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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo general Disefiar un plan
Maestro para el Proyecto de Desarrollo del Sistema de Gestion de la calidad
y ambiente para los procesos operativos de la Empresa de Produccién Social
de Pulpa y Papel (PULPACA), en concordancia con lo establecido en la
norma ISO 9001:2008 e 14001:2004, proyecto que se encuentra alineado al
paquete estratégico de la organizacion y que ayudara a PULPACA a
posicionarse como una empresa con altos estandares de calidad y ambiente.
Este trabajo se enmarcé dentro de la modalidad de proyecto factible con un
disefio no experimental, transeccional y descriptivo. En esta propuesta se
realizé un estudio preliminar de los elementos de definicion de las areas del
conocimiento Alcance, Tiempo, Costos y Riesgos, asi como una descripcion
de los procesos productivos de la empresa, necesario para el estudio y
requerimientos de las normas ISO aplicadas en este trabajo. Con el estudio
de estas areas de conocimiento se obtuvieron los siguientes productos: el
Plan Maestro del proyecto, la Matriz de Administracion de Riesgos, la
Estimacion de Costes del proyecto y el Establecimiento, Duraciéon y
Secuencia de las actividades, mediante la utilizacion de la metodologia del
Project Management Institute.

Descriptores: Plan Maestro, Sistema de Gestion de Calidad, Sistema de
Gestion Ambiental.




INTRODUCCION

El mercado actual, marcado por multitud de cambios legislativos, crecientes
requisitos de los clientes y la absoluta necesidad de optimizar los recursos, ha
encontrado en los sistemas de gestion una buena manera de ordenar las
prioridades y de mejorar la asignacion de recursos.

Independientemente de la voluntad del empresario de implantar o no un
sistema de gestion, la empresa tiene la obligacion de cumplir con una serie de
disposiciones legales relativas a los productos que fabrica o distribuye, los
residuos que genera por su actividad, y por supuesto, la seguridad y la salud de
sus trabajadores.

Para la empresa de produccién de social de Pulpa y Papel (PULPACA),
tales consideraciones son muy importantes y es por ello que dentro de sus
lineamientos estratégicos juega un papel fundamental la produccion de pulpa,
papel y sus derivados en cantidad, calidad y oportunidad, preservando el medio
ambiente.

Con la finalidad de lograr esto se desarrolla la propuesta de Plan Maestro
del Proyecto de Desarrollo de un Sistema de Gestion de la Calidad y Ambiente,
cénsono con las directrices plasmadas en las Normas ISO 9001: 2008 Y
14:001:2004, para la Empresa de Produccion Social de Pulpa y Papel
(PULPACA), ubicada en la zona industrial de Macapaima, Parroquia Mamo,
Jurisdiccién del Municipio Auténomo Independencia del Estado Anzoategui.




Este trabajo constituye el punto de partida para solicitar la aprobacion de la
propuesta, mediante un estudio de cuatro areas de conocimiento claves en la
Gerencia de proyectos, a saber: Alcance, Tiempo, Costos y Riesgos.

Conviene precisar que el trabajo de investigacion se estructuré en seis
capitulos que son especificados de seguidas:

e En el Capitulo | El Problema de Investigacién, se describe, el planteamiento
del problema, la interrogante de la investigacion, el objetivo general y los
especificos, la justificacién, y el alcance del estudio.

e En el Capitulo Il Marco Teobrico, se exponen los antecedentes
organizacionales, de la investigacion y las bases teéricas que sirven de
referencia y sustento del trabajo investigativo.

* En el Capitulo Il Marco Metodolégico, se describen los diferentes métodos,
técnicas, procedimientos y herramientas que se emplearon en el proceso de
recoleccion, presentacion y analisis de los datos, detallandose la modalidad
de la investigacion, disefio de investigacion, sus fases, la unidad de analisis,
la poblacién y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos,
la validez y confiabilidad de tales instrumentos, las técnicas para el analisis
de datos y los resultados esperados.

e En el Capitulo IV Desarrollo de la Investigaciéon, se explicé detalladamente
los procesos productivos de PULPACA, y otros elementos organizacionales
que coadyuvaron al logro de los objetivos planteados en el trabajo
investigativo.

