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INTRODUCCION

SIDOR C.A. es una empresa de capital mixto, creada en el afio 1964, dedicada a la
fabricacién de productos de acero, destinados tanto al el mercado nacional como al

mercado internacional.

SIDOR C.A. forma parte de Ternium, empresa latinoamericana lider en el sector
siderdrgico con una produccién consolidada de 12 millones de toneladas de acero y
operaciones en Argentina, México, Estados Unidos, Guatemala y Venezuela. Su planta
industrial se encuentra ubicada en Ciudad Guayana, en la zona industrial Matanzas,
sobre la margen derecha del rio Orinoco, a 17Km de su confluencia con el rio Caroni, y a
282Km de su desembocadura en el Océano Atlantico.

La empresa estad constituida por unidades operativas y de apoyo, entre las que se
encuentra la Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA), unidad objeto del
estudio, la cual se encarga de coordinar e implementar los planes de inversién en bienes
de capital y prestar asistencia de Ingenieria de planta a las diferentes areas operativas y
de apoyo de la empresa.

La DIMA esta conformada por nueve unidades:

= Proyectos de laminacién: Departamento encargado de desarrollar, coordinar y
ejecutar proyectos en las plantas que conforman el cordén de productos planos
en frio y caliente.

= Proyectos de aceria: Departamento encargado de desarrollar, coordinar y
ejecutar proyectos en las areas de aceria de planchones, aceria de palanquillas,
trenes de barras y alambrén y planta de cal.

= Proyectos de pre-reducidos: Departamento encargado de desarrollar, coordinar y
ejecutar proyectos en las plantas de pellas y reduccién directa.

= Proyectos de infraestructura y servicios: Departamento encargado de desarrollar,
coordinar y ejecutar proyectos en las plantas de servicios industriales (agua y
gases), redes eléctricas de alta tensién, transporte, servicios generales e
infraestructura.

= Proyectos de automatizacién: Departamento encargado de desarrollar, coordinar
y ejecutar proyectos de automatizacién de todas las plantas que posee la
empresa. También presta apoyo a los proyectos desarrollados en los demas
departamentos en el area de control de procesos.

= Sector de inspecciéon de obras: Unidad que presta apoyo en la inspeccién de

obras en ejecucion.



= Medio ambiente: Departamento encargado de la gestion ambiental de la
empresa.

= Sala Técnica: Unidad que sirve de apoyo para la elaboracién de ingenieria y
asesoria técnica.

= Programacion y Servicios generales: Unidad que presta apoyo para la gestiéon de
la direccién y sus departamentos.

La gestion de los proyectos de la DIMA posee areas de mejora para el desarrollo y
ejecucion de los proyectos, en especial en lo referente a la calidad. Como consecuencia
de estas debilidades, se presenta cierto nivel de repeticion de los trabajos durante la
ingenieria y la ejecucidon de los proyectos, con la consecuente insatisfaccién de los
clientes, desvios en los tiempos de ejecucién y costos.

Toda esta situacion se ha originado bien sea por la ausencia de planes de calidad, o por
que este no ha sido documentado y divulgado a todos los actores del proyecto. No se
definen claramente los procesos y procedimientos de calidad para las diferentes etapas
del proyecto que contengan claramente detallados, como deben hacerse vy
documentarse las especificaciones técnicas para suministro vy fabricacion,
especificaciones propias, normas nacionales e internacionales aplicables,
procedimientos de ejecucién, procedimiento para pruebas de equipos e instalaciones,
entre otras.

La presente investigacion propone la adaptaciéon de la metodologia del Project
Management Institute (PMI) en el area de Gestion de la Calidad, a la gestion de
proyectos de la DIMA de Sidor C.A., especificamente durante su definicién y desarrollo.
Esta aplicacidn de la metodologia del PMI consiste en tomar los conceptos aplicables de
la misma, al tipo de organizacién y estructura organizativa presente en la unidad objeto
de estudio, de forma progresiva.

La importancia y justificacion de esta investigacién radica en el fortalecimiento de la
visidn y la misidn de la empresa, asi como de sus valores mas importantes. Al identificar
y documentar los procesos y procedimientos, la empresa mejora su competitividad y
productividad, pues se disminuyen la insatisfacciones, las demoras y los desvios
producto de la inexistencia de un plan de calidad en los proyectos. Asimismo, se
contribuye a la excelencia del recurso humano, pues les dota de una herramienta que les
facilita un método de trabajo adecuado a las buenas practicas internacionales en el area
de proyectos.



CAPITULO|
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del Problema

En la actualidad, la Direccidén de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA) de Sidor C.A.,
presenta ciertas oportunidades de mejora para el desarrollo y ejecuciéon de los
proyectos, en especial en el area referente a la calidad. La ausencia o poca
definicion y documentaciéon de un sistema de la calidad para los proyectos
desarrollados por la DIMA plantean areas de oportunidad en lo referente al
cumplimiento de especificaciones técnicas de equipos e instalaciones, repeticion de
trabajos durante las fases de ingenieria y ejecucion, satisfaccién de los usuarios y
desvios en tiempo y costos, etc.

Entre las debilidades presentes en el desarrollo de proyectos, se encuentran la no
definicién de los procesos y procedimientos de calidad para las diferentes etapas del
proyecto que contengan de forma clara, como deben elaborarse y documentarse las
especificaciones técnicas para suministro, fabricacién, montajes y servicios;
especificaciones técnicas propias de la empresa, normas nacionales e
internacionales aplicables, procedimientos de ejecucién, procedimiento para pruebas
de equipos e instalaciones, planificacién, aseguramiento y control de la calidad, entre
ofras.

Dada la situacion anteriormente descrita, se plantean las siguientes interrogantes:

¢ Por qué algunos sistemas y equipos no funcionan como se esperaba?

ZPor qué algunos de los usuarios o clientes de los proyectos quedan insatisfechos
una vez que los mismos se ejecutan?

¢ Por qué se hacen actividades y trabajos méas de una vez?

¢ Se establecen planes de calidad para los proyectos?

.Existen procedimientos que indiquen cdmo planificar, asegurar y controlar la
calidad de los proyectos? ;Afecta esto el desempenrio de los proyectos?

¢Cudles son los procesos que se generan en la DIMA y los proyectos que gestiona?
¢/ Estan claramente entendidos los procesos que se generan?



¢ Se puede aplicar la metodologia del Project Management Institute para la gestién
de la calidad sin que esto represente un cambio radical en la organizacién de la
DIMA?

¢ Como se pueden documentar los procesos que se llevan a cabo en la DIMA?

¢El sistema de ISO 9000 podria ser util para establecer los procedimientos de
calidad?

Justificacion de la investigacion

La presente investigacion propone un modelo de gestiéon de la calidad basado en la
metodologia del Project Management Institute (PMI) y la norma 1SO 9001:2000, a la
gestiéon de proyectos desarrollados por la Direccidén de Ingenieria y Medio Ambiente
de Sidor C.A., especificamente durante su definicién y desarrollo. Para la aplicacién
de la metodologia del PMI se tomaran aquellos conceptos que, por la naturaleza de
la organizacién objeto de estudio, sean de utilidad. Asimismo, se propondra la
activacion de un plan piloto en la DIMA para una implantacién en forma progresiva.

La importancia y justificacién de esta investigacidon radica en su alineacién con el
plan estratégico de la empresa, representado por su visién, misién, valores y
politicas, especificamente en lo relacionado con la calidad y el recurso humano.

La misidén de Sidor C.A. reza “Creamos valor con nuestros clientes, mejorando la
competitividad y productividad conjunta, a través de una base industrial y tecnoldgica
de alta eficiencia y una red comercial global’ (Ternium, 2005). Al identificar y
documentar los procesos y procedimientos, la empresa mejora su competitividad y
productividad, pues se disminuyen la insatisfacciones, las demoras y los desvios
producto de la inexistencia de un plan de calidad en los proyectos.

La visidn de la organizacion objeto de estudio es “Ser la empresa siderurgica lider de
América, comprometida con el desarrollo de sus clientes, a la vanguardia en
parametros industriales y destacada por la excelencia de sus recursos humanos”
(Ternium, 2005). La presente investigacion contribuye a la excelencia del recurso
humano, pues les dota de una herramienta que les facilita un método de trabajo
adecuado a las buenas practicas internacionales en el area de proyectos.

De los valores de Sidor C.A., la presente investigacion favorece en los siguientes
aspectos:



“Cultura técnica, vocacion industrial y visiéon de largo plazo” (Ternium, 2005). Un
modelo de gestidn de la calidad fortalece el conocimiento técnico de los integrantes
de la organizaciéon y contribuye al desarrollo de una cultura de planificacion de
proyectos, lo cual refuerza la visién a largo plazo que requiere la empresa.
“Transparencia en la gestiéon” (Ternium, 2005). Al existir procesos y procedimientos
definidos y documentados se genera una forma metddica de hacer las cosas, lo cual
se traduce en transparencia en la gestion de los proyectos.

“Profesionalismo, compromiso y tenacidad” (Temium, 2005). Un modelo de
gestiéon agrega profesionalismo a la actuacién de los miembros de la organizacién y
genera compromiso si este es divulgado y entendido de forma adecuada.
“Excelencia y desarrollo de los recursos humanos” (Ternium, 2005). Como en el
caso de la visidn, los procesos y procedimientos documentados, divulgados y
entendidos, ayuda a tener un recurso humano excelente que ejecuta las buenas
préacticas de la gestion de proyectos.

“Cuidado de la seguridad y condiciones de trabajo” (Ternium, 2005). En cuanto al
tema de seguridad y condiciones de trabajo, la gestion de la calidad toca los
aspectos técnicos de los proyectos, lo cual puede asegurar que las especificaciones
y disefios que se realizan cumplen o siguen las normas y estandares internos,
nacionales e internacionales. Esto se traduce en practicas de disefio y ejecucidén

seguras para el personal, el medio ambiente y las instalaciones.

3. Objetivos de la investigacion

3.1. Objetivo general

Desarrollar un modelo de gestion en el area de la calidad para los proyectos
desarrollados por la Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente de Sidor C.A.
aplicando la metodologia del Project Management Institute (PMI).

3.2. Objetivos especificos

M Analizar y describir el funcionamiento de la organizacién objeto de
estudio

M Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacién objeto
del estudio

M Comparar los procesos que se describen en el area de la gestion de la
calidad, segun el PMI, con los procesos identificados en la organizacion
objeto de estudio para determinar los aspectos aplicables a la misma



M Definir los procesos que se implantaran en la organizacién objeto del
estudio, basados en la metodologia del PMI

M Crear un manual de la calidad, aplicando la normativa ISO para su
aplicacion en la gestion de proyectos y que soporte un sistema de
gestion de la calidad.

M Definir los procedimientos que se aplicaran en cada uno de los procesos
que se implantardn en la organizacién objeto de estudio y que
complementen el manual de gestién de la calidad.

4. Alcance de la Investigacion

La presente investigacion abarca el desarrollo de una propuesta de modelo de
gestién en el area de gestion de la calidad para los proyectos mayores desarrollados
por la DIMA de Sidor C.A., entendiéndose por proyectos mayores aquellos cuyo
presupuesto iguala o supera un millén de délares americanos ($1.000.000). Este
proyecto no contempla la implantacién de la propuesta en la organizacién objeto del
estudio.

En la figura 1, se muestra la Estructura Desagregada de Trabajo (EDS) para la
presente investigacion. De acuerdo a la EDS presentada, para lograr desarrollar el
modelo de gestién de la calidad, el primer paso debe ser analizar a la organizacién
objeto de estudio para identificar la estructura, su funcionamiento, sus clientes y las
desviaciones mas importantes que se han generado en los proyectos como
consecuencia de la ausencia de un sistema de gestién de la calidad. En segundo
lugar, se identificaran los procesos que se generan en la DIMA como en los
proyectos que esta gestiona. Seguidamente, se hard una comparacién con los
procesos establecidos en el PMBOK® en las diversas areas de conocimiento, para
determinar los elementos de la misma que pueden aplicarse a la organizacién objeto
de estudio. Posteriormente, se procedera a definir y describir los procesos que
deben llevarse a cabo durante el ciclo de vida de los proyectos mayores para luego
desarrollar un manual de la calidad y proponer los procedimientos correspondientes
que puedan servir de soporte. El manual de la calidad sera desarrollado tomando
como guia las normas ISO para gestioén de la calidad, para lo cual se determinara
cual de las nommas y qué aspectos de la misma se pueden aplicar.
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1.

CAPITULO I
MARCO REFERENCIAL

Marco Organizacional

1.1.

Descripcién general de la empresa

SIDOR C.A. es una empresa de capital mixto, creada en el afio 1964,
dedicada a la fabricacién de productos de acero, destinados tanto al
mercado nacional como al mercado internacional.

SIDOR C.A. forma parte de Temium (poseedora de 60% de su capital
accionario), empresa latinoamericana lider en el sector siderargico con una
produccién consolidada de 12 millones de toneladas de acero y
operaciones en Argentina, México, Estados Unidos, Guatemala vy
Venezuela. Su planta industrial se encuentra ubicada en Ciudad Guayana,
en la zona industrial Matanzas, sobre la margen derecha del rio Orinoco, a
17Km de su confluencia con el rio Caroni, y a 282Km de su
desembocadura en el Océano Atlantico.

SIDOR C.A. esta conectada con el resto del pais por via terrestre, y por
via fluvial-maritima con el resto del mundo. Sus instalaciones industriales
conforman un complejo siderdrgico integrado, desde la fabricacién de
pellas hasta productos finales largos (barras y alambrén) y planos (laminas
en caliente, ldminas en frio, y recubiertos), utilizando tecnologia de
reduccién directa, horno de arco eléctrico y colada continua. Las
instalaciones industriales se extienden sobre una superficie de 2.838
hectéreas.

Se abastece de energia eléctrica generada en las represas de Macagua y
Guri, sobre el rio Caroni, asi como de gas natural proveniente de los
campos petroleros del Oriente venezolano. El mineral de hierro proviene
de las minas explotadas por CVG Ferrominera del Orinoco, C.A. y llega a
las instalaciones de SIDOR C.A. a través de via férrea.

SIDOR C.A. se ubica como el cuarto productor integrado de acero de
América Latina y es el primero de la Comunidad Andina de Naciones. La
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produccién de la empresa supera las 4.6 millones de toneladas anuales,
con indicadores de productividad, calidad, oportunidad de entrega y
satisfaccion de los clientes comparables con las empresas mas
competitivas de América Latina, constituyéndose como el primer
exportador privado de Venezuela.

Mision de Sidor C.A.

“Creamos valor con nuestros clientes, mejorando la competitividad y
productividad conjunta, a través de una base industrial y tecnolédgica de
alta eficiencia y una red comercial global” (Temium, 2005).

Vision de Sidor C.A.

“Ser la empresa siderurgica lider de América, comprometida con el
desarrollo de sus clientes, a la vanguardia en parametros industriales y
destacada por la excelencia de sus recursos humanos” (Ternium, 2005).

Valores de Sidor C.A.

Los valores de Sidor C.A. (Ternium, 2005) son:

Compromiso con el desarrollo de nuestros clientes,
Creacidn de valor para nuestros accionistas,

Cultura técnica, vocacion industrial y visién de largo plazo,
Arraigo local, visién global,

Transparencia en la gestion,

Profesionalismo, compromiso y tenacidad,

Excelencia y desarrollo de los recursos humanos,
Cuidado de la seguridad y condiciones de trabajo,
Compromiso con nuestras comunidades.

Politica de la Calidad de Sidor C.A.

La politica de calidad de Sidor C.A. (Temium, 2006) establece:

Temium compromete altos Estandares de Calidad en sus productos y

servicios, reconociendo que el cumplimiento con sus clientes y la



superacién de las expectativas de los mismos, constituyen una

responsabilidad de toda la organizacion.
Para lo anterior, Ternium establece lo siguiente:

M Implementar y mejorar continuamente el Sistema de Gestion de Calidad
para obtener productos y servicios de excelencia.

M Mantener comunicacion transparente con los clientes, medir su nivel de
satisfaccion y establecer relaciones de mutuo beneficio, que aseguren
competitividad y rentabilidad al negocio.

M Generar relaciones confiables de largo plazo con nuestros proveedores,
evaluando la Calidad de sus productos y servicios.

M Promover una cultura organizacional que priorice la planificacion, la
integracidn, la calidad de vida y seguridad del personal, el bienestar de
las comunidades locales y la preservaciéon del medio ambiente.

M Capacitar, motivar y evaluar en forma permanente al recurso humano.

M Revisar, difundir y garantizar la aplicacién de esta Politica de Calidad en
toda la organizacion.

1.6. Descripcion de la organizacién objeto de estudio
1.6.1. Direccidén de Ingenieria y Medio Ambiente

La Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA) forma parte de
la Direccién de Ingenieria de Temium con reporte secundario al
presidente de SIDOR C.A. la cual conforma el Area Centro de

Temium, y tiene como propdsitos:

M Coordinar e implementar los planes de inversién en bienes de
capital de SIDOR.

M Prestar asistencia de Ingenieria de planta a las diferentes
areas operativas y de apoyo de SIDOR.

Esto implica realizar la ingenieria conceptual, basica y de detalles de
los proyectos de inversidén pautados por la alta direcciéon de la
empresa, generar las especificaciones técnicas y planos, supervisar
e inspeccionar la ejecucidn de los proyectos, brindar asesoria

técnica, entre otras funciones.



La DIMA posee 9 divisiones, dependiendo del cordén productivo de

la empresa y areas o servicios de apoyo:

]

2. Marco Tedrico

Proyectos de Ilaminacién: Departamento encargado de
desarrollar, coordinar y ejecutar proyectos en las plantas que
conforman el cordén de productos planos en frio y caliente.
Proyectos de aceria: Departamento encargado de desarrollar,
coordinar y ejecutar proyectos en las areas de aceria de
planchones, aceria de palanquillas, trenes de barras vy
alambrén y planta de cal.

Proyectos de pre-reducidos: Departamento encargado de
desarrollar, coordinar y ejecutar proyectos en las plantas de
pellas y reduccién directa.

Proyectos de infraestructura y servicios: Departamento
encargado de desarrollar, coordinar y ejecutar proyectos en
las plantas de servicios industriales (agua y gases), redes
eléctricas de alta tension, transporte, servicios generales e
infraestructura.

Proyectos de automatizacién: Departamento encargado de
desarrollar, coordinar y ejecutar proyectos de automatizacion
de todas las plantas que posee la empresa. También presta
apoyo a los proyectos desarrollados en los demas
departamentos en el area de control de procesos.

Sector de inspeccidn de obras: Sector que presta apoyo en la
inspeccién de obras en ejecucion.

Medio ambiente: Departamento encargado de la gestidn
ambiental de la empresa.

Sala Técnica: Sector que sirve de apoyo para la elaboracién
de ingenieria y asesoria técnica.

Programacién y Servicios generales: Sector que presta apoyo
para la gestién de la direccién y sus departamentos.

2.1. Metodologia del Project Management Institute (PMI)

El Project Management Institute es una institucidn intemacional sin fines

de lucro, cuyo propdsito fundamental es el de promover y desarrollar las

mejores practicas para la gestion de proyectos.



El PMI, ha desarrollado su metodologia a través del Project Management

Base Of Knowledge (PMBOK®), en el cual se plantean nueve (09) areas

de conocimiento para la direccién de proyectos. Esta publicacién busca

servir como una guia bésica para la gestién de proyectos, ademas de

tratar de unificar la terminologia usada en esta area. Las nueve (09)

areas de conocimiento que se plantean en el PMBOK® (2004), son las

siguientes:

]

Gestion de la Integracién del Proyecto, describe los procesos
requeridos para asegurar que los diversos elementos del
proyecto sean coordinados apropiadamente. Consiste en el
desarrollo del plan del proyecto, la ejecucién del plan del
proyecto y el control de cambios integrado.

Gestion del Alcance del Proyecto: Describe los procesos
requeridos para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido, y sdélo el requerido, para completar el proyecto
exitosamente. Consiste en iniciacién, planificacién del alcance,
definicion del alcance, verificacidon del alcance y control de
cambios de alcance.

Gestién de Tiempos del Proyecto: Describe los procesos
requeridos para asegurar que el proyecto se complete a tiempo.
Consiste en definir las actividades, secuenciarlas, calcular su
duracién. Desarrollo del cronograma y control del cronograma.
Gestibn de Costos del Proyecto: Describe los procesos
requeridos para asegurara que el proyecto se complete dentro
del presupuesto aprobado. Consiste en la planificacién de los
recursos, estimacién de costos, asignacién del presupuesto de
costos y control de los costos.

Gestion de la Calidad del Proyecto: Describe los procesos
requeridos para asegurar que el proyecto va a satisfacer las
necesidades por las cuales el proyecto ha sido emprendido.
Consiste en planificacién de la calidad, aseguramiento de la
calidad y control de la calidad.

Gestidon de los Recursos Humanos del Proyecto: Describe los
procesos requeridos para hacer el usos mas efectivo de las
personas involucradas en el proyecto. Consiste en la
planificacion de la organizacién, adquisiciébn de personal y
desarrollo del equipo.



M Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Describe los

procesos requeridos para asegurara que la generacion,
recoleccidén, distribucién, almacenamiento y destino final de
informacién del proyecto se realice en tiempo y forma. Consiste
en planificacion de las comunicaciones, distribucion de la
informacién e informe de rendimiento y cierre administrativo.
Gestion de Riesgos: Describe los procesos relativos a la
identificacién, andlisis y respuesta a los riesgos del proyecto.
Consiste en la planificacion de la gestién del riesgo,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de los riesgos,
andlisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta de los
riesgos y supervision y control de riesgos.

Gestion de las adquisiciones del Proyecto: Describe los
procesos requeridos para adquirir bienes y servicios desde fuera
de la organizacién ejecutante. Consiste en planificacién de
adquisiciones, planificacién de la busqueda de proveedores,
basqueda de proveedores, seleccion de proveedores,
administracion del contrato y cierre del contrato.

2.2. Gestion de la Calidad del proyecto

De acuerdo al PMBOK® (2004), los procesos de gestién de la calidad

del proyecto incluyen todas las actividades de la organizacién ejecutante

que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades

relativos a la calidad de modo que el proyecto satisfaga las necesidades

por las cuales de emprendié. Implementa el sistema de gestiéon de

calidad a través de la politica, los procedimientos y los procesos de

planificacién de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad,

con actividades de mejora continua de los procesos que se realizan

durante todo el proyecto, segan corresponda. Los procesos de gestion

de la calidad del proyecto incluyen los siguientes:

4]
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Planificacién de la calidad: Identificar que normas de calidad son
relevantes para el proyecto y determinando como satisfacerlas.

Realizar aseguramiento de calidad: Aplicar las actividades
planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para asegurar
que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para

cumplir con los requisitos.



2.3.

M Realizar control de calidad: Supervisar los resultados especificos
del proyecto para determinar si cumplen con las normas de
calidad relevantes e identificar modos de eliminar las causas de
un rendimiento insatisfactorio.

Organizacion Internacional de Normalizacién (International Organization
for Standardization, ISO)

La Organizacion Internacional para la Normalizacién, mejor conocida por
sus siglas ISO (International Organization for Standardization) es una
organizacion no gubernamental, conformada por 156 Institutos
Nacionales de Normalizaciéon de diversos paises, con sede en Ginebra,
Suiza. Su nombre deriva del griego isos que significa “igual’, y es usado
indistintamente del idioma.

ISO desarrolla sus normas a través de diversos comités, cuyas
decisiones se toman por consenso, asegurando de esta forma, que las

normas sean ampliamente aceptadas.

