorial, no se 

encontró investigaciones que expongan objetivos en este tema. De igual forma, la 

literatura actual sobre inteligencia territorial está compuesta por esfuerzos investigativos 

realizados por un nutrido grupo de autores, cuyos trabajos está más diseminados en 

ámbitos profesionales y sitios web relacionados con la International Network of 

Territorial Intelligence (INTI)3  y menos en publicaciones de impacto. Por lo tanto, se 

exponen de forma enunciativa, más no limitativa, las principales aportaciones detectadas 

que se consideraron importantes y acordes al tema de la investigación. Por último, se 

aprecia una clara necesidad de continuar con trabajos empíricos que validen el constructo 

                                                           
2 ISI Web of Knowledge (WoK) es un servicio en línea de información científica, suministrado por Institute 

for Scientific Information (ISI), grupo integrado en Thomson Reuters. 
3 INTI es un colectivo integrado por 146 científicos de Europa, América Latina, África y Asia. 
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existente, para robustecer los marcos teóricos actuales e identificar los factores que 

facilitan o dificultan las prácticas de IT. 

Las revistas científicas consultadas fueron: International Journal Quality & 

Reliability Management, International Journal Project Management, Action Research, 

Systemic Practice and Action Research, The TQM Journal, Total Quality Management 

& Bussiness Excellence, TQM Journal, International Journal Operations & Production 

Management. Asimismo, se obtuvieron resultados en las búsquedas que direccionaron a 

otras revistas científicas, que se consideraron de acuerdo a los criterios de inclusión 

establecidos. 

La acotación temporal de las búsquedas comprendió del año 2011 al 2016. Los 

descriptores empleados fueron: action research, investigación-acción, case study, estudio 

de caso, sistema de gestión de la calidad, modelos de gestión de la calidad, ISO 

9001:2008, ISO 10006:2003, ISO 21500:2012, project management body knowledge, 

project management body knowledge, project management, social project management, 

territorio inteligente, territorios inteligentes e inteligencia territorial. Se utilizó el gestor 

bibliográfico Refworks para la detección de duplicados y la generación del listado de 

publicaciones orientadas a los temas cardinales de esta investigación. 

Para asegurar la pertinencia de los documentos a consultar se establecieron cuatro 

criterios de aceptación para las búsquedas. En la figura 2 se aprecia que los criterios son: 

descriptores en coherencia con los temas cardinales, artículos publicados en revistas 

indexadas en las categorías de conceptual, histórico o aplicativo, además de estar 

disponible en idioma inglés, francés o español. 
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Figura 2 Criterios de aceptación para búsquedas 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

Posteriormente, se definió el proceso a seguir para la revisión de los resultados, 

en la figura 3 se aprecia que la primera etapa comprendió la búsqueda en todas las bases 

de datos, el resultado fue de 5,393 documentos que cumplían con los criterios de tiempo 

y descriptores; después se realizó el primer filtro relacionado con el idioma y las áreas de 

conocimiento, el resultado fue que 2,093 escritos estaban acordes a ello; seguidamente, 

se efectuó el segundo filtro consistente en la lectura del título y resumen de cada artículo 

para determinar si se procedía a la lectura del documento completo que fungió como 

tercer filtro, los resultados fueron 225 y 113 documentos con la conformidad del criterio 

respectivamente.  

 



33 

 

Figura 3 Proceso de depuración de resultados 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

En relación al objeto de estudio de esta investigación y de acuerdo al proceso 

descrito, se obtuvieron registros que permiten conocer y comprender el estado actual del 

desarrollo científico en este tema. Por lo tanto, lo que se ha investigado y descubren las 

áreas a abordarse.  

2.7.1.2 Entrevistas con científicos, expertos y facilitadores de partenariados 

 

Se tuvo la ocasión de acceder a destacados científicos, expertos y facilitadores de 

partenariados. Mediante entrevistas semi-estructuradas se abordaron los conceptos 

teóricos que sustentan la IT, de la misma manera se trataron los detalles de algunas de las 

experiencias que constituyen los casos de aplicación de la IT en Europa y América Latina 

(Girardot et al., 2012). 

2.7.1.3 Visitas a organismos privados 

 

Con la finalidad, de identificar experiencias de partenariados en el territorio, se 

visitó a la Universidad del Valle de Atemajac (UNIVA) Tabasco, debido a que en su 

misión trabajan un componente de desarrollo humano y social. De la misma manera, se 
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acudió a la Fundación Caritas Tabasco A.C., ya que trabajan directamente con proyectos 

sociales en las diversas comunidades del Estado de Tabasco, México. 

2.7.1.4 Asistencia a conferencias y encuentros científicos 

 

Como parte de un proceso de reflexión para conocer tendencias investigativas 

sobre IT, se participó en la Conferencia Internacional de Inteligencia Territorial: 

Vulnerabilidad y Resiliencia entre lo Local y lo Global (2012), en Salerno, Italia4. De 

igual forma, se asistió a la XI INTI Conferencia Internacional de Inteligencia Territorial 

y Globalización. Tensiones, Transición y Transformación, en La Plata, Argentina5. Lo 

que permitió conocer los resultados de la aplicación de la teoría y métodos de la IT en 

iniciativas de Europa y América Latina.  

2.7.1.5 Diseño del Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de Inteligencia 

Territorial (MGCPIT) 

 

En coherencia, con los objetivos de esta investigación, se analizaron y compararon 

las metodologías más importantes para la gestión de proyectos, para identificar las fases, 

procesos y herramientas de un modelo que permitiera la gestión de la calidad en los 

proyectos de desarrollo local. Es importante acotar, que para la validación del modelo 

fueron consultados: un experto en calidad (José Luis Francisco Macías Valadez y 

Bermúdez, consultor senior en diseño, implantación y mantenimiento de sistemas de 

gestión de la calidad ISO 9001) un experto en gestión de proyectos (Carlos Humberto 

Suazo Cáceres, consultor senior en administración de proyectos bajo la guía del Project 

                                                           
4 Conferencia organizada por la Universidad de Salerno (UNISA) DISUFF-Departamento de Ciencias 

Humanas, Filosofía y de la Formación Universitaria y el Groupe de Recherche International Network of 

Territorial Intelligence (GDRI INTI), cuyo objetivo fue concertar un espacio de discusión en el que se 

expusiera los avances teóricos, en torno a los dos temas centrales del evento: vulnerabilidad y resiliencia. 
5 Conferencia organizada por el Equipo TAG Territorios Posibles, el Instituto IdhICS, Facultad de 

Humanidades y Ciencias de la Educación, Universidad Nacional de La Plata – CONICET y el Groupe de 

Recherche International Network of Territorial Intelligence (GDRI INTI). Este evento estuvo dirigido a 

diversos colectivos científicos de todos los continentes, forjando un espacio-tiempo para la co-construcción 

de conocimiento y experiencias de la inteligencia territorial en el marco complejo de la globalización y la 

crisis. 
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Management Institute, PMBOK y consultor en proyectos de desarrollo local financiados 

por la cooperación internacional) y una socióloga (Gabriela Pérez Achaval, docente en 

nivel medio superior y superior de asignaturas en ciencias sociales y humanidades), para 

recibir retroalimentación oportuna susceptible de robustecer el modelo desde la 

perspectiva temática de cada uno.  

2.7.1.6 Inmersión inicial en el campo 

 

Los criterios de selección de la unidad de análisis de esta investigación fueron: 

 Un colectivo en situación de vulnerabilidad. 

 Interés de los actores por organizarse e implementar el modelo de gestión 

propuesto. 

 Actores que proporcionaran instalaciones, materiales y equipo para los 

trabajos. 

En la primera inmersión al campo, se realizaron entrevistas semi-estructuradas a 

los actores de la Ranchería Buenavista de Apasco, en el municipio de Macuspana, 

Tabasco, México, para conocer a los actores, la historia de la comunidad y en general el 

contexto de la misma.  Los registros generados fueron la bitácora y el formato de 

respuesta a entrevistas. 

2.8 Diseño del estudio de caso 

 

De acuerdo a los objetivos generales de esta tesis, así como a las posibilidades y 

medios de la investigadora, se consideró pertinente el desarrollo de la metodología de IA, 

a través de un estudio de caso que constituye una de sus herramientas. En siguiente lugar, 

se presenta el protocolo del estudio de caso que formó el plan de acción de la 

investigación. 
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2.8.1 Antecedentes 

 

Desde su constitución la ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, 

México, ha tenido necesidad de organizarse para tomar decisiones comunitarias. Lo cual 

significa un antecedente de trabajo colectivo, pero los resultados obtenidos se han visto 

afectados de forma negativa por sentimientos separatistas entre los habitantes de la 

comunidad. Esta situación, ha favorecido la conciencia y el interés de los actores en 

participar en la toma decisiones del lugar. 

Por lo anterior, en una iniciativa coordinada por la iglesia de la comunidad, como 

parte de sus objetivos sociales, se integró un equipo de trabajo, para buscar alternativas 

que mejorasen su calidad de vida.  

2.8.2 El propósito 

 

Identificar y documentar las potencialidades y límites de la aplicación del 

MGCPIT, para confirmar la hipótesis sobre la mejora del conocimiento y la acción 

participativa de grupos de actores locales en proyectos de desarrollo territorial, a partir de 

la gestión de la calidad.  

2.8.3 Las preguntas de reflexión 

 

¿Cómo la aplicación de un modelo de gestión de la calidad permite desarrollar los 

principios de inteligencia territorial en la implementación de un proyecto de desarrollo 

territorial, mejorando la gestión del conocimiento y la acción participativa de grupos de 

actores locales? 

2.8.4 Unidad de análisis 

 

El partenariado de la Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, México, que 

cumplió con los criterios de selección establecidos. 
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2.8.5 Los métodos e instrumentos de recolección de la información 

 

Manejo de métodos cualitativos para lograr la compresión de las perspectivas de 

los actores involucrados en el proceso. En la inmersión inicial se identificaron actores, 

roles y recursos, a través de entrevistas semi-estructuradas observación directa 

estructurada. Después, en la implementación del MGCPIT, los instrumentos utilizados 

fueron talleres, sesiones de seguimiento, entrevistas estructuradas y semi-estructuradas, 

observación directa estructurada y no estructurada y revisión de documentos y datos 

estadísticos. 

2.8.6 Los métodos para analizar e interpretar la información 

 

El análisis de datos se desarrolló en relación a las categorías establecidas, en 

coherencia, con las preguntas reflexivas del caso. Se generó un respaldo electrónico de la 

evidencia de la intervención en el sistema operativo Windows. Para el procesamiento de 

los datos se elaboraron matrices en el programa Excel, lo que permitió agrupar por 

categorías y luego buscar patrones en los paquetes de datos, que generó la discusión 

científica del caso, así como la identificación de las lecciones, conclusiones y 

recomendaciones del mismo.  

2.9 Alcance y limitaciones de la investigación 

 

La investigación comprende la aplicación de la metodología de IA centrada en el 

estudio de caso de la Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, México, 

para abordar la problemática causada por la masiva presencia de inmigrantes de paso y para la 

movilización de los actores locales en la búsqueda de una solución. Por tal motivo, se reunió 

un grupo de actores interesados en participar en el uso del Modelo de Gestión de Calidad 

para Proyectos de Inteligencia Territorial (MGCPIT).  El proyecto central del estudio de 
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caso fue la “Construcción y puesta en operación de una casa de usos múltiples para 

atención a migrantes centroamericanos”. 

El acompañamiento a los actores se efectuó en el periodo de marzo a noviembre 

del año 2013.  

Esta experiencia permitió la identificación y documentación de las 

potencialidades y límites del uso de herramientas de gestión de la calidad habitualmente 

utilizadas en el ámbito de la gestión empresarial para potenciar la aplicación de los 

principios de la inteligencia territorial (IT), multidimensionalidad, partenariado y 

participación, en el seno de proyectos socioterritoriales, mejorando la gestión del 

conocimiento del que disponen los actores así como su participación en el proceso.  

Las limitaciones detectadas de la investigación son:  

 La falta de experiencias previas en la comunidad con el enfoque de IA. 

 Los intentos fallidos de organización de la comunidad para atender sus 

necesidades, pueden generar prejuicios en los actores sobre el beneficio 

por su participación. 

 Las fuentes de información secundaria no disponen de datos al nivel de la 

división política correspondiente a la Ranchería Buenavista, Macuspana.  

 Una única investigadora para realizar la recolección y análisis de datos y 

documentación de resultados. 

 Financiamiento de la investigación por parte de la investigadora, 

limitándose el periodo de la intervención y acompañamiento.  
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Capítulo III 

Marco teórico 
 

En este capítulo se presenta la fundamentación teórica que sustenta la 

investigación, concretamente se muestran los antecedentes y las bases teóricas de los 

principales aspectos abordados: administración general, gestión de proyectos, gestión de 

la calidad, territorios inteligentes e inteligencia territorial.  

Todos estos elementos serán tenidos en cuenta y posibilitarán el diseño del modelo 

de gestión de calidad para el desarrollo la inteligencia territorial objeto de este trabajo.   

3.1 Antecedentes y evolución de la administración y sus enfoques 

 

En este apartado se describen los antecedentes de la administración, en los que se 

aprecia los hechos empíricos que la sitúan como una ciencia universal y milenaria. 

Después, se muestran los diversos enfoques por los que ha transitado y forman su cuerpo 

de conocimientos, desde la aplicación del método científico hasta la actualidad.  Se trata 

de contextualizar el surgimiento y desarrollo de la ciencia administrativa para enlazarlo 

al tema central de esta tesis, los modelos de gestión de la calidad. 

La administración es una disciplina que comprende una serie de teorías, 

principios, técnicas y herramientas orientadas a obtener la efectividad organizacional; al 

favorecer el cumplimiento de los objetivos planteados utilizando de forma óptima los 

recursos de los que dispone (Münch & García, 2006). En este apartado se expondrán los 

principales íconos históricos, que han contribuido a la aparición y evolución de muchos 

de los conceptos administrativos contemporáneos, cuyo estudio muestra el cambio que 

experimentan para favorecer las necesidades de las organizaciones y de la sociedad 

(Robbins & Coulter, 2009). Específicamente, se enfatiza el nacimiento de la gestión de 
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proyectos como producto de dicho progreso para comprender los elementos que 

constituyen el modelo de gestión propuesto en esta investigación. 

Desde la época primitiva el ser humano requirió organizarse de forma cooperativa 

para sortear sus necesidades de alimentación, cobijo y seguridad (Chiavenato, 2004). 

Posteriormente, aparece la agricultura, la vida sedentaria, el estado y el trabajo colectivo 

empezó a controlarse, hasta llegar al esclavismo en la antigüedad grecolatina. Después 

surge el feudo y las relaciones sociales de servidumbre. Las sociedades evolucionaron, 

surgen los talleres artesanales, luego los gremios y muchos de los siervos se convierten 

en trabajadores independientes (Münch et al., 2006). 

En cada uno de los íconos históricos que presenta la figura 4 es evidente la 

evolución de las formas de administrar el trabajo para satisfacción de las necesidades 

sociales, a partir de la coordinación de esfuerzos por personas que efectuaron la 

planeación, organización, dirección y control de los recursos disponibles (Robbins et al., 

2009). 

Figura 4 Íconos históricos que contribuyeron a la administración empírica 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 
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La administración se realizó empíricamente durante miles de años. 

Impresionantes obras son prueba de ello como la Gran Muralla China o las pirámides de 

Egipto. Sin embargo, la administración evolucionó a partir de la Revolución Industrial 

iniciada a finales del siglo XVIII, en Gran Bretaña. Este periodo se destacó por la 

aparición de la máquina de vapor que cambió la dinámica de trabajo. Se pasó de la 

producción artesanal a la producción industrial. En este contexto las organizaciones 

experimentaron una compleja transformación de sus actividades, que evidenció la 

necesidad de disponer de una teoría formal  que permitiera establecer una forma efectiva 

de trabajar (Robbins et al., 2009). 

En la figura 5 se presenta una división de los principales enfoques que la 

administración ha experimentado hasta convertirse en un cuerpo de conocimientos al 

servicio de las necesidades de la sociedad. Numerosas son las aportaciones de 

profesionales de la ingeniería, psicología y sociología  que contribuyeron a que se 

fincarán las bases de la administración clásica. Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol y 

Max Weber entre otros pensadores, cada uno por su parte, coincidieron en la intención de 

brindar las bases de esta “nueva” ciencia. A continuación, se ofrece una breve descripción 

de los puntos cruciales de las principales aportaciones. 

Figura 5 Principales enfoques en la administración moderna 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 
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Las primeras aportaciones aplicando el método científico, fueron las realizadas 

por el padre de la administración científica, Frederick Winslow Taylor en 1911 publicó 

los Principios de la administración científica, mismos que lograron amplio 

reconocimiento y aceptación en Estados Unidos de América, Francia, Alemania, Rusia y 

Japón y que convirtieron en eficiente a la industria estadounidense durante cincuenta 

años. Taylor dedicó sus esfuerzos a buscar “la mejor manera” de realizar un trabajo, 

considerando las habilidades y aptitudes del trabajador, los equipos y herramientas 

adecuados y la motivación del personal; el resultado fue mejoras consistentes en la 

productividad en un 200% o más. En síntesis sus ideas fundamentales fueron los métodos 

normalizados de trabajo, fijación de tiempos y movimientos, especialización, separación, 

planificación y ejecución, selección y formación e incentivación. Por tal motivo, propuso 

una serie de herramientas como la selección de personal, el pago a destajo, el estudio de 

tiempos y movimientos, entre otras (Reyes, 2004). 

Frank y Lillian Gilbreth fueron los seguidores más destacados de Taylor, se 

abocaron al estudio de los tiempos y movimientos buscando la eficiencia organizacional. 

Destacaron por el diseño de un sistema para clasificar diecisiete movimientos de la mano, 

al que denominaron “Therbligs”. Por su parte,  Henri Gantt también colaborador cercano 

de Taylor que indagó mediante el método científico la forma de hacer más eficiente el 

trabajo del personal. Gantt siguió las ideas originales de Taylor y adicionó otras, como el 

sistema de incentivos que involucraba a los gerentes y operarios, lo que propició la 

extensión del ámbito de la administración científica. Sin embargo, su mayor contribución 

a la gestión fue el diseño de una herramienta de planificación y control que sigue vigente. 

El famoso diagrama de Gantt, consiste en la relación entre el trabajo proyectado y 

completado en un eje y el tiempo transcurrido en el otro (Robbins et al., 2009). 
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Por otro lado, Henri Fayol tuvo una visión de la empresa desde la dirección general 

estableciendo para ello 14 principios fundamentales, a los que considera flexibles y 

susceptibles de adaptarse a las diferentes necesidades. Define y desarrolla las funciones 

de la dirección empresarial que más tarde se convirtió en la médula espinal de la 

administración, conocida como “proceso administrativo”. Fayol lo visualizó con los 

objetivos de prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar (Chiavenato, 2004). 

Max Weber desde el campo de la sociología escribió durante la primera parte del 

siglo XX sobre una teoría de estructuras de autoridad y describió las actividades de la 

organización con base en las relaciones de autoridad. Detalló un tipo ideal de 

organización que llamó burocracia, el cual se caracterizaba por la división del trabajo, 

una jerarquía definida con claridad, reglas y reglamentos detallados, así como relaciones 

impersonales. Weber reconoció que la burocracia ideal no existía en la realidad, sino que 

más bien representaba una reconstrucción selectiva del mundo real, pensaba que su 

modelo podría eliminar la ambigüedad, las ineficiencias y padrinazgos que caracterizaban 

a las organizaciones de su época (Robbins et al., 2009). 

Las aportaciones de Taylor, los Gilbreth y Gantt se enfocaban a la administración 

de planta; consideradas la administración científica por la utilización del método 

científico. Mientras que Fayol y Weber desarrollaron las teorías de la administración 

general sobre buenas prácticas gerenciales.  

La teoría clásica de la administración está compuesta tanto por los trabajos de la 

administración científica, como los elaborados en la administración general. 

En cuanto, al enfoque de los recursos humanos cuatro son los promotores que 

sobresalen por sus trabajos: Robert Owen, Hugo Munstenberg, Mary Parker Follet y  

Chester Barnard, quienes consideraban la importancia del factor humano en el desempeño 

general de la organización. Sin embargo, la contribución más importante para este 
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enfoque fueron los resultados de los estudios Hawthorne. Realizados en la Western 

Electric para analizar el efecto que tenían diferentes niveles de iluminación en la 

productividad de los obreros. Estos estudios iniciados en 1924 originalmente diseñados 

por los ingenieros de la compañía, se extendieron hasta 1932 con la inclusión de Elton 

Mayo como consultor. Los resultados de los estudios Hawthorne sentaron el precedente 

para cambiar el punto de vista de la época acerca de que las máquinas y los empleados 

eran recursos iguales, que servían para alcanzar las metas de la organización con 

eficiencia (Judge & Robbins, 2009). 

Por su parte los miembros del movimiento de relaciones humanas promulgaban la 

importancia de la satisfacción de los empleados en su productividad. Se considera a Dale 

Carnegie (1936) con su libro “Como hacer amigos e influir en las personas”, a Abraham 

Maslow (1943) con su jerarquía teórica de necesidades humanas y Douglas McGregor 

(1960) con la teoría XY, como destacados promotores de convertir las prácticas 

administrativas en más humanitarias, dejando de lado el punto de vista simplista de las 

máquinas creían que un trabajador satisfecho era un trabajador productivo. Sin embargo, 

sus ideas fueron muy discutidas por provenir de sus filosofías personales, más que de 

evidencia basada en investigación (Chiavenato, 2002). 

Por el contrario, los teóricos de las ciencias del comportamiento humano que 

fueron psicólogos y sociólogos basaron sus investigaciones en el método científico, para 

descifrar el comportamiento humano en las organizaciones. Fred Fiedler, Victor Vroom, 

Frederick Herzberg, Edwin Locke, David McClelland y Richard Hackman realizaron 

investigaciones a temas como liderazgo, motivación de los empleados y el diseño de 

puestos. Jeffrey Pfeffer, Keneth Thomas y Charles Perrow trabajaron los tópicos de 

poder, conflicto y diseño de la organización (Chiavenato, 2004). 
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Después de la Segunda Guerra Mundial diversas técnicas cuantitativas utilizadas 

en problemas militares fueron introducidas en los negocios. Un grupo de oficiales 

militares llamados “los niños sabios” ingresaron a la Ford Motor Company a mediados 

de la década de 1940 y sus aportaciones a la toma de decisiones se basaron en métodos 

estadísticos. Robert McNamara y Charles “Tex” Thornton son considerados los más 

celebres. El enfoque cuantitativo se focalizó a la toma de decisiones en la planificación y 

control. Específicamente, con aplicación de estadística, modelos de optimización, 

modelos de información y simulaciones por computadora. La programación lineal que 

incide en la mejoría de la asignación de recursos, la ruta crítica para optimizar la eficiencia 

en la calendarización del trabajo y el estudio de niveles recomendables de inventarios son 

ejemplos claros de las contribuciones de este enfoque a la mejora en la toma de decisiones 

organizacional (Robbins et al., 2009). 

Cada uno de los enfoques presentados contribuyeron en su momento a mejorar la 

situación organizacional, pero tratándola de forma aislada. Fue en diciembre de 1961 que 

Harold Koontz publicó un artículo en el que describió cuidadosamente cada enfoque, para 

concluir que todos realizaron importantes aportaciones a la administración, pero que no 

eran ésta en su totalidad, sino herramientas para ser usadas por los gerentes. Koontz 

propuso comprender y sintetizar todos los puntos de vista en un solo enfoque, el de 

procesos que originalmente fue presentado por Fayol al hablar de las funciones del 

administrador: planear, organizar, dirigir y controlar; que se realizan de forma cíclica y 

en todos los niveles de la organización (Koontz & Weihrich , 2004). 

Por otro lado, el enfoque de sistemas promueve la idea de visualizar a la 

organización como un conjunto de elementos interrelacionados e interdependientes; es 

decir, un sistema abierto (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012). Debido a que 
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se encuentra enclavado en un macrosistema por lo que recibe influencia positiva y 

negativa de su entorno (ver figura 6). 

El enfoque de contingencias promueve el reconocimiento y la respuesta a 

variables situacionales conforme se presentan. De acuerdo a este enfoque algunas 

variables contingenciales comunes son: tamaño de la organización a mayor número de 

personas, más complejos los problemas de coordinación; tecnología de tareas rutinarias 

requieren estructuras organizacionales, estilos de liderazgo y sistemas de control; 

incertidumbre del entorno, los factores económicos, políticos, sociales, económicos y 

tecnológicos influyen directamente en el desempeño organizacional  y diferencias 

individuales inciden en las técnicas de motivación, estilos de liderazgo y diseño de 

puestos (Chiavenato, 2004). 

Los enfoques que abarcan los aspectos de procesos, sistema y contingencia, son 

considerados un marco unificado que provee madurez a la administración. 

Figura 6 La organización como un sistema 

 

 

Fuente: Elaboración propia basada en la revisión documental 
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El enfoque hacia la calidad que más que una teoría es una filosofía administrativa 

impulsada por las necesidades y expectativas del cliente. Como se mencionó en el 

apartado de gestión de la calidad, numerosas son las aportaciones de los llamados “gurús 

o maestros”, entre ellos Deming, Ishikawa, Feigenbaum, Crosby, Taguchi, Mizuno, entre 

otros. El término utilizado para denominar la revolución que suponen estos ideales es la 

administración por calidad total o ACT o TQM por sus siglas en inglés. Deming (1986) 

planteó como punto medular de sus métodos administrativos el uso de la estadística para 

analizar la variabilidad en los procesos de producción. Sin embargo, con el tiempo el 

enfoque de calidad también ha cambiado, hasta contener elementos que van más allá de 

la medición y que al implementarse producen la mejora continua en la organización.  La 

ACT integra de alguna forma los elementos de los enfoques anteriores, siendo la 

tendencia actual los modelos de gestión de la calidad (Chiavenato, 2002). 

En paralelo, a todos los cambios en los enfoques de la administración, es 

destacable la revolución tecnológica, con todas sus oportunidades, amenazas y con los 

fracasos de aquellas empresas que no supieron o no fueron capaces de adaptar sus 

métodos de producción (Kubr, 2000). Además, se producen otros cambios del entorno 

como pueden ser los ciclos cortos de vida de los productos, la globalización, cambios 

sociales y de hábitos de consumo que requieren un cambio en la forma de gestionar las 

organizaciones (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006). En este contexto, el nuevo 

paradigma organizacional habla de la comprensión y logro de dos características 

fundamentales, que son la productividad y la competitividad. La productividad que se 

refiere a la relación de la cantidad de bienes o servicios producidos y la cantidad de 

recursos utilizados, se busca la eficacia y eficiencia empresarial. Por otra parte, la 

competitividad hace referencia a cómo se ganan partes del mercado. Las variables 

concluyentes que influyen en la productividad y competitividad son la información y el 
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conocimiento, que son a su vez las cualidades que la sociedad le empieza a pedir a un 

trabajador (Bateman & Snell, 2009). 

Las ideas actuales en administración sobre las personas promueven la 

acumulación de la  experiencia a través de los distintos puestos de trabajo que van 

desempeñando (Whetten & Cameron, 2009). Lo anterior, constituye la base de 

conocimiento que se convierte en su poder de negociación. El conocimiento es por tanto 

el capital profesional de las personas (Robbins, 2004). Aunado a ello, en el mundo actual 

la información se convirtió en un elemento indispensable y diferenciador debido al 

desarrollo de la tecnología por la que es posible procesar y transmitir el conocimiento con 

gran velocidad y flexibilidad. 

Los cambios constantes y vertiginosos en el ambiente globalizado de las empresas 

actuales, tejen un entramado complejo en el que disponer de guías, protocolos o modelos 

que unifiquen enfoques y generen capacidades y aprendizaje en las personas y 

organizaciones se convierte en necesario (Mena, 2013). 

3.2 Antecedentes y evolución de la gestión de proyectos  

 

En esta sección se presentan los antecedentes de la gestión de proyectos, desde la 

antigüedad hasta la actualidad. Seguidamente, se describe la aparición de los principales 

organismos internacionales que abordan la gestión de proyectos y los estándares 

internacionales que han emitido, considerados los de mayor utilización en el mundo. 

Finalmente, se despliegan investigaciones sobre la implementación de dichos estándares, 

mostrando la carencia existente en cuanto a la aplicación de éstos en proyectos de 

desarrollo local y elementos importantes considerados en la propuesta de modelo de 

gestión de proyectos que presenta esta investigación. 
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Importantes obras arquitectónicas o de ingeniería de la humanidad constatan la 

ejecución de proyectos, como las pirámides egipcias, el coliseo romano, las catedrales, 

los monasterios, los barcos de la marina y el ferrocarril transcontinental. La arquitectura 

de estas grandes obras supone un esfuerzo por materializar diseños, a través de la 

coordinación del esfuerzo físico y los recursos disponibles. Así, la gestión de proyectos 

no surge en el último siglo, como en ocasiones se entiende, sino que ha evolucionado en 

los últimos 4500 años (Kozak-Holland, 2011). 

De acuerdo con Boutinet (1990), desde el renacimiento italiano se habla de la 

arquitectura del proyecto. En Francia a partir del siglo XII se inician las construcciones 

de puentes, catedrales románicas, capillas y monasterios, derivándose una división del 

trabajo por oficios y surgen muchos de los conceptos que forman el vocabulario actual de 

gestión de proyectos: prescriptor, destinatario, cliente, entre otros. Así, la figura del 

arquitecto sustituye al maestro albañil, debido a la complejidad de los diseños. Quien 

estaba al frente de la construcción de una catedral gótica debía conocer de filosofía y 

teología para establecer una relación cercana con los patrocinadores (Garel, 2013). Desde 

esta forma se manifiesta la complejidad que envuelve a la dirección de un proyecto y 

como los principios que guiaron a los directores de esas grandes edificaciones aún siguen 

vigentes.  

Por otra parte, en la época de la ilustración el hombre se institucionalizó como 

agente de la historia, capaz de transformar su realidad y asoció el progreso con los 

proyectos (Boutinet, 1990). A pesar de ello, recientemente los estudiosos de la gestión de 

proyectos han observado la falta de investigaciones que ayuden a situar a la disciplina en 

el desarrollo de las sociedades (Söderlund & Lenfle, 2013). Existe la tendencia a 

encasillar a la gestión de proyectos como una disciplina técnica o práctica que está 

relegada en la historia de la administración general debido a que la historia documentada 
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de proyectos emblemáticos como el Manhattan (Norris, 2002; Lenfle, 2008),  el Polaris 

(Sapolsky, 1972), la projectización de la firma francesa Renault (Midler, 1995), el libro 

Rescuing prometheus que trata la historia de los desarrollos tecnológicos de Estados 

Unidos de América (Hughes, 1998), la misión espacial del Apolo XI (Johnson, 2002), 

entre otros, no está orientada a la gestión de proyectos, por lo tanto no refleja el acto de 

organización del proyecto, ni las gestión de proyectos efectuada.  

Gaddis (1959) aseveró que un nuevo tema surgía y que el papel que desempeñaba 

iba más allá de la creación de nuevos productos. Argumentó que la administración de 

proyectos sería crucial para el desarrollo de la industria y el liderazgo de los Estados 

Unidos de América en los avances tecnológicos de la época. 

Morris & Hough, (1987) realizan un análisis sofisticado de la gestión de proyectos 

importantes, a través de un análisis crítico a ocho importantes empresas británicas y 

europeas. Después Morris (1997) presentaba una obra que se destacaría por presentar a la 

gestión de proyectos como una disciplina dinámica. Explica cómo se efectúa la disciplina 

en diferentes industrias, países y culturas.  

Midler (1998) presenta una evolución de los modelos de organización y las 

características económicas que los contextualizan. Específicamente, habla de los 

modelos: emprendedor individual, ingeniería, diseño integrado e ingeniería concurrente. 

Es destacable que el modelo de ingeniería surge de la administración de proyectos 

procedente de la ingeniería de los Estados Unidos de América, observándose una 

institucionalización que fue potenciada por la creación del Project Management Institute 

(PMI). Este modelo tiene sus bases en las experiencias de grandes proyectos en los 

sectores automotrices, espaciales, militares y de ayuda para el desarrollo. Sostiene que la 

gran fortaleza del modelo es la estandarización que propone, lo que hace posible que en 

un mismo proyecto colaboren personas o empresas de diferentes países. Sin embargo, 
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deja claro que la tendencia es hacia la gestión de la información para la toma de decisiones 

rápida y efectiva, hace referencia al modelo de ingeniería concurrente, cuyo objetivo es 

reducir los tiempos entre la detección de una necesidad de mercado hasta la 

comercialización de un producto para satisfacerla. El enfoque consiste en escuchar la voz 

del cliente y cuidar la calidad en cada uno de los procesos para su generación, mediante 

el trabajo simultáneo en equipos multidisciplinarios, para la generación de la ventaja 

competitiva que permite a las organizaciones competir en un mundo globalizado (Midler, 

1993). 

De acuerdo a Navarre (1989, 1993) citado por Garel (2013) la historia moderna 

de la gestión de proyectos puede dividirse en dos etapas, la primera es la “grado cero”, 

desarrollada a principios del siglo XX, en la cual se van estableciendo los elementos que 

le dan autonomía a la disciplina. De igual manera, denomina a la segunda etapa como 

“grado uno” ejecutada en la segunda mitad del mismo siglo, en ella se racionaliza y 

establece la estandarización de la actividad.  

Por otro lado, Garel (2013) señala que la historia de la gestión de proyectos se 

debe dividir entre la etapa en la que se realizan prácticas de gestión y otra etapa en la que 

se constituye un modelo de gestión. Comparando a ambos autores, las prácticas de gestión 

corresponden a la fase “grado cero” y los modelos de gestión se refieren a la etapa “grado 

uno”. Lo importante es visualizar que existe esa división en la historia de la disciplina, de 

esta forma se comprende cómo ha evolucionado, es decir, como se llega a la práctica 

actual de la misma.  

3.2.1 La gestión de proyectos en el marco de la gestión organizacional 

 

El contexto ofrecido en el apartado anterior, otorga el valor histórico que los 

proyectos han tenido en el desarrollo de la sociedad. Sin embargo, muchas de sus técnicas 

y herramientas surgieron de las aportaciones de los teóricos de la administración general, 
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razón por la cual se presentan los principales puntos divididos en dos etapas; en la primera 

etapa transcurrida en la primera mitad del siglo XX y la etapa que abarca la segunda mitad 

del siglo XX. 

3.2.1.1 Primera mitad del siglo XX 

 

La primera etapa está ligada a las contribuciones de Frederick Taylor quien como 

ya se dijo revolucionó el concepto de trabajo, al analizar el trabajo de las personas a través 

del método científico. Se inició la medición de rendimientos, tiempos de ejecución, 

productividad. La ejecución de proyectos en el marco de la teoría científica de la 

administración siguió ese enfoque. Henry Gantt, como ya se mencionó fue colaborador 

cercano de Taylor y realizó investigaciones que se centraron en el control y la 

planificación de las operaciones productivas mediante el uso de técnicas gráficas, ideando 

en 1913 la que hasta ahora es la herramienta más característica de la gestión de proyectos, 

el diagrama de Gantt. Existen variaciones modernas de éste que se utilizan 

recurrentemente en las organizaciones actuales para programar el trabajo, debido a que 

presentan la relación entre el trabajo proyectado y el terminado en un eje y el tiempo 

transcurrido en el otro  (Robbins et al., 2009). 

En el contexto de la administración científica la gestión siguió complicándose. 