 En el Capitulo V La Propuesta, se desarrollaron los aspectos referentes al
acta de constitucion del proyecto, plan de gestion del alcance, de tiempo, de



costes, y gestion de los riesgos del proyecto alineados con la metodologia
ofrecida por el Project Management Institute en su PMBOK.

e En el Capitulo VI se presentaron las conclusiones y recomendaciones
producto de la labor investigativa.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas y Anexos atinentes a la
investigacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La accién del hombre desde sus comienzos en el medio natural es
conocida en la actualidad por el agotamiento de los recursos no renovables, la
sobreexplotacion y la contaminacion de todo el sistema planetario. Con el
comienzo del periodo neolitico, se pasa de la “apropiacion de los alimentos” a la
“producciéon de alimentos”, y aparecen impactos ambientales negativos (por
ejemplo, de la tala de bosques para uso agropecuario). Otro periodo reciente es
el nacimiento del Modelo Econémico Consumista, que a partir de la quema de
combustibles fosiles, comenzando por el carbén mineral en la mitad del siglo
XVIII, seguido del uso del petréleo y el gas natural, el desmesurado crecimiento
demografico y la revolucién industrial en pos de una “mejor calidad de vida”.
Estos dos grandes saltos cuali-cuantitativos le otorgan al hombre la categoria
de nuevo agente geolégico, en este caso negativo para la salud de la Tierra y
sus subsistemas (Anénimo, 2010).

Es por ello que en la busqueda de una mejor calidad de vida, las
empresas realizan labores y actividades que van en contra del entorno y del
medio ambiente, lo que genera un contrasentido, ya que por mejorar su calidad
de vida, se desmejora el medio ambiente como consecuencia de una escasa o
nula prevision en materia ambiental y del desconocimiento de los beneficios,
tanto econdémicos como sociales, que trae consigo un idénea adaptacién
ambiental a las actividades empresariales.



Sin embargo, no sélo una idénea gestion ambiental es importante para
las actividades de una empresa, también es importante considerar que a
medida que la economia crece, queda claro que la calidad pasa a ser el
lenguaje intemacional de los negocios. La calidad total es un sistema eficaz que
integra esfuerzos de todos los grupos de una empresa para definir, disefiar,
fabricar e instalar un producto o servicio con el costo mas econémico posible,
proporcionando satisfaccion total al cliente. (Correia. 2006)

El objetivo de la serie de normas ISO — 9000 es ofrecer un marco de
referencia al que se pueda recurrir cuando se pretenda evaluar las actividades
de aseguramiento de la calidad que una organizacién realiza. (Iracheta, Prida,
Abarca (2009).

En la actualidad a nivel mundial la norma ISO 9001, es requerida debido a
que garantiza la calidad de un producto o servicio mediante la implementacién de
controles exhaustivos, asegurandose de que todos los procesos que han
intervenido en su fabricacion operan dentro de las caracteristicas previstas.

Estas normas fueron creadas con el espiritu de que la calidad de un
producto no nace de controles eficientes, sino de un proceso productivo y de
soportes que operan adecuadamente, nacidos de la alta gerencia con su pleno
soporte. De esta forma es una norma que se aplica en la empresa.

El hecho que las empresas adecliien sus procesos a la normativa
internacional referente a la calidad y ambiente, trae consigo muchas ventajas, tanto
econdémicas como de reconocimiento (imagen), pues, si bien en cierto que la
familia de las normas ISO no son de caracter obligatorio, las mismas le otorgan
reconocimiento de la validez de su sistema de gestion de la calidad y sistema de



gestion ambiental, a nivel mundial a las empresas certificadas. La implementacion
de un Sistema de Gestion de la Calidad facilita a posicionar una empresa a nivel

competitivo dentro del mercado, el cual es cada dia mas exigente.