Entre las miles de normas que desarrolla 1SO, las mas ampliamente
conocidas en el mundo son las Normas I1SO 9001:2000 e ISO 14000.
Las Normas ISO 9001:2000 estan referidas a los sistemas de
aseguramiento de la calidad, con el fin de satisfacer las necesidades de
los clientes y requerimientos legales y gubernamentales, garantizando
un mejoramiento continuo de los procesos. Las Normas ISO 14000,
estan referidas al Medio Ambiente, con el fin de que las organizaciones
minimicen los dafos ocasionados al medio ambiente que las rodea,
como consecuencia de sus operaciones, mejorando continuamente su

desempeiio en esta materia.

Las normas ISO 9000 tienen dos funciones principales:

M Gestion de la calidad: Las normas ISO 9004:2000 dan la pauta a
los proveedores de todo tipo de productos que deseen adoptar
en sus organizaciones sistemas de calidad eficaces o mejorar
los sistemas de calidad con los que cuenten.

M Aseguramiento de la calidad: Las normas ISO 9001:2000
proporcionan los requisitos para los sistemas de calidad que



serviran para que el cliente o un representante del mismo, pueda

evaluar si el sistema de calidad del proveedor es o no adecuado.

3. Marco Conceptual

A continuacién se definen algunos términos que seran utilizados a lo largo de la

presente investigacion:

]

Acta del Proyecto: “Documento emitido por la direccién superior que define
formalmente la existencia de un proyecto y confiere autorizacién al director
del proyecto para aplicar los recursos de la organizacién para las
actividades del proyecto” (PMBOK®, 2000).

Alcance: “La suma de los productos y servicios que se proporcionaran
como proyecto” (PMBOK®, 2000).

Aseguramiento de la calidad: “Parte de la gestién de la calidad orientada a
proporcionar confianza en que se cumplirdn los requisitos de la calidad”
(IS0, 2001).

Calidad: “Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos” (ISO, 2001).

Gestion de la calidad: “Actividades controladas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad” (ISO, 2001).

Método: “modelo ldgico que siguen en la investigacion cientifica” (Sabino,
2002).

Metodologia: “Es el estudio y andlisis de los métodos” (Sabino, 2002).
Objetivo de la calidad: “Algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la
calidad” (ISO, 2001).

Organizacién: “Conjunto de personas e instalaciones con una disposicién
de responsabilidades, autoridades y relaciones” (ISO, 2001).

Organizacion ejecutora: Es aquella responsable por la definicién,
desarrollo y ejecucién del proyecto solicitado.

Organizacién usuaria: Es aquella que solicita el proyecto o plantea una
necesidad para ser resuelta a través del desarrollo de un proyecto. Es
aquélla que se encargard de operar y hacer mantener el producto del
proyecto.

Plan de respuesta a riesgos: “Documento en que se detallan todos los
riesgos identificados, incluso la descripcidon, causa, probabilidad de
ocurrencia impacto o impactos en los objetivos, respuestas propuestas,
responsables y condicién actual. Se conoce también como registros de
riesqos” (PMBOK®, 2000).



Plan del Proyecto: “Documento formal aprobado que se utiliza para guiar
tanto la ejecucién como el control del proyecto. Los usos principales del
plan del proyecto son documentar las hipdtesis y decisiones de
planificacion, facilitar la comunicacién entre las personas implicadas e
interesadas en el proyecto y documentar los planes de referencia
aprobados en materia de alcance, costos y planificaciéon. El plan del
proyecto puede ser resumido o detallado” (PMBOK®, 2000).

Planificacién de la Calidad: “Parte de la gestién de la calidad enfocada al
establecimiento de los objetivos de la calidad y a la especificacién de los
procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para
cumplir los objetivos de la calidad” (ISO, 2001).

Politica de la calidad: “Intenciones globales y orientacién de una
organizacion relativas a la calidad tal como se expresan formalmente por
la alta direccién” (ISO, 2001).

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”
(1ISO, 2001).

Producto: “Resultado de un proceso” (ISO, 2001).

Proyecto: “Emprendimiento temporal destinado a crear un producto,
servicio o resultado unico” (PMBOK®, 2000).

Riesgo: “Hecho o evento incierto o una condicién que, si se produce, tiene
un efecto positivo o negativo en los objetivos del proyecto” (PMBOK®,
2000).

Sistema de Gestion de la calidad: “Sistema de gestion para dirigir y
controlar una organizacién con respecto a la calidad” (ISO, 2001).



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Consideraciones Generales

Con el objeto de lograr confiabilidad, calidad y objetividad en la presente
investigacion, se presenta el marco metodoldgico, en el cual se establece el tipo
de investigacidon a realizar, se define la poblacién objeto de estudio, y se
describen los instrumentos y técnicas para la recoleccion de datos.
Adicionalmente se describe el método a utilizar para llevar a cabo la
investigacion propuesta.

Tipo de Investigacion

De acuerdo al propésito de la presente investigacion, el cual es proponer un
modelo de gestidn en el area de calidad para los proyectos gestionados por la
DIMA de Sidor C.A., esta podria definirse como modalidad proyectiva.

Un proyecto factible es aquel que propone una nueva forma de hacer algo o
introduce un cambio en algo para solucionar un problema determinado, de
acuerdo a Balestrini (2002) un proyecto factible “estan orientados a proporcionar
respuestas o soluciones a problemas planteados en una determinada realidad:

organizacional, social, econdmica, educativa, etc.”
El disefio de la Investigacion

La presente investigacion, con la cual se pretende desarrollar un modelo de
gestiéon de la calidad para los proyectos gestionados por la DIMA, se enmarca
dentro de los estudios de campo no experimental, que segun Balestrini (2002),
son aquellos donde “se ubican los estudios exploratorios, descriptivos,
diagnédsticos, evaluativos, los causales e incluimos a los proyectos factibles,
donde se observan los hechos estudiados tal como se manifiestan en su
ambiente natural, y en este sentido, no se manipulan de manera intencional las
variables”. Por lo tanto, se plantea la observacion de los hechos y la recoleccién
de los datos directamente en la realidad objeto de estudio.



4. Poblacion o Universo de estudio

En el presente proyecto de investigacion, la poblaciéon objeto de estudio esta
conformada por la Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente de Sidor C.A.

5. Instrumentos de recolecciéon de informacion

De acuerdo a los objetivos de la presente investigacion, donde se propone el
desarrollo de un modelo de gestién en el area de calidad para los proyectos
manejados por la DIMA, se hara uso de un conjunto de instrumentos para la

recoleccion de la informacidn necesaria para el desarrollo de la misma.

Entre las técnicas a emplear, de acuerdo a la naturaleza de la investigacion, se

tienen las siguientes:

M Observacién documental
M Entrevistas
M Subrayado

6. Metodologia

Para la realizacién de la presente investigacion se aplicaran un conjunto de
pasos que permitiran desarrollar el modelo de gestién de la calidad propuesto
para los proyectos que se desarrollan en la DIMA.

El primer paso consistird en describir y analizar a la organizacién objeto de
estudio, con lo cual se pretende establecer claramente las funciones y estructura
de la DIMA, asi como sus relaciones con clientes y usuarios.

En segundo lugar, se procedera a describir y documentar los procesos de la
organizacién objeto de estudio, con el objeto de estudiar como se dan los
procesos actualmente y establecer un diagnédstico. Seguidamente, se
compararan los procesos identificados anteriormente con los descritos en el
PMBOK®, y determinar los aspectos de la metodologia del PMI que puedan
aplicarse a la organizacién objeto de estudio de acuerdo a su naturaleza.

Posteriormente, se determinaran los aspectos de la norma ISO 9001:2000 que
pudiesen aplicar a la organizacién objeto de estudio, de acuerdo a sus
caracteristicas. Esto con el fin de establecer las directrices para la



documentacion del modelo de gestién de la calidad. Luego, se definiran los
nuevos procesos para la DIMA, de acuerdo a lo obtenido en la comparacién de
los procesos identificados en la organizacién objeto de estudio y los establecidos
en la metodologia del PMI. Una vez definidos estos procesos, se elaborara el
manual para la gestion de la calidad y se propondran los procedimientos que
servirian de apoyo, siguiendo las pautas aplicables de 1SO 9001:2000 ya
identificadas con anterioridad. La fase de documentacion incluye revision de las
normas ISO 9004:2000 e ISO 19011, las cuales complementaran el modelo de
gestiéon que se propondra. Finalmente, se obtendra un modelo de gestién en el
area de calidad para los proyectos mayores de la DIMA.



CAPITULO IV

ANALISIS DE LA DIRECCION DE INGENIERIA Y MEDIO AMBIENTE

1.

DE TERNIUM SIDOR

Funcionamiento y descripcion de los procesos de la Direccion de

Ingenieria y Medio Ambiente

La Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA) es una unidad de apoyo de

Sidor (Temium — Area centro) con dependencia primaria de la DIMA de Ternium

y reporte secundario al Area Manager Centro (presidente SIDOR). Su funcidn

primordial es desarrollar y ejecutar el plan de inversiones en Sidor.

La DIMA esta conformada por nueve (09) unidades, cada una con una funcién

especifica:

]

Proyectos de laminacién: Departamento encargado de desarrollar,
coordinar y ejecutar proyectos en las plantas que conforman el cordén
de productos planos en frio y caliente.

Proyectos de aceria: Departamento encargado de desarrollar, coordinar
y ejecutar proyectos en las areas de aceria de planchones, aceria de
palanquillas, trenes de barras y alambrén y planta de cal.

Proyectos de pre-reducidos: Departamento encargado de desarrollar,
coordinar y ejecutar proyectos en las plantas de pellas y reduccién
directa.

Proyectos de infraestructura y servicios: Departamento encargado de
desarrollar, coordinar y ejecutar proyectos en las plantas de servicios
industriales (agua y gases), redes eléctricas de alta tensién, transporte,
servicios generales e infraestructura.

Proyectos de automatizacion: Departamento encargado de desarrollar,
coordinar y ejecutar proyectos de automatizacién de todas las plantas
que posee la empresa. También presta apoyo a los proyectos
desarrollados en los demas departamentos en el area de control de
procesos.

Sector de inspeccidn de obras: Sector que presta apoyo en la inspeccién
de obras en ejecucion.

Medio ambiente: Departamento encargado de la gestion ambiental de la
empresa.



M Sala Técnica: Sector que sirve de apoyo para la elaboracién de
ingenieria y asesoria técnica.

M Programaciéon y Servicios generales: Coordinacién que presta apoyo
para la gestion de la direccién y sus departamentos.

En las figuras 2 y 3 se muestran el mapa relacional y el mapa detallado del
proceso correspondiente a la DIMA, denominado “Ingenieria, proyectos e
inversiones”.
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Figura 2. Mapa relacional del proceso ingenieria, proyectos e inversiones de Ternium
Sidor (Ternium, 2007)
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Figura 3. Mapa detallado del proceso ingenieria, proyectos e inversiones de Ternium

Sidor (Ternium, 2007)

El proceso de ingenieria, proyectos e inversiones es un proceso de apoyo y se

relacion

]

a con los siguientes procesos:

Procesos productivos: Los procesos productivos constituyen uno de los
proveedores de la DIMA y los insumos que de ellos se obtienen son los
requerimientos de proyectos, bien sea para mejora o para aumento de
capacidad de produccién. De igual forma, son proveedores de
informacidn técnica durante la realizacién de las actividades en la DIMA.
Los procesos productivos de Temium Sidor y las empresas relacionadas
(Tenaris Tavsa y MATESI) representan a los clientes del proceso de
ingenieria, proyectos e inversiones.

Planeamiento: Es el area de la empresa que se encarga de hacer la
planificacion de la empresa a nivel estratégico y del cual se deriva el
plan estratégico de la empresa para un periodo en particular. El plan
estratégico sirve para identificar las areas de oportunidad que tiene la
empresa para aumentar sus fortalezas y alcanzar los objetivos
establecidos en el mismo.



M Planificacién y programacion: Provee los planes de produccion vy
paradas de planta, informacién que sirve de base para establecer
prioridades en las inversiones y determinar los momentos en los que se
puede intervenir las lineas productivas sin afectar las operaciones de la
empresa.

M Ingenieria Industrial: Se encarga de determinar la viabilidad econémica
de un proyecto, determinando la rentabilidad del mismo.

M Aseguramiento de la calidad: Establece un marco referencial en el area
de la calidad, a través de la politica de calidad, los objetivos de la
calidad, el manual de la calidad, procedimientos y practicas.

M Higiene, Seguridad y Salud Ocupacional (HISESO): Esta unidad presta
apoyo en el area de seguridad industrial y medio ambiente de trabajo.
Entre los insumos que aporta se encuentran los andlisis de riesgos, los
programas de seguridad para los trabajadores, andlisis de puestos de
trabajo cuando se ven afectado por los proyectos, indices de accidentes
y asesoria en el area del marco legal vigente sobre higiene y seguridad.

M Recursos humanos: Provee el recurso humano necesario para el buen
desarrollo de los procesos de ingenieria, proyectos e inversiones,
asegurando que este posea las competencias y habilidades necesarias
para las tareas que deben realizarse. Asimismo, se encarga de
mantener planes de entrenamiento y de desarrollo para el personal.
También, establece la estructura de la organizacion.

M Informéatica: Provee todos los recursos de hardware y software
necesarios para el proceso de ingenieria, proyectos e inversiones. Entre
sus funciones se encuentra mantener una plataforma tecnoldgica
actualizada.

M Abastecimiento: A través de esta unidad se contratan los servicios y
suministros necesarios para el funcionamiento del proceso de ingenieria,
proyectos e inversiones. Los servicios y suministros son suplidos por
proveedores externos.

El proceso de Ingenieria, proyectos e inversiones posee las siguientes salidas:

M Plan de inversiones de la empresa: Establece en qué areas de la
empresa, cuando y cuanto se invertird. Este plan responde a lo
establecido en el plan estratégico de Ternium y a sus politicas.

M Cronograma de proyectos: Establece en un lapso de tiempo determinado
las actividades que deben realizarse para la ejecucion de un proyecto,



estableciendo relaciones y secuencias entre ellas. Este cronograma se
genera desde el inicio del proyecto y es actualizado regularmente.

M Informe de ingenieria: Documento en el que se hace una sinopsis del
estado de los proyectos listados en el plan de inversiones (plazos,
costos, etc.).

M Servicios técnicos: Son servicios de asesoria y consultoria prestados a
los procesos productivos de Ternium Sidor y empresas relacionadas,
generalmente con el fin de realizar mejoras o resolver problemas
técnicos.

M Ejecucion de proyectos: Se refieren a las actividades particulares de
ejecucion de un proyecto y que pueden abarcar desarrollo de ingenieria,
procura, montajes, instalaciones, construccién, fabricacién, arranques,
puestas en marcha, pruebas, entre otras.

2. Proceso de los proyectos desarrollados por la DIMA

Dado que la misién de la DIMA, en forma general, es apoyar a la misién de la
empresa a través de la ejecucion de proyectos de inversion, el presente estudio
se enfocara en el proceso que abarca la realizacion de las actividades inherentes
a estos.

En la actualidad, el proceso que se lleva a cabo durante la realizacién de un
proyecto no se encuentra documentado formalmente en el sistema de calidad de
la empresa, sin embargo, existen algunos procedimientos y practicas que se
usan como referencia mientras se desarrolla. Dada esta situacion, se procedera
a documentar el proceso de un proyecto en base a la experiencia a las practicas
que comunmente siguen los coordinadores de proyectos de la DIMA.

En forma general, la DIMA maneja seis (06) procesos en la realizacién de un
proyecto, estos son:

Inicio del proyecto

Ingenieria

Procura de materiales
Montaje/instalacion

Arranque y puesta en marcha

L O 3 R (U R (A R 3

Cierre del proyecto



En el anexo 1, se muestra en forma gréafica los procesos que se desarrollan

durante la realizacién de un proyecto y la interaccién entre ellos.

Los procesos se agrupan en etapas y al final de cada una de ellas se puede

observar la existencia de unos hitos que sirven como referencia para el inicio de

la siguiente etapa. Esos hitos se dan una vez se han cumplido una serie de

actividades o pasos que pueden darse en forma secuencial o no, dependiendo

de la naturaleza del proyecto y de la forma de gestionarlo.

Los procesos de los proyectos se dan como se describe a continuacion:

4]

Inicio del proyecto: Previo a esta etapa, la direccidon de la empresa ha
identificado las areas o plantas que requeriran las inversiones (plan de
inversiones), segun la estrategia que siga la empresa. Una vez detectada
esa necesidad, se hace una reunién con el responsable del area en donde
se ejecutara el proyecto (area usuaria) para definir el alcance del proyecto
que se debe ejecutar, lo cual puede tomar mas de una reunién dado que
se debe hacer una investigacién preliminar para verificar disponibilidad de
espacio, servicios, interferencias, etc. Una vez realizada esta etapa se
establece el o los objetivos del proyecto y el alcance que este va a tener, y
asi proceder a realizar una estimacién de costos y tiempo para elaborar el
Formato de Aprobacién de Inversiones (FAI), documento oficial de la
empresa para solicitar el presupuesto para ejecutar el proyecto. Una vez
aprobado el FAI se da inicio a la siguiente etapa.

Ingenieria: El inicio de esta etapa se da con la revisién de informacién
existente, que aunque ya se ha realizado en la etapa anterior para definir
el alcance del proyecto, en esta etapa se hace de una manera mas
profunda para poder realizar una estimacion mas precisa de las
necesidades de diseno, planos y documentos técnicos. Una vez hecha la
revisién, se hace la definicion del alcance de la ingenieria y en base a ello
se hace una estimacidon del costo y del tiempo necesario para
desarrollarla. Seguidamente se hace la solicitud de servicios de ingenieria
que, una vez aprobada, da inicio a las actividades de control como lo son
las reuniones para verificar el avance, revision de documentos,
certificacién de horas-hombres ejecutadas, etc. Esta etapa culmina con la
aprobacién de la ingenieria para construccion.

Procura de materiales: Una vez terminada la ingenieria 0 cuando esta
posee un avance importante, se procede a la compra de los materiales y/o
equipos que se consideran mayores o importantes para el proyecto, dando



inicio a este proceso. Una vez definidos los equipos y materiales mayores
se realizan las especificaciones técnicas para su compra o fabricacién.
Seguidamente se hace una solicitud de pedido al area de Abastecimiento
para realizar la compra y luego de un proceso de licitacion se hace una
adjudicacién a un proveedor a través de una orden de compra. Una vez
cumplida esta etapa, se empieza a realizar el seguimiento a la compra con
el fin de lograr que se cumplan los plazos de entrega y las
especificaciones técnicas requeridas, hasta que el material y/o los equipos
arriban a la aduana (en caso de compra internacional), se hace el proceso
de nacionalizacién y se lleva a almacén. En caso de una compra nacional,
el proceso finaliza con la llegada de los materiales y/o equipos a los
almacenes.

M Montaje e instalacion de equipos: Una vez que los equipos y/o materiales
llegan a almacén, e incluso un poco antes, se da inicio al proceso de
montaje con la definicién del alcance y la logistica, para luego elaborar
unas especificaciones técnicas que servirAn como marco para la
contratacién de servicios de contratistas y proveedores para todas las
actividades que abarca el montaje o la instalaciébn. Una vez se tiene
contratado al proveedor, se hace un seguimiento a la ejecucién de los
trabajos de montaje a través de la inspeccién. Una vez finalizado el
montaje se da inicio al siguiente proceso.

M Arranque y puesta en marcha: Este proceso inicia con el denominado
“commissioning”, el cual consiste en realizar pruebas de equipos en vacio
para verificar que funcionan segun lo esperado. Luego de superada esta
etapa, se procede a realizar las pruebas de rendimiento y funcionamiento
que una vez aprobadas, da inicio a la puesta en marcha, momento en el
cual la instalacién alcanzé su nivel especificado de desempefio y entra en
operaciones formalmente.

M Cierre del proyecto: Una vez que la instalacién entré en operaciones o esta
cumpliendo su funcidn, se inicia el proceso de cierre con la elaboracién de
una lista de actividades pendientes por terminar y que no afectan de forma
significativa la integridad de la instalacién. Esta lista de pendientes se hace
en conjunto con el area usuaria. Una vez finalizada la lista, se hace una
entrega formal de la instalacién al usuario y se inician las actividades de
actualizacién de los documentos técnicos para pasarlos al status de “como
construido” y se finalizan los pendientes indicados en la lista, para luego

realizar el cierre administrativo del proyecto.



3. Los proyectos desarrollados por la Direccién de Ingenieria y Medio
Ambiente y la metodologia del Project Management Institute

El PMI agrupa los procesos de un proyecto en cinco categorias: Procesos de
iniciacidén, procesos de planificacién, procesos de ejecucidn, procesos de
seguimiento y control y procesos de cierre. Estas categorias abarcan todos los
procesos que se requieren para gestionar un proyecto. La figura 4 muestra como
interactian estos procesos y las actividades que abarcan de acuerdo al area de
conocimiento.

1.1. Procesos de iniciacion
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Figura 4. Procesos de la metodologia para direccién de proyectos del Project
Management Institute (basado en PMBOK, 2004)



3.2.

Los procesos de iniciacidon son aquellos en donde se “define y autoriza el
proyecto o una fase del mismo” (PMI, 2004). De acuerdo con la metodologia
contenida en el PMBOK, los procesos de iniciacion tienen como productos el
acta de constitucidn del proyecto y el alcance preliminar del mismo.

En la organizacién objeto de estudio se da un proceso equivalente, el cual se
denomind definicion del proyecto (apartado 2 de este capitulo). En este
proceso, a diferencia del proceso de iniciacidon descrito en el PMBOK, se
trata de establecer un alcance definitivo (revisando proyectos similares),
para luego realizar un presupuesto y cronograma preliminares. Tanto el
alcance, como el presupuesto y el cronograma quedan registrados en un
documento denominado “Formato de Aprobaciéon de Inversiones (FAI)”", el
cual es revisado y aprobado por diferentes niveles de la empresa
dependiendo del monto y el tipo de inversién.

Este proceso tiene como oportunidad de mejora el hecho de que el alcance
del proyecto no es bien definido, dado que el mismo se registra en un
documento cuya finalidad es mostrar un resumen ejecutivo para ser revisado
por los niveles directivos de la empresa y no permite desarrollar la estructura
basica del proyecto, ademas de que algunas veces no es suficientemente
discutida con el usuario del mismo ni es registrada como un acuerdo entre
las partes, que permita dejar evidencia de que el usuario expuso sus
requerimientos y que el alcance del proyecto los cubre o excede.

Procesos de planificacion

Los procesos de planificacidn permiten crear y desarrollar el plan de gestidn
del proyecto. “Estos procesos también identifican, definen y maduran el
alcance del proyecto, el coste del proyecto y planifican las actividades del
proyecto que se realizan dentro del proyecto” (PMI, 2004).

Este grupo de procesos abarca los siguientes aspectos:

M Desarrollar el plan de gestiéon del proyecto: “Es el proceso necesario
para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios
en un plan de gestion del proyecto. El plan de gestién del proyecto se

convierte en la principal fuente de informacién para determinar cémo



se planificard, ejecutara, supervisarda y controlard, y cerrara el
proyecto” (PMI, 2004).

Planificar el alcance: “Es el proceso necesario para crear un plan de
gestién del alcance del proyecto que documente cémo se definira,
verificard y controlard el alcance del proyecto, y cdmo se creara y
definira la estructura de desglose del trabajo” (PMI, 2004).

Definir el alcance: “Es el proceso necesario para desarrollar un
enunciado detallado del alcance del proyecto como base para futuras
decisiones del proyecto” (PMI, 2004).

Crear la estructura desagregada de trabajo: “Es el proceso necesario
para subdividir los principales productos entregables del proyecto y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
gestionar” (PMI, 2004).

Definir las actividades: “Es el proceso necesario para identificar las
actividades especificas que deben realizarse para producir los
diversos productos entregables del proyecto” (PMI, 2004).