Eventualmente, científicos e ingenieros encontraban mayores dificultades ya que las 

técnicas sólo estaban orientadas al proceso y no a los trabajadores. Así, a finales de la 

década de 1940 Peter Drucker realizó su aportación a través de lo que denominó como 

Administración por objetivos, cuya esencia es el establecimiento de metas participativas 

y la elección de los cursos de acción para alcanzarlas, combinada con la medición y 

comparación del desempeño (Drucker, 1995). En los grandes proyectos militares de la 

época se intentó aplicar, pero los resultados mostraron que no ofrecía los mismos 

beneficios que en la organización tradicional (Johnson, 2002). 
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La ciencia militar aportó mucho a la gestión de proyectos. Esta perspectiva 

analítica, típica de las organizaciones estadounidenses, tuvo su mayor auge en esta etapa.  

En 1945 el Proyecto Manhattan desarrollado por el Manhattan Engineering District 

(MED) construyó la primera bomba atómica, poniendo en práctica un método 

denominado Técnica de Evaluación de Precedencias Manhattan (Norris, 2002; Lenfle, 

2008).  

Posteriormente, la Técnica de Evaluación de Precedencias Manhattan fue 

mejorada por la oficina de proyectos de la Agencia Especial de la Marina, dando lugar, 

en 1957 al PERT (Program Evaluation and Review Technique) para la gestión de los 

elementos temporales del proyecto. Más tarde, en 1958 para la realización del misil 

Polaris se emplea por primera vez el método PERT (Sapolsky, 1972).  

Casi al mismo tiempo, en 1959, surge el método de la ruta crítica CPM (Critical 

Path Method), que es un algoritmo basado en la teoría de redes diseñado para facilitar la 

planificación de proyectos. Este método fue desarrollado en los Estados Unidos de 

América, financiado en un centro de investigación de operaciones por las firmas Dupont 

y Remington Rand. El resultado final del CPM será un cronograma para el proyecto, en 

el que se conoce su duración total y la clasificación de las actividades según su criticidad 

(Kelley, 1961). 

El programa espacial tripulado Apolo, fue desarrollado en la década de 1960. Fue 

un gran proyecto que marcó la historia al permitir la llegada del hombre a la luna. Es un 

símbolo indiscutible de desarrollo. En su momento muchos observaron el tamaño y la 

gran competencia del programa, atribuyeron a su administración como uno de los factores 

claves de su  éxito (Johnson, 2002). 

Garel (2013) afirma que a partir de la década de 1930 la gestión de proyectos 

empieza a racionalizarse, sin constituirse en un modelo de gestión. Esta racionalización 
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parte de las teorías y herramientas que se generaron en la administración general. En esa 

etapa los problemas de gestión de proyectos estaban orientados a la formulación de 

objetivos, interacción interinstitucional, análisis multicriterio, programación compleja y 

la gestión de la relación con proveedores. Poco a poco se fueron añadiendo nuevas 

variables a la gestión de proyectos como el ambiente sociocultural en el que se ejecutan 

y la relación entre la planificación macroeconómica y el desarrollo local. Como ya se 

explicó las diversas formas de proyecto incluían misiones espaciales; estrategias 

militares; construcciones de edificios, represas y carreteras; implantación de 

universidades y sitios industriales. Estos se realizaban de forma aisladas por las 

organizaciones y empresas, por lo que no se compartía el conocimiento y aprendizaje 

generado.   

3.2.1.2 Segunda mitad del siglo XX 

 

El desarrollo industrial de los siglos XIX y XX, fue impulsado por el nacimiento 

y desarrollo de empresas a partir del diseño de un nuevo producto. Tal como lo formaliza 

Schumpeter los emprendedores y la innovación van cambiando el modo de producción y 

la dinámica económica. El emprendedor asume los riesgos de su emprendimiento. Esta 

idea de la innovación es individualizada. Sin embargo, para que se genere la innovación 

se requiere de redes de cooperación, pues supone un esfuerzo colectivo. Actualmente, los 

proyectos surgen en el seno de las organizaciones, a través de los equipos de proyectos. 

El equipo no asume el riesgo, como planteaba en un principio el modelo. Hoy se está lejos 

del inventor-empresario (Midler, 1998). 

Por otro lado, con la evolución de las teorías administrativas surge el enfoque de 

los recursos humanos, que empieza a influir en la gestión de los proyectos. Entonces, se 

introducen los conceptos como necesidades sociales, motivación, liderazgo, 

reconocimiento, entre otros (Robbins et al., 2009). 
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A finales de la década de 1950 la estandarización de la práctica evoluciona a la 

era de los proyectos “grado uno”. La estandarización se originó por las experiencias 

civiles y militares de la ingeniería, los grandes proyectos públicos por los que las 

autoridades se cuestionaron sobre su evaluación y toma de decisiones, las actividades de 

desarrollo socio-económico efectuadas en el tercer mundo y el desafío que la innovación 

supone para  el mundo empresarial (Navarre, 1993 en Garel, 2013). 

En 1964 el director de proyectos de aviones europeos Pierre Koch, de Francia, 

convocó a los directores de proyectos Dick Vullinghs de Holanda y Roland Gutsch de 

Alemania para tratar los beneficios del Método del Camino Crítico (CPM) como un 

enfoque de gestión, debido a que el CPM mostraba una forma de gestionar grandes 

proyectos con patrocinadores internacionales, resultados inciertos, con complejas 

influencias y dependencias de diferentes disciplinas técnicas. Yves Eugene de la AFIRO 

(Asociación Francesa de Informática y de Investigación Opcional) presidió el encuentro. 

El profesor Arnold Kaufmann sugirió la formación de una red interna, la INTERNET 

(IPMA, 2017). 

En 1965 se fundó la IMSA (Asociación Internacional de Sistemas de Gestión) por 

el grupo de directores convocados por Koch. Con independencia de las empresas y 

ubicada en Suiza. Dos años más tarde, el Grupo Checoslovaco de Gestión de Proyectos 

invitó a la primera conferencia sobre los "Métodos de Análisis de Redes" en Praga. Con 

el patrocinio del Centro Internacional de Informática de Roma, dirigido por el Profesor 

Claude Berge, tuvo lugar en Viena el primer Congreso Mundial Internacional. El nombre 

oficial de la asociación en un principio fue INTERNET, para luego cambiar a 

International Project Management Association (IPMA)6. El IPMA posee un programa de 

certificación de cuatro niveles diseñado como un proceso de desarrollo de competencias 

                                                           
6 La certificación IPMA es reconocida mundialmente. En los últimos 10 años, IPMA ha certificado a más 

de 150.000 directores de proyectos en más de 50 países de todo el mundo.  
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en curso. El ICB (IPMA Competence Baseline) es la base de la certificación. Cada 

escalón de la escalera de competencia de cuatro niveles incorpora un desarrollo adecuado 

en el autoconocimiento y la competencia verificada. La certificación abarca competencias 

técnicas, contextuales y del comportamiento  (IPMA, 2017). 

Por otro lado, en 1969 Estados Unidos de América crea el Project Management 

Institute (PMI)7. En la década de 1970 se desarrolló en el campo de la ingeniería. 

Entonces, las empresas desarrollaban sus proyectos por medio de grupos de trabajo 

formados por especialistas de la misma empresa: los llamaron “Task Force”. 

Posteriormente, en la década de 1980 la dinámica en los negocios cambio gradualmente 

por lo que las empresas iniciaron a direccionar sus esfuerzos por proyectos en búsqueda 

de la competitividad que les permitiera crecer y mantenerse en un mercado cada vez más 

exigente (PMI, 2017).  

El comité de estándares y colaboradores formado por universidades, asociaciones 

de profesionales, empresas, especialistas y consultores de proyectos realizó un estudio, 

evaluación y revisión de los estándares generalmente aceptados a nivel internacional, para 

elaborar un cuerpo de conocimientos que estandarizara la gestión de proyectos. El PMI 

en 1987 publica la primera edición del “Project Management Body of Knowledge” 

(PMBOK). Algunos estudiosos de la materia señalan que el trabajo del PMI consiste en 

un arsenal de herramientas altamente técnicas como la estructura de desglose del trabajo 

(EDT), el método de planificación PERT, el método de programación CPM, entre otras;  

que fueron adquiridas con las experiencias civiles y militares (Garel, 2013). 

                                                           
7 Desde su fundación en 1969, PMI ha ido creciendo de manera sostenida hasta convertirse en una de las 

organizaciones de profesionales más importantes a nivel mundial y hoy por hoy es la asociación más 

respetada alrededor del mundo en la materia de la profesión de administración de proyectos. Actualmente 

tiene presencia en más de 160 países y cuenta con más de 240.000 socios activos de prácticamente todas 

las industrias. 
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En 1989 la Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) que 

luego se convertiría en la Office of Government Commerce (OGC) fundó PRINCE (un 

acrónimo de PRojects IN Controlled Environments). Originalmente se basó en PROMPT, 

un método de gestión de proyectos creado por Simpact Systems Ltd. en 1975 que en 1979 

adoptó la CCTA como el estándar para todos los proyectos de sistemas de información 

del gobierno. Cuando PRINCE fue lanzado en 1989, sustituyó a PROMPT dentro de 

proyectos gubernamentales. PRINCE28, es un método estructurado de gestión de 

proyectos basado en la experiencia de miles de proyectos y de las contribuciones de 

innumerables promotores de proyectos, gestores de proyectos, equipos de proyectos, 

académicos, formadores y consultores. Utilizado por el Gobierno del Reino Unido, 

PRINCE2 también es ampliamente reconocido y utilizado en el sector privado, tanto en 

el Reino Unido como a nivel internacional (PRINCE2, 2017). 

Por otro lado, la Organización Internacional de Normalización (ISO) es una 

organización no gubernamental, independiente fundada en 1947 con delegados de 25 

países. Actualmente se integra por 161 países que son los organismos nacionales de 

normalización y 3368 cuerpos técnicos. Reúne a expertos para intercambiar sus 

conocimientos en el desarrollo de estándares internacionales de aplicación voluntaria que 

ofrezcan soluciones a problemas mundiales. La secretaría central se encuentra en 

Ginebra, Suiza. ISO ha publicado más de 21.000 Normas Internacionales y publicaciones 

asociadas que cubren casi todos los sectores industrial, tecnológico, seguridad 

alimentaria, salud y agricultura (ISO, 2017). 

Dentro de sus normas se encuentra la ISO 10006:2003 que es una guía sobre la 

aplicación de la gestión de calidad en los proyectos, no es una guía para la gestión de 

proyectos y no es certificable. Es aplicable a proyectos de diversa complejidad, tamaño, 

                                                           
8 PRINCE2 se publicó en 1996, contando con la colaboración de un consorcio de 150 organizaciones 

europeas. 
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duración, y ambientes; independientemente del tipo de producto o proceso involucrado 

(ISO, 2017). 

Por otro lado, ISO en el año 2012 publica la norma 21500, que proporciona 

orientación para la gestión de proyectos para ser utilizada en organizaciones públicas, 

privadas o comunitarias, en proyectos de cualquier tipo de tamaño, duración o 

complejidad. La ISO 21500 describe los conceptos y procesos derivados de las buenas 

prácticas en la gestión de proyectos.  

3.2.2 La investigación científica en la gestión de proyectos  

 

La gestión de proyectos ha evolucionado y actualmente se encuentra en una fase 

global de normalización y armonización de sus conceptos y metodologías. La 

certificación a través de la cualificación es una forma de reconocer la competencia en 

gestión de proyectos de los profesionales y las organizaciones. Sin embargo, la gestión 

de proyectos es un campo de investigación difuso, debido a las aportaciones de 

profesionales e investigadores que publican en una variedad de fuentes como revistas 

dedicadas exclusivamente a la gestión de proyectos o publicaciones dirigidas a la 

industria.  

De acuerdo a Garel (2013), no existe una teoría unificada de gestión de proyectos. 

La base teórica incluye una colección articulada de las mejores prácticas, en su mayor 

parte ejecutada en los grandes proyectos de ingeniería de América del Norte, en lo que 

coincide  el estudio de Padalkar & Gopinath (2016b). 

Pollack & Adler (2015) exponen una investigación efectuada a 94.472 registros 

correspondientes al término de búsqueda “gestión de proyectos”, publicados en las bases 

de datos de ISI y Scopus entre 1962 y 2012. Utilizaron técnicas como el análisis de 

frecuencias y de redes, entre otras a las palabras clave y resúmenes de publicaciones. Los 

resultados confirman que la ingeniería ha influido en el campo y en sus investigaciones. 
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A pesar de ello, los temas que se investigan, ligados a las cuestiones ambientales, 

planificación estratégica, gestores de proyectos, gestión del conocimiento, innovación y 

negocios, sugieren un movimiento de cuestiones técnicas y específicas de la industria al 

énfasis en los aspectos interpersonales de gestión de proyectos y su papel en el contexto 

más amplio de la organización.  

Padalkar & Gopinath (2016b) presentan los resultados de un estudio bibliográfico 

realizado para determinar tendencias temáticas y oportunidades de investigación en la 

gestión de proyectos. La metodología seguida incluyó la revisión de artículos presentados 

en las revistas: International Journal Project Management (IJPM), Project Management 

Journal (PMJ) y la International Journal of Managing Projects in Business (IJMPB), ya 

que destacan por publicar las últimas técnicas de gestión, investigación, teorías y 

aplicaciones. Así como, la revisión de la literatura en las bases de datos Scopus, ABI / 

Informs, ProQuest, Emerald Insight, y el buscador Google Scholar. El estudio identifica 

tres eras de investigación en la gestión de proyectos: determinística con enfoque a buscar 

la eficiencia; explicativa con enfoque empírico que introduce nuevos temas como, 

liderazgo, factores de éxito y fracaso en los proyectos, entre otros; y la no determinística 

que está orientada a indagar sobre la complejidad de los proyectos. Actualmente, las tres 

eras siguen vigentes, solo que con tendencias a disminuir su impacto, en el caso de la 

determinista y con tendencia a mantenerse la explicativa. Por su parte, la investigación 

no determinística es escasa. Es destacable, que las investigaciones están dirigidas al 

mundo empresarial y la aplicación de la gestión de proyectos en las iniciativas sociales 

es escasamente tratada. Finalmente, se encontró que las áreas de conocimiento con mayor 

producción investigativa son: riesgo, factores de éxito, tiempo, rendimiento y gestión del 

conocimiento. Por el contrario, las áreas con menor investigación son: calidad, alcance, 
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integración y comunicación. Los autores de la obra señalan como necesaria la formación 

de teorías para la actividad.  

En cuanto a la investigación relacionada con las normas ISO para la gestión de 

proyectos, se encontró que Mena (2013) realiza un recorrido por la historia del 

surgimiento de la norma ISO 21500 "Directrices para la dirección y gestión de proyectos", 

siendo miembro de la representación española en el Comité internacional encargado de 

su elaboración, resaltando que ésta surge ante la necesidad de homogenizar los principios, 

conceptos, vocabulario y procesos de dirección de proyectos en un mundo globalizado. 

Considera que el futuro de la norma es prometedor al poseer un carácter universal 

derivado del análisis de los estándares nacionales en gestión de proyectos más 

importantes de los cinco continentes y diseñada para ser aplicada en cualquier tipo de 

organización. A pesar de ello, reconoce la existencia de expertos en el área que son 

contrarios a ésta por encontrarla genérica en algunos aspectos que demandan mayor 

consistencia, pero enfatiza que lograr el consenso en las delegaciones representantes de 

los más de 40 países requirió eliminar aspectos que generaban debate entre los expertos 

de las delegaciones, quedando sin ofrecer soluciones consistentes en algunos temas. 

Finalmente, expone la oportunidad de mejorar la competitividad de las organizaciones 

españolas a partir de la utilización del estándar, debido a la tendencia de realizar proyectos 

como estrategia de trabajo y al contexto global en el que se desarrollan.  

Pastor, Otero, Portela, Repeto, Viguera, & Arcos (2013) elaboran un análisis 

crítico sobre la norma ISO 21500  "Directrices para la dirección y gestión de proyectos", 

en comparación a los modelos de gestión de proyectos existentes. Detallan virtudes y 

áreas de mejora del estándar. Reconociendo que es un paso importante en el tema de la 

gestión de proyectos e indican que la principal conclusión a la que llegan es que el primer 
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reto de la norma será la certificación, debido a que lo consideran indispensable para el 

cumplimiento de los procesos que la misma esboza. 

Rehacek (2014) realiza una comparación entre dos estándares internacionales para 

la gestión de proyectos: ISO 21500 "Directrices para la dirección y gestión de proyectos"  

y la “Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos PMBOK".  Se contrastan 

las fases, áreas de conocimiento y procesos necesarios para la ejecución eficaz y eficiente 

de proyectos. Concluye que ambas guías son similares en su composición, que en realidad 

la guía PMBOK inspiró a la ISO, pero precisa que la principal diferencia entre ambos es 

el enfoque, ya que ISO está orientada a la organización y la guía PMBOK a los directores 

de proyectos, además, que la primera es concisa y no detalla herramientas, sólo procesos; 

la segunda por su parte provee una rica mezcla de herramientas a utilizarse a lo largo de 

la vida del proyecto. El autor destaca la importancia de la incorporación de la gestión del 

conocimiento en los estándares internacionales, en lo que ISO dio el primer paso al incluir 

un proceso explícitamente para recoger las lecciones aprendidas en el cierre del proyecto. 

Otero, Pastor, & Portela (2014) exponen los resultados del estudio realizado en 

una empresa agroalimentaria de la Bahía de Cádiz, España. El objetivo de la investigación 

fue proponer líneas de acción para resolver los problemas que trae consigo la gestión del 

conocimiento colaborativo. Para ello, enlazan a la norma ISO 21500 "Directrices para la 

dirección y gestión de proyectos" a las posibles soluciones, ya que contiene un marco de 

conceptos, principios, procesos y vocabulario que permite la gestión de cada fase del 

proyecto y muy especialmente prevé la gestión de las partes interesadas. Según estos 

autores, esto hace del estándar internacional un potenciador de la gestión del 

conocimiento en cualquier sector productivo, al generar redes de colaboración, 

específicamente al incluir la identificación y gestión de los interesados, enfatizando el 

papel del director de proyectos en esa labor. Concluyen que la estandarización de las 



62 

 

herramientas de gestión empresarial contribuye a mejorar la competitividad de largo 

plazo de las organizaciones. En el estudio de caso tratado el cambio se presenta en la 

tecnología con la que opera la organización, se analizaron las barreras a las que se 

enfrentaron y visualizan a la estandarización como contribuyente de la asimilación de ese 

cambio, así como, de factor para asegurar el éxito en su implementación. La importancia 

de la participación de los miembros de la organización en la identificación de los 

interesados y su gestión, repercute en el compromiso y la generación de redes de 

colaboración en las que el conocimiento se gestiona para alcanzar el éxito del proyecto. 

Bassi (2014) propone la incorporación de la gestión del conocimiento en el ámbito 

de la gestión de proyectos, a través de un nuevo enfoque que alineado a las normas ISO 

10006 "Gestión de la calidad. Directrices para gestión de la calidad en proyectos" e ISO 

21500 "Directrices para la dirección y gestión de proyectos" promueva a lo largo de un 

ciclo típico de vida de un proyecto, estrategias de gestión del conocimiento. 

Específicamente, el enfoque supone la incorporación de un proceso destinado a la gestión 

del conocimiento en cuatro de los cinco grupos de procesos que las normas proveen para 

la gestión de los proyectos. Destaca la valía del conocimiento que se genera en la 

ejecución de los proyectos: información histórica, las mejores prácticas, el conocimiento 

de los procesos y las lecciones aprendidas, así como, en las personas involucradas, que 

generalmente se pierde por falta de un proceso que se encargue de su gestión. Asimismo, 

realza la importancia de los proyectos para el logro de los objetivos estratégicos de las 

organizaciones y considera que la metodología propuesta contribuye a mejorar los 

procesos de organización, reduciendo el tiempo de gestión y los costos del proyecto, 

encaminando a la organización hacia la mejora continua. 

Bassi, (2015) expone un enfoque para mejorar la rentabilidad de los proyectos, a 

través de un sistema integrado de la gestión del conocimiento en la organización. 
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Partiendo de un análisis de las normas ISO relativas a la gestión de proyectos: 10006 

"Gestión de la calidad. Directrices para gestión de la calidad en proyectos", 21500 

"Directrices para la dirección y gestión de proyectos" y 31000 "Gestión de riesgos. 

Principios y directrices", para identificar los principios generales de gestión en el marco 

del conocimiento compartido. Todo desde el ángulo de la mejora continua de la 

organización en la gestión de proyectos. 

Brioso, (2015) promueve la combinación de la filosofía Lean construction 

utilizada en la industria de la construcción para el diseño de sistemas de producción que 

generen el máximo posible de valor, con la norma ISO 21500  "Directrices para la 

dirección y gestión de proyectos", por ser un estándar que busca la generación de valor a 

través de la mejora continua. Desataca que tanto la guía PMBOK y la metodología 

PRINCE2 para la gestión de proyectos son complementarias con la filosofía, pero que 

ISO 21500 obtiene una ventaja significativa al ofrecer libertad para seleccionar las 

herramientas y técnicas a utilizar, así como, la flexibilidad para determinar las entradas y 

salidas de los procesos. Por lo tanto, sostiene que la compatibilidad de la filosofía Lean 

construction con las metodologías de proyectos utilizadas en el sector de la construcción, 

es posible a través del estándar ISO 21500 debido a su orientación hacia proyectos 

globales que requieren tanto mejorar su desarrollo, como dotar a los encargados de las 

herramientas y técnicas para alcanzarlo. Para finalizar indica que la compatibilidad 

constituye una importante línea de investigación a desarrollar. 

3.3 Antecedentes y evolución de la calidad 

 

En los apartados anteriores, se manifiesta el surgimiento de la administración y 

como uno de sus enfoques es el orientado hacia la calidad. De igual forma, se expuso lo 

relativo a la gestión de proyectos, visualizando que ésta nace en el seno de la 

administración general, pero que evolucionó como una disciplina aparte que está en 
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proceso de constitución. Lo anterior, es el contexto para comprender como la gestión de 

la calidad es aplicable a entornos de proyectos. En esta sección se describen los 

antecedentes en cuanto al tema de la calidad, se definirá el término calidad, seguidamente 

se abordan los sistemas de gestión de la calidad, así como, los modelos de gestión de la 

calidad. Posteriormente, se exponen experiencias investigativas que aluden a la aplicación 

de los estándares internacionales en la rama de gestión de la calidad, para percibir como 

se lleva la teoría a la práctica y se observen los pros y contras de la implementación. 

Todos estos elementos serán considerados, en el modelo de gestión de la calidad en 

proyectos propuesto en esta tesis. 

3.3.1 Antecedentes de la calidad 

 

La complejidad de definir lo que es calidad es la consecuencia de la inexistencia 

de un consenso, tal como lo describen Escobar & Mosquera (2013) al referirse al marco 

conceptual relacionado con la calidad, al cual denominan “una torre de Babel”. Al 

respecto, Cantú (2006) expresa que es un tema en constante discusión debido a que es un 

término aún en construcción. Sin embargo, es posible situarnos en la evolución de lo que 

se considera los enfoques de la calidad, lo que ayudará a comprender las implicaciones 

de la calidad.  

Desde siempre la calidad existió, al inicio el ser humano la buscaba a través de la 

selección de alimentos y vestidos que le contribuyera en sus necesidades. En cierta forma, 

la cercanía entre el productor y consumidor hacía que la satisfacción se alcanzara con 

mayor facilidad, debido a que el trato y la verificación del bien intercambiado eran cara 

a cara. Con el tiempo, al formarse las ciudades el movimiento de los bienes dejó de ser 

tan práctico al surgir un incipiente, pero estable mercado (Cantú, 2006). Así, se generaron 

los primeros trabajos organizados durante la edad de los metales para la ejecución de 

proyectos de construcción: pirámides, murallas defensivas, barcos, armas metálicas, etc., 
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que constituyeron los primeros proyectos que la humanidad ejecutó bajo especificaciones 

y con mediciones que inspeccionaban la conformidad con el diseño establecido. 

Para Bounds et al. (1994) la calidad evolucionó en cuatro etapas: inspección, 

control estadístico del proceso, aseguramiento de la calidad y administración estratégica 

por calidad total (Figura 7). 

Figura 7 Evolución del enfoque de la calidad 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

La etapa inspección se refiere a una calidad reactiva que incluía la revisión masiva 

de los productos como medida de control, para determinar los errores cometidos en la 

fabricación. Los costos de realización eran altos porque se sometía a toda la producción, 

pero hasta el final del proceso, es decir, reaccionaban a los defectos solventándolos con 

reprocesos o desechos. Como consecuencia, surgió la figura del inspector, quien se 

dedicaba a dichos menesteres. La calidad se refería estrictamente a problemas técnicos de 

producción, con el tiempo se manifestaron los relacionados con la administración y el 

comportamiento de las personas. 

En la década de 1930, la calidad se reducía al control estadístico de los procesos. 

En esta etapa se introduce los conceptos de estadística para reducir los niveles de 

inspección, debido a la incorporación de los gráficos de control que realizó Walter 

Shewhart uno de los personajes célebres de la época y de la materia. La calidad iniciaba 

su etapa de prevención y no de corrección. Shewhart consideraba que monitorear los 

procesos para captar las variaciones, contribuía a detectar las causas del problema y evitar 
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que el defecto se materializara. La calidad dejó de ser cansada y costosa, ya que se aplicó 

el muestreo a la inspección y se capacitó a los inspectores en herramientas estadísticas 

para realizar su labor. 

La tercera etapa evolutiva de la calidad, tiene cabida por el impulso de Juran 

(1988) con su trilogía, en la que la calidad no sólo se genera en el área de producción, 

sino se hace necesaria la inclusión de las otras áreas para poder generar calidad en el 

servicio de soporte y en la producción de un bien. 

La etapa de administración estratégica de calidad total, se origina como respuesta 

al aceleramiento del intercambio comercial en los años 90. Así, la calidad dejó de ser 

considerada como exclusiva de producción y se extendió su aplicación a los más altos 

niveles organizacionales, como filosofía en la que se establecen los planes de largo plazo 

de la organización, para satisfacer tanto a los clientes internos como externos, lo que dio 

paso al desarrollo de conceptos, herramientas y técnicas que contribuyen a su objetivo: 

Kaizen, Justo a tiempo, Cadena de Valor, Benchmarking, entre otros. En esta etapa surgen 

los modelos de excelencia basados en los principios de calidad que bajo un adecuado 

liderazgo generan planes y proyectos que contribuyen a la permanencia de la organización 

en el mercado, así como a la satisfacción de los grupos de influencia.  

Cantú (2006) añade una quinta etapa, la de innovación y la tecnología, en la que 

la competitividad de las entidades se da por la capacidad de respuesta al cambio a las 

condiciones generan mercados en constante presión, siendo que las transformaciones se 

suscitan con rapidez.  

Por otra parte, la evolución de los enfoques de la calidad se encuentra ligada a las 

aportaciones de los llamados “gurús de la calidad”. Por consiguiente, es importante 

destacar las principales aportaciones de los maestros de la calidad, tanto occidentales, 

como orientales.  
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Específicamente en Estados Unidos de América se generó una fuerte corriente de 

gestión de la calidad con autores de teorías modernas de calidad como lo son: Philip B. 

Crosby, Edwards W. Deming, Armand V. Feigenbaum, Joseph M. Juran. En Japón 

también se dieron autores importantes hacia la gestión de la calidad como: Kaoru 

Ishikawa, Shingeru Mizuno, Shigeo Shingo, Geinchi Taguchi e Masaaki Imai. 

La Tabla 1 contiene los puntos que se consideraron claves en dichas 

contribuciones. Estos maestros de calidad han sido la principal influencia en la evolución 

de los diferentes enfoques de administración de calidad. Por lo tanto, estás aportaciones 

conforman las seis grandes áreas del modelo conceptual para la administración por 

calidad total: liderazgo, planeación, cliente, sistema humano, proceso y mejoramiento de 

la calidad (Cantú, 2006). 

  

Tabla 1 Principales aportaciones de los “gurús” de la calidad 

 

Exponente Principales aportaciones Definición de calidad 

 

 

 

Edward 

Deming 

Vivió la evolución de la gestión de calidad en 

Japón. 

14 puntos de la alta administración para lograr la 

calidad, productividad y posición competitiva 

Conocido como el padre de la calidad. 

Aplicación de la Estadística en la Calidad: 

Histogramas, Diagramas de Dispersión, Gráficos 

de Control. 

La define como la vía 

hacia la productividad y 

esta hacia la 

competitividad, indica 

como se establece un 

proceso de mejora 

continua a partir de su 

aplicación (Deming, 

1989). 
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Exponente Principales aportaciones Definición de calidad 

 

 

 

 

 

Kaoru 

Ishikawa 

Fue el primer autor que trato de diferenciar el 

estilo japonés de administración con el 

occidental. 

Pionero de la calidad total en el Japón. 

Pionero en tomar en cuenta las diferencias 

culturales para el éxito de la calidad total. 

Involucramiento de todos desde la gerencia hasta 

el nivel más bajo. 
Implementación de los círculos de calidad. 
Diagrama causa-efecto (espina de pescado). 
Principios básicos sobre calidad:  
Controlar la calidad es hacer lo que se tiene que 

hacer. 
El control de la calidad empieza y termina con las 

personas. 

 

Quiere decir calidad del 

trabajo, calidad del 

servicio, calidad de las 

personas, incluyendo 

trabajadores, ingenieros, 

gerentes y ejecutivos, 

calidad de la compañía, 

calidad de los objetivos; 

su enfoque básico es 

controlar la calidad en 

todas sus manifestaciones 

(Ishikawa, 1985). 

 

 

 

 

 

 

Joseph 

Juran 

 

 

 

 

 

En el enfoque de la gestión de calidad que 

presenta Juran está basado en: planear, controlar 

y mejorar la calidad, la cual también es llamada 

“trilogía de Juran”. 

Adecuación al uso. 

Mediante el espiral del 

progreso de la calidad 

Juran explica que debe 

definirse que existen 

muchos usos y usuarios 

dentro de una 

organización (clientes 

internos) hasta llegar al 

cliente externo, por lo 

tanto hablar de calidad es 

cumplir con todos esos 

usos y usuarios (Juran, 

1990). 

 

 

 

 

Armand 

Feigenbaum 

Control de calidad total: 

 

Su idea de calidad es que es un modo de vida 

corporativa, un modo de administrar una 

organización e involucra la puesta en marcha. 

Fue el primero en proponer que no solo el 

departamento de producción debe cumplir con la 

calidad, sino toda la empresa. 

Inspección, entendiéndola como comprobar que 

se cumplió con los estándares. 

 

 

 

La calidad es una manera 

de gestionar (Cantú, 

2006). 

 

 

Philip B. 

Crosby 

En los años 70’s propuso una serie de 14 pasos a 

los cuales llamo “cero defectos”. 

Propone los conceptos de salud corporativa y la 

vacuna de calidad, en los cuales expone la 

necesidad de las empresas en mantenerse 

vacunadas a la ocurrencia de errores. 

 

 

Cero defectos (Cantú, 

2006). 
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Exponente Principales aportaciones Definición de calidad 

 

 

 

 

 

Shigeru 

Mizuno 

Herramienta despliegue de la función de calidad. 

La calidad inicia en el diseño del producto. 

Propuso enlace entre las políticas de calidad, la 

gestión de la organización y la estrategia de la 

misma. 

Propone extender la calidad total a todos los 

departamentos de la organización. 

Programas de capacitación en control de calidad 

para cada tipo de trabajo. 

Formación de ciclos de control para concientizar 

al personal. 

Medición de costos y pérdidas por falta de 

calidad. 

 

 

 

 

 

 

Escuchar la voz del 

cliente (Cantú, 2006). 

 

Genichi 

Taguchi 

 

Desarrolló métodos de mejoramiento de la 

productividad. 

La función de pérdida de Taguchi. 

Productos atractivos al 

cliente. Ofrecer mejores 

productos que la 

competencia (Cantú, 

2006). 

 

 

Shingeo 

Shingo 

Se centra en la prevención de errores de calidad y 

en la mejora. 

Cero defectos.  

Creador del poka-yoke. 

Su principal filosofía es que los problemas de 

producción son de control de calidad. 

Tenía la idea de que la 

calidad sólo se alcanzaba 

si el proceso productivo 

estaba diseñado y 

operado con estándares 

ideales (Cantú, 2006). 

Maasaki 

Imai 

Creó el concepto de Kaizen, que significa mejora 

continua. 

Herramienta Gestión Lean 

Mejoramiento continuo 

(Imai, 2001) 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

3.3.2 Gestión de la calidad 

 

En este contexto se entiende que la calidad es una forma de gestionar los recursos 

de una organización, para alcanzar la productividad y competitividad en un entorno 

completamente complejo e incierto. Conforme a Münch & García (2006) los principios 

heredados de Frederick Taylor, conforman el enfoque de gestión tradicional que se 

caracteriza por:  

 División y especialización del trabajo por departamentos o por funciones.  

 El organigrama es el instrumento que muestra la estructura organizativa.  
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 Los departamentos parecen estancos o silos, con escasa comunicación 

entre ellos, rivalidades internas que obstaculizan el flujo de la 

comunicación eficaz, objetivos descoordinados y obviamente, la 

orientación al cliente es escasa o nula. 

Pero la calidad requiere una forma más dinámica y flexible de concebir a la 

organización, recursos y entorno. La administración también evolucionó y presenta como 

opción para la calidad al enfoque de la gestión por procesos orientando a la gestión 

sistemática de los procesos desarrollados en la empresa y en la interrelación entre ellos. 

Este enfoque incide en la coordinación de todos los departamentos y en la consecución 

de la eficacia y eficiencia, sin menoscabo, de los intereses de clientes, accionistas, 

personal, proveedores, etc. Como consecuencia de toda esta evolución surge la 

estandarización para alcanzar la gestión de la calidad. 

3.3.3 Estandarización  

 

La gestión por procesos potencia la identificación de un sistema interrelacionado 

de procesos intrafuncionales, que conjuntamente generen valor para el cliente y por lo 

tanto a incrementar su satisfacción. La Norma ISO 9001:2008 9señala que para que una 

organización funcione eficazmente debe estar orientada a la identificación del conjunto 

de actividades que realiza para obtener un bien o servicio a ofertar a la sociedad, esto se 

conoce como enfoque de sistemas. Este modelo es el utilizado por las organizaciones que 

aplican las normas de calidad como son: ISO 9000 y el modelo europeo de excelencia 

European Foundation for Quality Management (EFQM).10 

                                                           
9 La Organización Internacional de Normalización (ISO) es una entidad creadora de estándares 

internacionales compuesta por diversas organizaciones nacionales de estandarización. Promueve el uso de 

estándares propietarios, industriales y comerciales a nivel mundial. 
10 La Fundación Europea para la Gestión de la Calidad es una fundación sin ánimo de lucro con sede en 

Bruselas. La fundación asume su papel como clave en el incremento de la eficacia y la eficiencia de las 

organizaciones europeas, reforzando la calidad en todos los aspectos de sus actividades, así como 

estimulando y asistiendo el desarrollo de la mejora de la calidad. 



71 

 

La estandarización es el esfuerzo de las naciones por proveer modelos, que 

permitan gestionar los recursos de las organizaciones para solucionar problemas de 

gestión que provoquen productividad y competitividad. La productividad que se refiere a 

la relación de la cantidad de bienes o servicios producidos y la cantidad de recursos 

utilizados, se busca la eficacia y eficiencia empresarial. Por otra parte, la competitividad 

hace referencia a cómo se ganan partes del mercado. Las variables decisivas que influyen 

en la productividad y competitividad son la información y el conocimiento.  