La certificacion ISO 9000 puede servir como una forma de diferenciaciéon de
proveedores, pues, si dos proveedores estan compitiendo por el mismo contrato,
el que tenga un certificado ISO 9000 puede tener una ventaja competitiva sobre
algunos compradores.

Aln cuando la adopcién de un Sistema de Gestion de la Calidad constituye
un elemento diferenciador que le otorga ventajas competitivas a nivel mundial a las
empresas certificadas, no se puede dejar de lado elementos ambientales que
deben ser respetados en cada una de las organizaciones, de alli la importancia de
disefiar un Sistema de Gestion de Calidad alineado con la Norma ISO 14001.

La Empresa de Produccién Social de Pulpa y Papel (PULPACA) tiene como
finalidad fabricar en el pais los productos necesarios para satisfacer el 100% de la
demanda nacional interna de papel periédico, el cual en la actualidad es importado,
Pulpa Kraft Blanqueada, TOFA y Lignosulfonatos, que constituyen materia prima
para procesos de la industria petrolera.

La problematica que generan las actividades productivas en las plantas de
pulpa y papel han hecho eco a nivel internacional, tanto asi que en febrero de
2006, Greenpeace publicé un informe sefialando que la industria de papel se ubica
al tope del ranking en materia de uso de recursos naturales y generacion de
contaminantes, todo para fabricar un producto que es usualmente descartado
inmediatamente. El papel alcanza cerca del 40% del total de los residuos solidos



urbanos en algunos paises industrializados. A pesar de la modernizacion de sus
procesos industriales, la demanda de tierras para plantaciones, el uso intensivo de
recursos de agua, los volumenes de descargas liquidas, sus emisiones gaseosas y
residuos solidos hacen de esta industria un peligro que se expande en todas las
regiones del planeta. (E/ futuro de la Produccién de Celulosa y las Técnicas de
Produccién mas favorable para el Medio Ambiente (2006)).

PULPACA consciente de la importancia de su labor y de los impactos
ambientales que la misma genera, pretende adecuar su tecnologia y proceso
productivo a las normas ISO 9000 e ISO 14000, con el fin de transformar esta
industria en una actividad sustentable, de calidad y con el menor impacto ambiental
posible. En virtud que la planta se encuentra en proceso de construccion, permite
que el estudio de la tecnologia y los procesos se realicen en paralelo con las
normas ISO.

En base a lo anteriormente expuesto, se planted la siguiente pregunta de
investigacion:

¢Cuales son los elementos que deben ser tomados en cuenta al momento
de planificar un proyecto de Sistema de Gestion de la Calidad alineados
directamente con un Sistema de Gestion Ambiental, para una empresa de
caracteristicas altamente contaminantes, como es el caso de la industria
papelera, especificamente en la empresa de produccién social de Pulpa y Papel
(PULPACA)?




2. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Para dar respuesta a la pregunta formulada, sera necesario cumplir con los
siguientes objetivos:

2.1 Objetivo General

Disefiar un plan Maestro para el Proyecto de Desarrollo del Sistema de
Gestion de la calidad y ambiente para los procesos operativos de la empresa
de Produccién Social de de Pulpa y Papel (PULPACA), en concordancia con lo
establecido en la norma ISO 9001:2008 e 14001:2004

2.2 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos que se deben alcanzar para poder cumplir con el

objetivo general fueron los siguientes:

- Describir los procesos productivos llevados a cabo en el tratamiento y
produccién de pulpa y papel.

- Describir los elementos necesarios para el desarrollo de un Plan Maestro
con la finalidad de crear un sistema de gestion cénsono con las
directrices de la norma I1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004 de la Empresa
de Produccién Social PULPACA

- Definir el propésito del proyecto de Desarrollo de un sistema de gestion
consonos con la normativa de calidad y ambiente, estableciendo los
objetivos a ser alcanzados por el proyecto, asi como sus limites y
entregables, obteniendo de esta manera el Plan de Gestién del Alcance
del Proyecto, que servira de orientacion sobre como se definira,
documentara, verificara, gestionara y controlara el alcance del proyecto.