Establecer las secuencias de las actividades: “Es el proceso necesario
para identificar y documentar las dependencias entre las actividades
del cronograma” (PMI, 2004).

Estimar los recursos para las actividades: “Es el proceso necesario
para estimar los tipos y las cantidades de recursos necesarios para
realizar cada actividad del cronograma” (PMI, 2004).

Estimacién de la duracién de las actividades: “Es el proceso necesario
para estimar la cantidad de periodos laborables que se requeriran para
completar cada actividad del cronograma” (PMI, 2004).

Desarrollar el cronograma: “Es el proceso necesario para analizar las
secuencias de las actividades, la duracién de las actividades, los
requisitos de los recursos y las restricciones del cronograma para
crear el cronograma del proyecto” (PMI, 2004)

Estimar costos: “Es el proceso necesario para desarrollar una
aproximacion de los costes de los recursos necesarios para completar
las actividades del proyecto (PMI, 2004).

Preparar el presupuesto de costos: “Es el proceso necesario para
sumar los costes estimados de actividades individuales o paquetes de
trabajo a fin de establecer una linea base de coste” (PMI, 2004).
Planificar la calidad: “Es el proceso necesario para identificar qué
estandares de calidad son relevantes para el proyecto, y determinar
como satisfacerlos” (PMI, 2004).



M Planificar los recursos humanos: “Es el proceso necesario para
identificar y documentar los roles dentro del proyecto, las
responsabilidades y las relaciones de comunicacién, asi como para
crear el plan de gestion de personal” (PMI, 2004).

M Planificar las comunicaciones: “Es el proceso necesario para
determinar las necesidades con respecto a la informacién y las
comunicaciones de los interesados en el proyecto” (PMI, 2004).

M Planificar la gestion de riesgos: “Es el proceso necesario para decidir
cémo abordar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de
riesgos para un proyecto” (PMI, 2004).

M Identificar los riesgos: “Es el proceso necesario para determinar qué
riesgos podrian afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas”
(PMI, 2004).

M Analizar cualitativamente los riesgos: “Es el proceso necesario para
priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto”
(PMI, 2004).

M Analizar cuantitativamente los riesgos: “Es el proceso necesario para
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los
objetivos generales del proyecto” (PMI, 2004).

M Planificar las respuestas a los riesgos: “Es el proceso necesario para
desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y
reducir las amenazas a los objetivos del proyecto” (PMI, 2004).

M Planificar las compras y adquisiciones: “Es el proceso necesario para
determinar qué comprar o adquirir, y cuadndo y cédmo hacerlo” (PMI,
2004).

M Planificar la contratacién: “Es el proceso necesario para documentar
los requisitos de los productos, servicios y resultados, y para identificar
a los posibles vendedores” (PMI, 2004).

Estos procesos constituyen la mayor oportunidad de mejora que se le
presenta a la organizacién objeto de estudio, puesto que muchas de las
dificultades que se generan durante el desarrollo de los proyectos son
causadas por una inadecuada planificacién de los proyectos, que conlleva a
desvios en costos, tiempo y requerimientos de los clientes.

A continuacién se presenta una descripcion de las oportunidades de mejora
que se presentan en la organizacidn objeto de estudio, basado en la
descripcion de los procesos de planificacion que hace el PMI:



Desarrollar el plan de gestidon del proyecto: Actualmente no se realiza
ni se documenta un plan de gestién del proyecto.

Planificar el alcance: No existen procedimientos ni se hacen registros
de cémo definir, verificar y controlar el alcance de los proyectos.
Definir el alcance: El alcance del proyecto se hace de forma poco
detallada y muy resumida, por lo que no existe una base documentada
para la toma de decisiones durante el desarrollo del proyecto.

Crear la estructura desagregada de trabajo: Esta practica no se
ejecuta en la DIMA.

Definir las actividades: Este proceso se realiza dependiendo de la
experiencia de la persona a la que le fue confiado el proyecto. No
existe una preparacién o adiestramiento previo para realizarla ni
procedimientos que indiquen los pasos minimos que se requieren en
cada etapa del proyecto.

Establecer las secuencias de las actividades: Al igual que en el
proceso anterior, este proceso se realiza segun la experiencia de la
persona encargada del proyecto.

Estimar los recursos para las actividades: La estimacién de recursos
se hace de forma muy informal, dependiendo de la experiencia.
Estimaciéon de la duracién de las actividades: Al igual que la estimacion
de recursos este proceso se hace de forma informal y dependiendo de
la experiencia. Se tiende a ser muy optimista en la estimacién de los
tiempos la mayoria de las veces.

Desarrollar el cronograma: Dada las oportunidades de mejora que se
tienen en la definicibn de actividades, secuencias, recursos vy
estimacion de duraciones, los cronogramas no se desarrollan de la
mejor forma.

Estimar costos: La estimacidon de costos se hace dependiendo de la
experiencia del responsable del proyecto, quien muchas veces utiliza
como referencia proyectos similares en ejecuciéon o ya ejecutados,
aplicando luego la tasa de inflacién oficial o muchas veces se toma un
factor de seguridad muy alto para prevenir los vaivenes de la
economia. Es de resaltar que no existe una base de datos ordenada
que sirva para la consulta de costos.

Preparar el presupuesto de costos: Dadas las debilidades en los
procesos anteriores, muchas veces el presupuesto de costos resulta
ser deficitario y no cubre lo necesario para terminar el proyecto segin



los requerimientos que se establecieron en el documento de
aprobacién.

M Planificar la calidad: Este proceso no se ejecuta en la organizacién
objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Planificar los recursos humanos: Este proceso no se ejecuta en la
organizacion objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Planificar las comunicaciones: Este proceso no se ejecuta en la
organizacioén objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Planificar la gestion de riesgos: Este proceso no se ejecuta en la
organizacién objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Identificar los riesgos: Este proceso no se ejecuta en la organizacion
objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Analizar cualitativamente los riesgos: Este proceso no se ejecuta en la
organizacion objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Analizar cuantitativamente los riesgos: Este proceso no se ejecuta en
la organizacidn objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Planificar las respuestas a los riesgos: Este proceso no se ejecuta en
la organizacién objeto de estudio de manera formal y documentada.

M Planificar las compras y adquisiciones: Este proceso no se ejecuta en
la organizacion objeto de estudio de manera formal y documentada.
Una vez realizada la ingenieria del proyecto (por lo menos la bésica) o
durante su desarrollo se van haciendo las compras de los equipos y
materiales mayores. No existe un plan de compras.

M Planificar la contratacién: Este proceso se realiza una vez terminada la
ingenieria, en la mayoria de los casos. Se preparan los documentos
técnicos para hacer una licitacién para adquisicidon de servicios o
suministros. Desde el inicio del proyecto no se establece una
estrategia de contratacidn ni se tiene claro el alcance, por lo que se
espera la terminacién de la ingenieria para hacer las contrataciones

necesarias.

Es de hacer notar que estas actividades se desarrollan en la etapa de
definicién de los proyectos ejecutados por la DIMA, inclusive, parte de estos
procesos se dan en etapas posteriores como la ingenieria y las
adquisiciones de equipos y materiales, sin embargo, como fue explicado,
existen oportunidades de mejora para los procesos existentes.



3.3. Procesos de ejecucion

Los procesos de ejecucidn son aquéllos que sirven para ejecutar lo planificado
en los procesos anteriormente descritos. “El Grupo de Procesos de Ejecucién
se compone de los procesos utilizados para completar el trabajo definido en el
plan de gestidn del proyecto a fin de cumplir con los requisitos del proyecto”
(PMI, 2004).

Estos procesos incluyen:

M Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: “Es el proceso necesario
para dirigir las diversas interfaces técnicas y de la organizacién que
existen en el proyecto a fin de ejecutar el trabajo definido en el plan de
gestién del proyecto” (PMI, 2004).

M Realizar Aseguramiento de Calidad: “Es el proceso necesario para
realizar las actividades planificadas y sistematicas de calidad a fin de
garantizar que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para
satisfacer los requisitos” (PMI, 2004).

M Adquirir el Equipo del Proyecto: “Es el proceso necesario para obtener
los recursos humanos necesarios para completar el proyecto” (PMI,
2004).

M Desarrollar el Equipo del Proyecto: “Es el proceso necesario para
mejorar las competencias y la interacciéon de los miembros del equipo a
fin de lograr un mejor rendimiento del proyecto” (PMI, 2004).

M Distribucion de la Informacién: “Es el proceso necesario para poner la
informacién necesaria a disposicién de los interesados en el proyecto
cuando corresponda” (PMI, 2004).

M Solicitar Respuestas de Vendedores: “Es el proceso necesario para
obtener informacién, presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas”
(PMI, 2004).

M Seleccion de Vendedores: “Es el proceso necesario para analizar
ofertas, seleccionando entre los posibles vendedores y negociando un
contrato por escrito con el vendedor”, (PMI, 2004).

Para los procesos de ejecucidn se detectaron las siguientes oportunidades de

mejora:

M Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto: La organizacion objeto de
estudio tiene una metodologia particular para la ejecuciéon de proyectos,



dependiendo de la magnitud y clase de proyecto, sin embargo, al existir
algunas deficiencias en la planificacién de los proyectos, tal como se
explicd en el punto 3.2, se generan problemas durante la ejecucién de
los mismos que conllevan a retrasos, aumentos de costos, insatisfaccion
de clientes, etc.

M Realizar Aseguramiento de Calidad: El aseguramiento de la calidad en
los proyectos gestionados por la organizacién objeto de estudio se hace
a través de inspecciones y en algunos casos, con ensayos. Sélo
aquellas actividades que requieren el cumplimiento de alguna normativa
en particular son objeto de ensayos e inspecciones rigurosas, los cuales
son documentados en los archivos de la empresa. El resto de las
actividades no son controladas a través de un plan o pautas planificadas
segun la naturaleza y el alcance del proyecto. Al no tener una
planificacién en esta area no se puede realizar un aseguramiento de la
calidad satisfactorio.

M Adquirir el Equipo del Proyecto: En el caso de la organizacién objeto de
estudio, se cuenta con un grupo de ingenieros que forman parte de su
plantilla de personal fijo y a quienes le son asignados los proyectos para
coordinarlos. El personal necesario para realizar ingenieria, procura,
ejecucion, arranques, puestas en marcha y pruebas son contratados
segun las necesidades y naturaleza del proyecto. Es de hacer notar, que
no existe formalmente un sistema de certificacion para el personal
contratado, que garantice que este cumple con los requerimientos de
capacidades y habilidades necesarios para las tareas para las cuales
son contratados.

M Desarrollar el Equipo del Proyecto: En el caso de la DIMA, este proceso
se realiza independientemente del proyecto o proyectos que se estén
desarrollando y la unidad encargada de hacerlo es la Direccién de
Recursos Humanos de la empresa. En algunos casos, donde los
proyectos requieren habilidades o conocimientos especiales, se realizan
cursos que son cargados al presupuesto del proyecto.

M Distribucién de la Informacién: Este proceso se da de una manera muy
informal. La empresa cuenta con un sistema de seguimiento que aun
esta en desarrollo y cuyo propdsito es dejar documentado los avances
del proyecto con una frecuencia mensual. La informacién generalmente
se distribuye a través de correos electrénicos o informes (de ser
solicitado).

M Solicitar Respuestas de Vendedores: Este proceso es ejecutado por una
organizacion de apoyo a la DIMA, la cual se encarga de tramitar todo lo



referente a las licitaciones para adquisicibn de bienes y servicios.
Durante la etapa de definicién de los proyectos, se acostumbra a realizar
consultas de costos para trabajos particulares con el fin de preparar el
presupuesto del proyecto con valores lo mas actualizados posibles.

M Selecciéon de Vendedores: La seleccion de los proveedores se hace en
conjunto entre la DIMA y la Direccion de Abastecimiento. La DIMA
realiza una evaluacién técnica de las propuestas presentadas, sin
embargo, no existe un procedimiento o una préactica que uniformice los
criterios para la seleccidbn de proveedores desde el punto de vista
técnico. El criterio mas utilizado es el del costo.

3.4. Procesos de seguimiento y control

Los procesos de seguimiento y control tienen como fin garantizar que lo que se
esté haciendo, independientemente de la fase del proyecto, se ajusta a los
requerimientos establecidos en el alcance y en el plan de gestién del proyecto.
También se incluye el manejo y documentacién de los cambios que se
generen durante el desarrollo del proyecto como resultado de las
verificaciones que se realicen. Estos procesos constituyen una
retroalimentaciéon para el proyecto y poder responder ante cambios o
situaciones imprevistas y mantener actualizados los planes de gestiéon del
proyecto.

“El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control se compone de aquellos
procesos realizados para observar la ejecucién del proyecto de forma que se
puedan identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar las
acciones correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecucién del
proyecto” (PMI, 2004).

De acuerdo con la metodologia recomendad por el PMI, los procesos de
seguimiento y control son los siguientes:

M Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: “Es el proceso necesario
para recoger, medir y difundir informacién sobre el rendimiento, y para
evaluar las mediciones y tendencias para mejorar el proceso” (PMI,
2004).

M Control Integrado de Cambios: “Es el proceso necesario para controlar
los factores que producen cambios, a fin de asegurarse que esos
cambios sean beneficiosos, para determinar si se ha producido un



cambio y gestionar los cambios aprobados, incluyendo cuando se
producen” (PMI, 2004).

M Verificaciéon del Alcance: “Es el proceso necesario para formalizar la
aceptacién de los productos entregables terminados del proyecto” (PMI,
2004).

M Control del Alcance: “Es el proceso necesario para controlar los cambios
en el alcance del proyecto” (PMI, 2004).

M Control del Cronograma: “Es el proceso necesario para controlar los
cambios en el cronograma del proyecto” (PMI, 2004).

M Control de Costes: “Es el proceso de ejercer influencia sobre los factores
que crean variaciones y controlar los cambios en el presupuesto del
proyecto” (PMI, 2004).

M Realizar Control de Calidad: “Es el proceso necesario para supervisar
los resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen con
los estandares de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las
causas de un rendimiento insatisfactorio” (PMI, 2004).

M Gestionar el Equipo del Proyecto: “Es el proceso necesario para hacer
un seguimiento del desempefo de los miembros del equipo,
proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y coordinar cambios
para mejorar el rendimiento del proyecto” (PMI, 2004).

M Informar el Rendimiento: “Es el proceso necesario para recoger y
distribuir informacién sobre el rendimiento. Esto incluye informes de
situacién, medicién del avance y previsiones” (PMI, 2004).

M Gestionar a los Interesados: “Es el proceso necesario para gestionar las
comunicaciones a fin de satisfacer los requisitos de los interesados en el
proyecto y resolver problemas con ellos” (PMI, 2004).

M Seguimiento y Control de Riesgos: “Es el proceso necesario para
realizar el seguimiento de los riesgos identificados, supervisar los
riesgos residuales, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de
respuesta a los riesgos y evaluar su efectividad durante todo el ciclo de
vida del proyecto” (PMI, 2004).

M Administraciéon del Contrato: “Es el proceso necesario para gestionar el
contrato y la relaciéon entre el comprador y el vendedor, revisar y
documentar cuél es o fue el rendimiento de un vendedor y, cuando
corresponda, gestionar la relacién contractual con el comprador extemo
del proyecto” (PMI, 2004).

El seguimiento y control de los proyectos en la organizacién objeto de estudio
esta basado principalmente en los costos de los mismos. La empresa cuenta



con sistemas e indicadores basados en lo planificado para invertir, lo aprobado
y lo invertido. Ademas de los costos, la DIMA basa su seguimiento en los
tiempos de ejecucién y en el cumplimiento de las especificaciones, variables
que se hacen mas o menos importantes dependiendo de la naturaleza del
proyecto y el impacto que este pueda tener en los planes de la empresa.

Basado en los procesos recomendados por el PMI para el seguimiento y
control, a continuacién se hace un diagndstico de estos procesos en la DIMA:

M Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: este proceso se realiza
basados en la programacién plasmada en los cronogramas de
actividades y el cumplimiento de los hitos alli establecidos. No se
realizan mediciones de rendimiento con instrumentos objetivos y se hace
poco uso de las tendencias para evaluar el comportamiento futuro del
proyecto y tomar medidas preventivas ante situaciones no deseadas.

M Control Integrado de Cambios: En la DIMA no existe un sistema de
aprobacién y control de cambios que permita llevar un registro de los
mismos y mantener actualizado el plan del proyecto.

M Verificaciéon del Alcance: En la mayoria de los proyectos se realizan
verificaciones de alcance del tipo técnico, es decir, comprobaciones de
que las funciones, capacidades de produccién, calidad de los productos,
especificaciones y cumplimientos de normativas estan cubiertos y de
acuerdo al alcance u objetivo del proyecto. Sin embargo, existen
oportunidades de mejoras en los aspectos de registro de informacién.

M Control del Alcance: En este aspecto, la DIMA no posee un
procedimiento para el control de los cambios por lo cual no existen
registros de los mismos para los proyectos. Los cambios se documentan
cuando estos afectan de alguna forma aspectos legales de una
contratacién.

M Control del Cronograma: El control del cronograma se realiza de una
forma aceptable. Cada coordinado de proyecto realiza los ajustes
necesarios en los cronogramas y estos son registrados en el sistema de
seguimiento de la DIMA.

M Control de Costes: El control de los costos de los proyectos es una de
las mayores fortalezas de la organizacién objeto de estudio. El sistema
de seguimiento de proyectos que se estd implantando en la DIMA
permite llevar un control estricto de los costos. Sin embargo, las
debilidades que se presentan en los aspectos de definicién vy
planificaciéon en las etapas iniciales, dificulta controlar los presupuestos



de forma adecuada, dado que se generan muchos cambios por estas
causas.

Realizar Control de Calidad: El control de calidad se limita a la
inspeccién y revisiéon. Es una de las mayores oportunidades de mejora
que tiene la DIMA. Actualmente, no se dedica mucho tiempo a las
actividades relacionadas con este proceso, por lo que se generan
muchos re-trabajos y cambio de ingenieria durante la ejecucién de las
obras.

Gestionar el Equipo del Proyecto: La empresa cuenta con un sistema de
medicién de desempefio global que tiene una frecuencia anual. La DIMA
como parte de la empresa sigue este proceso. No existe (al menos
formalmente) un sistema de seguimiento del desempefio por proyecto.
Se hace retroalimentacion desde el nivel directivo inmediatamente
superior al del coordinador del proyecto en algunas ocasiones y la
resolucién de problemas y coordinacién de cambios es reactiva y no
proactiva, generalmente.

Informar el Rendimiento: El reporte del seguimiento se hace a través de
un sistema automatico, en el cual se hace mensualmente una carga de
aspectos como cumplimiento de hitos, estado de la ingenieria y de las
adquisiciones, avances en las obras y otros aspectos que sean de
relevancia. La informacién relativa a los costos también se carga
automaticamente en este sistema. Adicionalmente, en forma trimestral
se hace un reporte global de todos los proyectos, el cual es distribuido
en los niveles directivos de Ternium.

Gestionar a los Interesados: Las comunicaciones con los interesados en
el proyecto se hace, generalmente, a través de informes, reuniones o
correos electrénicos. Los aspectos a mejorar en este sentido estan
centrados basicamente en la ausencia de una definicidon clara de los
niveles directivos que deben involucrarse ante determinadas situaciones
y/o los niveles de autoridad durante el ciclo de vida de los proyectos.
Seguimiento y Control de Riesgos: El manejo de riesgos en la
organizacién objeto de estudio se fundamente basicamente en los
riesgos asociados a la seguridad de las personas que realizan los
trabajos inherentes al proyecto y las instalaciones que se encuentran en
su area de influencia. Se hace mucho énfasis en controlar y minimizar
estos riesgos. Con respecto a otro tipo de riesgos como aquéllos
asociados a politicas de estado, mercados, temas laborales, normativas,

técnicos, etc. No existe una identificacion y analisis y mucho menos un



plan para controlarlos. En estos ultimos se tiende a ser reactivo ante las
situaciones que se van presentando.

M Administracién del Contrato: A pesar de que existen las herramientas
para hacerlo, la medicién de rendimiento de los contratistas no se hace
de manera adecuada. La mayoria de las veces se hace una evaluacién
subjetiva a los proveedores y contratistas. La administraciéon de los
contratos se hace a través de los coordinadores de proyecto con el
apoyo de la Direccion de Abastecimiento.

3.5. Procesos de cierre

Una vez finalizado un proyecto, y de acuerdo a lo recomendado por el PMI,
se deben realizar los siguientes procesos:

M Cerrar Proyecto: “Es el proceso necesario para finalizar todas las
actividades de todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar
formalmente el proyecto o una fase del proyecto” (PMI, 2004).

M Cierre del Contrato: Es el proceso necesario para completar y aprobar
cada contrato, incluyendo la resolucién de cualquier tema pendiente y
el cierre de cada contrato aplicable al proyecto o a una fase del
proyecto (PMI, 2004).

En la DIMA ambos procesos se hacen de forma satisfactoria, contandose
con un procedimiento bien claro que indica cada uno de los pasos que
deben seguirse en este caso. Ambos procesos, cierre de proyecto y cierre
de contratos, estan bajo la responsabilidad del coordinador y jefe del
proyecto.



CAPITULO V

MODELO DE GESTION DEL AREA DE LA CALIDAD PARA LOS
PROYECTOS DE LA DIMA

Del anadlisis realizado en el capitulo IV, se desprenden algunas areas de oportunidad
para la organizaciéon objeto de estudio, basado en la metodologia recomendada por el
PMI para el desarrollo de proyectos y que est4 plasmada en al PMBOK®. El alcance de
esta investigacion, tal como se detalla en el capitulo Il, abarca la propuesta de un modelo
de gestién para el drea de la calidad de los proyectos. Lo anterior implica que en este
capitulo se propondra el modelo y se haran recomendaciones en todos aquellos
aspectos del resto de las areas del conocimiento que influyen en la gestién de la calidad
de los proyectos, los cuales seran identificados como requerimiento indispensable antes
de desarrollar el modelo en cuestién. El resto de las oportunidades de mejora queda a
disposicidon de investigaciones futuras para la propuesta de otros modelos de gestidn en
las demas &reas del conocimiento tratadas en el PMBOK®.

1. Procesos para proyectos desarrollados por DIMA

La norma 1SO 9000:2000 en su apartado 0.2 recomienda el uso de un enfoque
basado en procesos para la gestiéon de la calidad. Este enfoque permite agrupar
actividades relacionadas con un aspecto del proyecto que, en su conjunto toman

unas entradas y la transforman en un resultado o producto.

El enfoque basado en procesos abarca, ademas de las actividades especificas
del proyecto, la interrelacién entre ellas, permitiendo tener un mejor control sobre

el proyecto.

En el caso de los proyectos que son desarrollados por la Direccién de Ingenieria
y Medio Ambiente de Ternium Sidor, se definieron un conjunto de procesos,
basados en las nueve areas de conocimiento que establece el PMBOK® y en las
fases tipicas de los proyectos: Inicio, Planificacién, ejecucién, control y cierre. En
cada fase se especifican un conjunto de procesos que tienen un producto
determinado.

En el anexo 2 se muestra graficamente el proceso propuesto para la definicion,
desarrollo, ejecucién y cierre de los proyectos de la DIMA. A continuacién se
describen cada uno de dichos procesos.



1.1. Procesos relacionados con la gestién del alcance

1.1.1.

Planificacién del alcance
El proceso de planificacidén del alcance del proyecto abarca aquéllas
actividades que sirven para definir las necesidades y expectativas del
cliente, asi como identificar al resto de las partes interesadas y sus
necesidades.

En este proceso se determinan:

M Objetivos del proyecto: Describen lo que se desea alcanzar con

el proyecto y sirven como base para determinar el grado de éxito
del mismo.