La Norma ISO 9001:2008 es uno de los máximos referentes sobre gestión de la 

calidad en el mundo. Por tal motivo, se convierte en objeto de estudio de esta 

investigación, ya que definirán los elementos críticos a incluirse en un modelo de gestión 

para proyectos de inteligencia territorial.  

ISO plantea que para gestionar de forma exitosa una organización, es necesario 

gestionarla sistemáticamente y con transparencia para que se produzca la mejora continua 

que le permita mantenerse competitiva, sin menoscabo de las necesidades de todas las 

partes interesadas. Por consiguiente, identificó ocho principios que la alta dirección puede 

utilizar para guiar a la organización sobre la mejora continua: 

1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por 

consiguiente necesitan identificar y entender sus necesidades presentes y 

futuras, con el fin de estar en capacidad de cumplir con sus requisitos y de 

hecho, esforzarse por sobrepasarlos. 

2. Liderazgo: la gestión no es una actividad de administración; el liderazgo 

se necesita para dar unidad de propósito y dirección y para crear un 

ambiente en el cual el personal de la organización se involucre 

completamente en el logro de los objetivos organizacionales. 
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3. Participación de la gente: la cooperación y la participación de las personas 

permite que sus habilidades sean utilizadas plena y efectivamente para el 

beneficio de la organización. 

4. Enfoque a procesos: con el fin de que los resultados sean obtenidos en 

forma eficiente, es necesario manejar los recursos y actividades como 

procesos. 

5. Enfoque del sistema hacia la gestión: identificar, entender y administrar 

un sistema de procesos interrelacionados contribuye a la efectividad y 

eficiencia de la organización. 

6. Mejoramiento continuo: es un objetivo permanente de la organización. 

7. Enfoque de toma de decisiones basadas en hechos: las decisiones efectivas 

están basadas en el análisis lógico e intuitivo de los datos y de la 

información basada en hechos. 

8. Relación mutuamente beneficiosa con los proveedores: una relación así 

entre la organización y sus proveedores realzará la habilidad de ambas 

organizaciones para crear valor. 

La evolución de los enfoques de calidad y las aportaciones de los maestros de la 

calidad, promovieron el desarrollo de una forma diferente de gestionar la organización 

que se resume en los principios de calidad arriba expuestos. 

3.3.4 De la teoría de calidad a la práctica organizacional 

 

Conocer y analizar los antecedentes de este esfuerzo investigativo, permite 

comprender el estado actual del tema en relación a su evolución. Lo cual significa indagar 

acerca de investigaciones anteriores relacionadas con el objetivo de esta tesis.  
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3.3.4.1 Factores críticos para el éxito y el mantenimiento de la gestión de la calidad 

 

Badri, Davis, & Davis (1995) realizaron una investigación empírica para 

especificar y medir los factores críticos de la gestión de calidad que permitían a los 

gerentes obtener un mejor entendimiento de las prácticas de gestión de calidad y a los 

investigadores proceder con la tarea de desarrollar y probar las teorías de la gestión de la 

calidad, examinando algunas hipótesis relativas al tema. La muestra fue de 424 empresas 

de servicios y manufactura. Los resultados de este estudio ayudaron a los gerentes 

occidentales para entender las prácticas de gestión de la calidad en los Emiratos Árabes 

Unidos. Los ocho factores que se analizaron en el instrumento aplicado son: 1) Liderazgo 

de la alta dirección, 2) Papel del departamento de la calidad, 3) Formación, 4) Diseño del 

producto, 5) Gestión de la calidad de los proveedores, 6) Gestión de procesos, 7) Reportes 

de calidad, 8) Relaciones laborales. Los participantes fueron los gerentes de calidad y 

gerentes generales de las firmas y evaluaron el grado o nivel de la práctica de gestión de 

calidad en su unidad de negocios de acuerdo a los ocho factores presentados en el 

instrumento utilizando una escala de cinco puntos. Un análisis de consistencia interna se 

realizó por separado para los elementos de cada factor crítico de la gestión de calidad. En 

la investigación concluyeron que la utilización periódica del instrumento ayuda a los 

tomadores de decisiones a evaluar la percepción de la gestión de la calidad en sus 

organizaciones, además, que permite identificar áreas de mejora y priorizar los esfuerzos 

en la gestión de la calidad. Finalmente, concluyeron que para definir un verdadero perfil 

de gestión de la calidad es necesario realizar estudios con muestras de mayor tamaño y 

en los sectores industriales y de servicios examinando diferencias entre industrias, 

debiendo incluir a los trabajadores y gerentes de los diferentes niveles, además, de 

contemplar la satisfacción del cliente. 
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En este mismo sentido, solo que con enfoque de mantenimiento Wahid & Corner 

(2009) efectuaron un estudio de caso en la empresa XYZ, de Malasia, con el objetivo de 

identificar los factores críticos de éxito y problemas de la norma ISO 9000 durante el 

periodo de mantenimiento. A través de 14 entrevistas en siete semanas con la alta 

dirección, mandos intermedios, encargados de la gestión operaciones y la calidad y el 

representante de la dirección responsable de la implementación de la norma ISO 9000 en 

la organización. De igual forma, realizaron una revisión documental del Sistema de 

Gestión de la Calidad (SGC). Los resultados proyectaron como factores críticos de éxito 

en el mantenimiento del SGC: la alta dirección, empleados, el sistema de recompensa, el 

trabajo en equipo, la mejora continua, la comprensión de la propia ISO, la medición de 

resultados y la comunicación. Estos datos se respaldan debido a que el 83.3 % de los 

entrevistados dijeron que el compromiso de la alta dirección, el liderazgo y la 

participación de los empleados son los factores más críticos para el mantenimiento del 

SGC. En contraste con otros estudios, éste encontró que la mejora continua del proceso, 

las personas y el sistema son los factores críticos de éxito en el SGC sostenible de XYZ. 

Este trabajo contribuye con el conjunto de conocimientos en el campo de los SGC durante 

el periodo de mantenimiento, del cual el trabajo es limitado, especialmente en el sector 

de servicios. Finalmente, los problemas y desafíos encontrados en esta investigación, son 

similares a los expresados por otros investigadores, aunque difiere el tratamiento que se 

les ha dado se aprecia que todos ellos hacen hincapié en la mejora del proceso, las 

personas y el sistema. 

Álvarez, Del Rio, Vila, & Fraiz (2014) exponen los resultados de un estudio 

empírico en 186 empresas de alojamiento turístico certificadas con la marca "Q de 

Calidad Turística" en España, para analizar la estructura de las relaciones entre los 

factores críticos de la calidad y los resultados de la calidad. Se utilizó un modelo basado 
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en la teoría con las hipótesis a contrastar y fue validado con la técnica de modelos de 

ecuaciones estructurales. Los resultados obtenidos muestran como factores cruciales a la 

política y la planificación de la calidad, en armonía con el liderazgo. El liderazgo muestra 

conexión directa y positiva con las alianzas, recursos, política de la calidad, planificación 

de la calidad, la gestión de las personas y el aprendizaje. 

3.3.4.2 Innovación, gestión de la calidad e integración de sistemas 

 

Fraguela, Carral, Iglesias, Castro, & Rodríguez (2011) desarrollaron una 

investigación bibliográfica en Medellín, Colombia para describir una nueva cultura 

empresarial, tendiente a la integración de los sistemas de gestión. Obteniendo como 

resultado las siguientes apreciaciones: las industrias del futuro, basarán su éxito en la 

capacidad intelectual de sus trabajadores. Además no solo será importante su aptitud si 

no también su actitud; los trabajadores serán uno de los mayores activos de las empresas, 

por lo tanto, la gestión de recursos humanos será fundamental para el desarrollo 

empresarial y el conocimiento, la formación continua, la educación y el compromiso de 

los trabajadores, así como la puesta al día en nuevas tecnologías y métodos de trabajo, 

serán factores clave del desarrollo y dada su  importancia, necesitarán de grandes 

inversiones. En conclusión, será necesario hacer grandes esfuerzos en investigación, 

desarrollo e innovación (I+D+i) y en muchos casos, la innovación será la punta de lanza 

del éxito empresarial, en coherencia con lo anterior, la motivación, el compromiso y la 

prioridad hacia la normalización de los productos y servicios, hará que las empresas 

puedan competir, crecer y seguir evolucionando, en un mercado cada vez más liberal, 

exigente y selectivo, lo que permitirá lograr las máximas ventajas económicas en los 

mercados  internacionales. Al final, los investigadores discuten sobre la certificación 

deberá considerarse como algo normal, habitual e imprescindible, en las prácticas 

empresariales; en los países más industrializados, las empresas que más empleo crean son 
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las PYMES. Su flexibilidad de adaptación y una red bien desarrollada de estas empresas, 

favorece la creación de empleo; un Sistema de Gestión Integrada (SGI), posibilita y 

simplifica la implantación en un único sistema de gestión, con mayor participación de los 

trabajadores, alcanzando mayores logros en los objetivos propuestos, aumentando la 

competitividad de la empresa, mejorando la confianza de los clientes y, en consecuencia, 

mejorando la imagen y el éxito empresarial. 

Abdullah et al. (2011) detallaron los resultados obtenidos en el estudio realizado 

para determinar el grado en que los programas académicos gestionados mediante el 

sistema de gestión de la calidad (SGC) ISO 9001:2008, son compatibles con los 

expedidos por el Código de Prácticas para el Programa de Acreditación (COPPA) 

producido por la Agencia de Cualificaciones de Malasia (MQA) en el marco de una 

disposición del gobierno malayo para introducir el sistema educativo en el contexto de 

los mejores del mundo. La metodología seguida consistió en la comparación de los 

requisitos de las nueve áreas del estándar de COPPA, con los documentos de calidad que 

genera el sistema establecido en la universidad para los programas de pregrado y 

postgrado, señalando el grado de cumplimiento y las recomendaciones pertinentes. La 

investigación se realizó con el objetivo de facilitar la armonización de ambas normas y 

no generar documentación innecesaria y reprocesos que repercutan en la calidad de la 

educación que se imparte en la universidad objeto del estudio. En síntesis se definió que 

el 80% de los requisitos COPPA, son cubiertos con la evidencia generada por el sistema 

de gestión de la calidad de la universidad, el 20% restante no se cumple, pero se identificó 

que suponen cambios en las políticas de personal y de enseñanza aprendizaje. 

Poli, Petroni, Pardini, Salvadori, & Menichetti (2012) investigaron como integrar 

e implementar un sistema de gestión de calidad (SGC) de acuerdo con BPM (Buenas 

Prácticas de Manufactura) e ISO 9001 para la producción y distribución de radiofármacos 
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en una institución pública de investigación en Pisa, Italia. Los resultados del análisis de 

factibilidad permitieron identificar el personal clave y entrenamiento, evaluar la 

infraestructura y requerimientos de construcción y validar el proceso (calibración y 

mantenimiento de equipos, procedimientos de control de la producción y la calidad). Las 

fases para la implementación de la norma ISO 9001 fueron: análisis de los requisitos de 

la norma ISO 9001:2008 frente a las BPM (identificación de los documentos adicionales 

para la adaptación; implementación de los documentos específicos de ISO; 

entrenamiento; auditoría interna y revisión por la dirección; elección del organismo 

certificador y auditoría externa ISO. Los principales aprendizajes de la experiencia 

fueron: cambios en la forma de gestionar la planta de producción, generación de nuevas 

habilidades que ayudan en todas las operaciones del instituto, orientación a la 

planificación, fue el principal cambio observado: capacitación, mantenimiento, 

auditorías, etc., capacitación permanente que se registra y evalúa para verificar su 

efectividad, mantenimiento y calibración de equipos continua monitoreada para evitar 

fallos en la calidad del producto, tratamiento de desviaciones para corregir anomalías y 

acciones preventivas para reducir número de fallos, es decir, del proceso. Por otro lado, 

el SGC considera todos los procesos relacionados con el producto, la satisfacción del 

cliente, la mejora continua y el crecimiento económico de la organización, la revisión de 

la dirección hace el proceso más controlado, debido a la revisión de los objetivos e 

indicadores, el registro y monitoreo de actividades permite el reconocimiento temprano 

de los puntos débiles del sistema permitiendo la mejora continua. Es importante destacar 

que el proceso de implementación es largo, del 2003 al 2007 se logró la implantación de 

la Buenas Prácticas de Manufactura y del 2007 al 2011 la certificación ISO. Finalmente, 

se detectó que en un principio la adopción de los procedimientos y el levantamiento de 

registros fueron percibidos como trabajo adicional por el personal y que el paso más 
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importante y crítico en la implementación del SGC fue las actitudes del personal debido 

a que no estaba acostumbrado a trabajar con procedimientos escritos. La implementación 

de la norma ISO se aplica típicamente en la empresa privada, pero en la parte pública se 

encuentra en ciernes. 

En relación a los sistemas de gestión integral Escanciano & Iglesias (2012) 

efectuaron una investigación con las empresas mineras certificadas en ISO 9000 de 

España, cuyos objetivos consistieron en reflexionar sobre la situación de la gestión de 

calidad en la minería española y valorar en qué medida la posesión de un sistema de 

gestión de calidad constituye un pilar a partir del cual iniciar el camino hacia la calidad 

total integrada con otros sistemas de gestión como el de la gestión ambiental o la gestión 

de la seguridad y salud laboral. Los principales resultados destacan que los departamentos 

de calidad de las empresas mineras tenían una edad promedio de 12 años, las empresas 

con departamentos de calidad más antiguos eligieron completar su sistema con otros 

sistemas como el ambiental y el de seguridad ocupacional y en el 48.9 % de los casos la 

gestiona el mismo departamento, el 87% de los casos decidieron implementar un SGC 

para obtener un certificado. Es destacable que mediante un análisis factorial se 

identificaron dos grandes factores para buscar la certificación de la norma: mercado (para 

establecer o conservar una posición en él) y mejora de la calidad en general y en la 

operación de la compañía en particular. En relación a ello, se descubrió que las empresas 

mineras españolas logran sus objetivos especialmente los de mejora, determinando que 

los beneficios de las empresas son internos y externos. Por otro lado, se detectó que la 

noción de calidad ha evolucionado progresivamente, se le puede llamar saltos culturales 

y que existen dos escuelas de pensamiento sobre la efectividad de las ISO, la optimista 

que sostiene que estas normas pueden funcionar como un buen primer paso hacia la 

Gestión de Calidad Total, porque si se aplica correctamente, las normas ISO 9000 
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representan un subsistema de la Administración por Calidad Total,  la visión negativa o 

pesimista sostiene que las empresas se centran principalmente en obtener una 

certificación rápida y fácil de su Sistema de Gestión de la Calidad y sin un verdadero 

compromiso con la calidad. La aplicación de un SGC puede o no traer satisfacción en las 

empresas, las de mayor satisfacción son las que desean dar el otro paso hacia la gestión 

por calidad total. La calidad está evolucionando hacia la gestión integral, que incluye el 

tema ambiental y de seguridad, debido a que la implementación de un SGC facilita la 

inclusión del estándar ambiental y de la dimensión de seguridad en el sector. Para concluir 

con este antecedente, es preciso observar que la tendencia en el sector minero es hacia la 

gestión integral, por dos razones, la primera es para cumplir con la legislación en materia 

ambiental y de seguridad, y la segunda porque los sistemas guardan similitudes que hacen 

posible la integración sin mayor esfuerzo. 

Britvic, Kovacevic, & Cingel (2013) analizaron la integración de las normas ISO 

9001  que trata la gestión de la calidad en la organización y la ISO 27001 en la que se 

esboza la gestión de la seguridad de la información. Mediante la revisión de los requisitos 

de ambos estándares, se reconoció que el sistema de gestión de la calidad de una 

organización basado en la norma ISO 9001, posee el precedente para facilitar un sistema 

de gestión de la seguridad de la información, ya que ofrece estabilidad y mejora continua 

a la organización. Además enfatizan sobre el hecho de que ambas normas establecen 

como obligatorios procedimientos para las auditorías internas, control de documentos, 

acciones correctivas y acciones preventivas.  Los autores sostienen que poseer un SGC 

facilita la implantación de la norma ISO 27001, por lo tanto consideran compatible y 

complementarias a las normas analizadas. 

Conde & González (2013) efectuaron un investigación de los requisitos 

documentales de un sistema de gestión de la calidad ISO 9001:2008 y la norma ISO 
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30301:2011 Información y documentación. Sistemas de gestión de registros, para 

proponer una metodología que sea de utilidad no sólo para facilitar la adecuación de los 

documentos del SGC, sino para la sostenibilidad de los procesos que los generan. Como 

consecuencia, con esta herramienta se pretende contribuir en la gestión adecuada y 

oportuna de la documentación que da soporte al sistema. Es conveniente puntualizar que 

los autores consideran la importancia que las metodologías para el establecimiento de 

sistemas de calidad, otorgan a la documentación, pero que dejan en un vacío los procesos 

para su gestión. 

Sivaram, Devadasan, & Murugesh (2013) ejecutaron una investigación cuyo 

objetivo consistió en la armonización de las normas ISO 9001:2008 para sistemas de 

gestión de la calidad y la denominada Mantenimiento Productivo Total (TPM). Lo cual 

significó la revisión bibliográfica para conocer las particularidades de cada estándar. Para 

complementar se buscó referencia sobre alguna investigación cuyo objetivo fuese el 

mismo, la búsqueda solo arrojó iniciativas de algunos autores en relación a la necesidad 

de realizarlo. Al analizar los estándares se encontraron conexiones que hicieron posible 

la formulación del TPM 9001: modelo 2008, que integra los requisitos de forma 

armoniosa y que supone la búsqueda de la mejora continua a partir del cumplimiento de 

ambos modelos. Los autores advierten sobre la importancia de verificar la compatibilidad 

práctica en diversos tipos de organizaciones. Concluyen que la aplicación del modelo 

conceptualizado no obstruye el sistema de gestión de la calidad implantado en la 

organización, sino por el contrario lo complementa. 

Abreu & De la Cruz (2015) indagaron sobre la postulación de un nuevo modelo 

de calidad para el posgrado latinoamericano, a partir de la evaluación de aspectos 

puntuales acerca de la forma en que se realiza el proceso enseñanza-aprendizaje en el 

marco de la sociedad del conocimiento, para medir la generación de competencias en los 
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estudiantes. Describieron la necesidad de un concepto de calidad dinámica que gira 

entorno a los procesos y a la innovación, lo que favorece la construcción de 

organizaciones que aprenden y por lo tanto aumenta la capacidad creativa de una nación 

en la sociedad del conocimiento. 

García (2016) efectuó un estudio de caso para analizar la influencia de la gestión 

de la calidad en la innovación a través de la gestión del conocimiento. Con la información 

recabada de las preguntas abiertas y el cuestionario, se identificaron dos niveles de gestión 

de la calidad: a) empresas certificadas con ISO 9001 o en proceso de certificación, con 

mayor utilización de las prácticas de gestión de la calidad (nivel 1) y b) empresas no 

certificadas, con menor utilización de las prácticas de gestión de la calidad (nivel 2). Las 

dimensiones estudiadas fueron tres, la primera gestión de la calidad: liderazgo, 

planificación, gestión de las personas, gestión de procesos, información y análisis, 

enfoque al cliente, gestión de proveedores y diseño del producto; la segunda gestión del 

conocimiento: creación (adquisición de información, diseminación de la información, 

interpretación compartida); transferencia y almacenamiento (almacenamiento de 

conocimiento, transferencia de conocimiento); aplicación y uso (trabajo de equipo, 

empowerment, compromiso con el conocimiento) y la tercera fue innovación: innovación 

de producto, innovación de proceso. Los resultados muestran que la gestión de la calidad 

influye de manera positiva en la innovación, porque las prácticas de gestión de la calidad 

permiten la mejora continua y el desarrollo de nuevos productos y métodos de 

producción. Algunas de las limitaciones detectadas se centran en que se ha estudiado la 

influencia en la innovación a través de dos dimensiones: gestión de la calidad y gestión 

del conocimiento. Sin embargo, existen otras dimensiones que también pueden influir en 

la innovación como la orientación estratégica, la estructura financiera o la intensidad 

innovadora, entre otras. De la misma manera, los futuros estudios pueden analizar estas 
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relaciones en una muestra amplia de empresas, utilizando datos cuantitativos. Por último, 

se podría utilizar un análisis estructural para la determinación de las relaciones de las 

diferentes proposiciones presentadas. 

3.3.4.3 Implantación de sistemas de gestión de calidad 

 

Metello et al. (2011) presentaron el camino seguido por una institución de 

educación superior en Portugal, para hacer frente a una nueva realidad institucional que 

incluía el Plan de Bolonia, la creación de una entidad gubernamental para la acreditación 

de la educación superior, el acceso a proyectos internacionales como el Erasmus Mundus 

y otros programas, sentando las bases para buscar una forma de gestionar la calidad en la 

universidad. Entonces, la carrera de medicina nuclear fue la primera en trabajar sobre el 

tema, obteniendo una certificación de especificaciones técnicas, como preámbulo para 

buscar la certificación de calidad bajo la norma ISO 9001:2008. Al establecer el sistema 

de gestión de la calidad, experimentaron una claridad en los procesos, objetivos, metas, 

control y mejora continua. Destacan que la modernización de la educación superior, es 

posible a través de la gestión de la calidad porque acerca a las partes interesadas para 

trabajar juntos en la mejora continua, de esta forma se genera una cultura de calidad en 

los servicios que se prestan y de acercar el "mundo real" al mundo académico. 

Delgado & Mora (2012) consumaron una investigación en la Unidad de 

Traumatología y Cirugía Ortopédica, Hospital Infanta Cristina, en Parla, Madrid, España, 

con el objetivo de diagnosticar el nivel de madurez en el desempeño y posteriormente, 

conseguir una visión que oriente hacia un alto grado de definición y control sobre cada 

uno de los procesos que son objeto tanto de dirección de la unidad clínica (procesos de 

gestión y soporte) como operativos (procesos clínicos basados en diagnósticos por grupos 

homogéneos de pacientes), para la implantación de la norma ISO 9004:2000. De acuerdo 

a los resultados se identificaron dos vías diferentes para la mejora de la calidad según ISO 
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9004:2000: proyectos de avance significativo (proyectos de mejora no existentes) y 

actividades de mejora en defectos de calidad (proyectos y procesos ya existentes). La 

metodología para la gestión de procesos consta de cuatro etapas sucesivas y coordinadas: 

Fase 0 Movilización de la organización: I. formación de un equipo y planificación del 

proyecto, II. Identificación de los procesos y elaboración de mapa de procesos, III. 

Priorizar los procesos a documentar, IV. Designación del coordinador de procesos o 

paquetes de procesos; Fase 1 Estabilizar el proceso: documentados y entendidos los 

procesos; Fase II Control de gestión del proceso. Resultados: establecer procedimientos, 

pilotearlos y monitorear indicadores y cuadro de mando, evaluación del proceso; Fase III 

Mejora del proceso: mejora gradual o permanente y mejora radical. Es destacable acotar, 

que esta investigación plantea como elementos del plan de mejora debe contener: I. Razón 

para la mejora, II. Situación actual y análisis, III. Formular un objetivo para la mejora, 

IV. Responsable, V. Procedimiento, VI. Evaluación. 

Van den Broeck et al. (2012) exponen los resultados que obtuvieron sobre la 

formulación de un cuestionario para evaluar la gestión de los servicios ofrecidos en un 

centro de salud reproductiva. El diseño del instrumento se logró mediante una revisión 

bibliográfica que fue complementada por entrevistas con expertos, pacientes y familiares, 

para determinar los elementos que habría de medir la encuesta. Se realizaron tres estudios 

transversales en los años 2004, 2007 y 2008 para probar el instrumento, darle seguimiento 

a los planes de mejora y realizar un análisis factorial que otorgara consistencia interna al 

cuestionario. Lo anterior, en el marco del sistema de gestión de la calidad de la institución 

basado en la norma ISO 9001:2008. Los investigadores señalan que es necesario medir la 

calidad de los servicios desde la óptica de los pacientes, no sólo documentar los procesos, 

sino estar en constante interacción que permita evaluar y mejorar los resultados. 
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Poblete et al. (2013) realizaron una investigación cuyo objetivo es describir el 

proceso de implantación de un sistema de gestión de calidad según norma UNEEN-ISO 

9001:2008 en un Servicio de Medicina Nuclear. La metodología seguida partió de un 

diagnóstico, seguido del diseño y la implementación. Documentando procedimientos 

generales y específicos, perfiles y del plan de formación de cada trabajador, registros de 

los equipos y de proveedores del servicio, así como de incidencias con estos últimos, 

encuestas de satisfacción de clientes externos (pacientes) e internos (facultativos 

solicitantes), objetivos de mejora e indicadores de actividad. Para finalizar el proceso, se 

realizaron dos auditorías, una interna y otra externa. El servicio quedó acreditado en abril 

de 2010. Algunas conclusiones fueron: el proceso de acreditación de calidad es una 

herramienta que obliga a la reflexión sobre cómo hacemos las cosas y cómo pueden ser 

mejoradas, que permite medir lo que hacemos, analizar e introducir acciones de mejora, 

y así, lograr un mayor nivel de calidad en el servicio que se presta a los clientes, resultó 

imprescindible la implicación del personal del servicio con compromiso de actuación en 

equipo. 

Álvarez, Del Río, & Fraiz (2013) investigaron para identificar las motivaciones 

por las que las termas de Porto y Norte implantarían un sistema de gestión de la calidad, 

también la definición de los beneficios percibidos por la implantación y el nivel de 

madurez de las organizaciones respecto a los requisitos del sistema para gestionar la 

calidad. Por lo tanto, diseñaron un cuestionario para evaluar los ítems señalados. Los 

resultados obtenidos señalan que los principales motivos para implantar un SGC son 

internos: mejorar la calidad de los servicios, crear una cultura de calidad, mejorar el 

control de los procesos y procedimientos, asimismo, los principales beneficios que 

esperan obtener son: mejorar la conciencia de los empleados por la calidad, la 

identificación de los procesos y responsabilidades y mejorar la satisfacción del cliente. El 
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grado de madurez de las termas en cuanto a los factores críticos de la implantación fue de 

un 70% con excepción de la mejora continua. Finalmente, se hizo patente la falta de 

investigación del tema en el área de turismo, específicamente en cuanto a las termas, lo 

que sugiere nuevas líneas de investigación. 

Berovides & Michelena (2013) investigaron para definir un procedimiento para 

implementar un sistema de gestión de la calidad en una empresa productora de pastas 

alimenticias. Para obtener el efecto esperado, se utilizaron herramientas propias de la 

calidad como la encuesta, el gráfico de barras, la tormenta de ideas, la lista de chequeo y 

el gráfico de cajas. Los resultados obtenidos fueron acordes al objetivo se definió los 

pasos a seguir para la implementación del sistema y se implantó obteniendo mejoras 

palpables en lo relacionado a la producción y satisfacción del cliente. 

Felizzola & Luna (2014), trabajaron sobre la implementación de una metodología 

Lean Six Sigma en Pequeñas (LSS) y Medianas Empresas (PYMES). El procedimiento 

metodológico consistió en: revisión bibliográfica para construir un marco de referencia 

sobre los factores críticos para implementar LSS en PYMES, identificándose estrategias 

y herramientas para abordarlos; diseño de una arquitectura básica de la metodología 

estructurada por fases, la que se comparó con otras metodologías para identificar 

falencias, fortalezas y aportes; definición en detalle de cada una de las fases; con 

actividades y herramientas puntuales; validación de la metodología en una pequeña 

empresa dedicada a la fabricación de muebles de madera. El enfoque metodológico fue 

de  cuatro fases: preparación (compromiso de la dirección, alineación estratégica, enfoque 

al cliente, formación en LSS, estandarización de los procesos y cultura de la medición); 

Identificación (etapa 1. identificación de los focos de mejora, etapa 2. definición de un 

portafolio de proyectos: a) identificar posibles proyectos; b) evaluar los proyectos 

identificados; c) priorizar proyectos); ejecución (etapa 1. caracterización de los proyectos 
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(definir); etapa 2. definición de línea de base (medir); etapa 3. identificación de causa raíz 

(analizar), etapa 4. definición de acciones de mejora (mejorar), etapa 5. control y 

mantenimiento (controlar) se recomienda usar la Norma ISO 9001 para el aseguramiento 

de la calidad  y evaluación para enriquecer el aprendizaje organizacional (1. evaluar los 

resultados de los proyectos, 2. levantar lecciones aprendidas); todo esto soportado en una 

cultura de mejora Kaizen, un liderazgo enfocado en la mejora continua, cuya 

retroalimentación y dinamismo está impulsado por la visión, misión, los cambios en el 

entorno (competencia del mercado, marco regulatorio, necesidades de los clientes, entre 

otros factores) y la estrategia de la organización. En síntesis, durante la implementación 

se generó un impacto positivo en lo financiero y operacional, pero la evaluación de los 

resultados del portafolio de proyectos muestra que se requieren generar cambios 

fundamentales para lograr mejores resultados, estos cambios son: generar mayor 

compromiso de la dirección y el personal con la implementación de las acciones 

propuestas; implementar procesos de capacitación y entrenamiento de los operarios del 

área de producción; crear políticas y sistemas de incentivos; implementar sistemas de 

medición de variables claves, lo que elimine la subjetividad en la inspección de los 

productos; y profundizar sobre el cambio cultural orientado hacia la mejora continua y la 

excelencia operacional.  

Betancourt et al. (2014) con el objetivo de demostrar la competencia técnica y la 

validez de sus resultados dos laboratorios de diagnóstico veterinario, implementaron un 

Sistema de Gestión de la Calidad con base en los requisitos de la norma ISO 9001:2008. 

Los autores explican el proceso seguido para lograr la certificación por el Órgano 

Nacional de Acreditación de la República de Cuba. Se compararon los requisitos de 

gestión de la NC ISO 9001:2008 con alcance similar en la NC ISO/IEC 17025:2006, para 

que el SGC diseñado cumpliera con ambos estándares. Dentro de los resultados se 
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encuentra la identificación los procesos y procedimientos generales que fueron 

documentados, así como el manual de calidad, las auditorías e inspecciones, las acciones 

correctivas, la instalación y mantenimiento de equipos y los procedimientos específicos 

que abordaron los métodos de ensayo, la validación, los trabajos no conformes, entre 

otros, y los registros de todos los procedimientos. Lo anterior, generó una mayor 

vinculación del personal con todo lo relacionado al sistema de gestión de la calidad. Se 

concluye con que la implementación del SGC logró impactar positivamente en el 

desarrollo de los laboratorios y un reconocimiento internacional de la competencia 

técnica. 

Cortes et al. (2014) trabajaron en una investigación sobre el impacto de la 

certificación de un sistema de gestión de la calidad bajo la norma ISO 9001:2008 tiene en 

el desempeño de los procesos que se realizan en el biobanco de la Red de Investigación 

Renal española (REDinREN) situado en la Universidad de Alcalá de Henares. Con el 

objetivo de definir la mejora en los procesos y la satisfacción del cliente. La metodología 

consistió en la aplicación de una encuesta en dos periodos diferentes, para verificar el 

proceso "Cesión de muestras". En el primer periodo los hallazgos resultaron en fallas 

puntuales que generaron cambios mínimos. Posteriormente, en el segundo periodo se 

realizaron acciones correctivas generales. Las mejoras en el proceso intervenido son 

sustanciales: el tiempo de ejecución mejoró en un 70%, el número de muestras procesadas 

ascendió en un 200% y el proceso se mejoró en un 25%. Por lo tanto, afirman que la 

implementación de un sistema para gestionar la calidad conforme a la norma ISO 

9001:2008 tiene un impacto positivo en la calidad y satisfacción del cliente. 

Martire, Diez, Portillo, & Martire (2014) mostraron los resultados obtenidos en 

un caso-control realizado en el sector salud, cuyo objetivo fue el logro y la sostenibilidad 

del control integral de los factores de riesgo para la enfermedad cardiovascular (FRCV), 
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para contrastarlo con la forma tradicional de ofrecer este servicio. Por consiguiente, 

establecieron un seguimiento por procesos basado en los requisitos de la norma ISO 

9001:2008, utilizando herramientas como: diagrama de Ishikawa, diagrama de Gantt, 

PERT, entre otros propios de la gestión de la calidad. La muestra analizada fue de 310 

pacientes a quienes controlaron durante tres años respecto a los FRCV, dividiéndolos en 

dos grupos de control, uno asistido por personal capacitado en el área de calidad sobre 

temas como: planificación estratégica, gestión clínica, gestión por procesos, conceptos 

básicos de la norma ISO 9001:2008, prevención legal y herramientas de programación 

neurolingüística. El segundo fue atendido por personal que no se capacitó en los temas 

señalados, su trabajo lo desempeñaron con base a su experiencia y formación técnica. Se 

logró que al final del periodo establecido el 95% de la muestra permanecía en el programa 

y se alcanzaron los objetivos definidos, con mejores resultados para el grupo uno. Los 

investigadores manifiestan que este tipo de implementación requiere que los cuatro 

elementos de la gestión clínica estén coordinados y sincronizados: apoyo político 

institucional, formación técnica y profesional del equipo de salud, disponibilidad de 

insumos e infraestructura y un conocimiento de leyes, normas, consensos, guías médicas, 

etc. por último reconocen que la utilización de las herramientas de gestión genéricas de 

la norma ISO 9001:2008 en el cumplimiento y sostenimiento de los objetivos de la 

calidad, logran en el largo plazo una tasa alta de control integral de los FRCV. 

Salazar, Ferrer, Labrador, & Sangregorio (2014) presentaron una investigación 

cuyo objetivo fue certificar los servicios de enfermeros en un hospital público bajo un 

sistema de gestión de la calidad ISO 9001:2008. Lo cual significa la implementación del 

enfoque de procesos y la mejora continua en sus actividades, para ello se revisó la norma 

definiéndose los requisitos de la documentación, los procesos y procedimientos, así como, 

los indicadores para la medición, el análisis y la mejora. Los resultados indican una 
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implementación adecuada que se refleja en la mejora de los servicios ofrecidos, a través 

del análisis y tratamiento de las no conformidades.   

En una investigación realizada con el objetivo de describir el proceso de 

implantación de un SGC según la Norma ISO 9001:2008 en una unidad de nutrición 

(Velasco et al., 2015). Se obtuvieron como principales resultados la identificación y 

documentación de un total de cuatro procesos y 13 procedimientos operativos, en los que 

quedó recogida toda la actividad de la unidad; las interacciones entre ellos quedaron 

definidas en el mapa de procesos; en cada uno de los procesos se identificaron indicadores 

de calidad para medir el estado del SGC y detectar oportunidades de mejora; a su vez, se 

diseñaron todos los documentos asociados a requerimientos de la norma ISO 9001:2008: 

política de calidad, objetivos de calidad, manual de calidad, procedimiento de control de 

la documentación y registros, de auditoría interna, de no conformidad y de acciones 

correctivas y preventivas; la unidad obtuvo la certificación de AENOR en abril de 2013. 

Como conclusiones obtuvieron que la implantación de un SGC supone hacer un análisis 

sobre las actividades que realiza la unidad, con el objetivo de satisfacer las expectativas 

de los usuarios que demandan los servicios. Documentar dichas actividades asegura un 

mejor entendimiento de la organización, define las responsabilidades de todo el personal 

y provoca una mejor gestión del tiempo y los recursos. También mejora la comunicación 

interna y supone un elemento motivador. Finalmente, acotaron que explorar la 

satisfacción y expectativas de los pacientes permite incluir su punto de vista en el diseño 

de los procesos asistenciales. 