- Describir la duracién del proyecto asi como los recursos involucrados en
la ejecucion del proyecto de creacion de un sistema de gestidbn para
PULPACA.




- ldentificar los riesgos, problemas, supuestos y limitaciones relacionadas
con la creacién de un sistema de gestion de la calidad y ambiente para la
Empresa PULPACA.

3. JUSTIFICACION

Ser la guia o punto de partida de las directrices necesarias para desarrollar
el proyecto de implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad, alineado
con un Sistema de Gestién Ambiental para la Empresa de Produccion Social de
Pulpa y Papel (PULPACA), y que esta logre adecuar sus procesos productivos
a las exigencias de la ISO 9001, tendiente a asegurar la calidad de los
productos ofrecidos y la 1ISO 14001 a fin de demostrar un sélido desemperio
ambiental; y de esta manera conocer las oportunidades de mejora continua, ya
que por ser una empresa en construccion, se lograria obtener un alto nivel de

calidad y aspectos ambientales significativos a relativamente bajo costo.

4. ALCANCE DEL ESTUDIO

El alcance de esta investigacion incluye todo lo necesario para presentar una
propuesta de un Plan Maestro para el desarrollo de un sistema de gestion
cénsono con las Normas ISO 9001: 2008 e ISO 14:001:2004 para los procesos
productivos llevados a cabo en la empresa de Produccion Social de Pulpa y
Papel (PULPACA). El alcance de la propuesta no incluye la revisién, aprobaciéon
e implementacion del Plan; sélo incluye la elaboracion de un estudio que
contenga los elementos de definicion requeridos para la aprobaciéon del
proyecto, siendo el Plan Maestro el entregable de esta investigacion asi como
un disefio preliminar de las siguientes areas del conocimiento Alcance, Tiempo,

Costos y Riesgos.




CAPITULOIII
MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se expusieron las proposiciones teéricas generales y
especificas, investigaciones y antecedentes considerados validos para
abordar el problema de investigacion; como lo sefiala Ander-Egg (1990) en
el marco tedrico o referencial "se expresan las proposiciones tedricas
generales, las teorias especificas, los postulados, los supuestos, categorias
y conceptos que han de servir de referencia para ordenar la masa de los
hechos concernientes al problema o problemas que son motivo de estudio e
investigacion”.

El presente Marco Teérico se organizé de la siguiente manera:
Antecedentes Organizacionales, Antecedentes de la Investigacion, Bases
Teobricas, Bases Legales y Glosario de Términos.

1. ANTECEDENTES ORGANIZACIONALES

1.1 LA ORGANIZACION.

La empresa de Producciéon Social de Pulpa y Papel (EPS PULPACA)
nace de la necesidad de incorporar nuevas actividades industriales, a través
del desarrollo aguas abajo de esta industria basica, como un sector
estratégico de nuestra economia; asimismo, con la creacion de esta planta,
el pais logra autoabastecerse de productos estratégicos como son el papel
para periédicos, pulpa quimica para satisfacer la demanda nacional para la
fabricacién de papeles y con los licores negros residuales de la produccion
de pulpa TOFA (tall oil fatty acids) y lignosulfonatos, productos estratégicos
usados en los fluidos de perforacién que actualmente son importados en su
totalidad, siendo Venezuela uno de los mayores importadores en Ameérica
Latina. De tal manera que esta produccién a través de PULPACA, permitiria
autoabastecer al sector petrolero, diversificando ademas la produccion,
mediante la incorporacién al mercado de estos productos requeridos por la




industria papelera, petroquimica y petrolera, disminuyendo asi Ila
dependencia de productos que son importados (pulpa de fibra larga, papel
periddico, tall oil, lignosulfonatos y otros)

PULPACA, pertenece al Ministerio del Poder Popular para las Industrias
Basicas y Mineria (MPPIBAM) y tutelada por la Compafia Nacional de
Industrias Basicas (CONIBA), segun decreto N° 4.197, Gaceta Oficial N°
38.345, de fecha 26/12/2005.