Descripcién del alcance del producto del proyecto: Se indican las
caracteristicas especificas del o los productos del proyecto.
Requisitos del proyecto: Se refiere a los requerimientos del
cliente en cuanto a los productos del proyecto.

Limites del proyecto: Establece todo aquello que se incluye y
que se excluye del alcance del proyecto.

Productos entregables del proyecto: Los productos entregables
del proyecto abarcan los productos finales del proyecto asi como
los productos intermedios generados en cada uno de los
procesos del proyecto.

Criterios de aceptacion del producto del proyecto: Establece los
criterios y procedimientos que deben seguirse para la aceptacién
del producto por parte del cliente.

Restricciones del proyecto: Se identifican y describen todas
aquellas restricciones de cualquier naturaleza que afecten el
desarrollo del proyecto.

Asunciones del proyecto: Se identifican y describen cada una de
las suposiciones que se hicieron para determinar el alcance del

proyecto.

1.1.2. Verificacion del alcance

El proceso de verificacion del alcance del proyecto incluye todo lo
relacionado con la aceptacion formal por parte de la organizacion



usuaria del alcance del proyecto y de los productos entregables de cada
proceso una vez completados.

Control del alcance
El proceso de control del alcance del proyecto es aquel a través del cual

se gestionan los cambios en el alcance del proyecto y su impacto en el

mismo.

1.2. Procesos relacionados con la gestién del recurso humano

1.21.

1.2.2.

1.2.3.

1.24.

Planificacion de los recursos humanos

La planificacién de los recursos humanos cubre todas las actividades a
través de las cuales se definen las necesidades de personal para el
desarrollo del proyecto. En este proceso se determina el tamafio que
debe tener el equipo de trabajo. También se definen los roles, las
responsabilidades, la autoridad, el perfil requerido en cada posicién y las
necesidades de formacién y entrenamiento. En este proceso se crea el
Plan de Gestién del Recurso Humano.

Asignacion de personal

En este proceso se selecciona al personal que cumple con el perfil
requerido para el proyecto, segun las necesidades del proyecto.

Desarrollo del equipo

El proceso de Desarrollo del equipo tiene como propésito velar por el
entrenamiento y formacién del personal que forma parte del equipo del
proyecto. También, incluye aquellas actividades tendientes a fomentar
un ambiente de trabajo que favorezca el mejor desempefo de las
personas.

Gestion del Recurso Humano
El proceso de Gestion del Recurso Humano incluye todas las actividades

a través de las cuales se verifica la disponibilidad de los recursos en el
momento oportuno segun la planificacién del proyecto. Esto incluye tanto



la escasez como el exceso de personal durante el desarrollo del
proyecto.

1.3. Procesos relacionados con la gestién del tiempo

1.3.1.

1.3.2.

1.3.3.

1.3.4.

1.3.5.

1.3.6.

Definicidn de las actividades

En este proceso se determinan las tareas o actividades que deben ser
ejecutadas para cumplir con los requerimientos y el alcance del
proyecto.

La planificacién de la secuencia entre actividades

Este proceso consiste en identificar la secuencia mas idénea para las
actividades definidas en el punto 1.3.1. Esta secuencia se hace en base
al aprovechamiento maximo de los recursos del proyecto.

La estimacion de la duracién de las actividades

Este proceso tiene como finalidad estimar la duracién de las actividades
del proyecto, en base a la experiencia y el criterio del planificador.

Estimacion de los recursos de las actividades

Una vez se identifican las actividades del proyecto, se establece su
secuencia y se determina su duracidn, se procede a estimar los recursos
(personas, equipos, herramientas, materiales, etc.) para llevar a cabo
todas las actividades del proyecto.

El desarrollo del cronograma

Este proceso tiene como fin crear el cronograma del proyecto, basado

en la informacidn de salida de los procesos anteriores.
El control del cronograma
A ftravés de este proceso se determina la situacién actual del

cronograma de actividades del proyecto, se controlan los factores que

generan cambios en el cronograma, se determinar si el cronograma de



actividades del proyecto ha cambiado y se gestionan los cambios reales

segun sucedan.

1.4. Procesos relacionados con la gestion de la calidad

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

Planificacion de la calidad

El proceso de planificacidon de la calidad abarca la identificaciéon de las
normas, procedimientos, estandares y cddigos que deben aplicarse
durante el ciclo de vida del proyecto, asi como la forma de
implementarlos.

Aseguramiento de la calidad

El aseguramiento de la calidad es un proceso que se da durante el ciclo
de vida del proyecto y consiste en aplicar una serie de actividades
planificadas sistematicamente para asegurar el cumplimiento de los
parametros de calidad del proyecto.

Control de la calidad

El control de la calidad es un proceso mediante el cual se verifica el
cumplimiento de los pardmetros de calidad del proyecto y se toman las
acciones pertinentes para corregir desviaciones, incluyendo el

rendimiento de las actividades.

1.5. Procesos relacionados con la gestion de las comunicaciones

1.5.1.

1.5.2.

La planificacién de la comunicacién

Este proceso se encarga de determinar las necesidades de informacién
del proyecto y como debe ser gestionada.

La distribucién de la informacion
El proceso de distribucién de la informacién tiene como propdsito

asegurar que la informacién fluya de manera oportuna desde y hacia el
proyecto.



1.5.3.

1.54.

Documentacioén y reporte del progreso del proyecto

Este proceso tiene como propdsito informar a las partes interesadas el
estado del proyecto con respecto a la linea base del proyecto. La
informacién sobre el rendimiento del proyecto abarca principalmente el
alcance, el cronograma, los costos, la procura y la calidad, pudiéndose

incluir informacidén de los demas procesos, de ser necesario.

Gestion de los interesados.

La gestion de las partes interesadas abarca el manejo de la informacién
para satisfacer los requisitos de las partes interesadas. También abarca
la resolucién de conflictos entre las partes interesadas, que puedan
afectar el normal desenvolvimiento del proyecto.

1.6. Procesos relacionados con la gestidn del riesgo

1.6.1.

1.6.2.

1.6.3.

1.6.4.

Planificacion de la Gestion de Riesgos

La planificacion de la gestién de los riesgos marca las pautas para
ejecutar las actividades relacionadas con el manejo de la incertidumbre
durante la vida del proyecto. En este proceso se genera el Plan de
Gestidn de los Riesgos del Proyecto.

Identificacién de Riesgos

El proceso de identificacion de riesgos es aquel a través del cual se
determinan los riesgos y oportunidades que pueden afectar el desarrollo
del proyecto.

Evaluacién de los Riesgos

El proceso de evaluacidon de riesgos involucra priorizar los riesgos y
cuantificar su impacto sobre el proyecto.

Planificacién de la Respuesta a los Riesgos

La planificacién de las respuestas a los riesgos es el proceso mediante

el cual se genera un plan de acciones tendientes a aprovechar las



1.6.5.

1.6.6.

oportunidades identificadas y a mitigar los efectos adversos de los
riesgos.

Seguimiento y Control de Riesgos

El proceso de seguimiento y control de los riesgos abarca la
identificacidn, evaluacidn, planificacién y tratamiento de nuevos riesgos
que puedan afectar al proyecto, asi como la aplicacién y supervisién del
plan de gestién de riesgos del proyecto.

Seguridad, higiene y ambiente.
El proceso de seguridad industrial abarca las actividades para identificar,

planificar, evaluar y controlar todo lo referente al cumplimiento de la
normativa de seguridad, higiene y ambiente.

1.7. Procesos relacionados con la gestién de la procura

1.71.

1.7.2.

1.7.3.

Planificacién de las compras y adquisiciones

El proceso de planificacién de las compras y adquisiciones determina las
necesidades y requisitos de procura del proyecto, asi como la forma y el
momento de hacerlo. En este proceso se crea el plan de procura del
proyecto.

Licitaciones

El proceso de licitaciones incluye todas las actividades relacionadas con
la preparacion de solicitudes de pedidos de compra y los documentos

relacionados.

Seleccion de proveedores

El proceso de seleccion de proveedores se encarga de estudiar y
evaluar las propuestas técnico-econémicas entregadas por los
proveedores para seleccionar uno o mas proveedores calificados y
aceptables como tales.



1.74.

1.7.5.

o1

Administracion del contrato

La administraciéon del contrato es el proceso a través del cual la
organizaciéon ejecutora del proyecto asegura el cumplimiento de las
obligaciones contractuales y de la proteccidén de los derechos legales
pertinentes.

Cierre del Contrato

El proceso de cierre de contrato es aquel que abarca la verificacion del
cumplimiento de todas las condiciones del contrato y que se ha obtenido
la retroalimentacién sobre el desemperio del proveedor con el objeto de
actualizar el registro de proveedores aprobados. Posteriormente, se
realizan los pagos finales y se cierran los contratos.

1.8. Procesos relacionados con la gestién de los costos

1.8.1.

1.8.2.

1.8.3.

Estimacion de costos

El proceso de estimacion de costos del proyecto abarca la identificacion
de forma clara de todos los costos del proyecto.

Elaboracién del presupuesto

Este proceso abarca la elaboracién del presupuesto del proyecto,
basado en la estimacién de costos y en los cronogramas.

Control de los costos

El proceso de control de los costos del proyecto abarca controlar los
factores que producen cambios en la linea base de costo total,
asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados, gestionar los
cambios reales cuando y a medida que se produzcan, asegurar que los
posibles aumentos de costos no excedan los limites autorizados por los
procedimientos de la empresa, realizar el seguimiento de los costos y
detectar y entender las variaciones con respecto a la linea base de
costo, registrar todos los cambios pertinentes con precisién en la linea
base de costo, evitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados
0 no aprobados en el costo 0 en el uso de recursos informados e
informar los cambios aprobados a los interesados pertinentes.



1.9. Procesos relacionados con la gestién de la integracién del proyecto

1.91.

1.9.2.

1.9.3.

1.94.

1.9.5.

Inicio del proyecto

Este proceso cubre todas las actividades relacionadas con la revision de
los registros de proyectos similares realizados anteriormente, asi como
las lecciones aprendidas de los mismos. También, abarca la revisién de
toda la informacién existente (especificaciones técnicas, planos y otros
documentos fisicos y/o electrénicos), de forma tal de tener una visién
clara del area donde se ejecutara el proyecto, asi como de la influencia

sobre otras instalaciones y viceversa.

Desarrollo del plan de gestién del proyecto

Este proceso consiste en definir, desarrollar, mantener y actualizar el

plan de gestion del proyecto.

Gestion de las interacciones

Este proceso incluye todas las actividades relacionadas con las
interacciones entre los procesos del proyecto y, entre el proyecto y las
partes interesadas.

Gestion de los cambios

La gestion de los cambios es un proceso que abarca la gestiéon de los
cambios en el alcance del proyecto, los objetivos del proyecto y el plan
de gestidn del proyecto, asi como la coordinacién de los cambios en los
procesos del proyecto interrelacionados y la resolucién de cualquier
conflicto, los procedimientos para documentar el cambio, la mejora

continua y los aspectos del cambio que afectan al personal.

Cierre del proceso y del proyecto

Este proceso tiene como objetivo determinar la forma de cierre de los
procesos del proyecto y del proyecto en si.



2. Sistema de gestion de la calidad para proyectos

Un sistema de gestiébn de la calidad posee una serie de componentes
relacionados entre si, cuyo propdsito es el de asegurar el cumplimiento de un

conjunto de requisitos para satisfacer a los clientes de una organizacién.

Los componentes de un sistema de la calidad son:
M Politica de la calidad

M Objetivos de la calidad

M Manual de calidad

M Procedimientos

M Procesos de la organizacién debidamente documentados

M Recursos necesarios para garantizar la operacion de los procesos

M Estructura organizacional, con roles, responsabilidades y autoridad
definidas.

M Otros documentos necesarios para el mantenimiento del sistema de

gestion de la calidad.

En el caso de la organizacién objeto de este estudio, se cuenta con una politica
de la calidad y objetivos de la calidad definidos, los cuales aplican para toda la
empresa. Con respecto al manual de la calidad, la empresa posee uno con
pautas generales para todos los procesos y que para el caso de ejecucion de
proyectos, no es del todo util. Sin embargo, se han desarrollado algunos
procedimientos para la Direccion de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA),
relacionados principalmente con la parte administrativa de los proyectos.

El sistema de gestién de la calidad que se propone para la DIMA, mantiene la
politica y objetivos de la calidad que se establecieron para la empresa, pues su
contenido aplica perfectamente para la gestién de proyectos. Sin embargo, se
propone un manual para la calidad de aplicacién exclusiva en gestion de
proyectos, pero enmarcado dentro del sistema de calidad de Ternium. A partir
del manual de la calidad para la gestion de proyecto, deben generarse
procedimientos que complementen al manual y que ofrezcan mayor detalle para

la aplicacion de lo alli establecido.

3. Manual de la calidad para proyectos

El manual de la calidad constituye uno de los documentos mas importantes que
soporta al sistema de gestion de la calidad, debido a que en este se establecen



las guias generales que han de seguirse y se definen los procedimientos
requeridos para complementarlo.

De acuerdo a la norma ISO 9001:2000, “La organizacién debe establecer y
mantener un manual de la calidad que incluya:

a) el alcance del sistema de gestién de la calidad, incluyendo los detalles y la
justificacién de cualquier exclusion (vea- se 1.2), .......

b) los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestién
de la calidad, o referencia a los mismos, y

¢) una descripcidn de la interaccién entre los procesos del sistema de gestion
de la calidad.”

Basado en esta premisa, se propone un manual para la gestiéon de la calidad en
proyectos para su aplicacién en los proyectos desarrollados por la Direccion de
Ingenieria y Medio Ambiente de Temium.

El manual estd desarrollado siguiendo los lineamientos de la norma ISO
10006:2003 “Sistemas de gestion de la calidad — Directrices para la gestién de la
calidad en los proyectos” y el Project Management Base Of Knowledge
(PMBOK®) del Project Management Institute (PMI).

El manual esta compuesto por seis (06) secciones:

Seccién 1. Objeto y campo de aplicacion

Seccidn 2. Referencias normativas

Seccidn 3. Sistema de gestion de la calidad en los proyectos
Seccion 4. Responsabilidad de la direccién

Seccidn 5. Gestion de los recursos humanos

N EEEEX

Seccion 6. Realizacién del producto

En el anexo 3 se puede observar el manual de la calidad para la Direccién de
Ingenieria y Medio Ambiente de Ternium Sidor.

Seccidn 1. Objeto y campo de aplicacion

El manual de la calidad para proyectos tiene como fin proporcionar las directrices
para el establecimiento de un sistema de gestiéon de la calidad para proyectos en



la Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA) de Ternium Sidor, como
medio para mejorar el desempefio de la organizacion.

El manual aplica para proyectos de variada naturaleza, tamafo, presupuesto,
duracién, area de conocimiento y/o complejidad. Dependiendo de cada proyecto
en particular, se hara necesario adaptar el contenido de este manual, dado que
su aplicacién puede ser o no vélida de acuerdo a las caracteristicas del mismo.

Seccion 2. Referencias normativas

Para la aplicacién del contenido del manual de la calidad para proyectos, son

necesarios los siguientes documentos:

M 1SO 10006:2003, Directrices para la gestién de calidad de los proyectos.

M 1SO 9000:2000, Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y
vocabulario.

M 1SO 9004:2000, Sistemas de gestion de la calidad — Directrices para la
mejora del desempenio.
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ISO 10005:2005, Sistemas de gestidon de la calidad - Directrices para los
planes de la calidad.

Manual de la calidad de Ternium.

Politica de la calidad de Ternium.

Objetivos de la calidad de Ternium.

N 8 &

Procedimientos del sistema de la calidad de Ternium.

Seccion 3. Sistema de gestion de la calidad en los proyectos

En esta seccion se desarrolla lo referente a las bases del sistema de gestion de
la calidad de los proyectos.

Primero, se hace descripcidn de las caracteristicas que deben tener los
proyectos a los cuales se les aplicara el manual. Posteriormente, se definen las
organizaciones que estaran involucradas directamente con el proyecto: la

organizacién usuaria y la organizacion ejecutora.

Seguidamente, se definen y explican las fases que, normalmente, abarcan el
ciclo de vida de un proyecto, para luego hacer referencia a los procesos que se
dan en los proyectos.



La dltima parte de esta seccion, hace referencia al sistema de gestidn de la
calidad, indicando los principios de la gestioén de la calidad (Segun la norma 1ISO
9001:2000), la lista de documentos que forman el sistema de la calidad de
Temium y finalizando con la descripcién de los procesos que corresponden con
la gestién de la calidad en los proyectos.

Seccion 4. Responsabilidad de la direccién
Compromiso de la direccién

En este apartado se hace énfasis en la importancia que tiene la direccién
en el establecimiento y mantenimiento de un sistema de gestién de la
calidad, siendo el compromiso de esta la base para asegurar el éxito.

Proceso estratégico

El proceso estratégico hace referencia a la planificacion para establecer,
implementar, entender y mantener un sistema de gestién de la calidad
basado en la aplicacién de los principios de gestién de la calidad.

Los principios de la gestién de la calidad son:

M Enfoque hacia el cliente: Se hace referencia al enfoque que debe
tenerse hacia el cliente, siendo este la base de la organizacion.
Identificar y entender sus necesidades es responsabilidad de la
organizacion.

M Liderazgo: La importancia de seleccionar un lider para el proyecto,
basandose tanto en sus capacidades como habilidades,
especialmente en lo referente al manejo de personal. También se
hace mencién a la importancia de que la organizacién ejecutora
del proyecto debe asumir el liderazgo al crear una cultura de la
calidad.

M Participacion del personal: Se indica la importancia de crear
compromiso del personal hacia lo que se hace y asi usar todo su
potencial en beneficio de la organizacion.

M Enfoque basado en procesos: El enfoque basado en procesos es
de gran importancia a la hora de establecer un sistema de gestion
de la calidad, debido a que esto aumenta la eficiencia de la

organizacion en la consecucion de sus objetivos. Se dan unos



lineamientos generales sobre lo que debe ser identificado y
documentado en un proceso.

M Enfoque de sistema para la gestiéon: Hace posible la coordinacién
y compatibilidad de los procesos planificados en una organizacion,
asi como una clara definicién de sus interfaces. Esto contribuye a
una mayor eficiencia y eficacia de la organizacién.

M Mejora continua: La mejora continua de la organizacién debe ser
un objetivo permanente. El ciclo de la mejora continua se basa en
el concepto de “planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA) (Véase
el anexo B de la norma ISO 9004:2000).

M Enfoque basado en los hechos para la toma de decisiones: Se
hace referencia a la importancia de la toma de decisiones en
forma eficaz, basandose en el andlisis de los datos y la
informacién disponibles.

M Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una
organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una
relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos
para crear valor.

Revisiones por la direccién y evaluaciones del avance

M Revisiones por la direccién: La direcciébn de la organizacién
ejecutora del proyecto debe revisar el sistema de gestiéon de la
calidad del proyecto, a intervalos planificados, para asegurarse de
su continua idoneidad, adecuacién, eficacia y eficiencia.

M Evaluaciones del avance: Las evaluaciones del avance deben
abarcar todos los procesos del proyecto y proporcionar la
oportunidad de evaluar el logro de los objetivos del proyecto. Los
resultados de las evaluaciones del avance pueden aportar
informacién importante sobre el desempefo del proyecto como
informacién de entrada en futuras revisiones por la direccién.

Seccidn 5. Gestion de los recursos humanos

En esta seccidn se definen y describen los procesos relacionados con la gestién
de los recursos humanos del proyecto.

Los procesos relativos a los recursos humanos tienen como finalidad planificar y
controlar los recursos. Ayudan a identificar cualquier potencial problema relativo



a los recursos. Estos procesos tienen como finalidad crear un ambiente en el que

el personal pueda contribuir al proyecto de forma eficaz y eficiente.

Los procesos relativos a los recursos humanos son:
M La planificacién de los recursos humanos,
M Asignacién de personal,
M Desarrollo del equipo, y
M El control de los recursos humanos.

Seccidn 6. Realizacién del producto

En esta seccidn se describen los procesos relacionados directamente con la
realizacidon del proyecto. Estos procesos estdn agrupados segun el area de
conocimiento (ocho en total) a la que pertenecen, basandose en el PMBOK®.

Gestidn de la integracion del proyecto

Los proyectos constan de un sistema de procesos planificados e
interdependientes y una accién en uno de ellos afecta a los otros y, su
gestion de una forma integral y las interacciones entre ellos es

responsabilidad del coordinador del proyecto.
Los procesos relacionados con la gestion de la integracién del proyecto:

Inicio del proyecto,

Desarrollo del plan de gestién del proyecto,
Gestion de las interacciones,

Gestidn de los cambios, y

N EEEX

Cierre del proceso y del proyecto.

Gestidn del alcance del proyecto

El alcance del proyecto consiste en una descripcién documentada de los
productos del proyecto, sus caracteristicas y el modo en que han de

medirse y evaluarse.

Los procesos relacionados con el alcance tienen como finalidad:



M Traducir las necesidades y expectativas del cliente y de otras
partes interesadas en actividades que habran de llevarse a cabo
para alcanzar los objetivos del proyecto, y organizar estas
actividades,

M Asegurarse de que el personal trabaja dentro del ambito del
alcance durante la realizacién de estas actividades, y

M Asegurarse de que las actividades llevadas a cabo dentro del
proyecto cumplen los requisitos descritos en el alcance.

Los procesos relacionados con el alcance, son:

M Planificacién del alcance,
M Verificacion del alcance,
M Control del alcance

Gestion del tiempo del proyecto

Los procesos relacionados con la gestidon del tiempo tienen como
finalidad determinar las secuencias y la duracién de las actividades y
asegurar la oportuna conclusién del proyecto.

Los procesos relacionados con el tiempo son:

Definicién de las actividades

La planificacién de la secuencia entre actividades,
La estimacién de la duracién de las actividades,
Estimacion de los recursos de las actividades

El desarrollo del cronograma, y

N EEEEX

El control del cronograma

Gestion de los costos del proyecto

Los procesos relacionados con el costo tienen como finalidad pronosticar
y gestionar los costos del proyecto. Esto debe asegurar que el proyecto
se completa dentro de los limites presupuestarios, y que puede

proporcionarse informacidn sobre el costo a la empresa.

Los procesos relacionados con el costo son:



M La estimacion de costos,
M La elaboracién del presupuesto, y
M El control de los costos.

Gestion de las comunicaciones del proyecto

La gestion de las comunicaciones abarca aquellos procesos que
aseguran que la informacién del proyecto se genere, sea recibida, se
comparta, se documente y se almacene. Estos procesos deben facilitar
el intercambio de la informacién dentro del proyecto y desde y hacia las
partes interesadas.

Los procesos relacionados con la comunicacion son los siguientes:
La planificacién de la comunicacién

La distribucién de la informacion,

Informacién sobre el rendimiento, y
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Gestion de los interesados.

Gestion de los riesgos del proyecto

La gestidn de los riesgos del proyecto abarca los procesos para manejar
la incertidumbre durante la vida del proyecto. Estos procesos buscan
sacar provecho de las oportunidades que se presentan y mitigar los
efectos de eventos adversos.

Los procesos relacionados con la gestion de los riesgos:

Planificacién de la Gestién de Riesgos,
Identificacién de Riesgos,

Evaluaciéon de los Riesgos,

Planificaciéon de la Respuesta a los Riesgos,

H 8§ EAA

Seguimiento y Control de Riesgos,
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vI Seguridad, higiene y ambiente.
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Gestidn de la procura del proyecto

La gestidn de procura del proyecto abarca los procesos relacionados con
la adquisicion de equipos, materiales y servicios necesarios para la
ejecucion del proyecto.

Los procesos relacionados con las compras son:

Planificacién de las compras y adquisiciones
Licitaciones.