Muñoz et al. (2015) describen la experiencia de un hospital de tercer nivel en la 

implementación de un sistema de gestión de la calidad. La metodología seguida implicó 

la constitución de un equipo multidisciplinario que se encargó de planificar y ejecutar el 

proyecto de certificación en un año y medio. El equipo diseñó el sistema con los 
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siguientes elementos: mapa de procesos, procedimientos operativos, indicadores de 

calidad, manual de calidad, manual de bienvenida, políticas de riesgos y protección de 

datos y un registro de incidentes críticos. Obtuvieron el certificado en el año 2013 

concluyendo que la metodología de procesos es importante ayuda para asegurar la 

eficiencia, seguridad y calidad, siendo posible su aplicación exitosa en programas 

multidisciplinarios de lucha contra el dolor. 

3.4 Territorios inteligentes a través de la inteligencia territorial 

 

En este apartado se presentan dos temas que plantean el campo de aplicación de 

la investigación, los territorios inteligentes y la inteligencia territorial. Es indispensable, 

realizar la distinción entre ambos términos, para identificar la relación causa-efecto que 

sostienen. De esta forma, se describen los antecedentes de la globalización y el impacto 

que tiene sobre los territorios, después se esboza la complementariedad de lo global  lo 

local para el desarrollo territorios inteligentes. Finalmente, se presenta la inteligencia 

territorial como una alternativa al modelo económico actual, con el propósito de 

comprender como los territorios inteligentes pueden ser realizables a partir de la 

aplicación de los principios de la inteligencia territorial. Situación que se respalda con la 

presentación de los resultados de casos en Europa y América Latina.  

3.4.1 Antecedentes de la globalización y su impacto en los territorios 

 

La globalización es promovida por el sistema capitalista de economía de mercado. 

Es un proceso de intensificación de las relaciones económicas y sociales a nivel mundial, 

no sólo se intercambian bienes y servicios, también se movilizan las personas, la 

información, la cultura y las formas de trabajo entre las economías del mundo (De Paz, 

2008).  Este proceso se presenta como actual, pero se ha venido gestando a lo largo de la 

historia. Los descubrimientos, conquistas, crisis económicas y desarrollos tecnológicos 
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han posibilitado periodos altos y bajos en el desarrollo de su cobertura. En suma, la 

economía actual ha evolucionado a partir de otros sistemas económicos con diferentes 

instituciones, valores y reglas del juego (Clement & Pool 2007). 

Previo al siglo VII el imperio romano se instauró en torno al Mediterráneo, los 

grupos de civilizaciones cristianas fundaron ciudades, floreció el comercio y las 

transacciones. (Sampedro, 2002). En el siglo VII la invasión musulmana obligó a los 

cristianos a irse al norte, tierra adentro. A finales del siglo VIII Europa Occidental volvió 

a ser una región puramente agraria, desapareció el comercio y la iglesia asumió el papel 

dirigente de la sociedad organizada jerárquicamente y quedó asegurada su permanencia 

por el monopolio de la salvación, la enseñanza y el poder político y económico. En este 

tiempo el feudo fue la organización económica y social, en el que la vida era predecible, 

debido a que los señores feudales no buscaban eficiencia de la producción, sino 

simplemente preservar el sistema que satisfacía sus necesidades y las de sus siervos. A 

mediados del siglo X finalizaron las invasiones y los saqueos, por lo que se incrementó 

la población y los feudos no absorbieron los excesos demográficos. El comercio se 

incrementó gradualmente y se formaron nuevas ciudades que acogieron al excedente de 

personas. De esta forma, surgió una nueva clase trabajadora y libre con posición legal y 

económica diferente a la de los siervos,  los comerciantes. Por otro lado, los arriendos se 

pagaban a los señores feudales en especie, pero dejaron de ser atractivos en la medida que 

deseaban aumentar sus ingresos en efectivo, para comprar artículos de otros lugares. En 

este contexto, las transacciones eran escasas e interregional a gran distancia de los 

artículos de lujo que consumían los ricos. Se gestaba la abolición de la servidumbre, que 

compraban su libertad o pagaban una renta alta, por lo que desarrollaron su producción 

hacia artículos vendibles. El aumento de comercio trajo consigo un aumento de 

mercaderes intermediarios y aparecieron nuevas ciudades con ideas e instituciones para 
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oponerse al feudo (Clement et al., 2007). El descubrimiento y la colonización del nuevo 

mundo, especialmente de América Latina estimularon el proceso de cambio, proporcionó 

nuevas fuentes de oro y plata y nuevas formas de lucrar para la clase comerciante en auge. 

Las naciones europeas nacientes como España, Portugal, Francia, Holanda e Inglaterra 

lograron impulsar su economía y montar una red comercial mundial. (De Paz, Barroso, 

& Flores 2010). De esta forma, el sistema feudal característico de la Edad Media fue 

sustituido por el sistema de mercados, suscitándose cambios sustanciales en los valores 

actitudes e instituciones de la sociedad europea. Las nuevas condiciones de mercado 

obligaron al individuo a tomar decisiones racionales acerca de qué, cómo y para quién 

producir (Clement et al., 2007). 

En el siglo XX los motivos que agudizaron el proceso de globalización fueron por 

una parte, los cambios que liberalizaron el mercado (Vázquez, 2000). Estos cambios 

producidos en la década de 1980, por la llamada crisis de la deuda. Dicha crisis tuvo sus 

orígenes principalmente en las políticas antiinflacionarias de los Estados Unidos de 

América, por las que los países del Tercer Mundo11 observaron el desvanecimiento de sus 

exportaciones y el aumento de su deuda externa. Las instituciones económicas 

internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI), Banco Mundial y el 

Banco Interamericano de Desarrollo (BID); favorecieron la orientación hacia el mercado, 

al ser la única fuente disponible de financiamiento a largo plazo (Clement et al., 2007). 

Por otro lado, en la década de 1990 el desarrollo de nuevas tecnologías de la información 

y la comunicación (TIC) potencializó la mejora en los procesos, el acceso a la 

                                                           
11 En el decenio de los cincuenta representantes de muchos países pobres de África, Asia y América Latina 

se reunían para discutir sus problemas e intereses, así como su posición relativa dentro de la economía 

global. En el seno de estas asambleas se acuño el término Tercer Mundo que describe a las naciones 

nacientes de África, Asia y América Latina, con historias, condiciones económicas y estructuras sociales 

muy diferentes a la de los países industrializados. El primer mundo está compuesto por los países 

capitalistas avanzados y el segundo mundo lo representaban los países industrializados del bloque 

socialista. 
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información, acortó distancias y tiempos, entre otros beneficios, lo que fomentó el 

despliegue comercial. La globalización se extendió en varias dimensiones: el comercio, 

la economía, las finanzas, la producción, cultura y tecnología. La caída de la Unión 

Soviética situó al libre mercado en disposición para protagonizar las siguientes décadas 

de la humanidad. De esta forma, el sostenimiento del sistema capitalista generó las 

necesidades de intercambio debido a la gradual especialización o división del trabajo.  

El proceso globalizador deriva ventajas para la sociedad, como el surgimiento de 

constantes innovaciones, tanto en los productos y servicios que se ofertan, como en los 

modos de producirlos y en la tecnología utilizada para ello (De Paz et al., 2010). La 

innovación permite acceder a una amplia variedad de productos que cubren necesidades 

y satisfacen deseos. Las actuales sociedades urbanas, son complejas y se encuentran 

sometidas al exceso de publicidad, por lo que los deseos son ilimitados. Sin embargo, los 

recursos para producirlos son limitados. Al contrario de las sociedades rurales 

tradicionales que manejan los recursos de manera familiar, para garantizar la 

sobrevivencia y la reproducción y quizá más adelante lograr un mejor nivel de vida 

(Clement et al., 2007). La situación provocó un desequilibrio en la distribución de la 

riqueza y modificaciones en los esquemas institucionales y en la dinámica sociocultural 

de las naciones. 

En consonancia con el sistema capitalista, las constantes innovaciones del 

mercado, han provocado una asimetría en el desarrollo de los territorios. Debido a que la 

“mano invisible” de Adam Smith12, no es suficiente para alentar la igualdad y solidaridad 

                                                           
12 Adam Smith (1723- 1790), es el primer economista que desarrolló una teoría completa de economía 

dinámica en crecimiento “La riqueza de las naciones” (1776). En ella Smith enunció que bajo ciertas 

condiciones (perfecta información y competencia, entre otras), el mercado funcionaría de tal forma que 

proporcionaría el equilibrio en el cual se llegaría a la mejor eficacia y mayor bienestar posible para todos. 

El mercado bajo esas condiciones perfectas no necesitaría la intervención del Estado para regularlo, ya que 

cada individuo buscaría su máximo lucro, debido a la “mano invisible” que transformaría el interés 

individual en un interés común, logrando la mejor distribución posible de la riqueza. 
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de las naciones. En medio del proceso globalizador los recursos productivos se gastaron 

de forma insostenible. Específicamente los relacionados a la tierra, es decir los recursos 

naturales. Razón que suscitó una fuerte controversia sobre la equidad en la distribución 

de la riqueza y los beneficios para las sociedades, que trascendió por generaciones 

(Clement et al., 2007). 

Bajo estas condiciones el problema económico se compone de la escasez, la 

eficiencia y la sobrevivencia en el mercado. Por lo que las empresas mundiales 

desplegaron muchas estrategias para asegurar su participación en el mercado. Sin 

embargo, paulatinamente las fallas del mercado evidenciaron que el sistema capitalista 

no produce resultados aceptables para la mayoría de la sociedad. Persiste la pobreza, 

contaminación del medio ambiente y los vaivenes de los ciclos económicos. Tal como, lo 

expresara la Tesis Prebisch- CEPAL13, en este sistema de libre mercado los países de la 

periferia han sido los menos favorecidos. Aunque las soluciones que esta tesis propuso 

no resultaron, han persistido las causas que la originaron (Prebisch, 1998). 

Como se expuso, el sistema capitalista no logra el desarrollo esperado para todas 

las naciones. El enfoque actual del desarrollo contempla su medición, no sólo 

cuantitativamente, de acuerdo a los ingresos; añade la medición cualitativa; a través de 

indicadores sobre educación, salud, cultura, entre otros. Es un enfoque holístico del 

problema. Los economistas tanto capitalistas, como socialistas han generado teorías que 

expresan su forma de apreciar el desarrollo. Lo cierto es que la libertad política, por la 

que el individuo es libre para trabajar, invertir y comprar donde y cuando desee, no ha 

tenido éxito igualitario (Clement et al., 2007). 

 

                                                           
13 Escuela económica que sostuvo que el comercio internacional entre los países industrializados (del 

centro) y los países subdesarrollados productores de materias primas (de la periferia) tiende a originar un 

“intercambio desigual” que tradicionalmente ha favorecido a los países del centro, en detrimento de los de 

la periferia 
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3.4.2 Global y local dos puntos complementarios. 

 

La competitividad generada por el sistema capitalista de mercado, tiene graves 

implicaciones, no sólo en el terreno económico, sino también en el social y el ambiental. 

Entonces, surge el término desarrollo sostenible en 1987. Este hace referencia a la 

posibilidad de la humanidad de satisfacer sus necesidades actuales, sin menos cabo de las 

futuras (Brundtland, 1987). El desarrollo sostenible sugiere una manera distinta de pensar 

y actuar, en la que el egoísmo altamente proclamado se convierta en coordinación de 

esfuerzos por un futuro mejor para todos. 

Por otro lado, De Paz et al. (2010), sostienen que es posible optar por una postura 

diferente al observar la problemática actual, para dejar de percibir a la globalización como 

el problema, realmente el sistema capitalista no es perfecto y los fallos presentados son 

las causas de los estropicios vividos. Es necesario, pensar en que lo global y local son 

compatibles para que el carácter innovador se potencialice en favor del territorio, que 

deberá organizarse para transformarse en sujeto de su propia construcción (Boisier, 

1997). 

Lo anterior, manifiesta la posibilidad de los territorios de reaccionar a las 

tensiones y efectos excluyentes de la globalización (Girardot et al., 2012), dando paso a 

la participación de todos los agentes sociales y económicos. De esta manera, desde lo 

local es posible tomar acciones para dar respuestas a los enormes problemas que las 

tensiones ambientales, demográficas, económicas, sociales, políticas globales generan en 

el terreno a la vez que se aprovechan las oportunidades de un mayor integración y 

comunicación a todos los niveles. El paradigma de la complejidad presentado por Morin14 

(1994) apunta hacia la relación dependiente, entre lo global y lo local, entre el territorio 

                                                           
14 La complejidad o el paradigma de la complejidad de acuerdo a Edgar Morín (1994), se asienta en tres 

principios: el dialógico, el de recursividad y el holográfico que recoge el principio aristotélico de estar la 

parte en el todo y el todo en la parte. 
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y sus actores, de tal forma, que las oportunidades en uno y otro nivel se convierten en las 

oportunidades de una mejor calidad de vida para los habitantes del territorio.  

Es así como este contexto de globalización, los procesos de desarrollo local y 

regional, los procesos territoriales, recobran protagonismo, como elementos clave para 

dar paso a modelos de desarrollo más justos y sostenibles, adaptados a las circunstancias 

de cada territorio, construidos con el aprendizaje y conocimiento de sus actores, 

promoviendo una innovación que favorezca de igual forma a todos los habitantes y 

repercuta en el mejoramiento de su calidad de vida.  

Es en este contexto en el que cobra sentido el término inteligencia territorial 

(Girardot, 2008), como una capacidad conjunta de la red de actores, de compartir, 

gestionar y generar conocimientos que les permitan tener una mejor conciencia de su 

territorio como patrimonio colectivo (Magnaghi, 2014), que les permita diseñar y poner 

en marcha proyectos compartidos que desarrollen la innovación y ofrezcan mejores 

soluciones a los problemas locales. 

3.4.3 Globalización, inteligencia y territorios. 

 

Para que el desarrollo sea sustentable, ético y endógeno, la concepción de 

territorio debe extenderse (Boisier, 2005). El territorio debe entenderse como algo más 

que el simple espacio físico, su significado debe comprender una sociedad organizada 

con identidad territorial.  El territorio es capaz de asociarse y de generar conocimiento a 

partir de las personas que lo habitan, con todas sus facultades que las potencias como 

seres humanos.  

Los territorios deben generar conocimiento e innovación para hacer frente y 

aprovechas las oportunidades de las tendencias y tensiones globales (Miedes, 2014). 

Desde el punto de vista económico, el territorio surge como actor directo de la 

competitividad, ya que es un espacio en el que su cultura se traduce en la producción de 
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bienes y servicios con características compatibles o no con las dictadas por la 

globalización. También se considera actor indirecto, debido a que en él se encuentra la 

malla de soporte en las que se suscitan las actividades productivas competitivas. La 

calidad de la gestión territorial generará o no eficiencia en dichas actividades.  

Desde la visión política de Madoery (2001a) sobre el territorio, por la cual un 

espacio geográfico puede convertirse en el lugar donde se encuentra el mercado, suceden 

las transformaciones científicas y tecnológicas internacionales, coexisten la cultura, las 

instituciones, los agentes públicos y privados, el territorio que representa lo local se 

convierte en el marco de lo global. Entonces, el desarrollo se gesta en el territorio en 

diferentes escalas geográficas subnacionales. Por otro lado, la concepción de desarrollo 

asistido debe mutar hacia el desarrollo generado. Ambas ideas se conjugan para creer que 

el territorio tiene la capacidad de generar a partir de sus recursos específicos su propio 

desarrollo, es decir, ante un estímulo global generar una respuesta compatible desde lo 

local. Desde las ciudades y regiones, que representan las unidades estratégicas de 

decisiones es preciso organizarse, planear y trabajar para generar riqueza y bienestar a la 

población a partir de sus recursos y capacidades.  

Por otro lado, la innovación surge en los territorios como consecuencia de los 

procesos de aprendizaje colectivo, se desarrolla en contextos culturales, organizacionales 

y sociales proclives para la generación de nuevas formas de realizar las actividades. El 

territorio debe poner en valor los medios o entornos innovadores, para convertirlos en una 

ventaja competitiva a su favor. Por lo tanto, la innovación no es exclusiva de las empresas, 

sino también de los territorios que pueden convertirse en entornos innovadores que 

favorezcan la competitividad en varias escalas (Martínez, 2012).  

Por otra parte, la dualidad conocimiento y territorio se articula alrededor de la 

asociatividad (la acción partenarial, según la terminología europea). Con ella, se gestiona 
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la incertidumbre, la coordinación y complejidad territorial. Con la asociatividad de los 

actores heterogéneos u homogéneos se facilita la cooperación y la solución de problemas 

comunes. Por lo tanto, se trata de generar dinámicas territoriales de gestión  del 

conocimiento compartido que favorezcan el aprendizaje de los actores. Un aprendizaje 

derivado de la interacción con el entorno,  de las conexiones entre agentes y de la 

generación de información para ser capaces de cambiar su conducta en relación a los 

cambios que se susciten (Boisier, 2005), convirtiendo el medio en un territorio 

inteligente.  

Los territorios inteligentes son capaces de generar los conocimientos necesarios 

para gestionar con eficiencia y racionalidad sus recursos para favorecer la mejora de la 

calidad de vida de sus habitantes y estimular su desarrollo personal. El territorio 

inteligente, no sólo incluye la eficiencia en la gestión de los recursos, sino que sus 

ciudadanos aprovechen las oportunidades creadas y siga de forma sistemática con la 

generación de otras (Caravaca & García, 2009). Es importante recalcar que existe una 

relación directa entre el uso del conocimiento y el mejoramiento en los patrones de 

desarrollo regional, la sostenibilidad ambiental, la competitividad y cohesión social 

(Caicedo, 2011). 

Desde el punto de vista del urbanismo son aquellos capaces de generar 

innovación, crear su propia ventaja competitiva en un entorno complejo, global e 

interrelacionado; sin detrimento del equilibrio entre los aspectos económicos, sociales y 

ambientales. Lo cual significa que busca la sostenibilidad en sus acciones (Vergara & De 

las Rivas, 2004). 

La amenaza de la globalización para un territorio depende del modo de interacción 

que desarrolle con las variables globales. Lo cual significa un cambio en la concepción 

contraria entre lo global y lo local, que resuelva la conectividad con el mundo y no como 
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cerrarse al mundo. Al analizar profundamente la generación y circulación del 

conocimiento en la actual economía es observable que no necesariamente se destruye lo 

local, sino se transforma en un sistema abierto, que recibe influjos del exterior y que su 

capacidad para reaccionar ante esto lo convierte en un territorio inteligente. Los 

desarrollos tecnológicos convirtieron los espacios cerrados en espacios relacionales y 

múltiples, en los que el conocimiento y la innovación pueden generarse. A pesar de que 

el flujo de información es global, los procesos de conocimiento son de aprendizaje 

basados en la comunicación, que se desarrolla en determinadas infraestructuras, que 

forzosamente se realizan en un lugar. Entonces, la sociedad del conocimiento requiere 

una referencia territorial. Sin embargo, cada territorio es un sistema abierto diferente, la 

configuración de los procesos de aprendizaje colectivo debe considerarlo, por su 

complejidad y perspectivas de largo plazo. La inteligencia colectiva (Lévy, 2007) resulta 

de procesos largos y constituye la capacidad social en el marco de un territorio. Para 

hablar de un territorio inteligente, no basta con que existan las instituciones dedicadas al 

conocimiento, es necesario generar dinámicas relacionales que provoquen cambios en las 

estructuras, los procesos y las reglas colectivas (Innerarity, 2010).  

En síntesis, en la sociedad global del conocimiento se revaloriza lo local, 

representado por los territorios en los que se generan capacidades que posibiliten la 

gestión de los recursos con una mejora en la calidad de vida de sus habitantes. Esta 

situación es compleja, debido a la característica de sistema abierto e individual de cada 

territorio. Son los cambios en los procesos de aprendizaje y la generación de 

conocimiento lo que hará posible las transformaciones idóneas, tanto en las estructuras 

como en las personas que posibiliten la innovación y el desarrollo sostenible.  
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En conclusión, la transformación de los territorios hacia la inteligencia colectiva 

es un proceso de largo plazo que requiere cambios en la forma de observar y actuar por 

parte de todos los actores, así como, en su estructura, procedimientos y reglas. 

3.4.4 La inteligencia territorial en la International Network of Territorial 

Intelligence (INTI) 

 

 La comunidad científica internacional más destacada en torno al tema de la 

inteligencia territorial (IT) es la International Network of Territorial Intelligence (INTI).  

Su antecedente es la European Network of Territorial Intelligence (ENTI), creada en el 

año 2006, financiada por el  VI Programa Marco de la Unión Europea. En el año 2011 se 

unió a la labor la red científica latinoamericana Territorio Posibles (TAG) convirtiéndose 

en el grupo internacional de investigación GDRI-INTI del Centro Nacional de 

Investigación Científica de Francia (2012-2016)15 (Girardot et al., 2012). 

La INTI es un colectivo integrado por dos centenares de científicos de Europa, 

América Latina, África y Asia, en diversos proyectos de investigación-acción con sus 

stakeholders en Europa y América Latina16. Los principales aportes a la construcción de 

la IT provienen en Europa de Jean Jacques Girardot, Blanca Miedes, Cyril Masselot, 

Sergeux Ormaux y Guenael Devillet; entre muchos otros y en América Latina los trabajos 

desarrollados por Milton Santos, Norman Long, Oscar Madoery, Boaventura de Sousa 

Santos, Erik Olin Wright, Hugo Zemelman, Ruth Sautú, entre otros (véase apartado 

bibliografía). 

La prehistoria del concento de  inteligencia territorial desarrollado por la INTI se 

encuentra en el método Catalyse, así como en el desarrollo de dos software públicos 

Pragma y Anaconda. Catalyse nace con la voluntad de dar respuesta científica a los 

problemas de gestión participativa de proyectos en las comunidades territoriales 

                                                           
15 GRDI-INTI, Centre National de la Recherche Scientifique de Francia. 
16 Para ampliar información sobre el quehacer investigativo de la red acceder a https://inti.hypotheses.org  
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vulnerables del Doubs, en la región del Franche-Comté, Francia, en el marco de 

programas de lucha contra la pobreza de la Unión Europea (1989-1993). El método fue 

después ampliamente difundido en España, Bélgica, Rumania y Hungría (Girardot & 

Neffati, 2014).  

Después de una década de la creación del método Catalyse, Jean-Jacques 

Girardot17 junto a otros investigadores europeos bautizaron el concepto como Inteligencia 

Territorial. Concepto que ha evolucionado a través del tiempo, conservando siempre su 

espíritu concertador e inclusivo en pro del desarrollo de los territorios. Desde el año 2002 

la dimensión de investigación de la IT se extiende para crear un conjunto de 

conocimientos pluridisciplinarios, en búsqueda de la comprensión de las estructuras y de 

las dinámicas territoriales, incorporando la dimensión de desarrollo sostenible. Por otro 

lado, desde el inicio, uno de los principales vectores del desarrollo de la IT fueron las 

herramientas y los conocimientos procedentes de las tecnologías de la información y la 

comunicación (TIC) y la gestión del conocimiento.  

Así, los autores de la INTI proponen una alternativa al modelo de desarrollo 

tradicional, a través de proyectos territoriales planeados y ejecutados por partenariados 

multisectoriales de desarrollo, promoviendo la construcción de inteligencias colectivas 

con la participación de los actores del territorio y el uso científico y ético de las 

tecnologías del conocimiento, de la información y la comunicación (Girardot et al.,  

2012).  

                                                           
17 Nació en 1948 en Besançon (Francia). Doctor en economía de la información, fue profesor de economía 

de la Universidad de Franche-Comté (Francia)  de 1972 a 2016. Especialista en el análisis de datos. En 

1998 propuso el concepto y el proyecto científico de IT. Diseñador del software Anaconda (1981) y del 

método Catalyse (1989), ambos utilizados actualmente en los proyectos de IT. 
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De estos antecedentes surge la definición de inteligencia territorial manejada en 

el seno de la INTI: La inteligencia territorial es un proyecto científico que tiene por objeto 

el desarrollo sostenible de los territorios y tiene como sujeto las comunidades territoriales. 

Un elemento distintivo de esta definición es que el sujeto de la “ciencia”, de la 

“investigación”, del “conocimiento” es una comunidad, se trata pues de una mirada 

colectiva. Los actores territoriales co-analizan y co-solucionan los problemas a los que se 

enfrentan, en el marco de asociaciones (partenariados) territoriales de configuraciones 

diversas (públicos, privados y comunitarios, locales, regionales, nacionales e 

internacionales). Todos los participantes tienen un rasgo común: ser conscientes de la 

construcción de su propia historia y su propia geografía. En otras palabras, los 

partenariados son herramientas de gobernanza y de acción local, debido a que potencializa 

la participación privada y comunitaria en las decisiones públicas, en lo que se denomina 

como democracia participativa (Girardot et al., 2012). 

Desde el punto de vista del conocimiento, el desarrollo de la IT implicaría la 

aplicación de conocimiento a las acciones, para minimizar los riesgos y maximizar el 

impacto de las mismas. Se trata de gestionar datos para convertirlos en información útil 

para la toma de decisiones en cuanto a proyectos, programas y recursos en la búsqueda 

de objetivos económicos, sociales medioambientales y culturales, mediante el 

seguimiento y la evaluación de las acciones.  

La innovación de la propuesta de IT radica en las prácticas, métodos y conceptos, 

debido a su base multidisciplinaria que vincula la investigación y la acción para la co-

construcción de una gobernanza territorial participativa (Miedes, 2014).  Así, los 

desarrollos de la INTI formalizan el uso de las tecnologías de la información y 

comunicación (TIC) para la co-construcción del conocimiento multidisciplinario en todos 

los sectores y aumentar la eficacia de una acción concertada para el desarrollo sostenible. 
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La evolución, tanto de métodos como de conceptos, se construye de abajo hacia 

arriba, mediante un proceso gradual de síntesis. La cuestión de fondo es que cada 

comunidad territorial debe elaborar su propia inteligencia territorial, su propio camino en 

función de su tipo de desarrollo. Lo cual significa que no se aspira a elaborar en un modelo 

generalizable, aplicable a todos los casos,  sino más bien un conjunto de  principios y 

cajas de herramientas que permitan intercambios conceptuales y prácticos sobre el 

terreno. En todos los casos, se trata de que en cada territorio se generen alternativas al 

actual modelo de desarrollo basado en los beneficios a corto plazo, la depredación de la 

naturaleza y que excluye a grandes sectores de la sociedad. 

La INTI focaliza su trabajo en cuatro ejes: territorio, inteligencia, gobernanza y 

observación; y dos temas transversales: vulnerabilidad y género. De esta forma se gesta 

un espacio institucional de trabajo entre científicos, instituciones y comunidades 

territoriales que de manera consciente o inconsciente trabajan con el enfoque de 

inteligencia territorial.  

Los ejes que guían la labor del grupo de investigación son: territorio, observación, 

inteligencia, gobernanza y los temas transversales son género y vulnerabilidad.  

 El eje de territorio examina los conceptos de territorio y de inteligencia 

territorial, con los métodos de análisis científico del territorio, en la 

perspectiva de la combinación de los objetivos económicos, sociales, 

medioambientales y culturales del desarrollo sostenible. 

 Por su parte, el eje de observación estudia los métodos de observación 

global de los territorios y los sistemas de información territoriales, en 

relación con los imperativos de la transición socio-ecológica. 
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 El eje de inteligencia analiza cómo la comunicación, la cultura y la 

educación pueden contribuir a la emergencia de nuevos modelos de 

desarrollo. Disemina los resultados de INTI. 

 En cuanto al eje de gobernanza evalúa los modelos participativos de 

gobernanza territorial, las prácticas socio-ecológicas innovadoras y la 

integración de la comunidad territorial en el proceso de decisión. 

 El tema transversal referente a la vulnerabilidad de los territorios y 

poblaciones, formula proposiciones para contribuir a la emergencia de 

estrategias de adaptación destinadas a incrementar la resiliencia de las 

poblaciones y de los territorios más vulnerables. 

 El tema transversal de género trabaja sobre el lugar del género en el 

desarrollo sostenible de los territorios. 

3.4.5 Posibles confusiones con el término de inteligencia territorial 

 

Conviene precisar que en algunas ocasiones, se confunde el concepto de IT 

desarrollado por la INTI con las referencias directas o indirectas a la inteligencia 

territorial en otras disciplinas, con enfoques y prácticas similares pero con objetivos 

diferentes. Tal es el caso, del término “vigilancia” seguido de varios adjetivos, 

dependiendo de la orientación y los objetivos de la recolección de la información 

(vigilancia tecnológica, vigilancia comercial vigilancia de la competencia, etc.); 

exploración del entorno; inteligencia competitiva; inteligencia de mercado; inteligencia 

del competidor; inteligencia económica; inteligencia del negocio; inteligencia territorial 

e inteligencia social…). Esto es debido a que todos estos términos engloban los preceptos 

de la gestión del conocimiento en sus actividades (García & Ortoll, 2012; Girardot, 2012). 

Independiente de los términos utilizados, todos coinciden en la recolección, 

almacenamiento, análisis, diseminación y aplicación de información acerca del entorno 
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para diseñar cursos de acción. Las diferencias se deben al grado de aplicación de las 

prácticas y al objeto de las búsquedas de información (García et al., 2012). 

La IT, en el sentido que la desarrolla la INTI,  no debe confundirse con la 

inteligencia económica, la inteligencia competitiva o la inteligencia del negocio, debido 

a que el objetivo de las últimas va ligado a la generación de una ventaja competitiva en 

el sector empresarial y el concepto de IT de INTI tiene como objetivo la generación del 

desarrollo sostenible de los territorios (Girardot et al., 2012). 

Por otro lado, existen otros términos como la inteligencia social e inteligencia 

pública con menor divulgación que la IT, pero que algunos autores consideran sinónimos. 

La inteligencia social es el equivalente en la literatura anglosajona a la IT que tratamos 

aquí. En síntesis, los términos inteligencia territorial, inteligencia pública e inteligencia 

social pueden ser considerados sinónimos, porque se refieren a la gestión estratégica de 

la información, hecha por parte de los gobiernos o instituciones públicas y privadas para 

fomentar el desarrollo territorial, aunque el predominante es inteligencia territorial 

(García et al., 2012). 

3.4.6 Otros enfoques que nutren el de  Inteligencia Territorial. 

 

De la misma forma, que existen otros términos referentes a inteligencia en el 

ámbito empresarial, que utilizan preceptos de gestión del conocimiento y que por ello 

están ligados a la IT. También existen otras corrientes de pensamiento en varias 

disciplinas como la economía, geografía, ciencias de la información y comunicación, 

sociología, antropología, entre otras, que contribuyen a la búsqueda del desarrollo 

sostenible de los territorios. A continuación, se presentan de forma enunciativa las 

aportaciones de Alberto Magnaghi, Óscar Madoery y Pierre Lévy, que ayudan a la 

comprensión del contexto donde la IT está creciendo. 
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Alberto Magnaghi, es el representante más destacado de la escuela territorialista 

italiana. Defiende que el desarrollo sostenible se basa en los territorios, mismo que resulta 

de una co-evolución que entrelaza la cultura y la naturaleza en el desarrollo de los 

asentamientos humanos con su entorno. Éste autor introduce el término desarrollo local 

autosostenible, que incluye la creación o renovación de una cultura de autogobierno, 

donde la capacidad de las comunidades humanas permiten establecer sus propios valores 

y tipologías territoriales para hacer un manejo apropiado de ellos. De igual manera, 

promueve un nuevo pensamiento sobre las relaciones humanas, desde la cultura, con los 

entornos naturales, donde los actos concretos son los que crean la posibilidad de la 

germinación de un desarrollo verdaderamente sostenible (Magnaghi, 2011). 

Óscar Madoery investiga temas relacionados al desarrollo local, para poner en 

valor las políticas que lo promuevan. Específicamente, plantea que el punto en el que 

convergen el territorio y el desarrollo es lo local. Promulga la participación de los actores 

del territorio, para ser protagonistas de un destino compartido. Busca promover la acción 

colectiva para generar dinámicas relacionales que sean productivas. Cree en que el 

territorio puede generar sinergias, estrategias conjuntas y poder compartido, mediante los 

cuales se genere aprendizaje colectivo, con un cambio cultural y una edificación política 

a partir de las propias capacidades de los actores locales (Madoery, 2001b). 

Pierre Lévy es uno de los filósofos más importantes que trabaja en las 

implicaciones del ciberespacio y de la comunicación digital. Define a la inteligencia 

colectiva como una inteligencia repartida en todas partes que se coordina en tiempo real 

y que conduce a una movilización efectiva de las competencias. Lévy plantea que la 

inteligencia de las personas es ignorada, cuando podría ser un elemento que contribuyera 

a acabar con el despilfarro económico y ecológico, al aprovechar la experiencia y 

competencias de los seres humanos. Asimismo, considera que los sistemas de 
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comunicación deben brindar a los miembros de una comunidad la posibilidad de 

coordinar sus interacciones en el mismo universo virtual de conocimientos. 

Acontecimientos, decisiones, acciones y personas estarían situados en los mapas 

dinámicos de un contexto compartido, y transformarían continuamente el universo virtual 

dentro del cual toman sentido. Bajo este enfoque el ciberespacio se convertiría en el 

espacio inestable de las interacciones entre conocimientos y conciencias de colectivos 

inteligentes desterritorializados (Lévy, 2007). La visión de la IT es que es este espacio 

virtual es complementario al espacio real de relaciones, especialmente tras el desarrollo 

de las redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram, etc.). 

3.4.7 Métodos, técnicas y herramientas de IT. 

 

En cuanto a los métodos, técnicas y herramientas de la IT desarrollados por los 

equipos de INTI en Europa y América Latina estos se recoge en el libro Inteligencia 

territorial. Teoría, métodos e iniciativas en Europa y América Latina (Girardot et al., 

2012). Se resume a continuación sus principales características. 

En Europa, el principal método utilizado es Catalyse, se trata de un método de 

observación territorial, desarrollado para entender situaciones de personas y territorios 

vulnerados por la crisis económica y social. Con la finalidad de actuar conjuntamente en 

una perspectiva de desarrollo sostenible. Se basa en principios de integración cooperación 

y participación. Representa una innovación importante en relación con el paradigma del 

desarrollo sostenible. Comprende la recolección y confrontación cualitativa, cuantitativa 

y espacial de datos individuales sobre las necesidades de las personas y los servicios 

disponibles para satisfacerlas. Con la difusión del uso de las tecnologías de la información 

y comunicación. En relación, con las herramientas informáticas que acompañan al 

Método Catalyse, se diseñaron dos software públicos para hacer accesibles y utilizables 

los métodos de análisis para los actores en el marco de los partenariados: Pragma para la 
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colecta de los datos y las selecciones cuantitativas, mientras que Anaconda, para el 

análisis cualitativo. 

Por otro lado, el enfoque de la IT en América Latina, trabaja con muchas de las 

técnicas y herramientas que se utilizan en procesos de investigación científica, con 

especial énfasis en los campos de las ciencias sociales. Las entrevistas a profundidad, 

encuestas, mapas interactivos, talleres, grupos focales, etc., no son descubrimientos del 

enfoque de IT, pero resulta innovadora la articulación que de esos elementos se realiza, 

contribuyendo a crear algunos abordajes con matices interesantes. 

En América Latina la IT trabaja con siete medios de investigación principales: una 

perspectiva metodológica EIDT, observatorio OIDTe, los métodos Territorii, Stoclus, 

Portulano Kinético y Skypa. De igual forma con herramientas de sistemas de información 

geográfica, webmapping, blogs, entre otras. 

La perspectiva de Entendimiento, Inteligencia y Desarrollo Territoriales (EIDT), 

se encuentra en proceso de construcción y sistematiza el quehacer metodológico de varias 

decenas de proyectos de investigación-acción. El objetivo de esta perspectiva, es generar 

aportes para construir entre actores locales la imagen futurista del territorio, con las 

estrategias para alcanzarla que posibilite la obtención de logros colectivos en la micro-

escala (un pueblo, un barrio) y en la meso-escala (una ciudad, una provincia, una micro-

región, una región), en un marco de gobernabilidad social y territorial que promueva y 

concrete el desarrollo territorial. 