La empresa esta ubicada en la zona industrial de Macapaima, Parroquia
Mamo, Jurisdiccion del Municipio Autdnomo Independencia del Estado
Anzoategui, a 5 Km. margen norte del Rio Orinoco y a 12 Km. del Puente
Orinoquia.

G@OLFO
DE PARIA

o Q. . /

\h\ﬂ‘ﬂ‘. DE ESTADO
SEGUNDO PUENTE SOBRE EL RIO
ORINOCO

EPS PULPACA

LOCALIZACION

\“ MACAPAIMA Al sur del estado Anzoategui, en el
5 municipio Independencia, Parroquia
f | Mamo en la margen norte del rio Orinoco.

Figura Nro. 1 Ubicacion geografica de la planta de pulpa y papel
Fuente. Memoria Descriptiva de PULPACA. Afic 2007
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La materia prima a utilizar en esta empresa es el Pino Caribe, en virtud
de las caracteristicas ventajosas en la produccién de pulpa y papel, la cual
sera proveida por PROFORCA, debido a que esta empresa cuenta con una
superficie establecida con Pino Caribe que supera las 400.000 hectareas,
por lo que la ubicacién de la Planta de Pulpa y Papel en las cercanias de las
plantaciones de pino es favorable con respecto a los mercados potenciales,
aunado al hecho que en el Estado Bolivar se cuenta con una excelente
capacidad de generacion de energia hidroeléctrica, buena infraestructura en
sus vias de acceso y carreteras, la cual se complementara con la
culminacién de la construccién de un segundo puente sobre el Rio Orinoco
que mejorara las condiciones para el establecimiento de industrias.

1.2 MISION, VISION Y VALORES

A continuaciébn se describen los aspectos organizacionales de la
empresa:

Mision: Producir pulpa, papel y sus derivados en cantidad, calidad y
oportunidad, preservando el medio ambiente, bajo la filosofia de desarrollo
endoégeno integral y democracia participativa comunidad — trabajadores.

Vision: Ser la empresa de produccion social lider en Venezuela.

Valores:
¢ Calidad.
e Honestidad.
e Responsabilidad.
e Solidaridad.
o Confiabilidad.

¢ Transparencia.
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La estructura organizativa de esta empresa se puede observar en la
siguiente figura

o Salls R R ot

[ Estructura Org

UNIDAD DE

L 1_1———|- PLANIFICACION |

; PROYECTO _—f CONTROL DE
Eqeiipe de Proyects —+ 01 | pROYECTO

E

Coordinador
Ambiental

|| PERSONAL FlJO

Figura Nro. 2. Estructura organizativa de PULPACA
Fuente. Memoria Descriptiva de PULPACA
Afo: 2007

2. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

Los antecedentes reflejan los avances y el estado actual del
conocimiento en un area determinada y sirven de modelo o ejemplo para
futuras investigaciones.

Dentro de los Trabajos Especiales de Grado, realizados en la
Universidad Catélica Andrés Bello que sirvieron como base en el andlisis de
esta investigaciéon, encontramos:

A. Renaud, R (2000), en su trabajo titulado: “Project Charter de una
planta hidroeléctrica tecnolégicamente adaptada a su rol estratégico
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que permita dar continuidad a la producciéon de energia eléctrica con
la calidad requerida, en sintonia con el escenario de competencia y
libre acceso previsto con la reestructuracion del Sector Eléctrico
Nacional’.

Como se puede notar este trabajo fue directamente para la
organizacién, derivado de la necesidad de planificar los aspectos
relevantes al proyecto antes nombrado. Por lo tanto, a través del uso
de la técnica el autor realiza la planificacion de cada una de las
etapas en funcién a lo establecido, logrando asi el documento
contentivo de los pasos a seguir y monitorear para la ejecucion del
proyecto, por lo que es considerado de gran aporte a la presente
investigacién, debido a que posee la misma linea y es desarrollando
en EDELCA.