Seleccion de proveedores.

Administracién del contrato

N EEEE

Cierre del Contrato

Medicién, analisis y mejora

Los procesos relacionados con la mejora continua establecen las pautas
necesarias para que la organizacién ejecutora del proyecto aproveche
las lecciones aprendidas de los proyectos.

Los procesos relacionados con la mejora son:

M La medicién y el anélisis, y
M Las acciones correctivas, las acciones preventivas y la prevencién

de pérdidas.

Procedimientos para el sistema de gestidn de la calidad para proyectos

Como complemento al manual de la calidad para proyectos, se definen los
siguientes procedimientos, cuyo desarrollo no esta contemplado en el alcance de

esta investigacion:

M Desarrollo de cronogramas de actividades para proyectos: Procedimiento
que define los pasos basicos para el desarrollo de los cronogramas de
trabajo de los proyectos. Este procedimiento debe indicar las herramientas
que deben utilizarse y el contenido minimo que debe tener un cronograma,
asi como su estructura basica.

M Elaboracién y actualizacion de planes de calidad para proyectos: Este
procedimiento debe indicar la estructura que debe contener un plan de la



calidad de un proyecto con la informacién minima necesaria. También
debe indicar las herramientas basicas que pueden ser utilizadas, la
frecuencia de las revisiones y el responsable de mantenerlo vigente.
Elaboracién y actualizacién de planes de gestidn de proyectos: Este
procedimiento debe indicar las pautas minimas que deben seguirse para la
elaboracién de planes de gestion de proyectos. Debe indicar la estructura
que debe tener, la informacién basica, anexos, frecuencia de las
revisiones, indicadores de gestion y demas planes complementarios (plan
de calidad, plan de procura, plan de manejo de riesgos, etc.).

Elaboracién y actualizacion de planes de procura para proyectos:
Procedimiento que indica como debe estructurarse un plan de procura, asi
como las herramientas y formatos que deben utilizarse para su desarrollo.
Elaboracién de presupuestos para proyectos: Procedimiento que
complementa el procedimiento existente para la elaboracién del “Formato
de Aprobacién de Inversiones (FAI)". Este procedimiento debe indicar la
forma en la que debe estructurarse y formularse un presupuesto de costos
de un proyecto, incluyendo las herramientas que pueden utilizarse.
Elaboracién de estructuras desagregadas de trabajo (EDT): Procedimiento
que debe indicar los pasos basicos que deben seguirse en la elaboracién
de una estructura desagregada de trabajo, factores a tomar en
consideracion, nivel de detalle, etc.

Elaboracién de minutas de reunién: Tiene como objeto establecer una
forma estandar de registrar los resultados de las reuniones, incluyendo el
formato de las minutas.

Elaboracién de informes de definicién del alcance de un proyecto: Este
procedimiento tiene como finalidad indicar la informacién minima que debe
tener un informe de definicién del alcance de un proyecto.

Realizacién de auditorias de calidad: Indica las pautas que deben seguirse
para la elaboracién de auditorias de calidad durante el ciclo de vida del
proyecto, incluyendo las herramientas y formatos que deben ser utilizados.
Realizacién de mediciones de control de calidad: En este procedimiento
debe definirse la forma en que deben ser realizadas las mediciones de
control de la calidad, asi como la frecuencia de las mediciones.

Seleccién de proveedores: Define la forma en que debe ser realizada la
seleccién de proveedores desde un punto de vista técnico, incluyendo una
matriz de clasificacion general con los aspectos basicos a tomar en
consideracion.

Manual para la medicién del rendimiento de un proyecto: En este
procedimientos se establece la forma en que se hara la medicion del
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avance de las actividades de un proyecto, segun el area de conocimiento.
Para cada especialidad deben indicarse los hitos con sus respectivos
porcentajes de avance.

Lecciones aprendidas: Establece como debe ser registrado lo referente a
las lecciones aprendidas de cada proyecto, incluyendo un formato
estandar con informacidén basica y la metodologia para recolectar dicha
informacién.

Indicadores de calidad para proyectos: Procedimiento que establece los
indicadores de calidad de un proyecto y que puedan ofrecer informacion
suficiente para hacer una evaluacion del desempeno del equipo de trabajo
del proyecto.

Solicitudes de cambio, acciones preventivas y acciones correctivas:
Establece la forma en que deben solicitarse los cambios en el proyecto, las
acciones preventivas y las acciones correctivas, incluyendo formularios
para registrar la informacion.

Aprobacion de inversiones (existente)

Modificacién de planos (Existente)

Evaluacién de los riesgos de un proyecto: Establece la metodologia que
debe implementarse para la evaluacién de los riesgos de un proyecto, asi
como las herramientas y formatos que deben ser utilizados.

Seguridad, higiene y ambiente (existente)



CONCLUSIONES

La definicidn, desarrollo y ejecucién de proyectos en la Direcciéon de Ingenieria y Medio
Ambiente (DIMA) se hace siguiendo una metodologia propia, basada en la experiencia
de las empresas que conforman la organizacién a la cual pertenece Sidor. Esta
metodologia se basa en un proceso de seis etapas: Definicién, ingenieria, procura,
ejecucion, arranque y puesta en marcha y cierre. Cada proceso abarca una serie de
actividades que conllevan a un resultado que puede ser medido.

Esta metodologia propia para la realizacion de proyectos, aunque funciona y da
resultados aceptables para la empresa, presenta ciertas oportunidades de mejora
relativas a la planificacién y documentacién principalmente, que conllevan a problemas
de origen operativo, cuyas consecuencias van desde desvios presupuestarios hasta
incumplimiento de los cronogramas de trabajo, pasando por repeticion de trabajos,
problemas de calidad, etc.

Al comparar esta metodologia para realizar proyectos con la propuesta por el Project
Management Institute (PMI), se tiene lo siguiente:

M Procesos de iniciacién: Los proyectos no son lo suficientemente discutidos con
los usuarios del mismo, por lo que en algunas ocasiones, el alcance no queda
bien definido y como consecuencia los requerimientos del cliente no son
cubiertos.

M Procesos de planificacion: Estos procesos constituyen la mayor oportunidad de
mejora de la organizacién objeto de estudio. El plan de gestidn, la correcta
definicién del alcance del proyecto y la planificacién de la calidad son los puntos
mas criticos que necesitan ser atendidos para mejorar la gestion de los
proyectos ejecutados por la DIMA.

M Procesos de ejecucion: Los procesos mas criticos que necesitan ser mejorados
en el area de la ejecucién son los referente al aseguramiento de la calidad y a
las comunicaciones.

M Procesos de seguimiento y control: Estos procesos pueden ser mejorados en lo
que respecta al control integrado de los cambios, control del alcance, control de
la calidad y el seguimiento y control de los riesgos. La falta de una planificacion
bien detallada en las areas del conocimiento relacionadas con estos procesos,
es lo que afecta en mayor medida los resultados y desemperio del proyecto.

M Procesos de cierre: Los procesos de cierre se hacen de forma satisfactoria en la
DIMA.



Para mejorar el desempeno en la definicién, desarrollo, ejecucidn y cierre de proyectos
se propuso un sistema de gestion de la calidad para proyectos, el cual estd basado en
las normas ISO 9000:2000 y en la metodologia para la gestion de proyectos desarrollada
por el PMI. Este sistema de gestion se basa en un manual de calidad, en el cual se
describen las pautas basicas necesarias para gestionar el proyecto, y complementa al
sistema de gestién de la calidad de la empresa.

El manual de la calidad esta estructurado siguiendo las recomendaciones para sistemas
de la calidad de las normas ISO serie 9000:2000. Su contenido toma en cuenta la
experiencia y forma de hacer las cosas de la organizacién objeto de estudio y ordena la
gestidn de proyectos segun las areas de conocimiento definidas por el PMI.

El manual de la calidad propuesto esta estructurado de la siguiente forma:

M Seccién 1. Objeto y campo de aplicacion: Se indica el objetivo del manual y el
alcance de su contenido.

M Seccidon 2. Referencias normativas: En esta seccion se listan las normas,
procedimientos y demas documentos que sirven como referencia al manual.

M Seccién 3. Sistema de gestién de la calidad en los proyectos: Se describen las
caracteristicas de los proyectos que cubre el alcance del manual e informacién
referente a la calidad (principios, sistemas de gestion, gestion de la calidad, etc.).

M Seccién 4. Responsabilidad de la direccién: En esta seccién se establece la
responsabilidad de la direccién de la empresa con respecto al sistema de gestién
de la calidad.

M Seccién 5. Gestiéon de los recursos humanos: Seccién dedicada a la gestion del
recurso humano (basado en el PMBOK ®.

M Seccién 6. Realizacion del producto: En esta secciéon se establecen las pautas
basicas que deben seguirse para la gestiéon de los proyectos en cada una de las
areas del conocimiento (segun el PMBOK ®) durante sus distintas etapas.

Ademas del manual de la calidad, deben generarse otros documentos (tales como los
procedimientos) que complementan el manual propuesto. Estos procedimientos quedan
para otras investigaciones futuras, asi como la implementacién del sistema de gestion de
la calidad en la organizacion objeto del estudio.

El manual de la calidad propuesto para la DIMA cubre los procesos basicos para la
gestién de proyectos y su aplicacion mejorard el desempefio de la gestion de la
Direccion de Ingenieria y Medio Ambiente al establecerse un sistema formal y
estructurado para la gestion de cada proceso.



RECOMENDACIONES

Para garantizar que el desempeno de la Direccién de Ingenieria y Medio Ambiente en

cuanto a la gestidn de proyectos sea exitoso, se recomiendan lo siguiente:

4]

Implantar el sistema de gestion de la calidad propuesto en este trabajo de grado de
una forma progresiva, de forma tal, de no generar perturbaciones al normal
funcionamiento de las actividades de los proyectos en curso.

Definir y desarrollar los procedimientos indicados en el punto 3.7 del capitulo 5,
con el fin de complementar el manual de gestién de la calidad.

Preparar un plan de aplicaciéon progresivo que interfiera lo menos posible en las
actividades normales que se desarrollan en la DIMA.

Adecuar la estructura de la DIMA de tal forma que permita a los responsables de
los proyectos establecer el sistema de gestidn de calidad de cada uno.

Dictar entrenamiento al personal de la DIMA en lo que respecta a la metodologia
de gestion de proyectos del PMI y asi poder ayudar a homogeneizar la forma de
gestionar los proyectos.

Desarrollar e implantar un sistema de evaluacién de proyectos basados en
indicadores de gestién y asi poder evaluar el desempefio de los mismos, una vez

se implante un sistema de gestién de la calidad.
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ANEXO 1

Procesos que se realizan para la definicién, desarrollo y ejecucion de
proyectos de La DIMA



Procesos para la gestion de proyectos en la DiM#



ANEXO 2

Procesos propuestos para la definicién, desarrollo y ejecucién de
proyectos de La DIMA



Procesos propuesto para la gestion de proyectos en la Direccion de Ingenieria y Medio Ambiente




ANEXO 3

Manual de gestion de la calidad para proyectos
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Seccidén 1. Objeto y campo de aplicacidn

Este manual tiene como fin propo rcionar las directrices para el
establecimiento de un sistema de gestidén de la calidad para
proyectos en la Direccidédn de Ingenieria y Medio Ambiente (DIMA)
de Ternium Sidor, como medio para mejorar el desempefio de la
organizacidn.

Este manual aplica para p royectos de variada naturaleza, tamafio,
presupuesto, duracibdn, area de conocimiento y/o complejidad.
Dependiendo de cada proyecto en particular, se hard necesario
adaptar el contenido de este manual, dado que su aplicacidén puede
ser o no valida de acuerdo a las caracteristicas del mismo.

Seccidn 2. Referencias normativas

Para la aplicacién de este manual, son necesarios los siguientes
documentos:

=TSO 10006:2003, Directrices para la gestidn de calidad de los
proyectos.

= TSO 9000:2000, Sistemas de gestidn de 1 a calidad Fundamentos
y vocabulario.

= TSO 9004:2000, Sistemas de gestidén de la calidad Directrices
para la mejora del desempefio.

= TSO 10005:2005, Sistemas de gestidn de la calidad Directrices
para los planes de la calidad.

" Manual de la calidad de Terni um.
"= Politica de la calidad de Ternium.
" QObjetivos de la calidad de Ternium.

= Procedimientos del sistema de la calidad de Ternium.
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Seccibébn 3. Sistema de gestidn de la calidad en los
proyectos

3.1. Caracteristicas del proyecto

2

Los proyectos en los cuales se aplicar & lo indicado en este
manual, poseen las siguientes caracteristicas:

"= Son de naturaleza UGnica, compuestos por una serie de
procesos y actividades ordenadas en forma 1légica.

"= Tienen una duracidén finita. Los proyectos deben poseer una
fecha de inicio y una fecha de finalizacién planificada.

"= Tienen cierto nivel de riesgo e incertidumbre durante su
desarrollo.

"= Tienen un presupuesto determinado, asignado y limitado.

=  Deben poseer unos resultados especificos y medibles, bien
sea desde el punto de vista técnico, econdmico, de
seguridad, medio ambiental, social o de la calidad.

" Pueden ser del tipo inversidn capitalizable o no
capitalizable (proyectos de gastos).

"= Los proyectos pueden estar afectados por el cambio en las
variables internas y externas que afectan a la organizacién.

"= Los proyectos pueden estar coordinados por personal propio
de la organizacién (DIMA) o por personal foréneo (contratado
o de otra organizacibén de la empresa) asignado temporalmente
durante el ciclo de vida del proyecto.

"= FEl1 proyecto puede abarcar una o mds plantas existentes o
plantas nuevas, o parte de estas, asi como la red de
servicios y la infraestructura.

3.1.1. Organizaciones
Para el desarrollo y ejecucidn de los proyectos, se definiran las
siguientes organizaciones:

" Organizacidn usuaria: Es aquella que solicita el proyecto o
plantea una necesidad para ser resuelta a través del
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desarrollo de un proyecto. Es aquélla que se encargard de
operar y hacer mantener el producto del proyecto.

" Organizacidén ejecutora: Es aquella responsable por la
definicidn, desarrollo y ejecucidn del proyecto solicitado.

3.1.2. Procesos y fases de los proyectos
Los proyectos se dividen en fases y proyectos como medio para
poder gestionarlos. Las fases de un proyecto definido,
desarrollado y ejecutado por la DIMA son:

= Planificacién del proyecto
= Ejecuciébn

= Control

= Cierre

Estas fases permiten establecer objetivos medibles en cada una de
ellas, de forma tal que se puede evaluar el desempefio del
proyecto.

Los procesos son tareas interdependientes que permiten llevar a
cabo cada una de las fases. Estos procesos varian de un proyecto
a otro, sin embargo, en la seccidn siguiente, se describen los
procesos basicos que deben seguir los proyectos desarrollados en
la DIMA.

3.1.3. Procesos de gestiédn de proyectos
La gestién de la calidad en los proyectos desarrollados por 1la
DIMA tendrd un enfoque basado en procesos. Un proceso esté
conformado por un conjunto de actividades que en conjunto poseen
una o varias entradas y una o varias salidas.

Cada proyecto, dada su particularidad de ser Gnico , tiene sus
propios procesos dependiendo de la complejidad del mismo. Sin
embargo, los proyectos desarrollados por DIMA tienen procesos en
comin, lo cual permite establecer un conjunto de procesos
basicos. Esto no implica que todos los proyectos deban segu ir
necesariamente todos estos procesos o que no se puedan agregar
otros o eliminar los acd indicados .
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Los procesos de los proyectos estdn agrupados segin la fase del
proyecto donde debe realizarse. En la figura 1, se muestran los
procesos basicos que poseen los proyectos desarrollados por 1la
DIMA.

3.2. Sistemas de gestién de la calidad

3.2.1.

3.2.2.

Principios de gestidén de la calidad
La orientacidén de la gestidn de la calidad en los proyectos esté
basada en los ocho principios de la calidad descritos por la
norma ISO 9001:2000:

= Enfoque al cliente

= Liderazgo

" Participacién del personal

= FEnfoque basado en procesos

= Enfoque de sistema para la gestidn

= Mejora continua

= Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

®= Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Estos principios forman parte del sistema de calidad de Ternium,
por lo que deben ser seguidos tanto por la organizacidn usuaria
como por la responsable de ejecutar el proyecto.

Sistema de gestidén de la calidad del proyecto

El sistema de gestidén de la calidad de 1los proyectos
desarrollados por la DIMA estd basado en el sistema de gestidn de
la calidad de Ternium, el cual fue realizado siguiendo los
lineamientos de la norma ISO 9001:2000.

Para asegurar la eficaz planificaciébén, implementacidén y control
del proyecto, la organizacién define y mantiene los siguientes

documentos:

= Manual de la calidad de Ternium
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"= Politica de la calidad de Ternium

" QObjetivos de la calidad de Ternium
"= Manual de la calidad para proyectos
" Procedimientos documentados.

" TLos documentos que necesita la Organizacién para asegurar la
eficaz planificacién, operacién y control de sus procesos.

" Tos registros requeridos por las normas de referencia del
Sistema de Gestibdn de Calidad.

NOTA 1 Cuando aparezca el término “procedimiento documentado” en
este manual, significa que el procedimiento sea establecido,
documentado, implementado, entendido y mantenido.

NOTA 2 Los documentos del sistema de calidad para proyectos se
pueden encontrar tanto en papel como medios electrdnicos. En este
Gltimo caso, las firmas de aprobacidén son sustituidas por claves
personales de entrada a los sistemas electrébdnicos.

Gestidén de la calidad del proyecto

El sistema de gestidén de la calidad del proyecto se debe
documentar, incluir o hacer referencia a é1 en el plan de calidad
del proyecto.

El plan de calidad del proyecto debe incluir, como minimo, la
siguiente informacién:

" Seccidén 1. Informacidn del proyecto: En esta seccidn debe
indicarse el nombre del proyecto, el cbédigo que identifica
el proyecto, fecha de creacibén del pla n de calidad,
organizacidédn ejecutora, organizacidn usuaria y la
informacidén de contacto del jefe y coordinador del proyecto.

" Seccidén 2. Esténdares y cddigos aplicables: Deben indicarse
los cbédigos y normas nacionales e internacionales que deben
seguirse durante la realizacidén del proyecto. También debe
indicarse como se aplicardn estas normas e indicar las
consideraciones especiales si las hay.
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Seccidén 3. Aseguramiento de la calidad: Deben indicarse
todas y cada una de las actividades que se llevardn a ca bc
para asegurar el cumplimiento de los pardmetros de calidad
del proyecto.

Seccidbn 4. Control de calidad: Deben indicarse los puntos a
controlar (procesos, actividades, documentos, etc.),
definiendo el o los indicadores de medicidén y las acciones
correctivas que se tomardn si se detecta un desvio del
indicador con respecto a la meta.

En caso de que por razones contractuales un cliente establezca
requisitos para el plan de calidad, estos no deben limitar el
alcance del plan de calidad elaborado por la orga nizaciédn
ejecutora del proyecto.

3.2.3.1.

Planificacién de la calidad

La planificacién de la calidad abarca la identificacién de las
normas, procedimientos, esténdares y cbédigos que deben
aplicarse durante el ciclo de vida del proyecto, asi como 1la
forma de implementarlos. En esta etapa deben tenerse en cuenta
los deméds procesos de planificacién del proyecto.

Para la planificacién de la calidad deben tenerse o conocerse
los siguientes documentos:

lLegislaciones internacionales, nacionales y/o regionales.

Normas técnicas aplicables en cualquier etapa del
proyecto.

Politica de calidad de Ternium.

Manual de calidad de Ternium y sus documentos anexos .
Objetivos de la calidad de Ternium.

Procedimientos de Ternium.

Memoria descriptiva o informe de definicién del alcance
del proyecto.

Plan de gestidén del proyecto.
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Lecciones aprendidas de otros proyectos similares.

Para la planificacién de la calidad deben usarse herramientas
cualitativas, tales como: estudios comparativos, tormentas de
ideas, diagramas de flujo, matriz de je rarquizacidn, etc.

De la planificacién de la calidad deben generarse los
siguientes documentos:

Plan de gestidén de la calidad del proyecto: Describe como
debe implementarse la politica de calidad de Ternium
durante la ejecucidén del proyecto. E1l plan de ges tidén de
calidad forma parte del plan de gestidén del proyecto. El
plan de gestidén de calidad puede ser formal o informal, vy
tan detallado como lo requiera la naturaleza del

proyecto. El plan de gestidén de calidad del proyecto debe
estar debidamente document ado, de acuerdo a los
procedimientos establecidos para ello.

Indicadores de gestibén: Deben definirse los indicadores
de gestidén del proyecto. Estos indicadores pueden estar
reflejados en el plan de gestidén de la calidad del
proyecto o en un documento apart e. El indicador debe
permitir medir la gestidén del proyecto de forma objetiva
y directa.

Listas de chequeo: Deben generarse listas de chequeo de

la calidad para poder realizar el control de la calidad.
Estas listas de chequeo deben estar definidas y descri tas
en un procedimiento en el sistema de calidad de la DIMA.
Sin embargo, esto no implica que no puedan crearse nuevas
listas o que dejen de usarse las indicadas por los
procedimientos.

Actualizacién del plan de gestidén del proyecto: E1l plan

de gestidén del proyecto se actualizard al crearse el plan
de gestidén de la calidad. Los cambios solicitados al plan
de gestidén del proyecto deben tratarse como una revisién.

Aseguramiento de la calidad
El aseguramiento de la calidad es un proceso que se da durante
el ciclo de vida del proyecto y consiste en aplicar una serie
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de actividades planificadas sistemdticamente para asegurar el
cumplimiento de los parédmetros de calidad del proyecto.

Para realizar el aseguramiento de la calidad deben disponerse
de los siguientes documentos:

= Plan de gestidn del proyecto actualizado.

® TIndicadores de calidad.

= TInformacidén sobre el rendimiento del trabajo.
" Mediciones de control de calidad.

" Acciones correctivas implementadas.

= Acciones preventivas implementadas.

"= Solicitudes de cambios impl ementadas.

Para hacer el aseguramiento de la calidad, se utilizaréan
herramientas, tales como: técnicas para la planificacibén de la
calidad, auditorias de calidad, anédlisis del proceso, técnicas
para el control de calidad, etc.

Del aseguramiento de la calid ad deben generarse los siguientes
documentos:

"= Solicitudes de cambio.

" Acciones correctivas recomendadas.

" Acciones preventivas recomendadas.

" Actualizacidén del plan de gestidn del proyecto.
Control de la calidad
El control de la calidad es un proceso mediante el cual se
verifica el cumplimiento de los pardmetros de calidad del

proyecto y se toman las acciones pertinentes para corregir
desviaciones, incluyendo el rendimiento de las actividades.

Para realizar el aseguramiento de la calidad deben disponerse
de los siguientes documentos:
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= Plan de gestidn del proyecto actualizado.

" TIndicadores de calidad.

= TInformacidén sobre el rendimiento del trabajo.
" Mediciones de control de calidad.

"= Solicitudes de cambios aprobadas.

Para realizar el control de la calidad pueden usars e
herramientas, tales como: diagramas de causa -efecto, diagramas
de flujo, histogramas, inspeccidn, etc.

Del control de la calidad deben generarse los siguientes
documentos:

"= Mediciones de control de calidad.
" Acciones correctivas recomendadas.
= Acciones preventivas recomendadas.
"= Cambios solicitados.

" Actualizacidén del plan de gestidn del proyecto.

Seccibén 4. Responsabilidad de la direccidn

4.1. Compromiso de la direccién

El compromiso y la participacidén activa de la alta direccidédn de las
organizaciones usuaria y ej ecutora son fundamentales para el
desarrollo y mantenimiento de un sistema de gestién de la calidad
eficaz y eficiente para el proyecto.