3.4.8 Algunos ejemplos sobre el terreno. 

 

A continuación, se presentan importantes proyectos concretos de aplicaciones en 

Europa y América Latina de los principios de la IT que ofrecen resultados positivos para 

la transformación de los territorios, reivindicando lo local como respuesta a los fallos del 

sistema. 
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3.4.8.1  El proyecto de acción concertada del departamento del Doubs, Mosaique 

(Francia) 

 

El proyecto se desarrolló en el marco del “Tercer Programa Europeo de Lucha 

contra la Pobreza” (1989 – 1993) y se prolongó con el programa “Horizon” (1993) para 

la integración socioeconómica. El proyecto partió del análisis de 400 expedientes de 

solicitudes de Renta Mínima de Inserción (RMI) en la Dirección Departamental de 

Asuntos Sociales y Sanitarios de Doubs, Francia. La iniciativa pretendía la determinación 

de perfiles de necesidades de personas desfavorecidas en ese departamento francés 

mediante consulta a 8897 familias en situación precaria, para posteriormente elaborar con 

los resultados, un Plan Departamental de Inserción. 

El estudio colocó en relieve la exclusión en jóvenes, mujeres, migrantes, adultos 

mayores e iletrados; demostrando así la incapacidad del sistema de protección social de 

responder a las necesidades de salud, cobertura sanitaria y alojamiento de los privados de 

empleo. Este proyecto de acción concertada trabajó sobre los cuatro ejes de la Inteligencia 

Territorial: Observación, Territorio, Inteligencia y Gobernanza; así como sobre los temas 

transversales de vulnerabilidad y género. El sistema “Mosaique” posteriormente se 

adaptó para su transferencia denominándose “Metodología Catalyse” (Girardot et al., 

2012). 

Tabla 2 Relación de los ejes y temas transversales de la IT con el Mosaique 

Ejes de la IT relacionados con el Mosaique 

1. Territorio 

Propuesto como un nivel adecuado de acción, el análisis 

territorial es un complemento indispensable para el análisis 

social. El desarrollo del proyecto contribuyó a una nueva 

concepción del territorio. 

2. Observación 
Concebida para todos los actores relacionados y no solo para 

los tomadores de decisiones. 

3. Gobernanza 
Adoptados nuevos instrumentos de gobernanza local 

participativa.  

4. Inteligencia 

Inteligencia colectiva para la co-construcción de proyectos en 

marco de cooperación, compartiendo conocimientos, 

informaciones y saberes. 
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Temas transversales de la IT relacionados con el Mosaique 

1. Vulnerabilidad Territorios vulnerables. 

2. Género 
Definidos desde el origen mismo de la investigación. Los 

resultados dieron nociones claras de las diferencias de género 

en el empleo. 

 

Fuente: Elaboración propia basada en reseña Mosaique (Girardot et al., 2012) 

 

Esta experiencia demostró el potencial de la Inteligencia Territorial y sus 

herramientas para diagnosticar y evaluar de manera cualitativa, cuantitativa y espacial, 

a individuos y territorios, permitiendo estudiar mejor el impacto de los proyectos y los 

aportes al desarrollo. 

3.4.8.2 El Observatorio Local de Empleo de la Universidad de Huelva (España) 

 

Como afirma Miedes (2012), el Observatorio Local de Empleo de la Universidad 

de Huelva (OLE-UHU) es una aplicación de la metodología Catalyse justo en el proceso 

de conceptualización de la misma. A partir del “Mapa Social de la Exclusión en Huelva” 

(1994) producido mediante la observación estratégica y evaluación participativa de 

Catalyse, se fundamentó la creación del observatorio a través del proyecto Huelva en 

Acción de la iniciativa comunitaria Urban y contando con la participación de la 

Universidad de Huelva y el Ayuntamiento de Huelva. Como ejemplo de sostenibilidad, 

el observatorio se financia con fondos propios desde el año 2001. Como es de esperar, 

el trabajo del OLE-UHU involucra todos los ejes de la Inteligencia Territorial, 

desarrollando análisis territoriales y dinámicas socio-económicas y ambientales-

territoriales para el desarrollo territorial sostenible (Girardot et al., 2012). 

Tabla 3 Relación de los ejes y temas transversales de la IT con el OLE-UHU 

Ejes de la IT relacionados con el OLE-UHU 

1. Territorio Desarrollo de análisis territoriales, contribuyendo a la 

renovación de los paradigmas de desarrollo territorial 

sostenible. 
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2. Observación Desarrollo de indicadores territoriales y socialización de la 

información mediante software a partenariados y población en 

general. 

3. Gobernanza Análisis de los conceptos de gobernanza, gobernanza territorial 

y gobernanza participativa, así como de los modelos de la 

gobernanza territorial y redes de decisión. 

 

4. Inteligencia Aunque menos desarrollado a nivel teórico tiene proyecciones 

de trabajo sobre el análisis de la configuración de la 

inteligencia colectiva y el papel de la educación en esos 

procesos. 

 

Temas transversales de la IT relacionados con el OLE-UHU 

 

1. Vulnerabilidad Investigaciones prioritariamente enfocadas al análisis de los 

grupos sociales y territorios vulnerables. 

2. Género Construcción de indicadores territoriales para reflejar las 

desigualdades  de género y metodologías para equilibrar la 

participación de hombres y mujeres en los procesos de gestión 

territorial. 

 

Fuente: Elaboración propia basada en reseña OLE-UHU (Girardot et al., 2012) 

 

En la actualidad el observatorio ha evolucionado a la creación del Centro de 

Investigación Internacional de Inteligencia Territorial (C3IT). El principal aporte de la 

Inteligencia Territorial a través del OLE-UHU ha sido la introducción de la evidencia 

en los procesos de decisión y gestión territorial; además gracias la participación de los 

actores en los procesos de investigación-acción se desarrollaron capacidades, 

repercutiendo así en el empoderamiento de los actores para la buena gobernanza 

territorial. 

3.4.8.3 El dispositivo de Inteligencia Territorial de Accem (España) 

 

La función de la organización es promover la inserción social y laboral de los 

inmigrantes y refugiados en España desde la mitad del siglo pasado (Girardot et al., 2012). 

A través de la metodología Catalyse se pretendía conocer mejor las necesidades 

de los inmigrantes y así mejorar los servicios que ofrecía la organización. Con las 
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herramientas de la IT, Accem desarrolló el Sistema de evaluación nacional de programas 

de integración e inserción denominado “gorrión”, el cual evolucionó a una forma on -line, 

permitiendo profundizar en la observación y evaluación en los niveles local y nacional 

(Girardot et al., 2012). 

Por la naturaleza de Accem, los temas transversales de vulnerabilidad y género 

están contendidos en sus valores y principios.  

Tabla 4 Relación de los ejes y temas transversales de la IT con Accem 

 

Ejes de la IT relacionados con Accem 

 

1. Territorio 

Siempre asociado el territorio con las personas. Esta 

dimensión territorial se articula en los niveles nacional y 

local. 

2. Observación 
Sistema de observación multiescalar con la participación 

nutrida de actores locales. 

3. Gobernanza 

Promoción de la gobernanza participativa a través de la 

justicia y compromiso social, la interculturalidad, 

transparencia e innovación. 

4. Inteligencia 

 

 

Implementado un sistema de inteligencia colectiva apoyado 

en el desarrollo de redes articuladas. 

 

 

 

Temas transversales de la IT relacionados con Accem 

 

1. Vulnerabilidad 

 
Priorizados territorios vulnerables para desarrollar la 

igualdad de género. 
2. Género 

 

Fuente: Elaboración propia basada en reseña Accem (Girardot et al., 2012). 

 

Accem ha contribuido en gran medida al desarrollo de la metodología Catalyse 

como se conoce actualmente, y de herramientas de análisis estadístico y espacial. Su caso 

es emblemático en la aplicación de la IT en contextos nacionales y locales. 
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3.4.8.4 Plan Integral del Distrito V de la ciudad de Huelva 

 

La iniciativa buscaba la transformación social y económica de 21,000 habitantes 

de los barrios de ese territorio mediante una acción integral desarrollada por 58 actores 

socioeconómicos, públicos y privados y del tercer sector (Girardot et al., 2012). 

Entre las principales acciones emprendidas por el proyecto están las relacionadas 

con la vivienda, inserción laboral femenina, asociatividad empresarial y mejora de la 

calidad de vida de las personas mayores; todo partiendo de un fuerte diálogo y 

coordinación institucional, gestionados por una oficina técnica y un Comité Director.  

La aplicación de la IT no solo ha posibilitado la mejora de las condiciones de vida 

de los pobladores, además ayuda a la detección temprana de las necesidades de la 

población, permitiendo realizar acciones de prevención e intervención inmediata. La 

experiencia ha tenido relación directa en los cuatro ejes específicos y transversales de la 

IT. 

Tabla 5 Relación de los ejes y temas transversales de la IT con el Distrito V 

de Huelva 

 

Ejes de la IT relacionados con el Distrito V de Huelva 

1. Territorio 
Selección del Distrito V como un territorio con 

características propias definido como objeto de estudio. 

2. Observación 
Tanto el equipo técnico como otros actores territoriales 

fueron involucrados en el diseño de los instrumentos.  

3. Gobernanza 

Esta ha sido la metodología de trabajo de la iniciativa. Se 

desarrollaron redes entre los actores, fomentando procesos de 

empoderamiento. 

4. Inteligencia 
Existencia de dinámicas de aprendizaje colectivas y 

construcción de la inteligencia colectiva. 

Temas transversales de la IT relacionados con el Distrito V de Huelva 

1. Vulnerabilidad 

 
Existencia de un eje de trabajo asumido exclusivo por el plan 

del distrito V 
2. Género 

 

Fuente: Elaboración propia basada en reseña Distrito V de Huelva (Girardot et al., 

2012). 
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La experiencia a través de acciones ininterrumpidas, ha demostrado que si las 

acciones locales son realizadas con la participación de la población, son más eficientes y 

eficaces en el objetivo de mejorar la calidad de vida. 

3.4.8.5 Directrices departamentales de Ordenamiento Territorial de Lavalleja 

(Uruguay)  

 

En el marco de la Ley Nacional de Ordenamiento Territorial de Uruguay se 

elaboró un conjunto de directrices departamentales de Ordenamiento Territorial con el 

propósito de impulsar un desarrollo integral y sostenible. La intendencia departamental 

de Lavalleja con una población de 58,800 habitantes fue la encargada del proyecto 

(Girardot et al., 2012). 

Esta iniciativa permitió incorporar cinco métodos y herramientas utilizados por la 

IT Latinoamérica (Perspectiva EIDT, Territori, OIDTe, Stoclus y Portulano) 

Tabla 6 Relación de los ejes y temas transversales de la IT con la 

intendencia departamental de Lavalleja 

 

Ejes de la IT relacionados con la intendencia Lavalleja 

 

1. Territorio 
El primer paso fue generar las directrices de Ordenamiento 

Territorial. 

2. Observación 
Realizados 74 talleres con actores por el OIDTe Lavalleja y 

recorridos por el departamento practicando la observación. 

3. Gobernanza 
Mediante diagnóstico, informes, reuniones y participación de 

otras organizaciones. 

4. Inteligencia 

Al abrir un espacio de interacción mediante entrevistas a 

referentes locales así como reuniones con las instituciones 

sociales del departamento. Vinculación con cuatro ministerios 

y una Comisión Asesora de Ordenamiento Territorial. 

 

Temas transversales de la IT relacionados con la intendencia Lavalleja 

 

1. Vulnerabilidad 

 
Incorporados en el proceso de trabajo en situaciones y 

circunstancias de manera transversal. 
2. Género 

 

Fuente: Elaboración propia basada en reseña Intendencia departamental Lavalleja 

(Girardot et al., 2012).  



115 

 

Capítulo IV 

Modelo de gestión de la calidad para proyectos de inteligencia 

territorial (MGCPIT) 

 

En este capítulo se expone una reflexión sobre la utilidad de la aplicación de 

modelos de gestión de calidad en los proyectos con principios de inteligencia territorial 

(IT). Posteriormente, se desarrolla un análisis comparativo de los principales elementos 

que contienen la Guía para la gestión de proyectos (PMBOK), la norma  ISO 10006:2003 

Gestión de la calidad, Directrices para gestión de la calidad en proyectos, y la ISO 

21500:2012, Directrices para la dirección y gestión de proyectos. Para finalizar, con la 

presentación del Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de Inteligencia 

Territorial (MGCPIT). 

4.1 Los modelos de gestión de la calidad para el desarrollo de la inteligencia 

territorial. 
 

El objetivo de esta investigación aborda el análisis de las potencialidades y los 

límites de la aplicación de la gestión de calidad en proyectos de desarrollo territorial.  

La revisión de la fundamentación teórica de los temas de IT y de la gestión de la 

calidad, permiten una reflexión sobre la  producción de conocimiento en estos procesos 

y la forma en la que  pueden alimentarse mutuamente. Se trata de combinar el 

conocimiento y experiencia acumulada en el desarrollo e implementación de los modelos 

empresariales de gestión de calidad, con los conocimientos de los actores territoriales, 

para el desarrollo de proyectos sociales en el territorio, es decir, poner al  servicio de lo 

social un conocimiento que raramente traspasa las fronteras empresariales o de la 

administración pública. El objetivo último es lograr en un mejor aprovechamiento de los 

recursos de los territorios que promueva el desarrollo del conocimiento y de las 

capacidades en sus actores para la mejora de la calidad de vida. 
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Por otro lado, la investigación-acción (IA) característica de los esfuerzos 

investigativos de la IT, propone una situación parecida a los entornos en los que la gestión 

de la calidad se ha desarrollado. Por tal motivo, ambas comparten la preocupación por 

mejorar la problemática que impide el desarrollo del sistema en el que se interviene, a 

través de una participación incluyente de los actores. En la tabla 7 se observan los 

resultados del análisis epistemológico realizado entre IT y gestión de la calidad. 

Tabla 7 Conexiones epistemológicas entre IT y gestión de la calidad 

Componentes 

epistemológicos 
Calidad Inteligencia Territorial 

Marcos generales de 

referencia 

Principios:  

 

1. Organización focalizada 

en el Cliente. 

2. Liderazgo. 

3. Involucramiento del 

personal. 

4. Gestión por procesos. 

5. Gestión a través de 

sistemas. 

6. Mejora continua. 

7. Toma de decisiones 

basada en hechos. 

8. Relaciones con los 

Proveedores mutuamente 

beneficiosas. 

 

Principios: 

 

1. Desarrollo sostenible. 

2. Multidimensionalidad. 

3. Partenariado. 

4. Participación. 

5. Uso intensivo TIC. 

 

Ejes: 

 

1. Territorio. 

2. Inteligencia. 

3. Gobernanza. 

4. Observación. 

 

Temas transversales:  

 

5. Género. 

6. Vulnerabilidad. 

Punto de partida 

 

Existe un sistema 

(organización) que es posible 

mejorar. 

 

Existe un territorio por 

descubrir, interpretar y 

construir. 

 

Realidad en la que se 

aplica 

 

Existe un conjunto de 

personas con características 

particulares, derivadas de su 

cualificación, complejidad de 

la tarea a realizar y del 

entorno, que bajo el enfoque 

de procesos transforma 

entradas en salidas que 

satisfacen necesidades. 

Existe un territorio, cuyas 

características varían de 

acuerdo a los individuos, 

grupos o culturas, que en él 

convergen, dispone de 

recursos que son utilizados 

para satisfacer necesidades de 

la sociedad. 
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Componentes 

epistemológicos 
Calidad Inteligencia Territorial 

 

Naturaleza de la 

realidad del sistema 

o territorio 

Cambia conforme los 

individuos participan en el 

análisis de problemas, para 

tomar decisiones tendentes a 

mejorar el sistema. 

 

Cambia de acuerdo a la 

intervención conjunta de los 

actores en el análisis de 

problemas y toma de 

decisiones, que posibilita una 

verdadera gobernanza 

participativa, para la 

sostenibilidad de los 

territorios. 

 

 

Catalizador que 

genera la 

intervención 

 

Satisfacción de las 

necesidades del cliente 

interno y externo, a través de 

la eficacia y eficiencia 

organizacional. 

 

 

Una correcta identificación 

de las necesidades de las 

personas y de los territorios, 

para coordinar mejor las 

acciones y mejorar la eficacia 

y eficiencia en el uso de los 

recursos. 

Concepción de los 

actores 

 

Agentes de cambio que 

aprenden a través de las 

experiencias, se confía en su 

compromiso y 

transformación. 

 

Agentes inteligentes, capaces 

de aprender, generar cambio, 

transformación y gobernanza. 

El papel de la 

conciencia de las 

personas o actores 

 

Crucial para lograr la 

evolución del sistema hacia 

una cultura de calidad. 

 

 

Indispensable para generar 

acciones que propicien el 

cambio y transformación de 

territorios sostenibles. 

 

Objetividad 

 

Busca ser objetiva, pero 

admite la subjetividad 

derivada de la percepción de 

los individuos sobre los 

problemas que aquejan al 

sistema. 

 

Es subjetiva, pero busca la 

objetividad a través de sus 

técnicas y herramientas. 

Metas de la 

intervención 

La mejora continua del 

sistema, para satisfacer las 

necesidades de las partes 

interesadas: clientes 

(sociedad, comunidad), 

 

La sostenibilidad del 

territorio para establecer 

sinergias que buscan la 

complementariedad de las 

acciones, la articulación 
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Componentes 

epistemológicos 
Calidad Inteligencia Territorial 

personal, sociedad, 

proveedores, etc. 

racional de los recursos y una 

mejor adaptación de las 

respuestas a las verdaderas 

necesidades territoriales. 

 

Retroalimentación  

 

A través de documentar las 

situaciones en las que no se ha 

cumplido con los requisitos 

del producto, el análisis y la 

implementación de acciones 

de mejora. 

 

Por medio de una 

recuperación de aprendizajes 

de las intervenciones en el 

territorio. 

 

Lógica 

 

Se aplica la lógica inductiva. Se emplea la lógica inductiva. 

Necesidad de un 

equipo promotor 

 

Un equipo que líderes las 

actividades, que modere las 

reuniones para dar forma a las 

soluciones planteadas y 

ejecutar el seguimiento 

oportuno. 

 

 

Un equipo de investigación-

acción que trabaje 

conjuntamente con los 

actores en el planteamiento 

de los problemas y búsqueda 

de soluciones. 

Interacción física 

entre los actores y el 

problema del 

proyecto 

 

Próxima, los problemas 

envuelven a todas las partes 

de un sistema (organización). 

 

Próxima, en el territorio 

convergen los actores, 

recursos y situaciones que 

necesitan el cambio y la 

transformación. 

 

Interacción 

psicológica entre los 

actores y el 

problema del 

proyecto 

 

Con involucramiento, debido 

a que son parte del sistema en 

el que se genera el problema. 

 

Con involucramiento, ya que 

el problema se genera en el 

territorio del que forman 

parte. 

Papel de las 

personas o actores 

involucrados 

 

Activo, buscan el análisis y 

enriquecen la toma de 

decisiones, a partir de su 

experiencia, con conciencia 

de la importancia de sus 

aportaciones al logro de los 

objetivos organizacionales. 

 

Activo, a través de la 

conciencia de la importancia 

de su rol, en el nivel de 

compromiso, cambio y 

transformación del territorio. 

Generación de 

conocimiento 

 

Con base en la observación 

del problema, se analiza y se 

A través de la observación se 

busca generar inteligencia en 
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Componentes 

epistemológicos 
Calidad Inteligencia Territorial 

toman las decisiones, 

enriqueciendo el proceso con 

las ideas de los involucrados. 

 

los territorios, que promueva 

la gestión del conocimiento. 

Toma de decisiones 

 

A partir de opiniones de los 

implicados y con soporte en 

evidencia cuantitativa. 

 

 

A partir de opiniones de los 

implicados y con soporte en 

evidencia cuantitativa. 

 

Denominación del 

equipo 

 

Equipos de mejora. 

 

Partenariados. 

Herramientas para 

la intervención 
Cuantitativas y cualitativas. Cuantitativas y cualitativas. 

Naturaleza de los 

datos 

 

Datos confiables y duros, 

combinados con profundos y 

enriquecedores.  

 

Datos confiables y duros, 

combinados con profundos y 

enriquecedores. 

Finalidad del 

análisis de datos 

 

Encontrar causas del 

problema, para actuar de 

forma correctiva y preventiva 

lo que permitirá la mejora 

continua del sistema. 

 

 

Definir las verdaderas 

necesidades del territorio 

para generar acciones que 

transformen la realidad. 

Formas de los datos 

a analizar 

 

Los datos son presentados en 

forma de números que se 

analizan estadísticamente y se 

complementa con el análisis 

de las percepciones del 

personal. 

 

Datos en forma de textos, 

imágenes, etc., 

complementados con datos 

en forma de números que se 

analizan estadísticamente. 

Motivo del análisis 

de la información 

Cuando existe una diferencia 

entre los requisitos del 

producto y los resultados del 

sistema, se genera el análisis 

de causas mediante las 

herramientas de la calidad 

para esbozar planes de 

mejora. 

 

Cuando existe una 

problemática en un territorio, 

el equipo de investigación-

acción trabaja para plantear el 

problema, a través de 

cualquiera de las 

herramientas desarrollas en 

inteligencia territorial, para 

proponer soluciones 

sostenibles. 

Formas en las que se 

implementan las 

soluciones 

 

Manuales, proyectos, 

políticas,  programas, planes. 

Proyectos, ordenanzas, 

planes, programas. 
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Componentes 

epistemológicos 
Calidad Inteligencia Territorial 

 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

De acuerdo al objetivo de esta tesis después de realizar el análisis entre la IT y la 

gestión de la calidad, se encontró que guardan similitudes que hacen posible su 

aproximación. De igual forma, en la revisión para la construcción de la fundamentación 

teórica se encontraron varios métodos desarrollados que pueden ser complementarios 

para la labor de la IT, al permitir una mayor estructuración, orden, sistematicidad y un 

marco más claro de acción a los actores que quieren o están desarrollando acciones en el 

terreno.  

En este sentido, es posible proponer un Modelo de Gestión de la Calidad para 

Proyectos de Inteligencia Territorial (MGCPIT), adaptado a las circunstancias y 

características de proyectos territoriales que se puede convertir en una herramienta de 

desarrollo de la IT. En el capítulo V a través de un estudio de caso se demuestra la 

aportación de dicho modelo a la gestión de proyectos con principios de IT.   

4.2 Análisis comparativo de protocolos para la gestión de proyectos 

 

En la fundamentación teórica que sustenta esta investigación, se destacaron como 

principales protocolos para la gestión de los proyectos la Guía del Project Management 

Body of Knowledge (PMBOK) y las normas ISO 10006:20003 Gestión de la calidad. 

Directrices para gestión de la calidad en proyectos e ISO 21500:2012 Directrices para la 

dirección y gestión de proyectos (ISO, 2003; ISO, 2012; PMI, 2013). Por otra parte, 

algunas investigaciones han realizado análisis comparativos para buscar similitudes y 

diferencias entre la guía y las normas, en las que se explica que el PMBOK es la fuente 
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de la ISO 21500, pero que el enfoque de la primera es hacia los directores de proyectos 

en su entorno y la segunda incluye el enfoque holístico de sistemas, al considerar los 

proyectos dentro de una organización. La ISO está respaldada por un organismo 

internacional y surge de la necesidad de homogenizar los principios, conceptos, 

vocabulario y procesos de dirección de proyectos en un mundo globalizado. Se considera 

que posee un carácter universal derivado del análisis de los estándares nacionales en 

gestión de proyectos más importantes de los cinco continentes y que su diseño es aplicable 

a cualquier tipo de organización (Mena, 2013; Rehacek, 2014). 

El propósito de realizar el análisis comparativo entre el PMBOK y las normas ISO 

fue determinar los elementos característicos del MGCPIT objeto de este proyecto. En la 

figura 8 se presentan los puntos de convergencia entre los procesos del PMBOK, ISO 

1006, ISO 21500 y el MGCPIT. En el apartado siguiente se describen las principales 

características de modelo MGCPIT  diseñado en el marco de este trabajo de investigación.  

4.3 Elementos del modelo MGCPIT propuesto 

4.3.1 Estructura de presentación 

 

Para una mejor comprensión, de cada proceso propuesto en el modelo para la 

gestión de proyectos de desarrollo territorial, se presenta una estructura uniforme con los 

elementos enunciados en la tabla 8. 
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Figura 8 Puntos de convergencia entre PMBOK, ISO 10006, ISO 21500 Y 

MGCPIT 

 

Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental 

 

Tabla 8 Estructura de presentación de procesos del MGCPIT 

 

1. Pertenencia 

2. Propósito  

3. Alcance  

4. Técnicas y herramientas a utilizar 

5. Participantes 

6. Actividades: 

 Descripción 

 Participantes 

 Información a utilizar 

 Técnicas y herramientas a recurrir 

7. Documentación generada 

8. Diagrama  

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.3.2 Fases del modelo  

 

Los procesos del modelo corresponden al ciclo de vida de los proyectos. Lo cual 

significa que están agrupados en las fases inicial, intermedia y final  (PMI, 2017). 

El propósito de la fase inicial es definir formalmente los aspectos de primarios del 

proyecto, basándose en la visión territorial del partenariado, la misión como equipo de 

trabajo y los obstáculos que impiden al territorio llegar al estado óptimo expresado en su 

visión. Los proyectos son la respuesta a las áreas de oportunidad del territorio, no habrá 

proyectos eficaces, en tanto no haya un diagnóstico previo del territorio. Los procesos 

incluidos son: 

 Detección de la necesidad  

 Inicio del proyecto 

La fase intermedia contempla procesos para la estimación de esfuerzos, 

planeación de tiempos y costos. De la misma manera, la identificación de indicadores de 

desempeño y otros elementos para la mejora continua del proyecto. Los procesos de esta 

fase son: 

 Planeación del proyecto 

 Ejecución 

 Medición, Análisis y Mejora 

La fase de cierre del proyecto busca compilar la documentación completa de 

gestión. Por otra parte, promueve la realización del balance del proyecto, obteniendo las 

lecciones aprendidas que pueden generar la mejora continua en la gestión de otros 

proyectos. Esta fase incluye el proceso: 

 Cierre del proyecto 

En la figura 9 se observa la interacción de los procesos del MGCPIT durante las 

fases de un proyecto de desarrollo local. 
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Figura 9 Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de Inteligencia 

Territorial (MGCPIT) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en revisión documental 

 

 

 



  

Tabla 9. Modelo de Gestión de la Calidad para Proyectos de Inteligencia Territorial 

 

Proceso: Detección de la necesidad 

1. Pertenencia: Fase inicial 

2. Propósito: Registrar los elementos necesarios para identificar la problemática territorial, desmembrándola en los problemas que 

impiden lograr la visión territorial, priorizándolos para integrar la cartera de proyectos que supongan cada línea de acción. Para tal motivo, 

se identifican las actividades que permiten realizar un diagnóstico participativo. 

3. Alcance: El proceso señala la información necesaria para contextualizar al partenariado en las necesidades del territorio, considerando, 

desde la revisión de la misión del partenariado, hasta la priorización de las áreas de oportunidad que conlleven a líneas de acción y al desglose 

de proyectos territoriales. 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 

 Lluvia de ideas  

 Votación ponderada 

 

 Diagrama de Pareto 

 Cinco por qué 

5. Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

6. Actividades: 
 

a) Concretar o examinar la misión del partenariado 

 Descripción: Si el partenariado no cuenta con una misión, esta actividad consiste en la definición participativa de su razón de ser. 

A través de una lluvia de ideas, es crucial la participación de todos, para generar cohesión entre los miembros del equipo. De disponer 

de la misión, es indispensable su revisión, a manera de validación y recordatorio del por qué están unidos y dispuestos a trabajar. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar:  
o Entrada: Información general acerca del tema. 

o Salida: Misión del partenariado. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas. 



126 

 

b) Definir o revisar la visión territorial 
 Descripción: Incluye el enunciado participativo de una visualización positiva y motivadora en un horizonte de mediano plazo 

sobre el territorio. Si ya se cuenta con la visión territorial se procede a su revisión para ser validada o actualizada en su caso. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Información general acerca del tema. 

o Salida: Visión territorial. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas. 

c) Identificar problemática del territorio 

 

 Descripción: Consiste en enlistar los problemas que impiden al territorio lograr la visión territorial. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Visión territorial. 

o Salida: Inventario de obstáculos para el logro de la visión territorial. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas. 

d) Ponderar áreas de oportunidad 

 

 Descripción: Comprende la asignación individual de valores a los obstáculos que se consideren de mayor impacto en la 

problemática determinando prioridades conforme a la percepción y experiencia de los miembros del partenariado. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Inventario de obstáculos para el logro de la visión territorial. 

o Salida: Matriz de ponderación. 

 Técnicas y herramientas: Votación ponderada, diagrama de Pareto y matriz de ponderación. 

e) Análisis de causas-raíz del área de oportunidad 

 

 Descripción: Evalúa las causas-raíz del área de oportunidad, para posibilitar la búsqueda de soluciones holísticas, a la par de 

definir los efectos de seguir persistiendo la situación. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 
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 Información a utilizar:  

o Entrada: Matriz de ponderación. 

o Salida: Inventario de causas-raíz y efectos del problema. 

 Técnicas y herramientas: Cinco por qué o diagrama de Ishikawa. 

f) Definición de líneas de acción 

 

 Descripción: Incluye el análisis de las posibles alternativas de solución para las áreas de oportunidad seleccionadas como 

prioritarias, facilitando la toma de decisiones en cuanto a los proyectos que se trabajaran. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Inventario de causas-raíz y efectos del problema. 

o Salida: Cartera de proyectos. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas y síntesis de la solución. 

7. Documentación generada: Diagnóstico participativo. 

8. Diagrama del proceso: 
 

Entrada Procesamiento Salida 

Información del territorio 

Previa conformación del partenariado, en reunión 

determinar o actualizar: 

 Misión del partenariado 

 Visión territorial 

 Inventario de obstáculos 

 Matriz de ponderación 

 Inventario de causas-raíz 

 Efectos del problema 

 Cartera de proyectos 

Diagnóstico 

participativo 
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Proceso: Inicio del Proyecto 

1. Pertenencia: Fase inicial 

2. Propósito: Registrar los elementos necesarios para realizar la primera aproximación a un proyecto, para este cometido se utilizará la 

información de la que se dispone como resultado del diagnóstico participativo, en el que se ha hecho un análisis de las causas-raíz de los 

problemas del territorio y que muestren la necesidad de abordar un nuevo proyecto. Para formalizar la apertura del proyecto, es indispensable 

definir una serie de acciones con las que se establecerá a grandes rasgos la visión general del proyecto, los riesgos, el alcance del mismo, los 

objetivos básicos a cumplir y los interesados en su realización. 

3. Alcance: El proceso señala los elementos necesarios para dar inicio al proyecto, desde la integración de la estructura orgánica hasta 

la definición de una visión general, así como los riesgos, el alcance, los objetivos y los interesados en su realización. Esta información dará 

la pauta para la planeación del proyecto. 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 
 Ficha técnica del proyecto 

 Plan de respuesta a riesgos 

 

 Matriz de interesados 

5. Participantes: Comité directivo y Equipo técnico. 

6. Actividades: 

 

a) Identificación de la estructura orgánica del proyecto 

 Descripción: En esta actividad se diseña la estructura orgánica del proyecto, es decir el equipo de trabajo (Comité directivo del 

proyecto) que deberá: 

 Definir y planificar en detalle la forma en la que se desarrollará el proyecto. 

 Llevar a cabo el control y seguimiento del proyecto. 

 Aprobar los documentos, entregas, etc., que se definan en la planificación inicial del proyecto. 

 Realizar las funciones necesarias para el aseguramiento de la calidad. 

 

Para diseñar la estructura deberá considerarse la información acopiada en el diagnóstico participativo, ya que en él se describen las 

causas-raíz del problema que suscita el proyecto y por tanto es una fuente por excelencia de las necesidades a cubrir. La estructura 

orgánica del proyecto deberá atender las necesidades particulares de cada situación. Sin embargo, se sugieren algunas figuras que 
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habitualmente forman parte de dicha estructura en un proyecto. Esta información se proporciona con carácter enunciativo no 

limitativo y exhortando al análisis de las particularidades de cada proyecto y partenariado. 

 

Comité directivo 

 

Estará conformado por miembros del partenariado que por su formación, iniciativa o experiencia conozcan el tema del proyecto. 

Sus responsabilidades genéricas son: 

 Aprobar la estrategia general del proyecto y las líneas de acción correspondientes. 

 Validar cualquier cambio que se produzca en el plan inicial del proyecto. 

 Asegurar la disponibilidad de los medios y recursos necesarios para la ejecución del proyecto. 

Estará formado por las siguientes figuras: 

 

Equipo coordinador 

  

Será nombrado por el partenariado, buscando que por su compromiso, formación o experiencia contribuya al logro de los objetivos 

del proyecto. Dentro de sus funciones principales están: 

 Aprobar el programa de realización de los trabajos. 

 Dirigir, supervisar y coordinar la realización y desarrollo de los trabajos.  

 Velar por el nivel de calidad de los trabajos. 

 Promover la cohesión del equipo de trabajo. 

 Hacer cumplir las normas de funcionamiento y las condiciones estipuladas en la planeación inicial del proyecto. 

 Coordinar las gestorías necesarias para consolidar el proyecto. 

 

Equipo técnico 

 

Será designado por el partenariado, reconociendo cualidades técnicas que le permitan realizar aportaciones coherentes con la 

realidad del proyecto, de tal forma que contribuya a la eficaz y eficiente ejecución del mismo. Las responsabilidades que tendrá 

son: 

 Asegurar el nivel de calidad técnica de los trabajos. 

 Hacer propuestas técnicas para la consecución del propósito del proyecto. 
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 Diseñar modificaciones técnicas para alcanzar el resultado esperado del proyecto. 

 

Equipo de seguimiento y calidad 

 

Esta actividad podrá recaer en una o más personas de acuerdo a la realidad del proyecto, será nombrado por el partenariado debiendo 

realizar el seguimiento y control de lo estipulado en el plan de trabajo, informando de su actividad al partenariado. De la misma 

manera, velará por la calidad en el proyecto. Sus responsabilidades son: 

 Promover la cultura de calidad entre los miembros del partenariado. 

 Elaborar un plan de aseguramiento de calidad que sea aplicable a todo el proyecto. 

 Realizar las auditorias de calidad y el seguimiento a las no conformidades encontradas. 

 Coordinar reuniones de mejora en las que se analicen las causas-raíz de las desviaciones. 

 Efectuar consideraciones necesarias para velar por la calidad de los trabajos. 

 

Expuesto lo anterior, es posible esbozar la estructura orgánica del proyecto con las particularidades de cada situación. Debido a ello 

es posible que existan todas, algunas u otras figuras en cada proyecto gestionado. Lo importante es no perder de vista adaptar la 

estructura orgánica a la realidad que se vive y no intentar adaptar la situación a la estructura orgánica. Asimismo, es posible que 

una misma persona ejecute dos cargos o más al mismo tiempo, debiendo realizar las responsabilidades definidas en cada uno. 

 Participantes: Todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Definición del proyecto. 

 Salida: Diagnóstico participativo. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de trabajo, Ficha técnica del proyecto, Plan de respuesta al riesgo, Matriz de interesados. 