. Solérzano, L (2006), en su trabajo especial de grado titulado: “Plan
maestro del proyecto: Construccién de una unidad para hemodialisis”,
desarrollado en la Universidad Catélica Andrés Bello, para optar al
titulo de: Especialista en Gerencia de Proyectos. En esta
investigacion el autor, al observar la propuesta de realizacion de la
unidad de hemodialisis, establecié al grupo planificador la necesidad
de utilizar la técnica del Project Charter para llevar a cabo la
planificacion de cada una de las areas de conocimiento del PMI,
puesto que si se realiza de esta manera se puede optimizar el tiempo
y recursos, ademas de controlar y monitorear la gestiéon. El autor, en
colaboracién con el grupo de trabajo del proyecto, lograron realizar el
plan maestro detallado, lo que fue considerado como una herramienta
para la gestion del mismo.

. El trabajo especial de Giusseppe, M. (2007) que tuvo como objetivo
disefiar un Plan de la Calidad, acuerdo con la Norma ISO
10005:2005, para el subproyecto Obras Preliminares de la Central
Termoeléctrica de CVG EDELCA, en Cumana. Esta investigacion
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surgi6 de la necesidad de realizar la evaluaciéon correspondiente a los
Procesos de Gestiéon de la Calidad, para garantizar el aseguramiento
de la calidad en cada etapa o fase del proyecto y, por consiguiente,
del producto final, es decir, la Central Termoeléctrica, la cual debera
disefiarse y construirse con las mas estrictas normas de calidad para
garantizar la confiabilidad del suministro de energia y satisfacer con
las expectativas y necesidades de los clientes. El autor logré disefiar
un Plan de la Calidad para el referido subproyecto, en consonancia
con lo establecido en la norma ISO 10005:2005 y valiéndose de
herramientas del PMBOK.

D. El trabajo especial de Losada, L. (2007) titulado “Plan Preliminar del
Proyecto Actualizacién del Sistema de Control Digital en CVG
Bauxilum Operadora de Aliumina. En este trabajo el autor logré
obtener el referido plan preliminar, asimismo logré gestionar cuatro
areas de conocimiento a saber: alcance, costo, tiempo y riesgo
basandose en las herramientas del PMBOK

E. Ortiz, L (2007), en su trabajo titulado: “Plan maestro para la
culminacién de 10 viviendas y su urbanismo en la Urbanizacién Valle
Alto en Maturin Edo. Monagas”, desarrollado en la Universidad
Catolica Andrés Bello, para optar al titulo de: Especialista en Gerencia
de Proyectos. Esta investigacion surgié de la necesidad de establecer
la planificacion y control del proyecto en pro del aseguramiento de su
exito, por lo que el autor se valié de las herramientas del PMBOK para
la propuesta del plan maestro, que permitira concluir la construccién
de las viviendas en el tiempo y con los recursos establecidos en dicha
planificacion.

3. BASES TEORICAS

Las bases tedricas representan el conjunto de informacion técnica que
permitié al investigador soportar el estudio con el fin de lograr los objetivos

15




esperados dentro de un ambito conceptual ampliamente documentado que
sirvi6 a una aplicacion especifica, en funcién de la investigacion acometida.

3.1 TEORIA DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

3.11 PROYECTO

De acuerdo al PMBOK (PMI, 2008) se entiende por proyecto “un
emprendimiento temporario realizado para crear un producto o servicio
Unico” (p. 4).

Palacios (2005) lo define como “trabajo que realiza una organizacién
con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada. Se define como
un conjunto de actividades orientadas a un fin comudn, que tienen un
comienzo y una terminacién” (p. 17).

Gido y Clements (2003), en su obra “Administracién Exitosa de
Proyectos™ expresan: “El proyecto es un esfuerzo tendiente a lograr un
objetivo especifico mediante una serie especial de actividades
interrelacionadas y la utilizacién eficiente de recursos”.

3.1.2 GERENCIA DE PROYECTOS

De acuerdo al PMI (PMBOK, 2008) se entiende por gerencia o
direccion de proyectos “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los
requerimientos del proyecto. La direccion de proyectos se realiza a través
del uso de procesos como: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre.