La alta direccidén de las organizaciones usuaria y ejecutora deben
proporcionar elementos de entrada para el proceso est ratégico. De
igual manera, debe asegurar el proceso de mejora continua tanto en
los proyectos presentes como futuro, a través de un sistema de
discusidén y registro de lecciones aprendidas para cada proyecto.

La alta direccibén debe crear y mantener una cult ura de la calidad
para asegurar el éxito de los proyectos.
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4.2. Proceso estratégico

4.2.1.

4.2.2.

Aplicacién de los principios de la gestidén de la calidad a lo
largo del proceso estratégico

La planificacibén para establecer, implementar, entender y
mantener un sistema de gest ién de la calidad basado en 1la
aplicacién de los principios de gestién de la calidad es un
proceso estratégico que marca la direccidédn que se ha de seguir.
Esta planificacién debe hacerla la organizacidén ejecutora del
proyecto basada en el sistema de calid ad de Ternium.

En esta planificacién es necesario enfocarse en la calidad, tanto
de los procesos como de los productos, para cumplir con los
objetivos del proyecto.

Enfoque al cliente

Los clientes son la base de cualquier organizacién, por lo cual
esta debe identificar y entender las necesidades actuales y
futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los
clientes y tratar de exceder las expectativas de los mismos.

La satisfaccidén de los requisitos del cliente y de otras partes
interesadas es necesaria para el éxito del proyecto. Estos
requisitos deben comprenderse con total claridad para asegurarse
de que todos los procesos son capaces de satisfacerlos.

Los objetivos del proyecto, que incluyen los objetivos relativos
al producto, deben tener en cue nta las necesidades y expectativas
del cliente y otras partes interesadas. Los objetivos pueden
mejorarse durante el transcurso del proyecto. Los objetivos del
proyectos deben documentarse en el plan de gestidén del proyecto y
deben detallar lo que se debe lograr (en términos de tiempo,
costo y calidad del producto) y lo que se ha de medir

(indicadores de gestién).

Debe establecerse un sistema de gestidén capaz de facilitar la
comunicacién efectiva y clara entre las partes interesadas del
proyecto. De existir alguin conflicto entre los requisitos de las
partes interesadas debe resolverse de forma acordada entre las
partes para lograr un equilibrio entre todos .

Cuando surjan conflictos entre los requisitos del cliente y de
otras partes interesadas, deben preval ecer los requisitos del
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primero, salvo que se trate de requisitos legales o
reglamentarios.

Deben documentarse los acuerdos realizados con las partes
interesadas. Debe prestarse atencidn durante la vida del proyecto
a los cambios en los requisitos de las partes interesadas,
incluyendo nuevos requisitos adicionales de nuevas partes
interesadas que se unan al proyecto una vez este haya comenzado.

Liderazgo

Los lideres son aquéllos que logran el establecimiento de un
objetivo comin en el equipo de trabajo . Ellos deben crear y
mantener un ambiente que permita que el equipo de trabajo se
comprometa con el logro de los objetivos de la organizaciédn.

Debe nombrarse un coordinador de proyecto tan pronto como se
aprueba el proyecto. El1 coordinador de proyecto es la persona con
la responsabilidad y autoridad definidas para dirigir el proyecto
y asegurarse de que se establece, se implementa, se mantiene y se
entiende el sistema de calidad del proyecto. La autoridad
delegada en el coordinador del proyecto debe estar aco rde con la
responsabilidad asignada.

La alta direccién de las organizaciones usuaria y ejecutora del
proyecto debe asumir el liderazgo al crear una cultura de la
calidad:

® FEstableciendo la politica de la calidad e identificando los
objetivos del proyecto (incluyendo los objetivos de la

calidad),

® Proporcionando la infraestructura y los recursos necesarios
para asegurar el logro de los objetivos del proyecto,

=  Proporcionando una estructura de la organizacidén propicia
para el cumplimiento de los objetivos de 1 proyecto,

"= Tomando decisiones basadas en datos y hechos,

= Potenciando y motivando a todo el personal del proyecto en
la mejora de los procesos y del producto vy,

" Planificando futuras acciones preventivas.
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4.2.4, Participacidén del personal
El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacibén y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la organizacidn.

El personal de la organizacidn ejecutora del proyecto debe tener
una responsabilidad y autoridad bien de finidas para su
participacibén en el proyecto. La autoridad delegada en los
distintos participantes en el proyecto debe corresponderse con 1la
responsabilidad asignada.

Debe asignarse personal competente a la organizacibdn ejecutora
del proyecto. Deben propor cionarse al personal las herramientas,
las técnicas y los métodos adecuados para permitirle efectuar
seguimiento y el control de los procesos, esto con el objeto de
mejorar el desempefio de la organizacidédn ejecutora del proyecto.

En el caso de proyectos que se desarrollan con personal de
distintas nacionalidades o de varias empresas, debe tomarse en
cuenta las implicaciones de la gestidén intercultural.

4.2.5. Enfoque basado en procesos
Deben identificarse y documentarse los procesos de un proyecto
con el fin de obtener méds eficiencia en la obtencidén de los
resultados esperados.

La organizacidén ejecutora debe:
" Tdentificar los procesos apropiados para el proyecto.

= Tdentificar los elementos de entrada, los resultados y los
objetivos de los procesos del proyecto (incluyendo los
objetivos de calidad) .

" Tdentificar las actividades que deben formar parte de cada
uno de los procesos del proyecto (alcance) .

" Tdentificar los duefios del proceso, estableciendo su
autoridad y su responsabilidad.

= Tdentificar los proveedores del p roceso.
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"= Tdentificar los clientes del proceso.

®= Diseflar los procesos para prever los futuros procesos en el
ciclo de wvida del proyecto.

= Definir las interacciones y las interrelaciones entre los
procesos del proyecto.

"= Definir los indicadores de gestidén de c ada proceso.

= Tdentificar los documentos de referencia para cada proceso.
= Definir los instrumentos de control para cada proceso.

= Definir los documentos que deben generarse en cada proceso.

La eficacia y eficiencia de los procesos se evaluardn con
revisiones internas o externas, estableciendo para ello
indicadores de calidad que puedan compararse con valores
establecidos como metas.

4.2.6. Enfoque de sistema para la gestiédn
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema contribuye a la eficiencia y eficacia de una
organizacidén en el logro de sus objetivos.

El enfoque de sistema para la gestidédn hace posible la
coordinacién y la compatibilidad de los procesos planificados de
una organizacién, asi como una clara definicién de sus
interfaces.

Un proyecto se lleva a cabo como un conjunto de procesos
planificados, interrelacionados e interdependientes. La
organizacidédn ejecutora del proyecto controla los procesos del
proyecto. Para controlar los procesos del proyecto se debe
definir y vincular los procesos necesarios para integrarlos y
gestionarlos como un sistema alineado con el sistema general de
la empresa.

Para los procesos del proyecto debe establecerse y registrarse
una clara divisién de responsabilidad y la autoridad entre la

organizacidén ejecutora del proyecto y otras partes interesadas
pertinentes.
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La organizacidédn ejecutora del proyecto debe asegurarse de que se
definen los procesos de comunicacidén apropiados y que se
intercambia la informacidén entre los procesos del proyecto, asi
como entre el proyecto, otros proyectos relacionados y la
empresa.

4.2.7. Mejora continua
La mejora continua del desempefio global de la organizacidn debe
ser un objetivo permanente.

El ciclo de la mejora continua se basa en el concepto de
“planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA) (Véase el anexo B de
la norma ISO 9004:2000).

La organizacidn ejecutora del proyecto y la organizacidn usuaria
son responsables de buscar continuamente la mejora de la eficacia
y la eficiencia de los procesos de los que son responsables.

Dado que los proyectos constituyen un proceso en la organizaciédn
ejecutora, debe implementarse un sistema para registrar y
analizar la informacién obtenida durante un proyecto, para su uso
en un proceso de mejora continua.

Deben tomarse medidas para la real izacidén de autoevaluaciones,
auditorias internas y, cuando se requiera, auditorias externas
para identificar oportunidades para la mejora.

4.2.8. Enfoque basado en los hechos para la toma de decisiones
Las decisiones eficaces se basan en los andlisis de los datos y
la informacién disponibles .

La informacidén relativa al progreso y el desempefio del proyecto
debe registrarse en los medios dispuestos por la organizaciébn
para tal fin.

Con objeto de evaluar el estado del proyecto, deben llevarse
acabo mediciones del desempefio y del avance. La organizacidn
ejecutora del proyecto debe analizar la informacidén derivada de
las mediciones del desempefio y del avance para tomar decisiones
eficaces en lo que respecta al proyecto y para revisar el plan de
gestidén del proyecto.
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La informacién derivada de los informes de cierre de proyectos
anteriores debe ser analizada y utilizada para ayudar a la mejors
de los proyectos presentes o futuros.

4.2.9. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una
relacidén mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos
para crear valor.

La organizacidn ejecutora del proyecto debe colaborar con sus
proveedores a la hora de definir sus estrategias para adquirir
productos externos, en pa rticular en el caso de productos con
amplios plazos de entrega. Se puede considerar compartir el
riesgo con los proveedores.

Los requisitos para los procesos de los proveedores y las
especificaciones del producto deben desarrollarse conjuntamente
por la organizacidén ejecutora del proyecto y sus proveedores,
para beneficiarse de los conocimientos de que estos disponen. La
organizacidédn ejecutora del proyecto también debe determinar la
capacidad de un proveedor para cumplir sus requisitos en lo que
respecta a los procesos y los productos, y debe tener en cuenta
la lista de proveedores preferidos.

Debe estudiarse la posibilidad de que wvarios proyectos utilicen
un proveedor comun.

4.3. Revisiones por la direccién y evaluaciones del avance

4.3.1. Revisiones por la direccidn
La direccidén de la organizacidn ejecutora del proyecto debe
revisar el sistema de gestidn de la calidad del proyecto, a
intervalos planificados, para asegurarse de su continua
idoneidad, adecuacidbdn, eficacia y eficiencia. La organizacidn
usuaria u otras, parte de la empresa pueden involucrarse en las
revisiones de la direccidén de ser necesario.

4.3.2. Evaluaciones del avance
Las evaluaciones del avance deben abarcar todos los procesos del
proyecto y proporcionar la oportunidad de evaluar el logro de los
objetivos del proyecto. Los resultados de las evaluaciones del
avance pueden aportar informacidén importante sobre el desempefio
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del proyecto como informacidédn de entrada en futuras revisiones
por la direccién.

a. Las evaluaciones del avance deben utilizarse para:

La

= Evaluar la adecuacidén del plan de gestidn del proyecto y
si el trabajo realizado hasta el momento cumple con dicho
plan,

" Evaluar la sincronizacidédn e interrelacidn de los procesos
del proyecto,

®= Tdentificar y evaluar las actividades y los resultados
que podrian afectar positiva o negativamente el logro de
los objetivos del proyecto,

" Obtener informacidén de entrada para el resto de las
actividades que faltan por ejecutar,

" Facilitar la comunicacidn, e

"= TImpulsar la mejora de los procesos del proyecto,
identificando las desviaciones y los cambios en los
riesgos.

planificacidén de las evaluaciones del avance debe incluir:

" TLa preparacidén de un programa general de evaluaciones del
avance (para incluirlo en el plan de gestidén del
proyecto),

" Ta asignacidn de respons abilidades para la gestidn de las
evaluaciones del avance individual,

"= Ta especificacidén del propdsito, los requisitos de la
evaluacidén, los procesos y los resultados para cada
evaluacidén del avance,

® TLa asignaciébn del personal que participard en la
evaluacidn,

" Asegurarse de que, a efectos de consulta, se dispone de

personal apropiado en los procesos del proyecto objeto de
evaluacién,
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" Asegurarse de que la informacibén pertinente esté
preparada y disponible para la evaluacién,

C. Quienes lleven a cabo las eval uaciones deben:

® Comprender el propdsito de los procesos objeto de
evaluacidén y su repercusidn en el sistema de gestidn de
la calidad del proyecto,

"= FExaminar los elementos de entrada, el alcance y las
salidas de los procesos pertinentes,

" Revisar los criterios de seguimiento y medicibédn aplicado
a los procesos,

"= Determinar si los procesos son eficaces,

= Buscar potenciales mejoras en la eficiencia de los
procesos, y

= FElaborar informes con los resultados de la evaluacidén del
avance.

d. Una vez que se ha realizado una evaluacidén del avance:

"= Tos resultados de la evaluacidén deben contrastarse con
los objetivos del proyecto para determinar si el
desempefio del proyecto es aceptable en comparacién con
los objetivos previstos, y

= Debe asignarse la responsabilidad de las acciones
derivadas de la evaluacién del avance.

Seccidén 5. Gestidn de los recursos humanos

Generalidades

Los procesos relativos a los recursos humanos tienen como finalidad
planificar y controlar los recursos. Ayudan a identificar cualquier
potencial problema relativo a los recursos. Estos procesos tienen
como finalidad crear un ambiente en el que el personal pueda
contribuir al proyecto de forma eficaz y eficiente.

Los procesos relativos a los recursos humanos son:
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" TLa planificacién de los recursos humanos,

"= FEstablecimiento de la estructura organizativa del proyecto,
" Asignacién de personal,

" Desarrollo del equipo, vy

= El control de los recursos humanocs.

5.2. Planificacidén de los recursos humanos

Deben identificarse los recursos humanos necesarios para el
proyecto. Deben existir planes que establezcan qué recursos seran
necesarios para el proyecto y cudndo se requerirdn segun el
programa del proyecto. Los planes deben indicar cbémo y de ddénde
se obtendran los recursos, asi como el modo en que seran
asignados. Si procede, los planes también deben establecer la
forma de disponer de los recursos sobrantes. Los planes deben ser
adecuados para el control de los recursos.

Debe tenerse en cuenta las limitaciones de recursos. Algunos
ejemplos de limitaciones son: disponibili dad, seguridad,
consideraciones culturales, acuerdos internacionales, convenios
laborales, reglamentos gubernamentales, financiacibén , etc.

Deben documentarse e incluirse en el plan de gestidédn del proyecto
los planes de recursos humanos, incluyendo la estimaciébn, las
asignaciones y las limitaciones, junto con las suposiciones de
que se parte.

5.3. Establecimiento de la estructura organizativa del proyecto

La estructura organizativa del proyecto debe establecerse de
acuerdo con los requisitos y las politicas de 1 a empresa y las
condiciones especificas del proyecto. Debe utilizarse 1la
experiencia de proyectos anteriores, cuando la haya, para
seleccionar la estructura organizativa mas adecuada.

La estructura organizativa del proyecto debe disefiarse con el

objeto de fomentar una comunicacidén y una cooperacidn eficaces y
eficientes entre todos los participantes en el proyecto.
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E1l gerente del proyecto debe asegurarse de que la estructura
organizativa del proyecto es la adecuada para el alcance del
proyecto, el tamafio del equipo del proyecto, las condiciones
locales y los procesos empleados.

Es necesario identificar y establecer las relaciones de la
organizacidén ejecutora del proyecto con:

= El cliente y las demds partes interesadas,
"= Tos departamentos de la empresa que da n apoyo al proceso, y
" Otros proyectos pertinentes de la organizacidén usuaria.

Deben elaborarse y documentarse descripciones de las funciones,
incluyendo las atribuciones de responsabilidad y autoridad.

Debe identificarse la persona responsable de asegurar se de que se
establece, implementa y mantiene el sistema de gestidén de la
calidad. Deben documentarse las interfaces de esta persona con el
resto del equipo del proyecto, el cliente y otras partes
interesadas.

Deben planificarse y llevarse a cabo peridédica mente revisiones de
la estructura organizativa del proyecto con el objeto de
determinar si ésta continta siendo conveniente y adecuada.

5.4. Asignacién de personal

Debe definirse la competencia necesaria en términos de educacién,
formacién, habilidades y experi encia del personal que trabaja en
el proyecto.

En la seleccidén del personal para el proyecto deben considerarse
los atributos personales. Debe prestarse especial atencidén a los
requisitos de competencia del personal clave.

Debe disponerse de tiempo suficie nte para la contratacidén de
personal competente (cuando aplique), en particular cuando se
prevén dificultades. La seleccidén del personal debe basarse en
las descripciones de las funciones y tener en cuenta su
competencia y las referencias de la experiencia previa. Los
criterios de seleccidédn de deben desarrollar y aplicar a todos los
niveles del personal que esté siendo considerado para el
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proyecto. A la hora de seleccionar al gerente del proyecto, debe
darse prioridad a sus habilidades para el liderazgo.

El gerente del proyecto debe participar en la seleccién del
personal que ocupard posiciones en el proyecto que se consideran
fundamentales para el éxito del mismo.

El gerente del proyecto debe asegurarse de que se designa a un
representante de la direccibébn c on la responsabilidad de
establecer, implementar y mantener el sistema de gestidén de la
calidad del proyecto.

A la hora de designar a los miembros de los equipos del proyecto,
debe tomarse en consideracidn sus intereses personales, 1las
relaciones interpersonales, las fortalezas y las debilidades. E1
conocimiento de las caracteristicas personales y la experiencia
puede ayudar a la hora de identificar la mejor forma de compartir
responsabilidades entre los miembros de la organizacidén ejecutora
del proyecto.

La persona designada debe comprender y aceptar la descripcidn de
su funcién. Debe efectuarse un seguimiento del desempefio global,
incluyendo la eficacia y la eficiencia del personal en los
puestos que le han sido asignados, con el objeto de verificar que
las asignaciones son apropiadas. Basédndose en los resultados,
deben emprenderse las acciones pertinentes, tales como
recapacitar o reconocer un logro.

Los cambios en el personal de la organizacidén ejecutora del
proyecto deben comunicarse al cliente y a las p artes interesadas
pertinentes con anterioridad a su implementacidén, cuando sea
posible, si el cambio les afecta.

5.5. Desarrollo del equipo

El desempefio eficaz del equipo requiere que sus miembros,
individualmente, sean competentes, estén motivados y estén
dispuestos a cooperar con los demés.

Para mejorar su desempefio, el equipo del proyecto en su conjunto
y los miembros de manera individual, deben participar en
actividades de desarrollo del equipo. El personal debe recibir
formacién y darse cuenta de la relevan cia e importancia de sus
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actividades del proyecto en el logro del proyecto y los objetivos
de la calidad.

La existencia de un trabajo en equipo eficaz debe reconocerse vy,
cuando proceda, recompensarse.

Los directivos de la organizacidn ejecutora del proyec to deben
asegurarse de la creacibn de un ambiente de trabajo que fomente
la excelencia, las relaciones laborales eficaces, la confianza y
el respeto tanto dentro del equipo como también con todas las
demds partes involucradas en el proyecto. Debe fomentars e y
desarrollarse la toma de decisiones basadas en el consenso, la
resolucidn estructurada de los conflictos, la comunicaciédn
abierta y eficaz, y el compromiso mutuo con la satisfaccidén del
cliente.

Cuando sea posible, el personal que resulte afectado por 1los
cambios en el proyecto o en la organizacidn ejecutora del
proyecto debe participar en la planificacidén e implementacidn del
cambio.

5.6. Control de los recursos humanos

Deben realizarse revisiones para asegurarse de que se dispone de
recursos suficientes para cumplir los objetivos del proyecto.

En el plan de gestidén del proyecto deben documentarse el
cronograma de revisiones y la frecuencia de recopilacidén de los
datos asociados y de las previsiones de requisitos de recursos.

Se deben identificar, analizar, tratar y registrar las
desviaciones respecto del plan de recursos.

Las decisiones sobre las acciones que hay que emprender
Gnicamente deben tomarse tras considerar las implicaciones para
otros procesos y objetivos del proyecto. Los cambios que afecten
a los objetivos del proyecto deben acordarse con el cliente y con
las partes interesadas pertinentes con anterioridad a su
implementacién. Los cambios en los planes de recursos deben ser
autorizados segln corresponda. Las revisiones de las previsiones
de requisitos de recursos deben coordinarse con los demés
procesos del proyecto a la hora de desarrollar el plan para el
trabajo restante.
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Como elemento de entrada para la mejora continua se deben
identificar, registrar y utilizar las causas raiz de la escasez O
exceso de los recursos.

Seccibén 6. Realizacidn del producto

6.1l. Generalidades

Este capitulo cubre los ocho grupos de procesos de gestidn del
proyecto necesarios para producir el producto del proyecto.

6.2. Gestién de la integracidén del proyecto

6.2.1. Generalidades
Los proyectos constan de un sistema de procesos planificados e
interdependientes y una accibén en uno de ellos afecta a los
otros. La gestidén integral de los procesos y las interacciones
entre ellos es responsabilidad del coordinador del proyecto. La
organizacidén ejecutora del proyecto también debe posibilitar una
comunicacidén eficaz y eficiente entre los distintos grupos de
personal involucrado en el proyecto y establecer una clara
asignacidén de sus responsabilidades.

Los procesos relacionados con la gestidén de la integracidén del
proyecto:

"= TInicio del proyecto,

" Desarrollo del plan de gestidén del proyecto,

" Gestidbn de las interacciones,

" Gestidén de los cambios, y

" (Cierre del proceso y del proyecto.

6.2.2. Inicio del proyecto

Durante el inicio del proyecto, la organizacidén ejecutora debe
revisar los registros de proyectos similares realizados
anteriormente, asi como las lecciones aprendidas de los mismos.
También se debe revisar toda la informacidén existente

(especificaciones técnicas, planos y otros documentos fisicos y/c
electrénicos), de forma tal de tener una visidbébn clara del &area
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donde se ejecutard el proyecto, asi como de la influencia sobre
otras instalaciones y viceversa.

El coordinador del proyecto, en conjunto con las partes
interesadas y la organizacidén usuaria, d ebe definir de forma
clara los requisitos del proyecto, de forma tal de poder
verificar que son alcanzables y que cubren las expectativas de
los involucrados. De igual manera, deben definirse las
limitaciones que tendréd el proyecto de tiempo, oportunidades de
intervencidén en las plantas, presupuesto, técnicas, etc.

Desarrollo del plan de gestidén del proyecto

Una vez iniciado el proyecto debe definirse, desarrollarse,
mantenerse y actualizarse el plan de gestidédn del proyecto, el
cual debe contener o hacer r eferencia al plan de gestién de la
calidad del proyecto. El plan de gestidédn del proyecto serd tan
complejo como el proyecto lo requiera, segln su naturaleza.

El plan de gestidén del proyecto debe:

a. Contener de forma expresa y clara los requisitos
documentados del cliente y de otras partes interesadas
(seglin aplique), indicando el origen de cada requisito, de
forma tal, que se pueda hacer trazabilidad ;

b. Indicar los objetivos del proyecto ;

c. Identificar y documentar los procesos del proyecto ,
incluyendo su finali dad, los responsables, las entradas, las
salidas, el alcance, los indicadores de gestidn, los
proveedores y los clientes.

d. Identificar los canales de comunicacién de la organizacién,
prestando especial atencidén a:

" Ta comunicacidén entre la organizacidn eje cutora del
proyecto con los distintos sectores de la organizaciédn
usuaria, y

" Ta comunicacidén entre los sectores que forman parte de
la organizacidén ejecutora del proyecto;
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e. Integrar los planes resultantes de la planificacién llevada
a cabo en los otros procesos del proyecto, revisando la
coherencia entre ellos y resolviendo cualquier conflicto .
Los planes incluyen:

= E1 plan de la calidad,

" La estructura desagregada de trabajo del proyecto ,
= FEl1 cronograma del proyecto

= FEl1 presupuesto del proyecto,

"= FEl1 plan de gestién de las comunicacio nes,

= El1 plan de gestidén de riesgos,

= FEl1 plan de procura;

f. Identificar y documentar las caracteristicas del producto
del proyecto y el modo en que debe efectuarse su medicidén y
evaluacidn;

g. Proporcionar los criterios para la medicidn y control del
avance y asi permitir la planificacién de las actividades
restantes del proyecto. La organizacidn ejecutora debe
planificar las revisiones y evaluaciones del avance;

h. Definir indicadores para evaluar el desempefio de la gestiédn
del proyecto y prever la realizacibén de evaluaciones
regulares con el objeto de efectuar un seguimiento del
avance, estas evaluaciones deben:

" Facilitar las acciones correctivas y preventivas, y

"= Confirmar que los objetivos del proyecto contintian
siendo vdlidos en un entorno cambiante para el
proyecto;

" Revisarse con regularidad, y también cuando se
produzcan cambios importantes.