 

b) Compilación de la información 

 Descripción: Clasifica la información útil para ofrecer una visión general del proyecto, es posible utilizar fuentes primarias y 

secundarias para dibujar un contexto correcto del proyecto. En esta etapa se elabora la justificación del proyecto, en la que se indicará 

cuáles son las razones por las que se inicia el proyecto, indicando la situación actual y cuáles serían los beneficios de su realización. 

 Participantes: Comité directivo. 

 Información a utilizar: 
o Entrada: Inventario de causas-raíz y efectos del problema. 
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o Salida: Ficha técnica del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas, entrevistas, cuestionarios e investigación documental. 

 

c) Análisis de riesgos 

 Descripción: Contiene la identificación de los riesgos del proyecto y la forma en que se gestionarían llegado el caso. No debe 

identificarse el riesgo como un problema, sino como una contingencia que puede surgir durante el desarrollo del proyecto y que por 

tanto entre mejor se identifiquen tanto su probabilidad de ocurrencia como su trascendencia se dará más certeza al cumplimiento de 

los objetivos, planeando estrategias que pudieran considerarse como alternativas. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

o Entrada: Ficha técnica del proyecto. 

o Salida: Plan de respuesta a riesgos. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas, investigación documental, entrevistas, encuestas, estudios de simulación y análisis de 

riesgos. 

 

d) Identificación de interesados 

 Descripción: Realiza la caracterización de los interesados en el proyecto y el interés que tienen en el tema. Es importante definir 

qué intereses son los que están en juego para que el proyecto disponga de un panorama holístico de la situación que pueda evitar 

riegos. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo del proyecto. 

 Información a utilizar: 

o Entrada: Ficha técnica del proyecto. 

o Salida: Matriz de interesados. 

 Técnicas y herramientas: Lluvia de ideas, entrevistas e investigación documental. 

 

e) Aprobación de la definición del proyecto 

 Descripción: Toda la información recopilada hasta el momento debe presentarse al partenariado para su análisis y aprobación. Si 

no es aprobada se realizarán las mejoras oportunas o bien propiciará el abandono del proyecto en el caso de que no sea aprobado bajo 

ninguna modificación por considerarse una alternativa que carece de viabilidad y deberá repetirse el proceso de análisis de causas-

raíz y generación de Cartera de Proyectos. Asimismo, debe identificarse claramente la propuesta seleccionada y elaborar el acta en la 
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que obre por escrito la aprobación de la misma. Realizado lo anterior, se considera que el proyecto está formalmente abierto y listo 

para empezar la parte de planeación. 

 Participantes: Equipo técnico, Comité directivo y todos los miembros del partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Ficha técnica del proyecto y Matriz de interesados. 

 Salida: Acta de aprobación del proyecto y Definición del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Análisis participativo. 

 

7. Documentación generada: Ficha Técnica del Proyecto, Plan de Respuesta a Riesgos, Matriz de Interesados, Acta de Aprobación del 

Proyecto y Definición del Proyecto. 

8. Diagrama del proceso: 

 

 

 

 

 

 

Entrada Procesamiento Salida 

Diagnóstico 

participativo 

Realizar: 

 Valoración general de la información 

disponible 

 Búsqueda de información 

complementaria 

 Compilación de la información 

 Análisis de riesgos 

 Identificación de interesados 

 Definición del proyecto 

 Diseño de la Estructura orgánica del 

proyecto 

 Ficha técnica 

 Plan de respuestas a riesgos 

 Matriz de interesados 

 Estructura orgánica 
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Proceso: Planeación del proyecto  

1. Pertenencia: Fase intermedia 

2. Propósito: Registrar los elementos necesarios para la planeación del proyecto, a través de la identificación de los objetivos y de la 

definición de las actividades necesarias para la consecución de los mismos, subrayando los recursos necesarios, la forma de comunicación 

y los responsables de cada actividad con el establecimiento de los tiempos pertinentes, buscando siempre la eficacia y eficiencia del 

proyecto. 

3. Alcance: El proceso señala los elementos necesarios para desarrollar un plan para el proyecto, identificando actividades, costos, 

tiempos, responsables de cada actividad y los mecanismos de comunicación entre los miembros del proyecto, siendo estos elementos los 

que den origen a la ejecución y control de actividades en el marco de la eficacia y eficiencia. 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 
 Técnicas de costeo 

 Cronograma o diagrama de Gantt 

 Reuniones de equipo de trabajo 

 Matriz de responsabilidades 

5. Participantes: Equipo coordinador, Equipo técnico y Comité directivo. 

6. Actividades: 
 

a) Objetivos del proyecto 
 Descripción: En esta actividad se definen los objetivos del proyecto, es decir, aquello que se pretende alcanzar y que servirá para 

el control en la ejecución. Se establecen objetivos generales y particulares de acuerdo al tema tratado. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo del proyecto. 

 Información a utilizar: 
 Entrada: Definición del proyecto. 

 Salida: Objetivos del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Análisis participativo. 

 

b) Identificación de actividades a realizar, entregables y asignación de responsabilidades 
 Descripción: Conforme a los objetivos planteados en el punto anterior, se identifican aquellas actividades que unidas obtengan 

los resultados esperados. Se debe cuidar el discernir convenientemente la secuencia y tiempos para cada una de ellas, a fin de evitar 
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traslapes o atrasos en la ejecución del proyecto. Asimismo, se asignarán las responsabilidades referentes a cada actividad. Se 

indicarán también los productos que se deben obtener de cada una de las actividades. Para todo ello se tendrá en cuenta toda la 

información recabada en el inciso anterior. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo 

 Información a utilizar:  

 Entrada: Definición del proyecto y objetivos. 

 Salida: Plan del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Análisis participativo, estructura de descomposición del trabajo (EDT), investigación documental, 

entrevistas y encuestas. 

 

c) Estimación de costos y elaboración de presupuestos 

 Descripción: Parte fundamental de la gestión de proyectos es la relativa a los recursos, por ello la estimación de los costos se 

debe realizar minuciosamente para determinar correctamente las erogaciones que se harán a lo largo de la vida del proyecto. El Plan 

del proyecto que se realiza en el inciso anterior, se utilizará como base para hacer la estimación de costos del proyecto. En ella debe 

incluirse los siguientes costos: 

 Mano de Obra 

 Materiales 

 Equipo 

Considerando los costos identificados se habrá de elaborar un presupuesto detallado del proyecto. En dicho presupuesto se podrá 

definir el flujo de efectivo para una mejor planeación financiera. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo del proyecto. 

 Información a utilizar:  

 Entrada: Plan del proyecto. 

 Salida: Presupuesto del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Técnicas de costeo y precios unitarios. 

 

d) Elaboración del cronograma de actividades  
 Descripción: En este punto se identifican los hitos o puntos de control precisos para la gestión y seguimiento del desarrollo del 

proyecto. Además, se deben definir las fechas en las que se realizarán las entregas y en su caso las fechas en que deben recibirse los 
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trabajos encargados a terceros. Entre los hitos de control, deben establecerse las revisiones periódicas para el seguimiento del 

proyecto. En esta actividad se establecerá la periodicidad inicial de dichas revisiones. 

 Participantes: Equipo técnico y Comité directivo 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Plan del proyecto. 

o Salida: Diagrama de Gantt. 

 Técnicas y herramientas: Cronograma de actividades y de aplicación de recursos o diagrama de Gantt. 

 

e) Comunicación en el proyecto 
 Descripción: Debe establecerse la forma de efectuar la comunicación entre los diferentes integrantes del proyecto. Es importante 

recalcar que el flujo informativo de los avances del proyecto, evaluación de resultados, análisis de desviaciones y todas las 

situaciones que demanden análisis serán siempre a través de reuniones. A continuación se detallan algunas recomendaciones: 

 

El Comité directivo del Proyecto, fijará el mecanismo que debe seguirse para la comunicación en el proyecto, identificando la 

manera de distribuir la documentación: físico, en electrónico, vía email, seleccionando el mecanismo de intercambio que mejor se 

ajuste a las condiciones del proyecto y las personas que intervienen en el mismo. 

 

Por cuestiones de trazabilidad, es decir para posibilitar la reconstrucción de la historia, es recomendable: 

 

 Elaborar lista de control de todos los registros que se generen derivados de la ejecución de las tareas, en la que se especifique: 

versión, lugar de resguardo y área que lo genera. 

 Elaborar lista de control de todos los documentos involucrados en el proyecto, especificando el lugar de resguardo. 

 Archivar la primera versión de cada documento que se reciba, para poder resolver  conflictos sobre temas ya tratados. 

 Identificar las versiones de cada documento para evitar confusiones en su control. 

 Asegurarse de que los documentos definitivos que se generen tengan las firmas de autorización y acuse de recibo 

correspondientes. 

 Resguardar los documentos en un lugar que posea las características para este cometido evitando: polvo, humedad, exceso de 

luz, etc. 
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 En el caso que sea posible debe instituirse una Biblioteca donde almacenar la información común al proyecto, asignando 

personas responsables de su mantenimiento y permisos de acceso correspondientes. En los documentos se deberá señalar las 

versiones generadas cronológicamente. 

Cuando se requiera efectuar una reunión entre cualquiera de los integrantes del equipo del proyecto, se elabora una Convocatoria 

de reunión en la que se indique las personas que van a participar en ella. Sus particularidades relevantes son: 

 Fecha, hora y lugar de reunión. 

 Número de la reunión. Será un número consecutivo en el proyecto. 

 Tipo de reunión. Podrán ser:   

 Ordinarias, son reuniones de trabajo habituales. 

 Extraordinarias, se trata de reuniones fuera de las reuniones de trabajo habituales. 

 De seguimiento, son de reuniones de control de proyectos que se realizan con una periodicidad fijada de antemano, 

definidas en los procesos de control y ejecución. 

 Figura que convoca la reunión. 

 Objetivos de la reunión. 

 Orden del día. 

 Lista de personas convocadas. 

 Lista de la información/acciones sobre las que debe informar cada persona que participe en la reunión. 

 En la portada de la convocatoria aparecerá el número y fecha de la convocatoria. 

 

El resultado de las reuniones de trabajo debe quedar documentado en una Minuta de Acuerdos de la Reunión, obteniendo la firma 

de conformidad de las personas que participaron en ellas con el fin de que la comunicación en el proyecto quede documentada y 

validada. 

 

La información que debe aparecer en cada minuta, cambia de acuerdo al tipo de reunión del que se trate. A continuación se 

presenta un contenido sugerido: 

 

Reuniones ordinarias y extraordinarias 

Se incluirá la siguiente información: 

 Fecha, hora y lugar de reunión. 

 Número de la reunión. 
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 Tipo de reunión. 

 Figura que convoca la reunión. 

 Objetivos de la reunión. 

 Lista de personas convocadas. 

 Orden del día con contenido desglosado resultado de la reunión. 

 Lista de acuerdos con acciones a realizar, fechas compromiso y personas responsables de su ejecución. 

 Lista de firmas de las personas que deben aprobar el contenido de la reunión. 

 

Reuniones de seguimiento 

Se presentará para la reunión un informe que contendrá la siguiente información: 

 Orden del día. 

 Explicación de las tareas realizadas desde la reunión de seguimiento anterior. 

 Grado de avance del proyecto. 

 Lista de tareas a realizar en el período fijado hasta la siguiente reunión. 

 Estado general del proyecto. 

 

Como resultado de la reunión deberá elaborarse una minuta con el formato utilizado en las reuniones ordinarias. 

 Participantes: Toda persona involucrada en el proyecto. 

 Información a utilizar:  

o Entrada: Plan del proyecto, Programa de asignación de recursos y diagrama de Gantt 

o Salida: Convocatorias de Reunión de trabajo, Minutas de acuerdos de reunión de trabajo. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo. 

 

f) Diseño de indicadores de desempeño 
 Descripción: Señala la definición de los elementos de medición oportuna de avances y logros en todas las fases del proyecto, 

desde el diseño hasta la entrega del producto generado por el proyecto. Estos indicadores tendrán como referencia niveles deseados 

en materia de: costos, tiempos, calidad o avances de acuerdo con la naturaleza del proyecto, incluyendo las metas a alcanzar, mismas 

que son establecidas optimizando la eficiencia y eficacia de las acciones contenidas en el proyecto. 

 Participantes: Comité directivo. 

 Información a utilizar:  
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 Entrada: Plan del proyecto, Presupuesto del proyecto, Programa de asignación de recursos y diagrama de Gantt. 

 Salida: Tableros de control. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo. 

7. Documentación generada: Plan del proyecto, Presupuesto, Programa de asignación de recursos, diagrama de Gantt, Convocatorias 

de reunión de trabajo, Minutas de acuerdos de reunión de trabajo, Tableros de control 

8. Diagrama del proceso 

 

Entrada Procesamiento Salida 

Definición 

del Proyecto 

En cada proyecto el Comité directivo identificará: 

 Objetivos del proyecto  

 Actividades a realizar 

 Costos 

 Tiempo para realizar cada actividad 

 Secuencia de las actividades 

 Responsables de cada actividad 

 Mecanismos de comunicación entre 

los miembros del proyecto 

 Parámetros de medición de avances y 

resultados 

 

 Plan del proyecto 

 Presupuesto 

 Programa del 

proyecto 

 Convocatorias de 

reunión de trabajo 

 Minutas de acuerdos 

de reunión de trabajo 

 Indicadores de 

desempeño 
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Proceso: Medición, análisis y mejora 

1. Pertenencia: Fase intermedia 

 

2. Propósito: Registrar los elementos necesarios para la correcta gestión de la ejecución y seguimiento del proyecto, supervisando 

el cumplimiento de lo establecido en la Definición general del proyecto, así como, efectuando y registrando el control y 

seguimiento al Plan del Proyecto, a través del establecimiento de mecanismos para las reuniones de revisión de avances, que 

posibiliten el análisis de causas de las desviaciones en cuanto a las metas establecidas. En estas reuniones se deberá incluir la 

revisión sistemática del inventario de quejas y/o sugerencias del periodo que se analiza, provenientes de la comunidad, interesados 

y usuarios finales del producto del proyecto, para su observación y coordinación de acciones preventivas y correctivas, 

resarciendo afectaciones o desviaciones. Con la misma finalidad se deberá revisar los indicadores señalados en el Tablero de 

control, buscando siempre la mejora continua del proyecto. 

 

El seguimiento y control del proyecto se realiza de dos maneras: seguimiento planificado y seguimiento no planificado, el primero 

es realizado por el Equipo de seguimiento y por el Comité directivo. El segundo es realizado por Equipo coordinador y el Equipo 

técnico. 

 

Específicamente, en el seguimiento planificado el Comité de seguimiento recaba informes periódicos de los resultados obtenidos, 

haciendo posible la detección de oportunidades de mejora y sus consecuentes acciones preventivas o correctivas. Por su parte, el 

Comité directivo del proyecto revisa periódicamente la marcha del proyecto, es decir, que se cumpla el Plan del proyecto. La 

frecuencia de las reuniones de seguimiento es definida en la Planeación del proyecto. Sin embargo, debe guardarse flexibilidad 

y adaptarse a las situaciones que se van presentando. Es importante acotar que el número de reuniones celebradas por el Comité 

de seguimiento siempre será mayor a las realizadas por el Comité directivo del proyecto. 

 

El seguimiento no planificado, que no debe entenderse como impreciso, es el que se realiza en el día a día, efectuado por el 

Equipo coordinador del proyecto en combinación con el Equipo técnico, consistiendo en la revisión de los avances en los hitos 

y actividades del proyecto, que han sido asignadas a personas concretas y que por tanto es necesario supervisar y aprobar su 

conclusión. 

 

3. Alcance: El proceso señala los elementos necesarios para monitorear a intervalos planificados los avances de las actividades 

y el tablero de control de los indicadores, identificando cualquier desviación que aleje al proyecto del objetivo definido, para ello, 
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se planearán reuniones de mejora, en las cuales se debe analizar las causas de las desviaciones y realizar acciones correctivas 

oportunas. Asimismo, es posible detectar riesgos de posibles desviaciones y trabajar sobre acciones preventivas que los impidan 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 

 Lluvia de ideas 

 Votación ponderada 

 Diagrama de Ishikawa 

 Regla 80-20 de Pareto 

 Cinco por qué 

5. Participantes: Partenariado, Equipo técnico, Equipo coordinador, Equipo seguimiento. 
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6. Actividades: 

 

a) Gestión de los programas de trabajo. 

 Descripción: En el momento de realizar la planeación inicial del proyecto, se establecen tiempos, recursos, actividades 

y entregables que en conjunto integran cada uno de los hitos del proyecto, que a su vez buscan cada uno de ellos su objetivo 

particular. Una vez conocido el Plan del proyecto es necesario desglosar las actividades concernientes a cada proceso, estas 

planeaciones en detalle se realizan para todo el desarrollo del proyecto y reciben el nombre de programas de trabajo, que 

señalan los responsables, el tiempo y los recursos requeridos conforme a su objetivo. El responsable de la elaboración de 

los Programas de trabajo y el seguimiento y control de los mismos es el Equipo coordinador. 

 

Como resultado de la elaboración de los Programas de trabajo la duración total de cada hito y sus costos totales desglosados 

en periodos de tiempo, por tanto no se debe perder de vista que cada programa debe contemplar lo siguiente: 

 Identificación del proceso 

 Actividades y tareas, entendiéndose por tarea cada unidad de trabajo con responsable asignado 

 Tiempos de duración de cada actividad 

 Recursos requeridos para el desarrollo y cumplimiento de la actividad 

 Responsable del desarrollo eficiente y eficaz de cada actividad 

 

En caso de observar desviaciones importantes sobre la planeación inicial del proyecto, debe presentarse al Comité de 

Seguimiento para que pueda valorar la desviación. 

 Participantes: Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

 

 Entrada: Plan del proyecto, Presupuesto del proyecto, Cronograma de asignación de recursos y diagrama de 

Gantt. 

 Salida: Programas de trabajo. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de trabajo, cronograma o diagrama de Gantt. 
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b) Control de programas de trabajo. 

 Descripción: consiste en efectuar el control y seguimiento de los Programas de trabajo elaborados de acuerdo con lo 

especificado en el punto anterior. Cada Programa de trabajo tendrá un responsable que será el encargado de vigilar los 

plazos, el costo, la calidad, eficiencia y los objetivos previstos de acuerdo con el Tablero de control. 

El avance de las actividades quedará registrado en una Ficha informativa de seguimiento, donde se expresará: la 

información programada para cada actividad y los avances y logros para cada una de ellas, refiriéndose a las fechas de 

inicio y terminación previstas, así como, los recursos asignados y los resultados esperados. En cuanto a la información real 

se señala los porcentajes de avance, logros y utilización de recursos, subrayando con atención las desviaciones y distancias 

para cumplir con las metas. 

Las Fichas de cada Programa de trabajo, se registrarán en un expediente llamado Control de programa de trabajo. 

El progreso de las actividades es posible expresarlo de dos formas diferentes: tiempo dedicado a la actividad y porcentaje 

completado (tanto por ciento de las horas dedicadas respecto al total). 

 Participantes: Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Plan del proyecto, Presupuesto del proyecto, Cronograma de asignación de recursos y diagrama de Gantt. 

 Salida: Fichas Informativa de seguimiento (actualizadas) Control de programas de trabajo. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo, Técnicas de seguimiento. 

 

c) Programación de las Reuniones del proyecto. 

 Descripción: revisa la frecuencia que se estableció en el Plan del proyecto para las reuniones de seguimiento directivo 

y así establecer un Programa de reuniones de control. Este documento es elaborado por el Equipo coordinador del proyecto. 

 Participantes: Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Plan del proyecto, Cronograma de asignación de recursos y diagrama de Gantt. 

 Salida: Programa de Reuniones de control. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipos de trabajo. 
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d) Revisiones del equipo de seguimiento 

 Descripción: El propósito de esta actividad es por una parte la recopilación de la información necesaria para dar 

seguimiento al proyecto y el avance de los procesos, actividades y tareas que lo conforman. Por lo que es necesario elaborar 

el Reporte de seguimiento, que puede incluir los avances en: 

 Procesos 

 Actividades 

 Tareas 

 Índice del Indicador de desempeño que aplique (contenido en el Tablero de control) 

 Estado de los productos a entregar 

 Lista de próximas actividades a realizar 

 

El Equipo coordinador que se revise, será el encargado de redactar el Reporte de seguimiento. El Comité de seguimiento 

en la reunión deberá analizar los resultados y en caso de encontrar desviaciones podrá tomar las decisiones que considere 

pertinentes y el resultado de la reunión quedará reflejado en la minuta correspondiente que debe redactar el Equipo 

coordinador del proyecto. Si las desviaciones detectadas por el Comité de seguimiento ponen en riesgo el objetivo del 

proyecto, éste convocará a reunión con el Comité directivo del proyecto para exponer el caso para su análisis. 

 Participantes: Equipo coordinador, Equipo de seguimiento y Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Programa de trabajo, Control de programa de trabajo y Programa de reuniones control. 

 Salida: Minuta. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo. 

 

e) Revisión del estado del proyecto 

 Descripción: Esta actividad tiene como propósito la revisión del proyecto por parte del Comité directivo del proyecto 

en los siguientes puntos: 

 El estado del proyecto, conforme a su definición general y a sus programas de trabajo. 

 Desviaciones en la planeación del tiempo, recursos y costos. 

 No conformidades encontradas y acciones ejecutadas. 

 Revisión de las situaciones de riesgo, así como los nuevos escenarios propuestos. 
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Esta información quedará registrada en el” Informe del estado del proyecto para el Comité directivo”, elaborado por el 

Equipo coordinador del proyecto. Con base en los resultados el Comité directivo tomará las decisiones que estime 

convenientes para lograr el objetivo del proyecto, elaborando una Minuta de reunión. Cuando la información evidencie 

algún riesgo mayor, será indispensable que el Comité directivo informe en reunión al partenariado. 

 Participantes: Equipo coordinador, Equipo de seguimiento, Comité directivo y partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Informe del estado del proyecto para el Comité directivo. 

 Salida: Minuta. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de Equipo de Trabajo. 

 

f) Gestión de las desviaciones 

 Descripción: debe entenderse por desviación un hecho inesperado o anómalo que se presenta durante la realización del 

proyecto, y que puede producir no conformidades, pudiendo afectar de forma poco significativa el Plan del proyecto, o 

bien suponer grandes cambios presentes o futuros que pongan en riesgo la ejecución y el resultado del proyecto. 

El responsable inicialmente de gestionar las desviaciones es el Equipo coordinador del proyecto. Cuando él o su equipo, 

detectan una desviación debe registrarla en un control ex profeso para proceder a su análisis causa-raíz, y propuesta de 

soluciones. 

 Participantes: Equipo coordinador, Comité directivo y partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: información sobre no conformidades. 

 Salida: Propuesta de soluciones. 

 Técnicas y herramientas: reuniones de equipo de trabajo, diagrama de Ishikawa, Cinco Por qué, diagrama de Pareto 

y votación ponderada. 

 

g) Aprobaciones de entregas parciales del proyecto 

 Descripción: Las entregas parciales se refieren a la documentación validada que señala los logros alcanzados por cada 

hito en el periodo, comparándolos contra lo establecido en la planeación del proyecto. Las entregas deben ser revisadas por 

el Equipo coordinador del proyecto, de forma que se asegure la veracidad de la información. En caso de detectar no 

conformidades (de tiempo, costo, aplicación de recursos, calidad y eficiencia), se registra en el control ex profeso, para su 
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análisis y propuesta de soluciones, como se mencionó en el inciso anterior. Cuando el Equipo coordinador del proyecto 

valide la veracidad y conformidad de la entrega, deberá informar al Comité directivo del proyecto. 

 Participantes: Equipo coordinador y Comité directivo. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Fichas de seguimiento, Programas de trabajo, Cronograma de asignación de recursos y diagrama de 

Gantt. 

 Salida: Documento de aprobación y en caso de ser necesario propuesta de soluciones. 

 Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo. 

 

 

h) Aprobaciones de entregas finales del proyecto 

 

 Descripción: El conjunto de las entregas parciales correspondientes a cada hito integrarán la entrega final del mismo, 

siendo la suma de las entregas finales de todos los hitos la entrega final del proyecto.  Como se ha visto anteriormente las 

entregas son revisadas por el Equipo coordinador, para asegurar su veracidad y conformidad, en las cuales se aseguró que 

han sido solventadas las no conformidades que en su momento se detectaron. Cuando el Equipo coordinador considere que 

la entrega está conforme a lo establecido, informará de ello al Comité directivo del proyecto. 

 Participantes: Equipo coordinador y Comité directivo. 

 Información a utilizar: 
 Entrada: Informe de las entregas parciales y documentos de no Conformidades, Análisis de causas-raíz y 

Propuestas de soluciones. 

 Salida: Documento de aprobación de las entregas finales. 

Técnicas y herramientas: Reuniones de equipo de trabajo 

 

 

7. Documentos generados: Programas de trabajo, Fichas de seguimiento, Control de programas de trabajo, Minutas de 

reunión de revisión, Informe del estado del proyecto para el Comité directivo, Informe de las entregas parciales, documentos de 

no conformidades, Análisis de causas-raíz, Propuestas de soluciones e Informe de entrega finales. 
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8. Diagrama del proceso: 

 

Entrada Procesamiento Salida 

Plan del Proyecto 

Se realizará: 

 Revisión de la frecuencia de revisiones del proyecto 

 Programación de revisiones 

 Monitoreo de la ejecución de las actividades 

 Reuniones periódicas de revisión de avances para 

determinar cualquier desviación 

 Análisis de los resultados y en su caso desmembrará 

las causas de las desviaciones encontradas 

 Búsqueda de la mejora continua de los resultados, a 

fin de cumplir con el objetivo del proyecto 

 Programas de trabajo 

 Fichas de seguimiento 

 Control de programas de trabajo 

 Informe del estado del proyecto 

para el Comité directivo 

 Informe de las entregas parciales 

 Documentos de no conformidades 

 Análisis de causas-raíz,  

 Propuestas de soluciones 

 Informe de entrega finales. 
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Proceso: Ejecución de las Actividades del Proyecto  

1. Pertenencia: Fase intermedia 

2. Propósito: Mantener el estricto orden de todos los trabajos que se realizan para dar cumplimiento al proyecto, verificando 

que se cumpla con los tiempos establecidos en el diagrama de Gantt y la aplicación de los recursos, es decir, se habrá de monitorear 

la eficiencia y eficacia de los trabajos que se realizan. 

3. Alcance: Establecido el diagrama de Gantt y el Cronograma de asignación de recursos del proyecto, el Equipo coordinador 

autorizará el inicio de los trabajos, no sin antes verificar la disposición de los recursos y los tiempos, sin perder de vista la 

concatenación de actividades y tareas e interrelación entre hitos. Durante la ejecución de las actividades, mantendrá una estricta 

medición de avances, utilizando las Bitácoras establecidas para cada hito, asimismo, se revisará la calidad de los trabajos que se 

realizan y su productividad para cumplir efectivamente con lo esperado. 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 

 Revisión en sitio de las Bitácoras de trabajo. 

5. Participantes: Equipo coordinador y Equipo técnico. 

6. Actividades: 

 

a) Revisión en sitio de los trabajos que se realizan y de la bitácora correspondiente. 

 Descripción: El Equipo coordinador y/o Equipo técnico acudirá sistemáticamente al sitio donde se ejecutan los trabajos, 

para observar el avance y la calidad de los mismos, verificando que se registre todo detalle en la Bitácora correspondiente y 

señalando las desviaciones encontradas, para su oportuna corrección. Por otra parte, verificará que el uso racional de los 

recursos sea de acuerdo con lo establecido en el Cronograma de asignación de recursos. Al final de cada día, se elaborará un 

reporte integral de las observaciones realizadas en cada hito. 

 Participantes: Equipo técnico. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Diagrama de Gantt, Cronograma de asignación de recursos y bitácora. 

 Salida: Bitácora actualizada. 

 Técnicas y herramientas: Observación directa, entrevistas y gestión documental. 

7. Documentación generada: Bitácoras y Generador del proyecto. 
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8. Diagrama del proceso 

 

Entrada Procesamiento Salida 

Bitácoras  

El Equipo coordinador y/o Equipo técnico ejecutarán: 

 Revisión en sitio de Bitácoras de trabajo  

 Control de la calidad de los trabajos y su 

productividad para cumplir efectivamente con lo 

esperado. 

 Visitas in situ a los lugares donde se ejecuta el 

trabajo 

 Bitácoras de trabajo actualizadas 

 Generador del proyecto 

 

 

  



149 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Proceso: Cierre del Proyecto 

1. Pertenencia: Fase Final 

2. Propósito: Registrar los elementos necesarios para el correcto cierre del proyecto, a través del establecimiento de 

mecanismos que permitan la gestión del conocimiento y la entrega del producto del proyecto a los actores del territorio.  

3. Alcance: El proceso señala los elementos necesarios para cerrar el proyecto, desde el anuncio del término de los trabajos 

hasta la reunión en la que se entregue el producto del proyecto y se compartan las experiencias que procuren mejorar el desempeño 

del partenariado en los siguientes proyectos lo constituirá el componente epistemológico del Modelo de gestión. 

4. Técnicas y herramientas a utilizar: 

 Gestión documental 

5. Participantes: Comité directivo y partenariado. 

 

6. Actividades: 

 

a) Registro de la información del proyecto. 

 Descripción: Se trata de dejar registrada la información planeada y real del proyecto que se considere relevante para el 

partenariado, tanto para reflejar la historia del proyecto como para su utilización en posteriores planeaciones. Toda esta 

información se ha de recoger en el Dossier del proyecto, que se irá construyendo a lo largo de la vida del mismo. 

 Participantes: Equipo coordinador, Equipo técnico, Equipo de seguimiento y partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Toda la información de planeación y ejecución del proyecto. 

 Salida: Dossier del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Gestión documental. 

 

b) Elaboración del balance del proyecto. 

 Descripción: Se documenta el balance final del proyecto, el cual representa el valor epistemológico del mismo. El 

cierre del proyecto se realizará sea cual sea la causa, es decir, porque se haya llegado satisfactoriamente al final o bien porque 

se abandona definitivamente. Debe efectuarse el registro el estado actual del proyecto en el momento de declararlo finalizado: 

terminado, abandonado o cancelado, sin omitir la justificación y responsable del cierre. Es importante señalar que debe 

registrarse la información, aún en el caso de que no se haya concluido con los trabajos establecidos en el Plan del proyecto, 
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para que verdaderamente resulte una retroalimentación y genere un aprendizaje para futuros proyectos. Algunas 

consideraciones aconsejables para documentar son: 

 Desviaciones significativas y su solución. 

 Grado de cumplimiento alcanzado. 

 Información a utilizar:  

 Entrada: Dossier del proyecto. 

 Salida: Balance del proyecto. 

 Técnicas y herramientas: Gestión documental 

 

c) Elaboración del acta de cierre del proyecto. 

 Descripción: Se integrará el legajo con la documentación total de cada hito, para constituir el “Libro general del 

Proyecto”, con anexos sobre las evidencias de actividades y tareas realizadas, así como, logros alcanzados de lo cual se habrá 

de resumir y elaborar el documento denominado “Acta de cierre”, en cuyo contenido se constatará que se han realizado las 

pruebas de eficacia del producto generado por el proyecto. Dicho documento deberá elaborarse en forma participativa por el 

Comité directivo del proyecto. El documento final denominado Acta de cierre será entregado de manera ceremonial al 

partenariado, acompañado del documento protocolario: Acta de entrega-recepción al partenariado. 

 Participantes: Comité directivo y partenariado. 

 Información a utilizar: 

 Entrada: Dossier del proyecto. 

 Salida: Acta de cierre y Acta de entrega-recepción al partenariado. 

 Técnicas y herramientas: Gestión documental, Reuniones de socialización. 

7. Documentación generada: Dossier del proyecto, Acta de cierre y Acta de entrega-recepción al partenariado, Balance del 

proyecto 

 

8. Diagrama del proceso: 

Entrada Procesamiento Salida 

Resultados del 

Proyecto 

El partenariado: 

 Documentará la entrega del producto del proyecto 

 Dossier del proyecto 

 Acta de cierre 

 Balance del proyecto 
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 Identificará los beneficios de la implantación de las soluciones 

propuestas en la intervención 

 Se reunirá con los interesados del proyecto para la entrega-

recepción del documento donde se analicen los resultados obtenidos 

y en su caso la entrega física del producto 

 Acta de entrega-recepción 

al partenariado 

 



Capítulo V 

Caso Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, México 
 

Este capítulo trata sobre los resultados obtenidos en la implementación en un caso 

sobre el terreno durante los meses de marzo a noviembre del año 2013 del Modelo de 

Gestión de la Calidad para Proyectos de Inteligencia Territorial (MGCPIT) explicado en 

el capítulo anterior. Primero se presenta el problema, como las tensiones migratorias 

globales generan una importante tensión socia local en un pequeño municipio de México. 

Después, se exponen cada uno de los procesos del MGCPIT para el caso Buenavista de 

Apasco, Macuspana, Tabasco, México. Para que en el capítulo siguiente de conclusiones  

se muestren los principales aprendizajes de la experiencia y sus implicaciones para el 

desarrollo de la inteligencia territorial (IT).  

5.1 El fenómeno migratorio como tensión global.  

 

Este estudio de caso aborda un problema generado a escala mundial, las 

migraciones por motivos económicos, sociales, políticos y ambientales, tiene graves 

consecuencias en un territorio específico y de cómo los actores locales se organizan para 

gestionar los problemas causados. El caso muestra también, la compleja relación entre lo 

local y lo global (De Paz et al., 2010).  

En el 2013 existían aproximadamente 232 millones de migrantes internacionales 

en el mundo. De los cuales un 65% es migrante internacional en el Norte Global.  Seis de 

cada diez migrantes internacionales residen en regiones desarrolladas, un 11% de la 

población total de estos países. Para el año 2010, eran 4,6 millones de migrantes al año. 

Cerca del 50% de todos los migrantes internacionales residen en 10 países. En 2013 los 

Estados Unidos de América acogió el 20% del total mundial. Siendo el principal receptor 

de migrantes internacionales (45,8 millones). En el 2001-2010 el número de migrantes 
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internacionales de Asia y América Latina y el Caribe creció un 44 % y un 36 % 

respectivamente. El número de migrantes procedentes de Europa se incrementó en un 

30 % como consecuencia de las ampliaciones de la Unión Europea (UE) en 2004 y 2007. 

La comunidad migrante africana fue la que más creció: un 53 % en los últimos diez años. 

Por otra parte, en el periodo 2000-2005 uno de cada siete migrantes llegó al país receptor 

en los últimos cinco años. Para la segunda mitad de la década el número disminuyó 

considerablemente. Particularmente, la migración procedente de América Latina y el 

Caribe descendió debido a los efectos de la crisis económica en sus principales países de 

destino, en concreto España y los Estados Unidos de América. Por otro lado, las regiones 

en desarrollo acogen al 62 % de la población migrante mundial menor de 20 años. La 

población emigrante de Honduras en 2010-2011 fue de 523,000 de los cuales 252,200 

fueron mujeres y 62,000 son personas que completaron estudios de nivel superior (OCDE, 

2013). 

En 2016 el número de migrantes y refugiados provenientes de Centroamérica, en 

particular de Honduras y El Salvador, se incrementó de manera importante a 450,000 

personas que transitan por México para llegar a los Estados Unidos de América. La 

presencia del crimen organizado, la inseguridad y las escasas oportunidades de trabajo en 

sus lugares de origen, están dentro de las causas que han agudizado la problemática 

(CINU, 2016). 
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5.2 El problema local de la Ranchería de Apasco. 

 

La ranchería18 Buenavista de Apasco, se encuentra ubicada a los pies del cerro “El 

Tortuguero”, en el municipio de Macuspana, perteneciente al estado de Tabasco, en el sur 

de la República Mexicana. Dispone de una población de 1628 habitantes19.  