En este mismo orden de ideas, Palacios (2005) define a la gerencia
de proyectos como “la aplicacién sistematica de una serie de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o

exceder los requerimientos de todos los involucrados con un proyecto”.
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3.1.3 PROCESOS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

Los cinco procesos que conforman la direccion de proyectos estan
relacionados entre si por el hecho de que se llevan a cabo para un
propésito integrado; estos procesos interactian entre si de formas
complejas y se alimentan de entradas y salidas de productos que utilizan
para alcanzar los objetivos establecidos en el alcance del proyecto.

Iguaimente, el PMBOK (PMI, 2008) define como proceso al
“...conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a
cabo para alcanzar un producto previamente especificado de productos,
resultados o servicios” (p. 38).

Los grupos de proceso son conectados por los resultados que
producen: el resultado de un proceso frecuentemente es la entrada de
otro. Los cinco grupos de procesos poseen conjuntos de acciones que
llevan el proyecto adelante, en direccidén a su terminacién exitosa.

Los grupos de procesos que define el PMBOK (PMI, 2008) para la
direccion de proyectos y que comunmente se deben encontrar en
proyectos de cualquier naturaleza son los siguientes:

e Grupo de Proceso de Iniciacién. Define o autoriza el proyecto o
una fase del mismo.

e Grupo de Proceso de Planificacion. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el
alcance pretendido en el proyecto.

e Grupo de Proceso de Ejecucion. Integra a personas y otros
recursos para llevar a cabo el plan de gestién del proyecto para el
proyecto.

e Grupo de Proceso de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance a fin de identificar las variaciones respecto
al plan de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen
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medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los
objetivos del proyecto.

e Grupo de Proceso de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una
fase del mismo.

Tal como lo sefiala Palacios (2005) “los procesos de la gerencia de
proyectos estan presentes, pero con distinta intensidad, a través de las
distintas fases por las que atraviesa el proyecto en su ciclo de vida”.

Para gerenciar los procesos nombrados dentro de este grupo se
encuentran una serie de grupos de procesos de gestién, los cuales son
parte de lo que se denomina Areas de Conocimiento de la direccién de
proyectos

3.1.4 AREAS DE CONOCIMIENTOS DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS

La Gerencia de Proyectos a través de la consulta y la investigacion,
reconoce la necesidad de manejar un cuerpo béasico de areas de
conocimiento, requeridos para ejecutar proyectos. (Palacios, 2005)

Como lo sefala Giusseppe, (2007) en su tesis “Disefiar un Plan de la
Calidad, acuerdo con la Norma ISO 10005:2005, para el subproyecto
Obras Preliminares de la Central Termoeléctrica de CVG EDELCA, en
Cumana’, las areas de conocimiento “Son todos aquellos conocimientos
y practicas en términos de los procesos que las componen, organizados
dentro de las nueve areas (...)"; las cuales se definen de la siguiente
manera, de conformidad con lo expuesto en el PMBOK (2004)

a) Gestion de la integracion del proyecto: Incluye los procesos y
actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los distintos procesos y actividades de direccion de
proyectos dentro de los Grupos de Procesos de Direccién de
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b)

c)

d)

9)

Proyectos. Consiste en desarrollo del plan del proyecto, ejecucion del
plan y control de cambios integrado.

Gestion del alcance del proyecto: Incluye los procesos necesarios
para asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y
solo el trabajo requerido, para completar el proyecto
satisfactoriamente. Comprende a su vez iniciacién, planificaciéon del
alcance, definicion del alcance, Creacién de Estructura Desagregada
de Trabajo, verificacion y control del alcance.

Gestion del tiempo del proyecto: incluye los procesos necesarios para
lograr la conclusién del proyecto a tiempo. Los procesos de la Gestion
del Tiempo del Proyecto incluyen lo siguiente: definicion de las
actividades, establecimiento de la secuencia de las actividades,
estimacion de recursos y duracién de las actividades, desarrollo y
control del cronograma.