El plan de gestidén del proyecto debe quedar registrado en el
Formato de Aprobacién de Inversiones (FAI), para lo cual debe
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crearse un procedimiento gue indique su estructura, anexos
necesarios y circuito de aprobacién.

6.2.4. Gestibn de las interacciones
Para facilitar las interacciones entre los procesos, deben
gestionarse aquellas que no se tienen previstas dentro del
proyecto. Esto debe incluir lo siguient e:

" Establecer procedimientos para la gestidén de las
comunicaciones;

" Celebrar reuniones periddicas entre los distintos sectores
involucrados con el proyecto;

= Resolver cuestiones tales como los conflictos de
responsabilidades o los cambios en los riesgos;

"= Medir el desempefio del proyecto utilizando técnicas
particulares para tal fin;

= Llevar a cabo evaluaciones del avance con el objeto de
determinar el estado del proyecto y de planificar las
actividades restantes.

Las evaluaciones del avance también deben utili zarse para
identificar los posibles problemas en las comunicaciones.

NOTA: la comunicacidén dentro del proyecto es un factor
fundamental en la coordinacidén del proyecto y se trata en el
apartado 6.6.

6.2.5. Gestidén de los cambios
La gestibén de los cambios también debe considerar lo siguiente:

" Ta gestién de los cambios en el alcance del proyecto, los
objetivos del proyecto y el plan de gestidn del proyecto;

"= Ta coordinacidén de los cambios en los procesos del proyecto
interrelacionados y la resolucidn de cualquier co nflicto;

®= Tos procedimientos para documentar el cambio;

= Ta mejora continua;
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"= Los aspectos del cambio que afectan al personal.

Los cambios pueden producir efectos positivos o negativos en el
proyecto, los cuales deben ser identificados lo antes posible.
Deben analizarse las causas de los efectos negativos y los
resultados deben utilizarse para idear soluciones basadas en la
prevencién y para implementar mejoras en el proceso del proyecto.
También deben analizarse las oportunidades que se presentan si
los cambios son positivos y preparar estrategias para
aprovecharlos al maximo.

La gestidén de los cambios cubre la identificacién, la evaluaciédn,
la autorizacién, la documentacidn, la implementacidén y el control
de los cambios. Antes de autorizar un cambio, deben analizarse el
propbdsito, el alcance y el impacto de dicho cambio. Aquellos
cambios que afectan a los objetivos del proyecto deben acordarse
con el cliente y con las demds partes interesadas pertinentes.

6.2.6. Cilerre del proceso y del proyecto
El proyecto en si mismo es un proceso y se debe prestar especial
atencidén a su cierre.

El cierre de procesos y del proyecto debe definirse durante la
fase de inicio del proyecto e incluirse en el plan de gestidén del
proyecto. Al planificar el cierre de los procesos y proye ctos,
debe tenerse en cuenta la experiencia adquirida en el cierre de
procesos y proyectos anteriores, asi como en los procedimientos
establecidos por la empresa para el cierre de los proyectos.

En cualquier momento a lo largo del ciclo de vida del proyect o,
los procesos finalizados deben cerrarse segln lo planificado.
Cuando un proceso concluye, debe asegurarse que todos los
registros se recopilan, se distribuyen dentro del proyecto y a la
organizacién usuaria, segun corresponda, y se conservan durante
un tiempo que debe ser especificado.

El proyecto debe concluir segtn lo planificado. Sin embargo, en
ciertos casos puede ser necesario cerrar el proyecto antes o
después de lo previsto, como consecuencia de acontecimientos
inesperados.
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Sea cual fuere el motivo del cierre del proyecto, debe realizarse
una completa revisién del desempefio del proyecto. Esta debe tener
en cuenta todos los registros pertinentes, incluyendo los de las
evaluaciones del avance y los de los elementos de entrada de las
partes interesadas. Debe prestarse especial atencidn a 1la
retroalimentacién recibida de la organizacidn usuaria y de las
demds partes interesadas pertinentes. Cuando sea posible, esta
retroalimentacién debe medirse.

Basandose en esta revisidn, deben elaborarse informes ade cuados

que pongan de manifiesto la experiencia que puede utilizarse para
otros proyectos y para la mejora continua (registro de lecciones

aprendidas) .

Al cierre el proyecto debe haber una entrega formal del producto
del proyecto a la organizacidn usuaria, de acuerdo a los
procedimientos establecidos para ello. El1 cierre del proyecto no
se completa hasta que el cliente acepta formalmente el producto
del proyecto.

El cierre del proyecto debe comunicarse formalmente a las demés
partes interesadas pertinentes.

6.3. Gestién del alcance del proyecto

6.

3.

1.

Generalidades

El alcance del proyecto consiste en una descripcién documentada
de los productos del proyecto, sus caracteristicas y el modo en
que han de medirse y evaluarse.

a. Los procesos relacionados con el alcance tiene ¢ omo
finalidad:

" Traducir las necesidades y expectativas del cliente y
de otras partes interesadas en actividades que habréan
de llevarse a cabo para alcanzar los objetivos del
proyecto, y organizar estas actividades,

" Asegurarse de que el personal trabaja den tro del
admbito del alcance durante la realizacidén de estas
actividades, y
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= Asegurarse de que las actividades llevadas a cabo
dentro del proyecto cumplen los requisitos descritos
en el alcance.

b. Los procesos relacionados con el alcance, son:
"= Planificacidén del alcance,
" Verificacidén del alcance,

= Control del alcance

6.3.2. Planificacién del alcance
Las necesidades y expectativas del cliente en cuanto al producto
y los procesos del proyecto, deben documentarse, incluyendo los
aspectos legales, normativos y reglamentari os nacionales e
internacionales, que deben, cuando lo requiere el cliente, ser
aceptados mutuamente.

Se deben identificar otras partes interesadas y establecer sus
necesidades. Estas deben traducirse en requisitos documentados vy,
cuando proceda, ser acepta das por el cliente.

En el momento de establecer el alcance del proyecto, deben
identificarse y documentarse, en términos medibles, y tan
detallado como sea posible, las caracteristicas de 1los productos
del proyecto. Estas caracteristicas deben utilizarse ¢ omo base
para el disefio y desarrollo del proyecto. Debe definirse los
parédmetros de medicidén de estas caracteristicas o cémo se
evaluard su conformidad con los requisitos del cliente y de otras
partes interesadas. La trazabilidad de las caracteristicas de los
productos y de los procesos debe llegar a los requisitos
documentados del cliente y de otras partes interesadas.

Cuando se realizan estudios entre diversas alternativas para
desarrollar el concepto del proyecto, deben documentarse las
evidencias de los andlisis y las asunciones realizados . Esta
informacién debe quedar registrada en el informe de declaracién
del alcance del proyecto.

El enunciado del alcance debe ser detallado y estar documentado,
incluyendo la siguiente informacién:
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Objetivos del proyecto: Describen lo que se desea alcanzar
con el proyecto y sirven como base para determinar el grado
de éxito del mismo . Los objetivos pueden ser de negocio,
costos de producciédn, técnicos, calidad, ambiente, higiene y
seguridad, cumplimiento de regulaciones , etc. Para cada
objetivo del proyecto debe indicarse un wvalor absoluto o
relativo y una métrica, que permitan medirlo .

Descripciédn del alcance del producto del proyecto : Aqui se
indican las caracteristicas especificas del o los productos
del proyecto. Est as caracteristicas pueden ser més
detalladas a medida que el proyecto avance.

Requisitos del proyecto : Se refiere a los requerimientos del
cliente en cuanto a los productos del proyecto.

Limites del proyecto: Establece todo aquello que se incluye
y que se excluye del alcance del proyecto.

Productos entregables del proyecto : Los productos
entregables del proyecto abarcan los productos finales del
proyecto asi como los productos intermedios generados en
cada uno de los procesos del proyecto. Su descripcidn pu ede
ser tan detallada como sea necesario.

Criterios de aceptacidén del producto del proyecto : Establece
los criterios y procedimientos que deben seguirse para la
aceptacién del producto por parte del cliente.

Restricciones del proyecto : Se identifican y des criben todas
aquellas restricciones de cualquier naturaleza que afecten
el desarrollo del proyecto. Estas restricciones pueden ser
de tiempo, costos, legales o contractuales, etc.

Asunciones del proyecto: Se identifican y describen cada una
de las suposiciones que se hicieron para determinar el
alcance del proyecto.

NOTA: la forma de realizar la gestidén de los cambios en el
alcance tiene relacidn con el proceso de gestidén de los cambios
(véase 6.2.5.).
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6.3.3. Verificacidén del alcance
A través de la verificacidén del alcance del proyecto se obtiene
la aceptacibén formal por parte de la organizacidén usuaria del
alcance del proyecto y de los productos entregables de cada
proceso una vez completados.

La verificacidén del alcance incluye la verificacidén de que cada
uno de los productos entregables del proyecto ha sido completado
de forma satisfactoria.

En caso de que por alguna razdén el proyecto se detuviera, debe
verificarse el nivel y alcance de lo realizado hasta ese momento.

Deben documentarse todos aquellos productos entregables
completados que se han aceptado por parte de la organizacidn
usuaria. Los productos entregables completados que no se han
aceptado se documentan, junto con los motivos por los que no se
aceptaron. También de darse el caso, deben documentarse y
tramitarse las solicitudes de cambios y acciones correctivas
solicitadas en el momento de la verificacién.

6.3.4. Control del alcance
Deben gestionarse los cambios en el alcance del proyecto y su
impacto en el mismo. Debe asegurarse que todos los cambios
solicitados (imprevistos o no) y las acciones correctivas
recomendadas se procesen a través de los procesos relativos al
Control Integrado de Cambios del proyecto.

De generarse algin cambio en el alcance del proyecto, este debe
documentarse como una actualizacidén de los planes y documentos
que se afecten por el mismo.

6.4. Gestién del tiempo del proyecto

6.4.1. Generalidades
Los procesos relacionados con la gestidén del tiempo tienen como
finalidad determinar las secuencias y la duracidn de las
actividades y asegurar la oport una conclusidén del proyecto.

Los procesos relacionados con el tiempo son:

= Definicidbn de las actividades

Manual de gestién de la calidad para proyectos 32/55



Ternium Sidor

6.4.2.

6.4.3.

Rev. 0

Fecha 16/02/2008

" TLa planificacién de la secuencia entre actividades,
" Ta estimacidén de la duracidn de las actividades,

" FEstimacién de los recursos de las actividades

= FEl desarrollo del cronograma, y

= FEl1 control del cronograma

Definicién de las actividades

El proyecto debe estructurarse sistemdticamente en actividades
realizables para cumplir los requisitos relativos a los productos
y a los procesos.

El equipo de trabajo del p royecto debe definir las actividades
necesarias para el proyecto, permitiendo aprovechar la
experiencia de los miembros del equipo y comprometiéndolos con la
realizacién de las mismas.

Para la definicién de las actividades debe usarse la herramienta
de estructura desagregada de trabajo (EDT), para lo cual la
organizacidédn ejecutora debe poseer un procedimiento.

Cada actividad debe definirse de forma que sus resultados sean
medibles. Debe comprobarse que la lista de actividades cubre el
alcance del proyecto. Las actividades definidas deben incluir
précticas de gestidén de la calidad, evaluaciones del avance y la
elaboracién, el mantenimiento y actualizacién de un plan de
gestidén del proyecto.

Deben identificarse y documentarse las interacciones entre las
actividades de un proyecto que representen potenciales problemas
para el desarrollo del proyecto.

Planificacién de la secuencia entre las actividades

Debe establecerse de forma ldégica y racional la secuencia entre
las actividades del proyecto y debe verificarse su coherencia.
Debe justificarse y documentarse cualquier necesidad de modificar
los datos derivados del proceso de identificacidén de las
actividades.
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Para beneficiarse de la experiencia previa, durante el desarrollo
del plan del proyecto deben utilizarse , cuando sea posible,
diagramas de red del proyecto utilizados cominmente o de
comprobada eficacia. Debe verificarse su idoneidad para el
proyecto.

Para establecer la secuencia entre las actividades, debe
revisarse toda la informacién disponible sobre proy ectos
similares en ejecucidén o ya terminados, de forma que, se
aproveche la experiencia de la planificacién del tiempo en dichos
proyectos.

6.4.4. Estimacidén de la duracidn de las actividades
La estimacién de la duracidn de las actividades involucra
determinar la cantidad de esfuerzo necesario para completar una
actividad en particular.

La duracién de las actividades se refiere al tiempo laborable
necesario para la realizacidén de una tarea o actividad en
particular.

El personal responsable de las actividades deb e estimar 1la
duracidén de las mismas y cuando esto no sea posible, debe
consultar a especialistas o colegas con experiencia en la
realizacidén de dichas actividades . Debe verificarse la exactitud
y la aplicabilidad a las actuales condiciones del proyecto de 1la
estimacidén de la duracidbdn derivada de la experiencia pasada o
recomendaciones . Deben documentarse los elementos de entrada, los
cuales deben poder trazarse hasta llegar a su origen. A la hora
de reunir la estimacidén de la duracidén, resulta Gtil obtener al
mismo tiempo la estimacién de los recursos asociados para
utilizarlos como elementos de entrada en la planificacién de los
recursos.

Cuando la estimacidédn de la duracidédn involucre una considerable
incertidumbre, deben evaluarse, documentarse y mitigarse 1los
riesgos. En la estimacidén deben contemplarse los riesgos
restantes.

Cuando resulte necesario o apropiado, el cliente u otras partes

interesadas deben participar en la estimacidén de la duraciédn.
Deben documentarse todos los datos y asunciones que resp aldan la
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estimacién de la duracibdn para cada estimacidén de duracidén de las
actividades.

Estimacién de los recursos de las actividades

Debe estimarse la cantidad y tipo de recursos (personas,
materiales, equipos, etc.) necesarios para la ejecucidn de cada
una de las actividades del proyecto.

La estimacidédn de los recursos debe ser realizada por el
responsable de cada tarea, o en su defecto, por personas con
experiencia previa o bases de datos de otros proyectos anteriores
o0 en ejecuciébn.

Una vez realizada la estimacidén, debe documentarse sus resultados
y fuentes.

Desarrollo del cronograma

El cronograma muestra las relaciones y duraciones de las
actividades, asi como los requerimientos de recursos y
restricciones. Su desarrollo es un proceso iterativo y que a 1l
finalizar muestra las fechas de inicio y fin de cada una de las
actividades del proyecto.

Deben identificarse los datos de entrada para el desarrollo del
cronograma y debe comprobarse su conformidad con las condiciones
especificas del proyecto. A la hora de identificar el camino
critico, deben tomarse en consideracidén las actividades con
amplios plazos de entrega o de larga duracidén o que requieran
trdmites especiales . Las actividades del camino critico requieren
una identificacién explicita.

Deben implementarse formatos de cronograma normalizados,
adecuados a las diferentes necesidades de los usuarios.

Debe comprobarse la coherencia de las relaciones entre la
estimacidén de la duracibdn con las secuencias entre las
actividades. Debe identificarse y solucion arse cualquier
conflicto en el cronograma antes de su publicacibén . Los
cronogramas deben identificar las actividades criticas del
proyecto.
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El cronograma debe identificar aquella s actividades que
representan acontecimientos claves o hitos . Las evaluaciones del
avance deben incluirse en el cronograma.

El cliente y las deméds partes interesadas deben estar informados
durante el desarrollo del cronograma y participar en el mismo
cuando sea requerido. Deben analizarse y tomarse en consideracién
en el cronograma los elementos de entrada externos.

Al cliente y a las demads partes interesadas se les debe
proporcionar cronogramas apropiados a efectos informativos o, si
fuera requerido, para su aprobacién.

6.4.7. Control del cronograma
El proceso de control del cronograma si rve para:

" Determinar la situacibén actual del cronograma de actividades
del proyecto,

" Controlar los factores que generan cambios en el cronograma,

" Determinar si el cronograma de actividades del proyecto ha
cambiado, vy

" Gestionar los cambios reales segln suce dan.

La organizacidédn ejecutora del proyecto debe realizar revisiones
peribdicas del cronograma, segun se define en el plan de gestidn
del proyecto. Para segurar un control adecuado de las actividades
y los procesos del proyecto, asi como de la informaciédn
relacionada deben establecerse los tiempos de revisidén del
cronograma y la frecuencia de recopilacién de datos.

El avance del proyecto debe analizarse para identificar
tendencias o posibles incertidumbres en las actividades por
ejecutar. En las evaluaciones del avance y las reuniones deben
utilizarse cronogramas actualizados. Se deben identificar,
analizar y, de ser importantes, tratar las desviaciones con
respecto a lo programado .

Deben identificarse las causas raices de las variaciones con
respecto a lo programado, tanto favorables como desfavorables.
Deben emprenderse acciones para asegurarse de que las variaciones
desfavorables no afectan a los objetivos del proyecto. Las causas
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de las variaciones, tanto favorables como desfavorables, deben
utilizarse para aportar datos que sirvan de base para la mejora
continua.

Deben identificarse los posibles efectos que los cambios en el
cronograma tendrdn en el presupuesto, la gestidén de los recursos
y la gestibébn de la calidad del proyecto. Las decisiones sobre las
acciones que habrédn de emprenderse, uUnicamente deben tomarse
baséndose en hechos y tras haber analizado sus implicaciones para
otros procesos y objetivos del proyecto. Los cambios que afecten
a los objetivos del proyecto deben acordarse con el cliente y co n
las partes interesadas pertinentes con anterioridad a su
aplicacidén, si es necesario. De hacerse modificaciones en el
cronograma que afecten los planes de otros procesos, deben
actualizarse los mismos, de acuerdo al procedimiento de control
de cambios de debe establecerse para ello.

Cuando se precisen acciones para tener en cuenta las variaciones,
debe identificarse al personal involucrado, asi como su funcién.
Las revisiones del cronograma deben coordinarse con los demés
procesos del proyecto a la hora de desarrollar el plan para la
ejecucidn de las actividades por ejecutar .

Debe efectuarse un seguimiento de los elementos de entrada
externos. El cliente y las demds partes interesadas deben
mantenerse informados de cualquier cambio propuesto en el
cronograma y deben participar en la toma de aquellas decisiones
que les afecten.

6.5. Gestién de los costos del proyecto

6.5.1. Generalidades
Los procesos relacionados con el costo tienen como finalidad
pronosticar y gestionar los costos del proyecto. Esto debe
asegurar que el proyecto se completa dentro de los limites
presupuestarios, y que puede proporcionarse informacidn sobre el
costo a la empresa.

Los procesos relacionados con el costo son:
" Ta estimacidén de costos,

"= Ta elaboracidén del presupuestos, y
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= El1 control de los costos.

6.5.2. Estimacién de costos
Deben identificarse claramente todos los costos del proyecto. La
estimacién de costos debe tener en cuenta las fuentes de
informacién pertinentes y estar vinculada a la estructura
desagregada de trabajo del proyecto. Debe verif icarse la
exactitud de la estimacidén de los costos a partir de experiencias
anteriores y su aplicabilidad a las actuales condiciones del
proyecto. Los costos deben documentarse y poder realizarse su
trazabilidad hasta llegar a sus origenes.

Debe prestarse mucha atencidén para presupuestar suficientes
fondos para el establecimiento, la implementacidbn y el
mantenimiento del sistema de gestidén de la calidad.

La estimacién de los costos debe tener en cuenta las tendencias
presentes y previstas del entorno econdém ico, como por ejemplo la
inflacién, la tasa de cambio, impuestos, etc.

Cuando la estimacién de los costos conlleve incertidumbres
importantes, se deben identificar, evaluar, documentar y actuar
sobre estas incertidumbres. En la estimacién debe incorporarse
una provisidén adecuada para las incertidumbres restantes,
denominadas contingencias . El1 porcentaje de las contingencias
debe establecerse en los procedimientos de la empresa sobre la
materia.

La estimacidén de los costos debe estar en el formato establecido
en los procedimientos de la empresa para ello .

6.5.3. Elaboracidén del presupuesto
El presupuesto del proyecto debe basarse en la estimacidén de
costos y en los cronogramas, existiendo un procedimiento definidc
para su aprobaciédn.

El presupuesto debe ser coherent e con los objetivos del proyecto
y debe identificarse y documentarse cualquier suposicién,
incertidumbre o imprevisto. El1 presupuesto debe incluir todos los
costos aprobados y estar en el formato establecido en los
procedimientos de la empresa para el control de los costos del
proyecto.
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El presupuesto establece una linea base de costo total para la
medicién del rendimiento del proyecto.

6.5.4. Control de costos
E1l control de costes del proyecto abarca:

" Controlar los factores que producen cambios en la linea base
de costo total,

= Asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados,

" Gestionar los cambios reales cuando y a medida que se
produzcan,

= Asegurar que los posibles aumentos de costos no excedan los
limites autorizados por los procedimientos de la empresa ,

"= Realizar el seguimiento de los costos y detectar y entender
las variaciones con respecto a la linea base de costo ,

" Registrar todos los cambios pertinentes con precisién en 1la
linea base de costo,

®= Evitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados o0 no
aprobados en el costo o en el uso de recursos informados ,

= TInformar los cambios aprobados a los interesados
pertinentes.

El control de costos del proyecto determina las causas de los
desvios en los costos del proyecto, bien sean positivos o
negativos.

Con anterioridad a la realizacibén de cualquier gasto, debe
establecerse, documentarse y comunicarse a los responsables de
autorizar el trabajo o gasto el sistema de control de costos y
los procedimientos asociados.

Debe establecerse el calendario de revision es y la frecuencia de
recopilacidén de datos y de las previsiones. Esto asegura un
adecuado control de las actividades del proyecto y la informacién
relacionada. La organizacidn ejecutora del proyecto debe
verificar que el trabajo pendiente de concluir se p uede llevar a
cabo dentro del presupuesto restante. Debe identificarse
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cualquier desviacidén del presupuesto y, si excede de los limites
definidos en los procedimientos de la empresa , se debe analizar y
tratar la variacién.

Las tendencias de los costos del proyecto deben analizarse
utilizando técnicas apropiadas. Debe revisarse el plan de trabajo
pendiente para identificar posibles incertidumbres.

Deben identificarse las causas raices de las variaciones con
respecto al presupuesto, tanto favorables como desf avorables.
Deben emprenderse acciones para asegurarse de que las variaciones
desfavorables no afectan a los objetivos del proyecto. Las causas
de las variaciones, tanto favorables como desfavorables, deben
utilizarse para aportar datos que sirvan como base para la mejora
continua.

Las decisiones relativas a las acciones que habridn de emprenderse
Gnicamente deben tomarse basdndose en hechos y tras haber
analizado las implicaciones para otros procesos y objetivos del
proyecto. Los cambios en el costo del proy ecto deben ser
debidamente aprobados y autorizados con anterioridad a la
realizacién del gasto. Las revisiones de la previsién
presupuestaria deben coordinarse con los demés procesos del
proyecto, a la hora de desarrollar el plan de trabajo pendiente.

La organizacibén ejecutora del proyecto debe llevar a cabo
revisiones con regularidad de los costos del proyecto, como se
define en el plan de gestidédn del proyecto, y deberia tener en
cuenta cualquier otra revisidédn financiera.