Mapa 1. Poblado Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, México 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con base en INEGI 201620 

 

En el año de 1929 se funda el ejido21 Buenavista de Sierra, con 2,463 hectáreas de 

terreno. Con el pasar de los años el ejido fue dividido dos rancherías: Buenavista 1ª 

                                                           
18 De acuerdo a la Ley Orgánica de los Municipios del Estado de Tabasco, se considera ranchería al poblado 

con censo no menor de 1,000 habitantes, local adecuado para la autoridad municipal y edificios 

para escuelas de enseñanza preescolar y primaria. 
19 INEGI. Censo de Población y Vivienda 2010. Principales resultados por localidad. 
20 Instituto Nacional Instituto Nacional de Estadística y Geografía de México. 
21 En su artículo 63 la Ley Agraria de México define al ejido como: las tierras destinadas al asentamiento 

humano integran el área necesaria para el desarrollo de la vida comunitaria del ejido, que está compuesta 

por los terrenos en que se ubique la zona de urbanización y su fundo legal. 
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(Sierra) y Buenavista 2ª  (Las Nubes). Los pobladores se dedicaban principalmente a la 

agricultura de naranja, mango, limón, ciruela, guayaba y árboles de maderas preciosas 

como el cedro, caoba, tinto, guácimo, mulato, jobo, entre otros. De igual forma, se 

desarrolló la actividad ganadera como motor económico del lugar. Sin embargo, en el año 

de 1978 la empresa cementera transnacional Apasco, empieza a realizar estudios de suelo 

y subsuelo para la explotación del cerro “El Tortuguero”, con la producción de cemento. 

Con la llegada de la empresa inician las negociaciones con los ejidatarios para la venta de 

las tierras. En el mismo año en paralelo a la realización de los estudios de suelo y 

subsuelo, inician la construcción de la planta cementera, contando con la venia del 

entonces Gobernador del Estado de Tabasco, Leandro Rovirosa Wade (Martínez, 2006). 

Para 1980 la cementera adquiere los terrenos del ejido, reubicándose los 

pobladores en una sola ranchería denominada “Buenavista, Macuspana”, que con el 

correr de los años recibía la referencia de “Buenavista de Apasco”. El 22 de marzo de 

1982 inicia la producción de cemento, cortando el listón inaugural el entonces Presidente 

de México: José López Portillo. A partir de este corte empieza a circular por el poblado 

el tren de carga, que lleva el cemento hacia centro y norte del país.  

 

Planta de cemento Macuspana   Rieles del tren de carga     

Fuente: Registros de la investigación 
 

Actualmente, los servicios públicos municipales de la ranchería son agua potable, 

luz eléctrica, centro de salud, biblioteca pública, casa de la cultura, delegación municipal 
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y una casa ejidal. En materia educativa cuenta con centros educativos para el nivel básico: 

preescolar, primaria y secundaria, asimismo, el nivel medio superior: bachillerato. 

En un principio la actividad económica giraba en torno a la planta cementera, pero 

por falta de cualificación de los pobladores gradualmente se quedaron rezagados de esa 

ocupación. En su mayoría, los habitantes de Apasco se dedican a la agricultura, ganadería 

y a trabajar en las ciudades cercanas de mayor tamaño como son: Villahermosa y 

Macuspana. 

Lo realmente relevante a propósito de este estudio es que por su conexión 

ferroviaria la ranchería Buenavista de Apasco, recibe diariamente a migrantes 

centroamericanos en tránsito que buscan “El sueño americano”, llegar a los Estados 

Unidos de América, viajando montados en los vagones del tren de carga, conocido como 

“La bestia” (Ultreras, 2012). Debido al servicio que ofrece de transporte de carga a la 

cementera “Apasco”, su paso es obligado por la comunidad. La periodicidad de los trenes 

y la permanencia en la comunidad, es variable dependiendo de las cargas de trabajo 

acordadas con la cementera.   

Migrantes a la espera del tren de carga “La bestia” en Apasco 

 

Fuente: Registros de la investigación 

 



157 

 

Como consecuencia de la precariedad del recorrido, muchos migrantes al 

descender del tren para satisfacer algunas necesidades básicas, no suben a tiempo al tren 

quedándose en el lugar. Por tal motivo se genera una estadía en la ranchería, que en 

algunas ocasiones se prolonga hasta por ocho días. Algunos impactos negativos para la 

comunidad son: la inseguridad, heces fecales expuestas en el medio ambiente, situaciones 

incómodas por el hecho de solicitar en los hogares un lugar para descansar, asearse y 

alimentos, así como, la vulnerabilidad por la afluencia de “coyotes” (traficantes de 

personas). 

Migrantes centroamericanos en la ranchería de Apasco 

 

Fuente: Registros de la investigación 

 

5.3 La aplicación del modelo sobre el terreno. 

Como se apuntó en el capítulo anterior, el enfoque de la IT promueve la propuesta 

de alternativas al modelo económico actual, hacia un desarrollo territorial inclusivo y 

humanista en equilibrio con el medio natural. En el caso Apasco se aplicaron los 

principios de  la IT, para abordar la problemática causada por la masiva presencia de 

inmigrantes de paso y para la movilización de los actores locales en la búsqueda de una 

solución.   
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Para ello se planteó la creación de un grupo de actores locales, partenariado22, 

cuya participación se animó y articuló usando como herramienta el  Modelo de Gestión 

de Calidad para Proyectos de Inteligencia Territorial (MGCPIT).   

El acompañamiento al partenariado se realizó en el periodo de marzo a noviembre 

del año 2013. El proyecto central del estudio de caso fue la “Construcción y puesta en 

operación de una casa de usos múltiples para atención a migrantes centroamericanos”. 

El desarrollo de la experiencia inicia con una sucinta descripción de la situación 

encontrada y su recorrido histórico, pasando por la definición del imaginario territorial y 

las actuales limitantes, así como, la solución propuesta, consensuada y participativa entre 

los actores que integran el partenariado. Por último se valora la experiencia sobre las 

dimensiones de mejora de la gestión del proyecto, aprendizaje, co-construcción y 

evolución de conciencias.  

5.3.1 Un diálogo interterritorial más organizado 

En una iniciativa coordinada por la iglesia de la comunidad, como parte del 

movimiento de pastoral social23, se conformó el equipo de trabajo, denominado 

partenariado. Los miembros decidieron trabajar de forma responsable en la búsqueda de 

alternativas que permitan a su comunidad acceder a una mejor calidad de vida.  

Desde sus orígenes, la comunidad de Apasco se ha visto en la necesidad de 

organizarse para tomar decisiones referentes a la división de su territorio, la venta del 

mismo y la conformación de su ejido. Lo que es un antecedente de trabajo conjunto por 

el bien común. Los pobladores de la comunidad piensan que los mayores daños que han 

sufrido como comunidad han sido consecuencia de sentimientos egoístas y apartidistas 

                                                           
22 De acuerdo a la literatura europea son grupos organizados que promueven la construcción de inteligencias 

colectivas con la participación de los actores del territorio y el uso científico y ético de las tecnologías del 

conocimiento, de la información y la comunicación. 
23 Es una actitud de servicio resumida en acciones diversas por la cuales la Iglesia se hace presente en la 

sociedad, en sus integrantes y en sus estructuras para orientar y promover el desarrollo integral del hombre 

de acuerdo a los principios evangélicos. 
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que en su historia se han generado. Por consiguiente, de alguna forma se tiene consciencia 

de lo importante que es el mantenerse unidos. 

“Como siempre, no falta quien venga con ideas egoístas que sólo buscan 

beneficios personales” (Miembro del partenariado, en comunicación personal, 2 de 

marzo de 2013.  

 El partenariado, quedó formado por dos representantes del gobierno local y 24 

representantes de la sociedad civil, de los cuales 12 pertenecen a la empresa privada (Ver 

tabla 10). 

Primera reunión del partenariado Buenavista de Apasco, en Macuspana, Tabasco, 

México 

Fuente: Registros de la investigación 

 

Tabla 10. Miembros del partenariado Buenavista de Apasco 

 

Cargo/ Organización Número de personas 

Líder de Pastoral Social 1 

Encargado de la Casa de la Cultura 1 

Comisariado Ejidal 1 

Tesorero de Pastoral Social 1 

Junta de Mejora 1 
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Cargo/ Organización Número de personas 

Delegado Municipal 1 

Agricultor  11 

Ama de casa 7 

Párroco  1 

Empresario  1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.4 Iniciando la relación Apasco – MGCPIT 

5.4.1 Fase inicial 

5.4.1.1 La necesidad, la filosofía y su gestión 

 

De acuerdo al MGCPIT, propuesto en este trabajo de 

investigación, la primera fase se denomina inicial, misma que 

está compuesta por dos procesos: Detección de la necesidad 

e Inicio del proyecto. En ella se identifica la problemática 

territorial, definiendo los problemas que impiden lograr la 

visión territorial y priorizándolos para esbozar proyectos 

tendientes a mejorar la calidad de vida de los actores del 

territorio en el que se trabaja. El partenariado bajo una 

metodología participativa definió su misión, es decir la razón que los define como 

equipo: 

Misión del partenariado Buenavista de Apasco 

“Somos un grupo comprometido con nuestra comunidad, que buscamos trabajar de 

forma organizada para mejorar la realidad del Poblado Buenavista de Apasco, 

Macuspana. Siendo conscientes de la riqueza de nuestros recursos y el potencial 

humano que se posee”.  
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Después, se identificó la visión del territorio; es decir, un enunciado a futuro y 

motivador, que expresa como los miembros del partenariado visualizan a su comunidad 

y sobre el cual es posible direccionar los esfuerzos del equipo: 

Visión territorial Buenavista de Apasco 

“Ser una comunidad que sobresalga por el correcto aprovechamiento de sus recursos 

para que la calidad de vida de sus habitantes sea la mejor posible”. 

 

   

a) La problemática sentida  

Con el propósito de obtener información sobre la problemática de la comunidad, 

el partenariado realizó una lluvia de ideas (Andersen & Fagerhaug 2006). Se 

determinaron los siguientes obstáculos (problemas) como los fundamentales que alejan a 

la Ranchería Buenavista de Apasco de la visión territorial del partenariado: 

1. Calles no pavimentadas: la mayoría de las vías públicas de la ranchería no se 

encuentran pavimentadas. 

2. Alumbrado insuficiente: el sistema de iluminación de la ranchería es escaso 

en los lugares de uso común: calles, callejones, plaza, etc. 

3. Drenaje o alcantarillado no funcional: las calles no disponen de un sistema 

para la recolección y transporte de las aguas residuales y pluviales de la 

población. Sumado a lo anterior, por engaños de políticos, perdieron la 

maquinaria del cárcamo, debido a robo. 

4. Falta de medicamentos en Centro de Salud Público: escases de algunos 

medicamentos para atender las necesidades de la población. 
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5. Inseguridad de la población y peligro de contaminación por el paso de los 

migrantes: la población se siente insegura por el tránsito de los migrantes 

centroamericanos en busca de llegar a los Estados Unidos de América, debido 

a la atracción de bandas delictivas que buscan extorsionarlos para cobrarles 

“el paso” por el lugar. Asimismo, los migrantes buscan satisfacer sus 

necesidades fisiológicas al aire libre, por lo que las heces fecales son fuente 

de contaminación ambiental. 

b) El principal obstáculo en la comunidad deseada  

El siguiente paso en la dinámica de diagnóstico consistió en la priorización de los 

obstáculos que impiden alcanzar la visión del territorio (Alcaraz, 2007).  En la tabla 11 se 

presentan las votaciones, que expresan la percepción de los principales problemas según 

los integrantes del partenariado. 

Tabla 11. Matriz de votación ponderada principales problemas Buenavista de 

Apasco 

Nombre-Obstáculos Calles Alumbrado Drenaje Medicamentos Migrantes 

Líder de Pastoral Social 1  3  5 

Encargado de la Casa de 

la Cultura 

 1 5  3 

Comisariado Ejidal  3  1 5 

Tesorero de Pastoral 

Social 

5   1 3 

Junta de Mejora  3 1  5 

Delegado Municipal 1   5 3 

Agricultor 1  1 3 5  

Agricultor 2 1  3  5 

Ama de casa1 5  3  1 

Agricultor 3   1 3 5 

Agricultor 4  5 1  5 

Agricultor  5 5  1  3 

Agricultor 6 3 1  5  

Ama de casa 2 3 1   5 

Ama de casa 3 1 3   5 

Agricultor 7 5 1 3   

Agricultor 8   5 3 1 

Ama de casa 4  3 1  5 

Agricultor 9   3 5 1 
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Nombre-Obstáculos Calles Alumbrado Drenaje Medicamentos Migrantes 

Ama de casa 5 3 1   5 

Agricultor 10   1 3 5 

Ama de casa 6 5 3   1 

Ama de casa 7  5  1 3 

Agricultor 11  1 3  5 

Párroco 1  3 1  3 

Empresario 1 5   1 3 

TOTALES 43 35 38 33 85 

Fuente: Elaboración propia 

 
Posteriormente, de los cinco obstáculos identificados, el partenariado seleccionó 

el más importante mediante una votación ponderada y la aplicación de la Regla 80-20 de 

Pareto (Andersen et al., 2006).24 

Gráfico 1 Diagrama de Pareto principales problemas de la comunidad Buenavista 

de Apasco 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
 
 

                                                           
24 El principio de Pareto, también conocido como la regla 80 -20 enunció en su momento que "el 20% de 

la población, poseía el 80% de la riqueza". Evidentemente son datos arbitrarios y presentan variaciones al 

aplicar la teoría en la práctica, sin embargo éste principio se aplica con mucho éxito en muchos ámbitos, 

entre ellos en el control de la calidad, ámbito en el que suele ocurrir que el 20% de los tipos de defectos, 

representan el 80% de las inconformidades. 
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El obstáculo sobre el cual trabajar y que en adelante se denominará, área de 

oportunidad fue: 

 

Área de oportunidad priorizada en Buenavista de Apasco 

“Inseguridad de la población y peligro de contaminación por el paso de los 

migrantes”. 

 

   

Utilizando la técnica de los Cinco Por qué los actores determinaron las causas que 

generan el área de oportunidad y los efectos que éstas producen de persistir la situación 

(Andersen et al., 2006). En la figura 10 se observan los efectos que guían el seguimiento 

de las acciones que se esbocen como parte de la solución del problema.  

Figura 10. Causas y efectos de la problemática priorizada 

 

Fuente: Elaboración propia 
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c) ¡Eureka!  

De la estancia de los migrantes en la comunidad, se conciben diversas necesidades 

a satisfacer, es posible englobar estas en los siguientes rubros: alimentación, aseo 

personal, descanso y atención médica. 

En este punto, nuevamente los actores aportaron mediante lluvia de ideas 

soluciones para el problema o área de oportunidad priorizada. Es importante acotar que 

la dinámica seguida fue siempre participativa y que todos los miembros del partenariado 

tuvieron la oportunidad de opinar en un ambiente de respeto común.   

Las soluciones propuestas se consolidaron en la siguiente idea: 

Solución consensuada en Buenavista de Apasco 

“La atención de los migrantes, en un punto estratégico que permita ayudar a 

satisfacer sus necesidades básicas; como la comida, bebida, aseo y descanso, 

asimismo, controlar su paso a la comunidad para evitar disturbios o delincuencia 

contra los habitantes de Buenavista de Apasco” 

   

El partenariado después de analizar la situación definió el alcance del proyecto de 

la siguiente forma: 

Alcance del proyecto 

“Construcción y puesta en operación de una casa de usos múltiples para 

atención a migrantes centroamericanos” 

   

Posteriormente, se analizaron los elementos del alcance para formular un proyecto 

adecuado. 
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5.4.1.2 La organización para el inicio del proyecto 

 

 

a) La estructura orgánica del proyecto 

Así como lo establece la Fase inicial del MGCPIT, 

el partenariado identificó a los miembros del Comité 

directivo del proyecto, integrado por tres equipos de 

trabajo: Coordinador, Técnico y de Seguimiento, los 

integrantes fueron seleccionados en atención a la 

formación y experiencia en el tema a tratar.  

En el comité directivo del proyecto no existieron 

jerarquías, sino por el contrario, se explicó a cada uno de los miembros las funciones a 

realizar para alcanzar el objetivo propuesto. Por otro lado se subrayó que el trabajo de 

cada uno guardaba la misma importancia para su logro. Entonces, el partenariado es la 

instancia que decide por consenso, sobre las decisiones estratégicas del proyecto.  

 

Figura 11. Estructura orgánica del proyecto  

 

Fuente: Elaboración propia 
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b) Sin registros históricos de la situación 

Se elaboró una ficha técnica en la que se incluyó la justificación del proyecto, 

indicando las razones por las que este se iniciaba, su situación actual y los beneficios que 

traería su realización. Es importante, destacar que esta compilación de la información se 

dio principalmente a través de fuentes primarias, dado que no existe un sistema de 

información territorial que hable de la migración en Apasco, Macuspana.  

c) Actores analizando los riesgos de la iniciativa 

El Comité directivo del proyecto en coordinación con el Equipo técnico realizó 

un análisis de los principales riesgos que supone la alternativa de solución generada para 

atender el área de oportunidad priorizada. En la tabla 12 se muestra los resultados 

obtenidos, junto a un Plan de Respuesta a Riesgos (PMI, 2017). 

Tabla 12. Análisis de riesgos de la alternativa seleccionada 
 

Propuesta Riesgo 
Causas del 

Riesgo 

Estrategia de 

respuesta al 

riesgo 

Probabilidad 

de 

Ocurrencia 

Construcción 

de la Casa de 

Usos Múltiples 

No lograr la 

legalización 

del terreno 

No está bien 

definida la 

propiedad 

Verificar a 

profundidad la 

pertenencia del 

terreno ante las 

instituciones 

correspondientes 

Regular 

No lograr el 

patrocinio 

esperado por 

parte de 

CARITAS 

No existe 

convenio 

firmado  

Buscar diversos 

patrocinadores 
Regular 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

d) Pero ¿Quiénes son los interesados en el proyecto? 

El Comité directivo y el Equipo técnico del proyecto identificaron los diversos 

públicos o interesados en la ejecución del proyecto, que en un momento dado podrían 

ayudar o frenar el desarrollo del mismo. En la tabla 13 se muestra el resultado obtenido:  
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Tabla 13. Matriz de interesados en el proyecto 

Interesados Interés 

Iglesia 
Ayudar a un sector desprotegido, en el caso de los migrantes y 

promover la solidaridad en los miembros de la comunidad. 

Autoridades Evitar robos, asaltos, enfermedades y fricciones sociales. 

Ciudadanía Garantizar su seguridad y un ambiente sano en la comunidad. 

Agricultores Disuadir cualquier posibilidad de contaminación de sus cultivos. 

Comerciantes Expender sus productos de forma segura. 

Empresa Apasco 
Impedir un ambiente tenso en la sociedad y riesgos para sus 

trabajadores. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

e) ¡Y la “Casa de usos múltiples” fue aprobada! 

En reunión de trabajo con todos los actores que conforman el partenariado, el 

Comité Directivo presentó la Ficha Técnica del proyecto, siendo analizada y aprobada. 

De esta forma el proyecto “Casa de usos múltiples” se consideró formalmente abierto y 

listo para iniciar los trabajos de planeación. 

5.4.2 Fase intermedia 

5.4.2.1 El objetivo: “mejorar nuestra calidad de vida”  

 

a) Objetivos del proyecto 

De acuerdo, a las ideas expresadas en las reuniones con 

el partenariado el Comité Directivo y el Equipo Técnico 

definieron los siguientes objetivos del proyecto: 

Objetivo general: 

Mejorar la calidad de vida de los habitantes de la 

ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, mediante la 

atención de los migrantes centroamericanos. 

Objetivos específicos: 

 Disminuir el robo a casa-habitación 
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 Disminuir disturbios en las calles de la ranchería 

 Disminuir asaltos en la zona cercana a los rieles del tren 

 Controlar fuentes de contaminación ambiental 

 

b) Identificación de actividades a realizar, entregables y asignación de 

responsabilidades 

Para cumplir con el alcance encomendado, en primera instancia se identificaron 

los hitos del proyecto, que en suma lograran la construcción y puesta en operación de la 

casa de los migrantes. El resultado de esta actividad se aprecia en la tabla 14, es el plan 

de trabajo, en el que se definieron los entregables y responsables de cada hito.  

Tabla 14 Plan de trabajo del proyecto 

 

Fuente: Elaboración propia 

Actividades a desarrollar (Hitos) Entregable Responsable 

1. Regularización del terreno 

Escritura del terreno a nombre 

de la Parroquia Sagrado 

Corazón, Ranchería Buenavista 

de Apasco, Macuspana 

Equipo coordinador 

2. Estudios de demanda 
Informe de diagnóstico de 

capacidad a instalar 
Equipo técnico 

3. Gestión fondos CARITAS Solicitud de fondos entregada Equipo coordinador 

4. Diseño del local 
Plano y maqueta de la 

construcción 
Equipo coordinador 

5. Presupuesto de la obra y 

aspectos legales 

Presupuesto de la obra 

Permisos autorizados de 

construcción 

Equipo técnico 

6. Contratación de mano de obra  Planillas de mano de obra Equipo técnico 

7. Compra de materiales Facturas de compras realizadas Equipo coordinador 

8. Compra de equipos y 

herramientas 
Facturas de compras realizadas Equipo coordinador 

9. Construcción de la casa de usos 

múltiples 

Casa construida de acuerdo a 

planos 
Equipo técnico 

10. Montaje de la casa de usos 

múltiples 

Casa habilitada para prestación 

de servicios 
Equipo coordinador 

11. Programa de atención de la 

casa de usos múltiples 

Programa de atención de la 

casa de usos múltiples 
Equipo técnico 

12. Entrega e inauguración de la 

casa de usos múltiples 

Acta de entrega de las 

instalaciones 
Equipo técnico 
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c) Estimación de costos y elaboración de presupuesto 

La determinación de los costos de la obra, se observa en la tabla 15. Su estructura 

comprende cuatro grandes entregables o hitos del proyecto: I) Diseño; II) Nivelación de 

terreno, excavación, cimentación y pisos; III) Muros y techado; y IV) Acabados.  

Los hitos anteriores contemplan en su desglose de costos desde los permisos y 

licencias para la construcción, hasta los materiales y mano de obra para realizarla, 

haciendo un gran total de 36,708 euros. 

 
Tabla 15. Costos del Proyecto “Construcción de una Casa de Usos Múltiples” 

 

Costo de la Actividad del 

Proyecto 

Costo 

(euros 

2017) 

Tiempo de 

realización 

(en semanas) 

Descripción 

I. Diseño 3,244   8 Diseño arquitectónico y 

permisos de construcción 

Diseño del Proyecto de 

construcción 

2,248   2   

Permisos Catastrales 0,771   3   

Permisos Municipales 0,225   3   

II. Nivelación de terreno, 

excavación, cimentación y 

pisos 

2,550   6 Delimitación, Emparejar 

terreno, Abrir zanja, 

Mampostería, cadenas de 

cimentación 

Materiales 1,735   1 Piedra, cemento y grava 

Renta de Equipo 0,385   1 Moto con formadora, 

trompo mezclador 

Mano de Obra 0,430   4 8 trabajadores 

III. Muros y Techado 16,292   16 Colocación de paredes, 

alisado de pisos, 

colocación muebles de 

baño y cocina, 

instalación hidráulica y 

eléctrica 

Materiales 7,195   1 Block, cemento, grava, 

varilla, Loseta, muebles 

y accesorios de baño 

Renta de Equipo 0,385   1 Trompo mezclador 

Mano de Obra 8,711   14 8 trabajadores 
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IV. Acabados 9,302   7 Aplicación de Pintura, 

pisos de loseta, puertas y 

ventanas, lámparas, 

cristales, jardinería y 

adoquín 

Materiales 3,983   1 Pintura, loseta,  puertas y 

ventanas, lámparas, 

cristales y jardinería 

M.O. Eléctrico 1,092       

M.O. Hidrosanitaria 2,101       

M.O. Carpintería Herrería 1,657       

M.O. Cancelería y ventanas 0,173       

M.O. Pintura 0,296       

V. Mano de Obra 5,319   12   

Gran Total 36,708       

 

Fuente: Elaboración propia 
 

d) Elaboración de cronograma de actividades 

En el gráfico 2 se muestra el diagrama de Gantt del proyecto, indicando los 

bloques de las actividades (I, II, III y IV), asimismo, como su duración y relaciones de 

precedencia. En total se necesitarían 31 semanas para desarrollar el proyecto (PMI, 2017). 

Gráfico 2. Diagrama de Gantt del Proyecto “Construcción de una Casa de Usos 

Múltiples” 
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e) Comunicación en el proyecto 

Los actores acordaron que toda comunicación concerniente al proyecto se daría 

mediante reuniones de control y mejora. De igual forma, en reuniones de revisión de 

seguimiento. Se efectuaron en total 20 reuniones en el periodo de marzo a noviembre de 

2013.  

f) Diseño de indicadores de desempeño 

En este punto el Comité directivo del proyecto definió los elementos que 

consideraron de medición oportuna de avances y logros en todas las fases del proyecto. 

Los indicadores mostrados en la tabla 16 son la referencia de los niveles deseados y las 

metas que se estimaron pertinentes para generar la eficiencia y eficacia de las actividades 

contempladas en el plan del proyecto. 

 

Tabla 16. Indicadores de desempeño del proyecto 

Actividad  Indicador Meta del indicador 

1. Regularización del 

terreno 

Número de visitas de 

seguimiento 
1 visita mensual 

2. Estudios de demanda 

Número de días de 

monitoreo de llegada 

de trenes 

26 días 

3. Fondos CARITAS Expediente entregado 1 expediente 

4. Diseño del local 
Plano del diseño 

elaborado 
1 plano 

5. Presupuesto y 

aspectos legales 

Número de permisos 

de construcción 

autorizados 

3 permisos autorizados 

6. Contratación mano de 

obra 

Número de 

contratistas 

entrevistados 

3 contratistas entrevistados 

7. Compra de materiales, 

equipos y 

herramientas 

Plan de adquisiciones 

elaborado 
1 plan de adquisiciones 

8. Construcción de la 

casa de usos múltiples 

% de entregas de 

materiales, equipos y 

herramientas en 

tiempo  

95% 
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Actividad  Indicador Meta del indicador 

9. Montaje de la casa de 

usos múltiples 

% de actividades 

programas realizadas 

en tiempo 

90% 

10.  Programa de atención 

de la casa de usos 

múltiples 

Casa de usos 

múltiples habilitada 

1 casa de usos múltiples 

habilitada 

11.  Entrega e 

inauguración de la 

casa de usos múltiples 

Acta de entrega 

elaborada 
1 acta de entrega 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.4.2.2 Medición, análisis y mejora 

 

a) Gestión de los programas de trabajo 

Una vez conocido el Plan del proyecto fueron 

desglosadas las tareas de cada actividad. Posteriormente, se 

elaboró un Programa de trabajo que señala los responsables, 

el tiempo y los recursos requeridos para cada actividad. En la 

tabla 17 se aprecia el resultado de esta actividad. 

b) Control de programas de trabajo 

De acuerdo a lo establecido en el MGCPIT, se efectuó 

el control del programa de trabajo del proyecto. Por tal motivo 

se diseñó una Ficha informativa de seguimiento, en la que se 

expresó la información relacionada con las tareas 

programadas de cada actividad, con sus avances y logros. Las fichas se integraron a un 

expediente denominado Control de programa de trabajo.  

El control fue efectuado tanto por el equipo coordinador, como por los equipos de 

seguimiento y de calidad. Para mostrar al partenariado el estado del proyecto y gestionar 

los cambios, tomando decisiones factuales. 
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Dado a los cambios que se suscitaron durante la ejecución del proyecto y que más 

adelante se detallaran, el control significó un aspecto importante para el partenariado. 

Para la generación de alternativas de solución para continuar con los avances. 

c) Programación de las reuniones del proyecto 

Conforme al MGCPIT se muestra el programa de reuniones del proyecto. Debido 

al tamaño del proyecto las reuniones de control se fusionaron con las de reuniones de 

mejora, siendo desarrolladas por el Equipo coordinador, en un principio semanalmente, 

luego dadas las contingencias cambiaron hasta llegar a ser casi mensuales. Por otra parte, 

las revisiones de seguimiento lideradas por el equipo de seguimiento se efectuaron con 

una periodicidad de tres y dos meses, en este caso no existió una gran desviación debido 

a que se habían programado trimestrales. Finalmente, se realizaron cuatro reuniones con 

la asamblea del partenariado. 

Tabla 17. Programa del proyecto 

No. Tareas Tiempo Responsable Recursos 

(euros 

2017) 

Actividad 1  

Regularización 

del terreno 

Designación de 

comitiva para 

acompañar al personal 

de CORETT [1] para 
medición 

09-mar-13 Equipo 

coordinador  

0,00 

Realización de 

mediciones 

15-abr-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Seguimiento de la 

regularización 

30-abr-13 Equipo 

coordinador 

160,61 

Actividad 2  

Estudios de 

demanda 

Elaboración de 

formato para captura 

de datos 

09-mar-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Obtención de datos 

estadísticos 

06-abr-13 Equipo 

coordinador 

6,42 

Determinar demanda 

media 

15-abr-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Actividad 3  

Gestión fondos 

CARITAS 

Investigar 

convocatoria para 

ingresar a programa 

Caritas 

16-mar-13 Equipo 

coordinador 

0,00 
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Armar expediente 30-mar-13 Equipo 

coordinador 

32,12 

Entregar expediente 06-abr-13 Equipo 

coordinador 

32,12 

Seguimiento de 

donación 

30-abr-13 Equipo 

coordinador 

321,21 

Actividad 4  

Diseño del local 

Determinar alcance 

del uso del inmueble 

04-may-13 Equipo 

coordinador 

0,00 

Localizar arquitecto 04-may-13 Equipo 

coordinador 

64,24 

Obtener diseño del 

plano y maqueta 

01-jun-13 Equipo 

coordinador 

2248,48 

Actividad 5  

Presupuesto de la 

obra y aspectos 

legales 

Análisis del informe 

del diagnóstico de 

capacidad a instalar y 

plano de la obra 

08-jun-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Presupuesto de 

materiales, equipo, 

mano de obra y gastos 

de construcción 

21-jun-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Gestión de permisos 

legales de 

construcción 

01-jul-13 Equipo 

técnico 

995,76 

Actividad 6  

Contratación de 

mano de obra 

Contratación del 

contratista 

28-jun-13 Equipo 

técnico 

6891,93 

Actividad 7  

Compra de 

materiales 

Elaboración de plan 

de adquisiciones de 

materiales 

01-jul-13 Equipo 

técnico 

0,00 

Cotización de 

materiales 

08-jul-13 Equipo de 

calidad 

96,36 

Compra de materiales 15-jul-13 Equipo de 

calidad 

64,24 

Entrega de materiales 28-jul-13 Equipo de 

calidad 

0,00 

Actividad 8  

Compra de 

equipos y 

herramientas 

Elaboración de plan 

de adquisiciones de 

equipos y 

herramientas 

17-feb-14 Equipo 

técnico 

0,00 

Cotización de  equipos 

y herramientas 

24-feb-14 Equipo de 

calidad 

96,36 

Compra de  equipos y 

herramientas 

21-mar-14 Equipo de 

calidad 

64,24 

Entrega de  equipos y 

herramientas 

05-abr-14 Equipo de 

calidad 

0,00 

Actividad 9  

Construcción de 

Cimentación y pisos 08-sep-13 Equipo 

técnico 

2550,42 
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la casa de usos 

múltiples 

Muros y techado 29-dic-13 Equipo 

técnico 

16291,88 

Acabados 30-mar-14 Equipo 

técnico 

9302,30 

Limpieza de la casa de 

usos múltiples 

06-abr-14 Equipo de 

seguimiento 

128,48 

Actividad 10  

Montaje de la 

casa de usos 

múltiples 

Acomodo del 

mobiliario y equipo de 

la casa de usos 

múltiples 

13-abr-14 Equipo de 

seguimiento 

0,00 

Actividad 11  

Programa de 

atención de la 

casa de usos 

múltiples 

Determinación de los 

roles de operación 

08-jun-13 Equipo de 

seguimiento 

0,00 

Levantamiento de 

encuesta de 

voluntarios 

15-jun-13 Equipo de 

seguimiento 

0,00 

Elaboración de 

programa de atención 

22-jun-13 Equipo de 

seguimiento 

0,00 

Actividad 12  

Entrega e 

inauguración de 

la casa de usos 

múltiples 

Elaboración de acta de 

entrega de las 

instalaciones 

06-abr-14 Equipo 

técnico 

0,00 

Organización de acto 

protocolario de 

inauguración  

13-abr-14 Equipo de 

calidad 

192,73 

Total 39.540   

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 18 Reuniones de comunicación en el proyecto por tipo 

Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre 

2 6 4 15 7 11 8 13 10 

9 13 11 22 14 18 22 27 24 

16       27         

   Reunión del partenariado   

   Reunión de control y mejora     

  Reunión de seguimiento     
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

d) Revisiones del equipo de seguimiento 

En esta actividad se recopiló información necesaria para dar seguimiento 

apropiado al proyecto y el avance en cada uno de sus elementos.  
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Por su parte el equipo de seguimiento generó reuniones, en búsqueda del análisis 

oportuno que llevara a observar desviaciones, y a tomar decisiones que propiciaran la 

mejora en las acciones. Derivado de este seguimiento fue posible analizar los diversos 

cambios que se suscitaron. El partenariado analizó alternativas para afrontar las nuevas 

situaciones. 

e) Revisión del estado del proyecto 

El Comité Directivo del proyecto conformado por los equipos: coordinador, 

técnico, seguimiento, realizaron reuniones para revisar el estado general del proyecto. 

Dentro de los hallazgos se encontró que el proyecto se retrasó a partir de la actividad 

cuatro y cinco del programa de trabajo, debido a que no se logró la regularización del 

terreno, motivo que generó un cambio en los planes. En un apartado siguiente se detalla 

la gestión de las desviaciones. 

f) Gestión de las desviaciones 

En atención a los hallazgos registrados en las reuniones de seguimiento, se realizó 

el análisis causa-raíz del problema obteniendo los siguientes resultados: Retraso en el 

programa de trabajo, como consecuencia de no lograr la regularización del terreno. Como 

causas de la situación anterior se identificaron: 

 Cambio de Gobierno Estatal, lo que no permitía la medición del terreno 

para la regularización, por parte de la  Comisión para la Regularización de 

la Tenencia de la Tierra (CORETT). 

 Se descubrió que el terreno ya estaba cedido a otras personas. 

En junio de 2013 el Comité Directivo del proyecto presentó al partenariado la 

situación. Como consecuencia se realizó una revisión de las opciones y se acordó iniciar 

con la atención a los migrantes, en una vivienda que pertenece a la iglesia y que sería 

habilitada para ofrecer la ayuda, no con las mismas especificaciones del plan inicial, pero 
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si para darle celeridad a la atención del problema. Lo anterior, fue una adecuación al  

proyecto original. 

Para la remodelación del inmueble el equipo técnico realizó el reconocimiento del 

lugar y definieron las necesidades de renovación.  

El partenariado luego de analizar las propuestas de remodelación, decidió que 

solamente se adecuaría el interior de la vivienda para la cocina, alacena y sanitarios de 

las personas que preparen los alimentos para los migrantes. Asimismo, el techo sería 

reparado con falso plafón. En la parte trasera de la casa, se dispondría (construcción) de 

cinco sanitarios para los migrantes y se desmontaría el terreno para que pudieran 

descansar. 

Es preciso mencionar que en un principio el financiamiento para la construcción 

de la casa de usos múltiples procedería de CARITAS. Sin embargo, al generarse una 

nueva solución a la demanda de servicios por parte de los migrantes el partenariado 

decidió emprender la búsqueda de financiamiento por parte del H. Ayuntamiento del 

municipio de Macuspana, para la donación de los materiales.  

La gestión de los recursos para la remodelación de la casa no prosperó, el 

partenariado analizó la problemática encontrando las siguientes causas: 

 Nulo interés por parte de las autoridades para este tipo de problemas. 

 Cierre de periodo gubernamental por parte del H. Ayuntamiento. 

El partenariado buscó una solución para ofrecer la atención a los migrantes. De 

nuevo analizaron la situación, mediante las técnicas descritas en la Fase Inicial del 

MGCPIT. Concluyeron que dadas las circunstancias se adaptaría parte de las 

instalaciones de la parroquia para ofrecer el servicio. Actualmente, se ofrece la ayuda de 

alimentos, medicinas, baños, techado para descansar (sólo por el día) y un lugar donde 

lavar la escasa ropa que traen los migrantes centroamericanos.  
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g) Aprobaciones de entregas parciales del proyecto 

Las entregas parciales constituyen los logros que se van alcanzando por cada hito 

en el periodo establecido. En un principio para la construcción de la casa de usos 

múltiples, como parte de la ejecución del programa de trabajo presentado, se realizaron 

los estudios de requerimientos de construcción vs capacidad, obteniéndose los siguientes 

resultados: tomando como referencia los trenes que llegaron a Buenavista entre los días 

10 de marzo al 6 de abril de 2013, se estimó la capacidad que debe tener la casa de usos 

múltiples. Cabe señalar, que la estadística fue recopilada por cuatro miembros de equipo 

de trabajo que habitan cerca de las vías del tren. En el gráfico 3 se aprecian los resultados, 

apreciar la afluencia diaria por género de migrantes. En su mayoría son personas del sexo 

masculino las que viajan de los países centroamericanos hacia los Estados Unidos de 

América y aunque en número menor, si existe la presencia de mujeres en los trenes. 

Gráfico 3. Migrantes por día y género 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 4. Frecuencia de rango mujeres 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

El gráfico 5 presenta el estudio de frecuencias de rango, en el que se determinó 

que el número de personas indocumentadas de cada sexo que es posible recibir. En esta 

información, se basaron los primeros cálculos respecto a la casa de usos múltiples.   

 

Gráfico 5. Frecuencia de rango hombres 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 6. Frecuencia general 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 19. Capacidad a instalar en la casa de usos múltiples 

 Hombres Mujeres Total 

Promedio 395 67 462 

Desviación estándar 70 26 92 

En el 85% de los casos 

la cantidad no excederá 

de: 

465 93 554 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Los cálculos de la propuesta de construcción se realizaron con base en la cantidad 

de migrantes para el 85% de los casos. En la figura 12 se muestra el primer croquis 

propuesto. 

 Se estimó el área de descanso para mujeres en lechos sobre el suelo con 

una medida de 1.80 mts. de largo por 80 cms. de ancho. 

 El comedor se estimó para 55 mesas rectangulares con capacidad de 10 

personas cada una.  
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 Los baños se estimaron con capacidad para 20 tazas y 10 regaderas para 

hombres y en el de mujeres 10 tazas y 5 regaderas. 

 La cocina con espacio suficiente para acomodar una estufa industrial, un 

refrigerador de tamaño adecuado, alacena y baño para el personal de la 

cocina. 

 Se estimó un consultorio de 12 m2. 

 

Figura 12. Primer croquis propuesto casa de usos múltiples 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de los registros del Equipo técnico del proyecto 

 

 

 

 

COCINA 50 m2

BAÑOS HOMBRES 40 m2

BAÑOS MUJERES30 m2

MUJERES 

130 m2

COMEDOR 

300 m2

HOMBRES

CONSULTORIO

12 m2
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h) Aprobación de entregas finales del proyecto 

En cuanto al proyecto original por el que se construiría la casa de usos múltiples, 

se observaron retrasos en el programa de trabajo. Por tal motivo se generaron entregas 

parciales de los entregables marcados para cada actividad. Sin embargo, no se concibieron 

entregas finales del proyecto.   

5.4.2.3 Ejecución de las actividades del proyecto 

 

a) Revisión en sitio de los trabajos que se realizan y de la 

bitácora correspondiente 

Este apartado aplica para aquellos proyectos en los que se 

supervisan obras de infraestructura por parte del equipo técnico. 

Para el caso Apasco, no se llegó a la etapa de construcción, 

únicamente se habilitó un espacio existente en la iglesia para 

prestar los servicios a los migrantes. El equipo técnico estuvo a 

cargo para cuidar el uso racional de los recursos de acuerdo a las 

actividades planeadas. 
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5.4.3 Fase final 

5.4.3.1 Cierre del proyecto 

 

a) Registro de la información del proyecto 

Para fortalecer la gestión del conocimiento del 

partenariado, se registró toda la información concerniente al 

proyecto en un dossier. Documento que formó parte de la 

memoria institucional. Lo que hace posible reconstruir el 

proceso de aprendizaje que se vivió para ir solventando las 

dificultades que el medio ambiente impuso al partenariado.  

b) Elaboración del balance del proyecto 

En consideración de este apartado el partenariado y el 

comité directivo del proyecto, realizaron un balance del estado 

del proyecto, señalando las principales desviaciones que se presentaron y realzando las 

formas de abordaje que se manejaron. De la misma manera, se estableció el grado de 

cumplimiento con el proyecto inicial, lo que generó una dinámica de reflexión sobre el 

estado del proyecto. El objetivo inicial de construir la casa de usos múltiples no se 

alcanzó. No obstante, se potencializó el aprendizaje y la consciencia en los actores sobre 

la forma de actuar ante las adversidades sin mermar el ánimo y motivación del equipo. 

c) Elaboración del acta de cierre del proyecto 

Para dar por cerrado el proyecto inicial fue necesario documentar las evidencias 

de las actividades realizadas y la explicación de las que no se lograron. Por lo anterior, se 

preparó un acta de cierre del proyecto que fue puesta a consideración del partenariado 

para su conocimiento y aprobación. 
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Adaptación de la iglesia en donde se da atención a los migrantes centroamericanos 

Fuente: Registros de la investigación  

 

5.5 Seguimiento  

El acompañamiento al partenariado de la Ranchería Buenavista de Apasco, en el 

municipio de Macuspana, Tabasco, México, se ofreció en el periodo comprendido de 

marzo a noviembre del año 2013. La aplicación del MGCPIT, fue en el proyecto 

denominado: 

 

 “Construcción y puesta en operación de una casa de usos múltiples para 

atención a migrantes centroamericanos”. 

   

Los resultados obtenidos de la implementación del MGCPIT, señalan un proceso 

de aprendizaje. Considerado un importante avance en la construcción de las capacidades 
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de los actores, debido a la observación de una evolución en la conciencia de las personas 

que forman parte del equipo de trabajo del proyecto.  

En la dinámica de cierre del proyecto, se reflexionó acerca de los aprendizajes 

sobre la gestión de los proyectos que el partenariado experimentó. Los actores reconocen, 

que no han obtenido resultados eficaces ni eficientes en los intentos anteriores de 

organización de la comunidad, para trabajar por sus necesidades: 

“Anteriormente, por el desconocimiento, por no tener la capacidad de 

organización, los proyectos han fracasado, no queremos que en esta nueva etapa nos 

pase lo mismo, teniendo el apoyo de personas que tienen el conocimiento, para no 

perdernos como en aquella ocasión, queremos que esto fructifique, con la colaboración 

de toda la comunidad… 

…la comunidad también ha entendido hoy día, que es necesario tener un lugar 

adecuado para la atención, no sólo de los migrantes que vienen de Centroamérica, sino 

también de las personas que necesiten el apoyo de nosotros aquí… 

…nos ha costado trabajo organizarnos sobre todo aquí en la comunidad porque 

hay diversas maneras de pensar, estamos en una comunidad con un porcentaje alto de 

personas de la tercera edad que tienen ideas más diferentes, también hay jóvenes, la 

verdad hay una integración de personas de diferentes edades, pero dialogando se puede 

llegar a conjuntar y sacar una idea que nos proporcione un avance necesario para 

nuestra comunidad y desarrollo” (Miembro del equipo coordinador, en comunicación 

personal, 24 de noviembre de 2013). 

Estas ideas fueron expresadas por un miembro del equipo coordinador, en el 

marco de la actividad de cierre del proyecto. Refrendadas por los miembros del 

partenariado.  
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Por otro lado, es destacable que la implementación del MGCPIT para la gestión 

de un proyecto del partenariado con el acompañamiento de la investigadora de esta tesis, 

constituyó la etapa de adopción, en cuanto a los cambios en el sistema. Posteriormente, 

se realizaron dos visitas de seguimiento. La primera, en febrero del 2014 y la segunda, en 

diciembre del 2015. Los principales hallazgos se especifican a continuación: 

5.5.1 Seguimiento febrero 2014 

 

El partenariado continuó con la búsqueda de oportunidades para propiciar el 

desarrollo de su comunidad. Concretamente con las siguientes actividades. 

Organización social  

El partenariado logró la adaptación de la cocina-almacén de la parroquia, con 

mano de obra aportada por la comunidad, para la atención a los migrantes 

centroamericanos. Es destacable mencionar que se organizaron diversos eventos, en el 

marco de la fiesta patronal para la recaudación de fondos, con lo que reunieron el capital 

necesario para ejecutar la adaptación.  

Gestión de recursos 

Con la información generada, del proyecto de construcción de la casa de usos 

múltiples para atención de los migrantes centroamericanos, se presentó el partenariado 

ante un representante de Adveniat25 programa de subvenciones, para buscar la 

canalización de recursos y lograr la construcción de la “Casa del Migrante”. Es importante 

resaltar que esta organización antes destinó financiamiento para la parroquia de la 

comunidad, encontrándose en etapa de evaluación de utilización de fondos de ese 

proyecto. Por tal motivo, presentarían la propuesta cuando terminaran con la 

comprobación anterior. 

                                                           
25 Adveniat para América Latina y el Caribe recibe propuestas para su programa de subvenciones, 

destinados al trabajo pastoral de la Iglesia Católica en la región. 
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Desarrollo de Capacidades  

El partenariado consciente de la importancia del análisis colectivo de sus 

problemas y la formulación de acciones tendentes a transformar su realidad. Gestionó 

oportunidades de formación, para aumentar sus competencias y capacidades como 

tomadores de decisiones del territorio. Miembros del partenariado recibieron 

capacitaciones sobre el tema: “Cómo solucionar problemas sociales”, impartidas por una 

universidad pública. 

Gobernanza 

Los miembros del partenariado reciben la invitación, para participar en el 

programa federal SinHambre26. La finalidad del programa es articular la participación 

social en la identificación de las necesidades, la definición de las prioridades locales y 

también de las acciones a realizar. Para generar acuerdos integrales en un desarrollo social 

incluyente con las entidades federativas y municipios, teniendo como objetivo definir 

coordinadamente con los gobiernos locales las acciones e inversiones a nivel territorial. 

En el partenariado, tenían diferentes expectativas respecto a la participación. Para 

algunos, el programa no era más que un acto protocolario del gobierno, que sustentaba 

sus procesos de consulta ciudadana.  No obstante, se incorporaron a los trabajos porque 

expresaron que debían participar, para buscar ser incluidos en los proyectos derivados del 

programa. 

Empleo  

Ser una comunidad organizada, la visibilizó ante las instituciones de gobierno para 

ser usuarios de los distintos proyectos de desarrollo comunitario que ejecutaban. En 

materia de empleo la Secretaría de Energía, Recursos Naturales y Protección Ambiental 

                                                           
26 El Sistema Nacional contra el Hambre (SinHambre) fue creado por decreto presidencial el 22 de enero 

de 2013 por el presidente Enrique Peña Nieto y es ejecutado en todas las entidades de la República 

Mexicana 
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(SERNAPAM), invitó a la comunidad a participar en un programa consistente en la 

creación de viveros con plantas como: cedro, caoba y macullis para reforestación. Los 

clientes potenciales eran el H. Ayuntamiento de Macuspana, Tabasco e instituciones 

educativas de la localidad. Con esta acción se promovió la creación de 20 empleos 

(hombres y mujeres). 

5.5.2 Seguimiento diciembre 2015 

 

El partenariado enfrentó diversos cambios en su medio ambiente. Factores como 

la economía y la política incidieron como limitantes de lo que se había logrado, en 

relación al desarrollo de la comunidad.  

El cambio de párroco de la iglesia promotora de la organización del partenariado, 

trajo dos consecuencias. La primera, es relacionada con el periodo de adaptación del 

nuevo párroco, para incorporarse a los esfuerzos del partenariado. Aunque, se disponía 

de la memoria del modelo, también ese proceso adaptativo está relacionado con la visión 

y disposición a continuar con los trabajos realizados del nuevo miembro.  La segunda 

consecuencia, es sobre la motivación de las personas, se continuó con la dinámica de las 

reuniones, pero la periodicidad cambio principalmente por los cambios en la gestión 

parroquial.  

Cambio en la administración del H. Ayuntamiento del municipio de Macuspana. 

Todas las gestiones hechas ante este órgano de gobierno, se frenó como consecuencia del 

cierre del periodo del alcalde anterior y el inicio de trabajos de la nueva administración. 

Los cambios en la estrategia de gestión pública del nuevo Ayuntamiento, generan otros 

lineamientos para los trámites. Esto es una dificultad sobre el terreno, debido a la 

dependencia de la colaboración y voluntad política de las autoridades, que oscilan de 

acuerdo a los ciclos electorales y partidos en el poder.  
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Por otro lado, los actores del partenariado más activos, los más preocupados por 

la calidad de vida y su entorno que impulsaban el trabajo, por falta de oportunidades 

laborales en el lugar, se emplearon en ciudades cercanas. Como consecuencia aunque 

siguen residiendo en la comunidad ya no disponían del mismo tiempo para promover las 

reuniones y acciones.  

En conclusión, los cambios registrados fueron en variables ambientales, sobre las 

que no se tiene control. No obstante, se considera que se requiere tiempo para que el 

nuevo escenario ambiental permita  retomar las acciones iniciadas. 
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5.6 De la gestión de la calidad a la inteligencia territorial 

 

En la figura 13 se muestra el abordaje y la importancia de cada uno de los ejes y 

temas transversales propuestos por GDRI INTI27 al interior del proyecto sobre la Casa 

del migrante. 

 

Figura 13. Relación caso Apasco con ejes y temas transversales de la IT 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Territorio: el MGCPIT en su fase inicial ayuda a que los actores tomen 

conciencia de lo que realmente es su territorio y la importancia de su participación en el 

análisis de los problemas y generación de soluciones, que consideran las ideas de todos. 

Resultado de este proceso es la definición de la misión del partenariado y la visión 

territorial. 

 

                                                           
27 Groupe de Recherche International, International Network of Territorial Intelligence. (GDRI INTI) es un 

colectivo integrado por 146 científicos de Europa, América Latina, África y Asia y por 13 proyectos de 

investigación-acción con sus stakeholders en Europa y América Latina. 
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Inteligencia: el MGCPIT se esfuerza por la búsqueda de soluciones cuyas 

consecuencias generen verdaderos cambios en el sistema.  Con ese objetivo en la fase 

inicial, se detalla las técnicas y herramientas propuestas. 

Observación: el modelo en su fase de cierre, introduce la dinámica de la 

sistematización de la experiencia. Lo que constituye un importante avance para que en el 

futuro los territorios dispongan de un sistema de información territorial, que potencialice 

la eficiencia y eficacia en la toma de decisiones. 

Gobernanza: el modelo toca las tres dimensiones de la gobernanza. La cognitiva, 

se busca la identificación de la visión territorial, promoviéndola en términos de excelencia 

y en consecuencia contribuir al desarrollo territorial; la socio-política, promueve la toma 

de decisiones participativa y consensuada en el marco de un mapa multisectorial y con 

relaciones a diferentes niveles; y la tecnología organizacional, debido a que el mismo 

modelo aspira a formar parte de la caja de herramientas para el actuar de los actores en el 

territorio. 

Vulnerabilidad: las personas y el territorio sobre el que se implementó el modelo 

de gestión son vulnerables por no tener desarrollada la capacidad de prevenir, resistir o 

sobreponerse a los impactos generados por el sistema del que forman parte. Tanto los 

pobladores de Apasco, como lo migrantes centroamericanos, son colectivos vulnerables. 

Género: en el caso Apasco no sólo se contempló la equidad de género, sino la 

igualdad, para que tanto hombres como mujeres interesados en el quehacer del 

partenariado tuvieran igualdad de oportunidades y condiciones para participar.  

Con los resultados obtenidos de la implementación del MGCPIT, es posible abrir 

una ruta hacia la inteligencia territorial, para que el conocimiento acumulado durante la 

evolución de la administración, debidamente adaptado y con las restricciones de los 
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sistemas sociales sea puesto al servicio de los territorios, en pro de los desafíos que 

enfrentan para su desarrollo y transformación. 
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Capítulo VI 

Conclusiones 
 

Esta tesis doctoral surge por el interés de la autora en encontrar un punto de 

encuentro y diálogo entre el enfoque de la gestión de la calidad en el ámbito 

organizacional y la inteligencia territorial, que permita trabajar para la mejora de la 

calidad de vida de personas y territorios menos favorecidos por el sistema, permitiendo 

un abordaje más robusto a la gestión de tensiones globales desde lo local. Tras una 

exhaustiva revisión bibliográfica se encontraron diversos métodos desarrollados en el 

ámbito de la calidad que pueden ser complementarios para la labor de la IT, al permitir 

una mayor estructuración, orden, sistematicidad y un marco más claro de acción a los 

actores que trabajan sobre el terreno. De esta forma, se diseña un Modelo de Gestión de 

la Calidad para Proyectos de Inteligencia Territorial (MGCPIT), que se convierte en el 

instrumento para comprobar la hipótesis planteada y cuya aplicación se ha realizado en 

un estudio de caso en la comunidad Buenavista de Apasco, Macuspana, Tabasco, México.  

De acuerdo con el diseño de investigación-acción (IA), se formularon dos 

objetivos, el primero de ellos orientado al análisis de las potencialidades y los límites de 

la aplicación de las herramientas de la gestión de la calidad a la puesta en marcha y gestión 

de proyectos territoriales, analizando su contribución a la mejora de la gestión del 

conocimiento en el marco del proyecto, así como de la acción participativa de los grupos 

de actores locales implicados. Para cumplir con este primer objetivo se diseñó y aplicó el 

MCGPIT, modelo que se inspira en los estándares para la gestión de proyectos emitidos 

por dos de las instituciones con mayor reconocimiento a nivel mundial en este ámbito, el 

Project Management Institute (PMI) y la International Organization for Standarization 

(ISO); el segundo objetivo consistió en apoyar una iniciativa de proyecto socio-territorial 

referente al establecimiento de un servicio de asistencia a los migrantes centroamericanos 
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que viajan a los Estados Unidos de América en busca del “sueño americano”, movilizados 

en el exterior de los vagones del tren de carga conocido como “La bestia” (Ultreras, 2012) 

y cuyo recorrido es paso obligado por la Ranchería Buenavista de Apasco, Macuspana, 

Tabasco, México. 

La intervención en el territorio se realizó bajo la metodología de estudio de caso 

durante un periodo de ocho meses, y un seguimiento durante los dos años siguientes, en 

los que se brindó acompañamiento al partenariado de la comunidad para implementar los 

procesos descritos en el MGCPIT. Durante este tiempo se registraron diversas situaciones 

que pusieron de manifiesto la capacidad de los actores para ir transformando los 

problemas en áreas de oportunidad a fin de llegar a su objetivo. Como consecuencia, se 

obtuvieron aprendizajes propios del modelo, tanto referentes a los aspectos cognitivos 

individuales y colectivos, como referidos a la evolución de la propia iniciativa.  

Los hallazgos muestran que la aplicación del modelo mejoró el desempeño del 

proyecto, tanto la gestión del conocimiento y como la intensidad y organización de la 

acción participativa de los grupos de actores locales implicados. No obstante, también 

revelaron la importancia de factores sobre los cuales es necesario seguir incidiendo para 

alcanzar un mayor impacto en las acciones. Entre estos podemos mencionar la fragilidad 

de los proyectos ante la dependencia institucional, sujeta a constantes cambios por la 

renovación de los responsables locales en los ciclos electorales. Un segundo factor es la 

complejidad de los procesos de liderazgo, que influye en la motivación y en la renovación 

oportuna en los partenariados. La falta de oportunidades en los territorios hace que las 

personas con más dinamismo se muevan a otras ciudades, entonces, es necesario trabajar 

en la construcción de liderazgos de los actores que permanecen en el territorio, pero que 

no poseen de forma innata las características de líder. Dichos hallazgos coinciden, 
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básicamente, con lo recapitulado en el marco teórico sobre los factores de éxito para la 

gestión de la calidad en las empresas y organizaciones. 

Por otra parte, se encontró una gran complementariedad entre las aportaciones de 

las investigaciones en calidad y los desarrollos de la IT, así como una necesidad de seguir 

profundizando en su fusión para encontrar formas útiles de colaboración que permitan 

mejorar la generación de los aprendizajes y las capacidades de los actores sobre el terreno.  

No obstante, los resultados del estudio de caso se reconoce la complejidad de la relación 

calidad-IT. 

Más específicamente, las principales conclusiones expresadas en términos de los 

aprendizajes adquiridos sobre el terreno son los siguientes:  

 Carácter dinámico del modelo: para determinar aquellos factores críticos de 

éxito en la gestión de un proyecto territorial, es imprescindible considerar que 

el modelo no será estático, debido a que el campo multidisciplinar que lo 

inspira está en constante evolución.  La serie de Normas ISO presenta 

versiones a diferentes intervalos, la ISO 9001 es modificada cada ocho años 

(ISO, 2017). Por su parte el Project Management Institute, cada cuatro años 

genera una nueva versión del estándar de la gestión de proyectos (PMI, 2017). 

De igual forma, las necesidades de los actores cambian. Por lo tanto, es 

necesario contemplar ambos aspectos en las revisiones y adecuaciones. No 

obstante, la evolución del MGCPIT debe obedecer en primera instancia, a los 

cambios en el contexto de los actores e ir realizando las adecuaciones que 

favorezcan las necesidades resultantes de dichos cambios (Abdullah et al., 

2011; Escanciano et al., 2012; Mena, 2013; Abreu et al., 2015). 

 Procedimientos documentados: disponer de procesos claros en el MGCPIT, 

dieron certidumbre a los miembros del partenariado sobre el orden del trabajo 
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realizado. Los actores de Apasco, expresaron que seguir “pasos” les marcaba 

un orden y que eso era la diferencia entre esta experiencia y otras que habían 

intentado para generar cambios en su comunidad. Sin embargo, en las visitas 

de seguimiento al partenariado, se reflexionó acerca de las dudas, omisiones o 

reprocesos en las actividades. Se considera que para ayudar a la sostenibilidad 

de la aplicación del MGCPIT y alcanzar el nivel de participación colegiado 

(Biggs, 1989; Cornwall et al., 1995; Conde et al., 2013), es conveniente 

incorporar al modelo los procedimientos para la ejecución de las actividades 

en cada proceso. Con ello, se lograría despersonalizar las acciones y evitar 

ambigüedades en la ejecución del trabajo (Metello et al., 2011; Álvarez et al., 

2013; Betancourt et al., 2014; Velasco et al., 2015). Por otro lado, se reconoce 

que podría generar un efecto negativo debido a las competencias, ritmos y 

recursos de trabajo de los actores, tal como lo plantea la paradoja de la 

participación expuesta por Arieli et al. (2009). Por lo tanto, este tema podría 

detonar en nuevas investigaciones.  

 Renovación de liderazgo: el proceso de liderazgo y los problemas sobre su 

renovación son pieza clave para la continuidad de los trabajos.  En la literatura 

se encuentra una gran diversidad de trabajos de investigación que tratan el 

liderazgo como factor clave de la calidad en las organizaciones (Badri et al., 

1995; Wahid et al., 2009; Álvarez et al., 2014; Felizzola et al., 2014; Martire 

et al., 2014). De la misma manera, existen bases teóricas que tratan de la 

importancia del liderazgo en las dinámicas de equipos de trabajo y 

organizaciones (Chiavenato, 2004; Robbins et al., 2009). En este caso, se hizo 

evidente que a pesar de que se promovió la formación de un equipo con 

igualdad de condiciones, existen personas que por su carácter y personalidad  
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influyen en el dinamismo y cohesión del equipo, más que por su fomento a 

través de las estructuras organizativas. Se considera que la renovación de 

liderazgo en el equipo coordinador del partenariado, es un reto, debido a que 

su ausencia puede influir de forma negativa, estancar u obstaculizar las 

acciones que se emprendan. Esto justifica la necesidad de documentar los 

procesos y procedimientos para garantizar la memoria del partenariado. 

 Técnicas y herramientas inclusivas: los resultados del trabajo sobre el terreno 

coinciden con la idea de que ofrecer un amplio abanico de técnicas y 

herramientas de participación grupal fortalece una estrategia democrática 

(Greenwood et al., 2006; Berovides et al., 2013; Martire et al., 2014; Velasco 

et al., 2015). Esto contribuye a la promoción de un clima de seguridad y 

respeto para los miembros del partenariado, motivando la exposición más 

desinhibida de sus ideas y la generación de un mayor grado de 

correspondencia de las soluciones con las necesidades de su territorio (Argyris 

et al., 1985; Chambers, 1992). Considerar técnicas y herramientas inclusivas 

ayuda a gestionar la complejidad de la participación comunitaria expuesta por 

Rifkin, (1990). 

 Necesidad de información: el éxito de cualquier proyecto sobre el terreno 

depende crucialmente de la información de que dispongan los actores sobre 

las variables que afectan el alcance del proyecto. Específicamente, en el caso 

Apasco, la falta de información sobre la regularización del terreno, dejó 

expuesta la necesidad inminente mejorar la información que se maneja al nivel 

de proyectos. En definitiva, si se quiere mejorar la eficacia de la acción 

territorial es determinante potenciar la co-construcción indicadores e 

informaciones que generen un conocimiento que permita una visión global y 
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animada de la realidad que vive ese “espacio” sobre el cual se actúa 

(Williamson et al., 2002; Bateman et al., 2009; Caravaca et al., 2009; Caicedo, 

2011). 

 Gestión interna del partenariado: proponer un enfoque centrado en la gestión 

interna del partenariado, con procesos de calidad, generó un ambiente de 

mutualización de la gestión de sus acciones, con la búsqueda de la articulación 

racional de los recursos y una mejor adaptación de las respuestas a las 

auténticas necesidades territoriales a través de la innovación. Este aprendizaje 

coincide con algunas investigaciones en materia de gestión de la calidad 

revisadas en la literatura que señalan la estabilidad y mejora continua que se 

fomenta a través de la gestión de la calidad. También coincide con el propósito 

encontrado en la revisión bibliográfica de la inteligencia territorial sobre el 

impacto de esta gestión en la generación de conocimientos que empoderen el 

territorio (Fraguela et al., 2011; Metello et al., 2011; Girardot et al., 2012; Poli 

et al., 2012; Álvarez et al., 2013; Cortés et al., 2014; Felizzola et al., 2014; 

Martire et al., 2014; Salazar et al., 2014; Velasco et al., 2015; Muñoz et al., 

2015). 

 El aspecto psicosocial en el partenariado: observar el aspecto psicosocial en 

los proyectos de desarrollo, es importante para el éxito de las intervenciones, 

debido a la complejidad de las interacciones humanas. Tal como lo explican 

Cornwall et al. (1995), la comunidad es un grupo heterogéneo en cuanto a 

género, edad, religión, riqueza, poder y origen étnico. En el caso de Apasco, 

de acuerdo a la historia de la comunidad, existieron intentos de organización 

fallidos, lo que en un momento dado los dividió por diferencia de intereses. 

En la bibliografía revisada no hemos encontrado evidencia científica de 



200 

 

investigaciones en las que se haya tratado este tema, pero se considera 

importante generar esfuerzos investigativos que aborden el análisis 

psicosocial para identificar fuentes potenciales de conflicto en proyectos de 

desarrollo y una mejor comprensión de la realidad territorial.  

 Competencia, formación y toma de conciencia: el nivel educativo de los 

actores no es determinante para la aplicación de las técnicas y herramientas 

propuestas en el modelo, siempre que se genere conciencia de la importancia 

de su papel y que reciban el acompañamiento clave para el desarrollo de 

habilidades de gestión (Poli et al., 2012; Álvarez et al., 2013; Betancourt et 

al., 2014; Felizzola et al., 2014). En los miembros del partenariado de Apasco, 

en general, su grado máximo de estudios es el básico, pero al momento de 

levantar la estadística esto no importó, debido a que disponían de un 

instrumento de fácil comprensión, que les permitió levantar los datos y estaban 

motivados con su participación. Sin embargo, se advierte una necesidad de 

profundizar en la forma en que es posible llegar a un grado de participación 

colegiada, lo que sugiere un empoderamiento gradual, a través de espacios de 

participación que promuevan la democratización de las técnicas y 

herramientas de análisis y conocimiento para generar un compromiso político 

(Biggs, 1989; Cornwall et al., 1995; Arieli et al., 2009; Martire et al., 2014). 

 Cambio cultural: también hay que resaltar que se trata de un modelo que 

propone un cambio en la forma de hacer las actividades en la comunidad, al 

suministrar el conocimiento en la acción. No obstante, la cultura se desarrolla 

a largo plazo y con ciclos de reforzamiento. En el caso Apasco, desde el 

principio existió el interés de los actores por participar, pero los aplazamientos 

constantes en el proyecto debido a la regularización del terreno, puso en duda 
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el logro de los objetivos. La cultura de la comunidad era de respuestas 

inmediatas y fue necesario reforzar el aspecto de los resultados a largo plazo 

(Arieli et al., 2009; Keremane et al., 2011). Por consiguiente, es necesario 

trabajar simultáneamente el cambio cultural en el territorio, a través de 

capacitación sobre cultura de calidad a los miembros del partenariado. Esto 

permitirá que las personas encargadas de los proyectos, no encuentren 

resistencia por parte de los tomadores de decisiones y exista una verdadera 

conciencia colectiva de la importancia de la calidad en la observación 

estratégica de los problemas y la evaluación participativa de las acciones. 

Estas conclusiones coinciden con los resultados expuestos en las 

investigaciones de Escanciano et al. (2012) y Álvarez et al. (2013) que apuntan 

la necesidad de identificar mejor las necesidades de las personas y de los 

territorios, así como, una coordinación de sus acciones que mejore la eficacia 

y eficiencia en el uso de los recursos (Ishikawa, 1985; Madoery, 2001b; 

Caravaca et al., 2009; Innerarity, 2010; Girardot et al., 2012). 

 Gestión del entorno político del proyecto: la comprensión de un territorio 

como un ente dinámico que continuamente se ve influenciado por su contexto 

exterior, afectado por ciclos de reforzamiento positivos y negativos, es un 

factor clave para el éxito de los proyectos territoriales (Madoery, 2001a; 

Chiavenato, 2004; Innerarity, 2010; Thompson et al., 2012; García, 2016). Por 

lo tanto, es necesario plantear las acciones de un modo que se minimice el 

impacto de los cambios institucionales, como el cambio en el gobierno local, 

en el caso de Apasco. De ahí que sea necesario profundizar en la promoción 

del trabajo que el partenariado realiza con las entidades políticas. La 

comprensión de la multisectorialidad del desarrollo, es una pieza fundamental 
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para transformar la calidad de vida de las familias de los territorios. Considerar 

e incorporar en la gestión del entorno el factor político robustece las 

consecuencias de las acciones emprendidas (Martire et al., 2014). Como 

menciona Boisier (2005) este es un factor clave para que los aprendizajes 

territoriales sean a largo plazo y el territorio se convierta en inteligente.  

 Acciones afirmativas de género que promuevan la igualdad: potencializar la 

participación de la mujer en las actividades, considerando horarios, trabajos, 

cultura, entre otros, hicieron posible la inclusión de mujeres en las acciones 

concernientes al caso Apasco. En este sentido, para favorecer la participación 

de las mujeres en los proyectos, no basta con invitarlas a asistir, es necesario 

escucharlas y conocer sus circunstancias para saber de qué forma se puede 

promover su integración en las actividades. Por ejemplo, en las reuniones del 

partenariado del caso de Apasco, se observó una disminución de la asistencia 

de las mujeres. Las reuniones se realizaban los fines de semana, pero muy 

temprano, así que indagando con ellas, se determinó que el mejor día para las 

reuniones eran los domingos, después de preparar y ofrecer el desayuno a sus 

familias. Es importante, realizar como mencionan Cornwall et al. (1995) 

esfuerzos considerables para lograr la inclusión de los colectivos que 

normalmente tienes más dificultades en la participación social atendiendo a 

sus particulares circunstancias.  

 Aumento de resiliencia territorial: el caso de Apasco muestra que ofrecer un 

marco ordenado y participativo para el desarrollo de los proyectos de los 

actores fortalece la resiliencia territorial y fomenta la creatividad y la 

innovación en el análisis de problemas y generación de soluciones (Morin, 

1994; Delgado et al., 2012; Girardot et al., 2012; Van den Broeck et al., 2012; 
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Poblete et al., 2013; Felizzola et al., 2014; Salazar et al., 2014; García, 2016). 

En el seguimiento efectuado al partenariado, fue posible observar como los 

actores han ido mejorando su autoeficacia dejando atrás su planteamiento 

original de que “no se puede, somos pobres”. Además, en la gestión de las 

dificultades que se dieron a lo largo del proyecto, permanecieron motivados 

buscando la mejor forma de alcanzar el objetivo propuesto, la atención a los 

migrantes, llegando a soluciones que en un principio no se contemplaron y 

que constituyeron una manera creativa de utilizar los recursos de los que ya 

disponían (instalaciones de la parroquia). Por otro lado, han buscado 

aprovechar otros proyectos y programas de gobierno como SinHambre y el 

vivero de la SERNAPAM, lo que plantea un impacto positivo en la gestión 

del conocimiento del territorio y la satisfacción de las necesidades de los 

actores. Este aprendizaje posee similitud con los resultados obtenidos en el 

ámbito organizacional con la investigación de Cortés et al., 2014, respecto a 

la satisfacción del cliente y a la mejora de la calidad a partir de su gestión.  

Como consecuencia del análisis de los resultados expuestos es posible aceptar la 

hipótesis planteada de que el uso de herramientas de gestión de la calidad habitualmente 

utilizadas en el ámbito de la gestión empresarial sí potencia la aplicación de los principios 

de la IT, multidimensionalidad, partenariado y participación, en el seno de proyectos 

socioterritoriales, mejorando la gestión del conocimiento del que disponen los actores, así 

como su participación en el proceso.  

Finalmente, es importante acotar que el desarrollo de la investigación generó, 

como ya se explicó, una transformación positiva en las capacidades de los actores y el 

aprendizaje en los territorios, pero se desprenden nuevas preguntas de investigación: la 

primera es acerca del aspecto psicosocial y su influencia en el desempeño de los 
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partenariados, debido a que la historia del lugar condiciona de alguna forma la cultura y 

dinámica del territorio; la segunda es seguir profundizando en la forma en que es posible 

llegar a un grado de participación colectiva a largo plazo y cómo esta puede integrar a los 

estamentos de decisión política, es decir, analizar con mayor profundidad el 

empoderamiento gradual de los actores, así como los factores que influyen en el 

desarrollo del compromiso de los mismos, como podrían ser la percepción del beneficio 

directo (individual y colectivo) derivado de la acción, así como de la percepción de la 

propia eficacia de la acción partenarial. Estas líneas animan a la autora a futuros trabajos 

de investigación. 
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