6.6. Gestién de las comunicaciones del proyecto

6.6.1. Generalidades
La gestidén de las comunicaciones abarca aquellos procesos Jque
aseguran que la informacidén del proyecto se genere, sea recibida,
se comparta, se documente y se almacene. Estos procesos deben
facilitar el intercambio de la informacién dentro del proyecto y
desde y hacia las partes interesadas.

Los procesos relacionados con la comunicacidén son los siguientes:

" TLa planificacién de la comunicacién
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" Ta distribucién de la informacién,
= TInformacidédn sobre el rendimiento, y

" Gestidn de los interes ados.

Planificacién de la comunicacién

Este proceso se encarga de determinar las necesidades de
informacidén del proyecto y como debe ser gestionada. E1l equipo
del proyecto debe identificar las necesidades de informacién de
todas las partes interesadas y d ebe determinar como
satisfacerlas. Se debe generar un plan de comunicaciones
documentado.

El plan de gestién de las comunicaciones debe definir la
informacién que debe comunicarse formalmente, los medios que
deben utilizar para transmitirla y la frecuencia de la
comunicacién.

El plan de gestién de las comunicaciones debe formar parte del
plan de gestidén del proyecto, y en é1 deben indicarse:

"= Requisitos de comunicaciones de los interesados.

= TInformacidén que debe ser comunicada, incluidos formato,
contenido y nivel de detalle.

" Persona responsable de comunicar la informacién.

" Persona o0 grupos que recibirdn la informacién.

= Métodos o tecnologias que debe ser usadas para transmitir
informacibén, como memorandos, correo electrdnico y / o
comunicados de prensa.

" Frecuencia de la comunicacién.

= Método para actualizar el plan de gestidén de las
comunicaciones a medida que el proyecto avanza y se

desarrolla

"= Glosario de terminologia comin empleada en el proyecto.
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El plan de gestidén de las comunicaciones debe incluir los
criterios para la realizacibdn de reuniones sobre el avance del
proyecto, reuniones del equipo del proyecto, reuniones a través
de medios electrdnicos y correo electrdnico.

El plan de gestién de las comunicaciones puede ser desarrollado
formal o informalmente y el nivel de detalle dependerd de la
naturaleza del proyecto.

Distribucién de la informaciédn

El proceso de distribucién de la informacidén tiene como propdsito
asegurar que la informacién fluya de manera oportuna desde y
hacia el proyecto.

La informacidén debe ser apropiada para las necesidades de los
receptores, y debe presentarse con claridad y distribuirse
cumpliendo rigurosamente el cronograma.

Todos los acuerdos, inclusive los informales, que afecten el
desempefio del proyecto deben documentarse forma lmente.

El orden del dia de las reuniones debe distribuirse por
anticipado e identificar, para cada uno de sus puntos, el
personal cuya asistencia se requiere.

Las actas de reuniones deben incluir el detalle de las decisiones
tomadas, las cuestiones pendie ntes y las acciones acordadas
(incluyendo los plazos y el personal asignado para llevarlas a
cabo) . Las actas deben distribuirse entre las partes pertinentes
dentro de un periodo acordado.

La organizacidn ejecutora del proyecto debe utilizar los datos,
la informacidén y los conocimientos para fijar y cumplir sus
objetivos. Los directivos de la organizacidén ejecutora del
proyecto y la organizacidén usuaria deben evaluar las ventajas
derivadas de la utilizacidén de la informacidn, con el objeto de
mejorar la gestidén de la informacidn.

Informacidén sobre el rendimiento del proyecto

Este proceso tiene como propdsito informar a las partes
interesadas el estado del proyecto con respecto a la linea base
del proyecto. La informacidén sobre el rendimiento del proyecto
abarca principalmente el alcance, el cronograma, los costos , la
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procura y la calidad, pudiéndose incluir informacién de los demés
procesos, de ser necesario.

La informacidén sobre el rendimiento puede referirse a todo el
proyecto o a una parte del mismo. La informacidédn sobre el
rendimiento debe ser presentada y almacenada en los medios que la
empresa dispone para tal fin.

Gestionar las partes interesadas

La gestidén de las partes interesadas abarca el manejo de la
informacidén para satisfacer los requisitos de las partes
interesadas. También abarca la resolucidén de conflictos entre las
partes interesadas, que puedan afectar el normal desenvolvimiento
del proyecto.

6.7. Gestién de los riesgos del proyecto

6.7.1.

Generalidades

La gestidén de los riesgos del proyecto abarca los procesos para
manejar la incertidumbre durante la vida del proyecto. Estos
procesos buscan sacar provecho de las oportunidades que se
presentan y mitigar los efectos de eventos adversos.

La gestidén de riesgos permite planificar las respuestas a los
diferentes eventos que puedan predecirse con efectos positivos o
negativos sobre el proyecto o su producto. Este plan debe estar
bien estructurado.

En la gestidén de los riesgos se incluye la gestidn de la
seguridad industrial durante la realizacidén del proyecto.

Los procesos relacionados con la gestidén de los riesgos:
"= Planificacidén de la Gestidén de Riesgos ,
"= Tdentificacidén de Riesgos,
® Evaluacidén de los Riesgos,
"= Planificacién de la Respuesta a los Riesgos ,

"= Seguimiento y Control de Riesgos,
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" Seguridad, higiene y ambi ente.

Planificacidén de la gestidén de riesgos

La planificacién de la gestidén de los riesgos marca las pautas
para ejecutar las actividades relacionadas con el manejo de la
incertidumbre durante la vida del proyecto.

Este proceso genera el plan de gestidén d e los riesgos del
proyecto.

El plan de gestidén de riesgos debe ser tan detallado y complejo
como la naturaleza del proyecto lo requiera y permita. Sin
importar el tamafio, el plan de gestidén de riesgos debe indicar:

"= Ta metodologia, herramientas y fuentes de informacién
utilizados para estructurar el plan de gestidédn de riesgos.

" Funciones y responsabilidades, en los que se indiquen el o
los responsables de gestionar los riesgos del proyecto y su

autoridad y responsabilidad.

® Consideraciones hechas a nivel presu puestario para la
gestidén de riesgos.

"= FEl1 cronograma de revisién del plan.

"= Ta frecuencia de revisidén del plan.

= Tdentificacién de riesgos.

" Cuantificacidén de riesgos (si aplica).
= Respuestas a los riesgos.

"= Requerimientos de seguridad industrial.

Identificaciédn de los riesgos

El proceso de identificacidén de riesgos es aquel a través del
cual se determinan los riesgos y oportunidades que pueden afectar
el desarrollo del proyecto.

La identificacién de los riesgos se debe realizar durante la

etapa de inicio del proyecto, las evaluaciones del avance y en
otras ocasiones en las que se tomen decisiones importantes. Para
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tal fin, deben utilizarse la experiencia y los datos histébricos
de proyectos anteriores. El resultado de este proceso debe
registrarse en el plan de gestidén de riesgos del proyecto, el
cual debe formar parte del plan de gestidn del proyecto.

Deben identificarse y documentarse los posibles riesgos que
puedan derivarse de las interacciones entre las actividades, los
procesos y el producto, la organizacidén ejecutora del proyecto,
la organizacidbén usuaria, las partes interesadas y factores
externos al proyecto.

La identificacién de los riesgos debe considerar los riesgos
relativos al costo, el tiempo, el producto, la calidad del
producto, la proteccidén, la fia bilidad, la responsabilidad
profesional, la tecnologia de la informaciébn, la seguridad, la
salud, el medio ambiente, entre otros. Esta identificacién debe
tener en cuenta cualquier requisito legal o reglamento aplicable,
tanto presente como previsto. Deben analizarse las interacciones
entre los distintos riesgos. También deben identificarse los
riesgos derivados de nuevas tecnologias y avances.

Cualquier riesgo identificado con un impacto significativo debe
documentarse, y debe designarse a una persona con la
responsabilidad, la autoridad y los recursos para gestionarlo.

Una vez identificados los riesgos, debe generarse un registro de
riesgos que indique:

= Lista de riesgos identificados : Se describen todos los
riesgos que han sido identificados, indicando sus posibles
causas y las suposiciones hechas para la identificacidén de
riesgos. También deben describirse, de ser el caso, posibles
oportunidades para el desarrollo del proyecto.

= Lista de posibles acciones mitigantes: Se describen posibles
acciones que puedan mitigar o minimizar los efectos de los
riesgos identificados. También deben indicarse posibles
acciones para aprovechar las oportunidades que se hayan
podido identificar.

6.7.4. Evaluacidén de los riesgos
El proceso de evaluacidédn de riesgos involucra priorizar 1 os
riesgos y cuantificar su impacto sobre el proyecto .
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Deben evaluarse todos los riesgos identificados. En esta
evaluacién, deben tenerse en cuenta la experiencia y los datos
histéricos de proyectos anteriores.

Deben determinarse los criterios y las técnic as que habran de
utilizarse en la evaluacibdn. Debe realizarse un andlisis
cualitativo, al cual debe seguir un andlisis cuantitativo siempre
que sea posible.

Deben identificarse los niveles de riesgo aceptables para el
proyecto y los medios para determinar cuédndo se han sobrepasado
los niveles de riesgos acordados.

Los resultados de todos los andlisis y valoraciones deben
registrarse en el plan de gestidén del proyecto y comunicarse al
personal pertinente.

Luego de realizar la evaluacidédn de riesgos, debe actu alizarse el
registro de riesgos indicado en el punto 6.7.3 y anexar la
siguiente informacién:

= Tista de riesgos clasificadas segln las prioridades .

= Lista de riesgos que requieren respuesta a corto plazo.

Planificacién de las respuestas a los riesgos

La planificacién de las respuestas a los riesgos es el proceso
mediante el cual se genera un plan de acciones tendientes a
aprovechar las oportunidades identificadas y a mitigar los
efectos adversos de los riesgos. Las acciones deben tener como
objeto eliminar, mitigar, transferir, compartir o aceptar los
riesgos. Las acciones a tomar deben basarse preferentemente en
tecnologias conocidas o en datos de la experiencia pasada. Si se
decide asumir algin riesgo, este debe identificarse, y
documentarse los motivos de su aceptacién.

Cuando se proponga una solucidn para un riesgo identificado, debe
verificarse que su implementacidén no produce efectos indeseados
ni introduce nuevos riesgos y se considera el riesgo pendiente
resultante.

Cuando se elabora el presupuesto del proyecto, debe considerarse
una partida de contingencias, de acuerdo a los procedimientos que
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la empresa tenga para tal fin. De igual manera, debe tomarse en
cuenta la contingencia en la gestidén del tiempo del proyecto.

El plan de gestidén de riesgos del p royecto debe actualizarse una
vez hecha la planificacién de las respuestas a los riesgos y debe
anexarse la siguiente informacién:

"= FEstrategias de respuesta a las oportunidades y los riesgos
acordadas.

" Acciones especificas para implementar la estrategia de
respuesta elegida.

" Seflales de advertencia de ocurrencia de riesgos.

"= Actividades del cronograma y sus costos estimados necesarios
para implementar las respuestas elegidas.

" Reservas para contingencias de tiempo y cost o disefladas para
contemplar las toleranci as al riesgo de los interesados .

Seguimiento y control de los riesgos

El proceso de seguimiento y control de los riesgos abarca la
identificacién, evaluacidn, planificacidn y tratamiento de nuevos
riesgos que puedan afectar al proyecto, asi como la aplicac ién y
supervisidén del plan de gestidn de riesgos del proyecto.

El proyecto debe gestionarse teniendo en cuenta que siempre
existen riesgos. Debe animarse al personal a prever e identificar
los riesgos y a informar de ellos a la organizacidén ejecutora del
proyecto.

Los planes de gestién del riesgo deben mantenerse listos para su
uso.

Los informes sobre el seguimiento de los riesgos del proyecto
deben formar parte de las evaluaciones del avance.

Este proceso debe derivar en la actualizacién del plan de gestidé n
de riesgos, asi como en la generacidn de acciones preventivas y
correctivas para aprovechar oportunidades o mitigar riesgos.
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6.7.7. Seguridad, higiene y ambiente
El proceso de seguridad industrial abarca las actividades para
identificar, planificar, evaluar y controlar todo lo referente al
cumplimiento de la normativa de seguridad, higiene y ambiente.

Deben identificarse todos los procedimientos, normas, leyes y
demds reglamentaciones en materia de higiene, seguridad y medio
ambiente que puedan aplicar segln 1 a naturaleza del proyecto.
Desde el inicio del proyecto deben identificarse todas aquellas
actividades relacionadas con el cumplimiento de las normativas
internas y nacionales sobre seguridad en el trabajo y el medio
ambiente. Deben planificarse todas aque llas actividades
necesarias para la realizacibdn de andlisis de riesgos,
procedimientos de trabajo, disposicidén de desechos , etc.

Durante el ciclo de vida del proyecto debe controlarse el
cumplimiento de todas las normativas que apliquen en materia de
higiene, seguridad y ambiente.

6.8. Gestién de la procura del proyecto

6.8.1. Generalidades
La gestidén de procura del proyecto abarca los procesos
relacionados con la adquisicién de equipos, materiales y
servicios necesarios para la ejecucidn del proyecto.

Los procesos relacionados con las compras son:
"= Planificacidén de las compras y adgquisiciones
"= Licitaciones.
" Seleccibén de proveedores.
" Administracidén del contrato
= (Cierre del Contrato

NOTA 1: Tal y como se indica en el apartado 3.4.2. de la norma
ISO 9000:2000, el término “pr oducto” se refiere tanto a productos
tangibles como intangibles.

6.8.2. Planificacién de las compras y adquisiciones
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Debe determinarse las necesidades y requisitos de procura del
proyecto (qué y cuanto) asi como la forma y el momento de hacerlo
(cémo y cuindo) . Debe elaborarse un plan de compras en el que se
identifiquen y programen los productos que han de obtenerse,
prestando atencibén a los requisitos del producto, incluyendo las
especificaciones, el tiempo y el costo.

Debe tomarse en cuenta el tiempo de tratami ento de las
solicitudes de pedidos por parte de la unidad de abastecimiento,
asi como deben tomarse previsiones adicionales en caso de
tratarse de productos provenientes del exterior.

Los productos pueden adquirirse fuera o dentro de la empresa. En
el caso de adquirirse internamente, deben seguirse los
procedimientos internos de la empresa para cada caso. Si se trata
de procura a entes externos, deben seguirse los procesos
indicados en este manual.

Las compras deben planificarse de forma que la organizacidn
ejecutora del proyecto pueda gestionar las interfaces e
interacciones con los proveedores.

Debe utilizarse la experiencia previa relacionada con desempefio
de los proveedores para planificar en previsidédn de posibles
problemas, como el suministro de articul os con largos plazos de
entrega o provenientes del exterior .

Con el objeto de hacer posible un control adecuado de las

compras, la organizacidén ejecutora del proyecto debe realizar
revisiones periddicas del avance de la procura, el cual debe
compararse con el plan de procura y deben tomarse medidas en caso
necesario. Los resultados de las revisiones deben ser elementos
de entrada para las evaluaciones del avance.

El plan de gestidén debe estar acorde con la complejidad del
proyecto.

El plan de gestidén de la procura debe incluir, segtn la
naturaleza del proyecto, la siguiente informacién:

= Tdentificacidén de productos necesarios para el proyecto.
"= Fechas de entrega requeridas para los productos a adquirir.

" Requisitos bédsicos para los productos.
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" Coordinacidén de 1la procura con otros aspectos del proyecto,
como establecer el cronograma e informar el rendimiento.

" Restricciones y asunciones que podrian afectar a la procura.

" Determinacidén de las fechas planificadas de necesidad de los
productos

= Tdentificacidén de proveedores precalificados, si los
hubiera, que se utilizarén

Licitaciones

Deben prepararse los documentos necesarios para hacer las
solicitudes de pedido a la Direccidén de Abastecimiento. Las
solicitudes deben hacerse de acuerdo a los procedimientos
dispuestos por la empresa para ello.

Las solicitudes de pedido deben identificar el producto, sus
caracteristicas, los requisitos apropiados del sistema de gestidn
de la calidad y la documentacidén asociada. También deben incluir
la persona responsable de hacer la pr ocura, los costos, las
fechas de entrega del producto, los requisitos de auditoria
(cuando sea necesario) y el derecho de acceso a las instalaciones
del proveedor.

Los documentos de la oferta deben estructurarse de modo que
faciliten la obtencién de respue stas comparables y completas de
los posibles proveedores.

Las reuniones realizadas con proveedores deben ser documentadas a
través de una minuta de reunidén o documento equivalente. Si algtiin
proveedor realiza consultas sobre los documentos entregados
durante la licitacidén, debe darse la respuesta a todos los
proveedores participantes.

Antes de su distribucidn, los documentos de compra deben
revisarse para verificar que todos los requisitos relacionados
con el producto y cualquier otro aspecto estédn completam ente
especificados.

Seleccidén de proveedores
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El proceso de seleccidédn de proveedores se encarga de estudiar y
evaluar las propuestas técnico -econbdmicas entregadas por los
proveedores para seleccionar uno o mis proveedores calificados y
aceptables como tales . Durante el proceso de seleccidn deben
evaluarse los siguientes aspectos:

= FEl1 costo del producto.

= El cumplimiento de los requisitos técnicos y el alcance
especificados durante el proceso de licitacién.

"= Tiempo de entrega.
= Recomendaciones de mejora (cuando aplique)
" FExperiencia técnica del proveedor.

Una vez seleccionado el proveedor, la Direccidén de Abastecimiento
procederd a adjudicar una orden de compra, la cual fungird como
contrato entre las partes y contendrd todas las condiciones para
la adguisicién de 1l producto.

6.8.5. Administracién de contratos
La administracién del contrato es el proceso a través del cual la
organizacidédn ejecutora del proyecto asegura el cumplimiento de
las obligaciones contractuales y de la proteccidén de los derechos
legales pertinentes.

Debe asegurarse que el rendimiento del proveedor cumple con los
requisitos necesarios, segun lo indicado en la orden de compra.
Debe gestionarse, si es el caso, la interaccibdn entre varios
proveedores en un mismo proyecto para evitar conflictos o
interferencias entre unos y otros.

Durante el proceso de administracidén de contratos, intervienen
los siguientes procesos:

" Gestidn del tiempo.
" Gestidn de los costos.

" Gestidn de las comunicaciones.
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" Gestidén de la calidad
" Gestidén integrada de los cambios.
" Gestidén de los riesgos

Debe realizarse el seguimiento del desempefio del proveedor para
asegurarse de que cumple las condiciones establecidas en la orden
de compra. Deben comunicarse al proveedor los resultados del
seguimiento a modo de retroalimentacidén y debe acorda rse
cualquier accidébn necesaria. La administracién del contrato
incluye gestionar la finalizacibén anticipada del trabajo
contratado (por justa causa, conveniencia o incumplimiento) de
acuerdo con la clausula de finalizacidén del contrato.

Los proveedores del proyecto deben evaluarse. La evaluacién debe
contemplar todos los aspectos de un proveedor que puedan tener
impacto en el proyecto, tales como la experiencia técnica, la
capacidad de produccién, estado de las instalaciones y equipos,
estado de las herramientas, los plazos de entrega, el sistema de
gestidén de la calidad y el cumplimiento de los procedimientos del
sistema de gestidén de higiene, seguridad y salud ocupacional
establecidos por la empresa. Esta evaluacidén se hard segin los
procedimientos estab lecidos por la empresa.

Los contratos pueden ser modificados en cualguier momento con
anterioridad al cierre del contrato por mutuo consentimiento, de
acuerdo con los términos relativos al control de cambios

incluidos en el contrato. Es posible que dichas modificaciones no
siempre beneficien por igual al vendedor y al comprador. Estos
cambios deben realizarse de acuerdo a los procedimientos internos
establecidos por la empresa para tal fin.

Cierre del contrato

Antes de proceder al cierre del contrato, debe verificarse que se
han cumplido todas las condiciones del contrato y que se ha
obtenido la retroalimentacidédn sobre el desempefio del proveedor
con el objeto de actualizar el registro de proveedores aprobados.

De darse la finalizacidén anticipada de un contr ato, bien sea por
mutuo acuerdo o por incumplimiento de alguna de las partes, debe
tratarse como un caso especial. Los derechos y responsabilidades
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de las partes en caso de finalizacibén anticipada deben estar
incluidos en una cléusula de finalizacién del c ontrato.

6.9. Medicién, analisis y mejora

6.9.1. Procesos relacionados con la mejora
Los procesos relacionados con la mejora continua establecen las
pautas necesarias para que la organizacidn ejecutora del
proyecto aproveche las lecciones aprendidas de los proyectos.

La organizacidn ejecutora del proyecto debe utilizar los
resultados de la medicidén y el andlisis de los datos derivados de
los procesos del proyecto y aplicar acciones correctivas,
acciones preventivas y métodos para la prevencidn de pérdidas
para permitir la mejora continua en los proyectos presentes y
futuros.

Los procesos relacionados con la mejora son:
" TLa medicién y el andlisis, y

®= Tas acciones correctivas, las acciones preventivas y la
prevencién de pérdidas.

6.9.2. Medicidén y andlisis
La organizacidén ejecutora del proyecto debe asegurarse de que la
mediciébén, recopilacidbn y validacidn de datos es eficaz y
eficiente para mejorar el desempefio de la organizacidn e
incrementar la satisfaccidén del cliente y otras partes
interesadas.

Algunos ejemplos de medicidén del desempefio son:
" Ta evaluacidén de actividades y procesos individuales,
" TLa auditoria,
"= Las evaluaciones de los recursos reales utilizados, junto
con el costo y el tiempo, comparados con la estimacién
inicial,

"= Las evaluaciones del producto,
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" Ta evaluacidén del desempefio del proveedor,
= FEl1 logro de los objetivos del proyecto, y
" Ta satisfaccidén del cliente y de otras partes interesadas.

La direccidén de la organizacidn ejecutora del proyecto debe
asegurarse de que se analizan los registros de las no
conformidades y la disposicién de las no conformidades de los
procesos y el producto del proyecto para ayudar en el aprendizaje
y proporcionar datos para las actividades de mejora. La
organizacidén ejecutora del proyecto, conjuntamente con el
cliente, deben decidir qué no conformidades deben registrarse y
qué acciones correctivas controlarse.

6.9.3. Mejora continua
La organizacidén ejecutora debe asegurarse de que el sistema de
gestidén de las comunicaciones del proyecto estd disefiado para
identificar y recopilar informacidén perti nente del proyecto, con
el objeto de mejorar los procesos de gestidn de los proyectos.

La organizacidén ejecutora del proyecto debe mantener una lista de
todos los riesgos significativos identificados en sus proyectos.

La organizacidén ejecutora debe asegurarse de que la informacidn
pertinente se utiliza en otros proyectos que se ejecuten en el
futuro.

La informacidédn necesaria para aprender de los proyectos se deriva
de la informacidén contenida dentro del propio proyecto,

incluyendo la retroalimentacidédn de lo s clientes y de otras partes
interesadas. También se deriva informacién de otras fuentes tales
como libros de registro del proyecto, informe de cierre, quejas,
resultados de auditorias, andlisis de los datos, acciones
correctivas y preventivas, y revisione s del proyecto. Antes de
utilizar esta informacidén, debe verificar se su validez.

Justo antes de cerrar el proyecto, la organizacidén ejecutora debe
llevar a cabo revisiones documentadas del desempefio del proyecto,
resaltando la experiencia del proyecto que podria ser utilizada
por otros proyectos. El plan de gestidén del proyecto debe
utilizarse como marco de referencia para la realizacidén de 1la
revisién. Si es posible, estas revisiones deben contar con la
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participacién del cliente y de otras partes interesad as
pertinentes.
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