Gestion de costos del proyecto: Incluye los proceso involucrados en la
planificacién, estimaciéon. Preparacion del presupuesto y control de los
costes de forma que el proyecto se pueda completar dentro del
presupuesto aprobado. Incluye la Estimacion de Costes, Preparacion
del Presupuesto de Costes y Control de Costes.

Gestion de la calidad del proyecto: incluyen todas las actividades de
la organizacion 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 se emprendié. Comprende la
planificacién, aseguramiento y control de la calidad.

Gestion de los recursos humanos del proyecto: incluye los procesos
que organizan y dirigen el equipo del proyecto, que se encuentra
compuesto por las personas a quienes se les han asignado roles y
responsabilidades para concluir el proyecto. Comprende Ila
planificacion de los Recursos Humanos, Adquirir, Desarrollar y
Gestionar el Equipo del Proyecto.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos
necesarios para asegurar que la generacion, recoleccion, distribucion,
almacenamiento y destino final de la informaciéon del proyecto en
tiempo y forma. Consiste en planificaciéon de las comunicaciones,
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h)

3.1.5

distribucion de la informacion, informes de rendimiento y cierre
administrativo.

Gestion de riesgos del proyecto: describe los procesos relativos a la
identificacién, analisis y respuesta a los riesgos de proyecto, asi como
su seguimiento y control en un proyecto. Consiste en planificacion de
la gestion de riesgos, identificacién, analisis cualitativo y cuantitativo,
plan de respuesta a los riesgos, seguimiento y control de riesgos.
Gestion de las adquisiciones del proyecto: describe los procesos
requeridos para comprar o adquirir los productos o servicios
necesarios fuera de la organizacion ejecutante. Consiste en
planificacién de adquisiciones, planificacion contratacion, blisqueda y
seleccion de proveedores, administracion del contrato y cierre.

GESTION DE LOS RIESGOS EN EL PROYECTO

El presente andlisis se realiza con la finalidad de reducir la repercusion

negativa de los riesgos en cualquier proyecto y de esta manera prever

continuamente posibles problemas para llevar a cabo acciones a tiempo en

lugar de improvisar y ejecutar soluciones tardias.

Al respecto, la metodologia del PMBOK (2008), guia fundamental para el
desarrollo de este proyecto establece el siguiente proceso:

La identificacion de los riesgos pretende encontrar las condiciones de
darfio potencial presentes en una planta o proceso.

El Analisis Cualitativo de los Riesgos, evalta la prioridad de los
riesgos identificados utilizando la probabilidad de ocurrencia, el
impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los
riesgos efectivamente ocurren, asi como otros factores como el plazo
y la tolerancia al riesgo de las restricciones del proyecto como coste,
cronograma, alcance y calidad.

Planificacién y Respuesta a los Riesgos, con este proceso se busca
desarrollar opciones y determinar acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
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3.1.5.1 IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Lo importante en este proceso es determinar qué riesgos pueden afectar
al proyecto y documentar sus caracteristicas.

En el proceso de identificacion de riesgos es importante asumir una
postura pesimista y preguntarse ;qué podria salir mal en el proyecto?

Este proceso de Identificacion de Riesgos es iterativo porque se pueden
descubrir nuevos riesgos a medida que el proyecto avanza a lo largo de su
ciclo de vida. La frecuencia de la iteracién y quien participard en cada ciclo
variara de un caso a otro.

3.1.5.2 ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

De acuerdo a lo previsto en el PMBOK (2008), el Analisis Cualitativo de
los Riesgos incluye los métodos para priorizar los riesgos identificados para
realizar otras acciones, como Andlisis Cuantitatvo de Riesgos o
Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.

Este analisis debera ser revisado continuamente durante el ciclo de vida

del proyecto para que esté actualizado con los cambios en los riesgos del
proyecto.

3.1.53 EVALUACION DE PROBABILIDAD E IMPACTO DE LOS
RIESGOS

Una vez identificados los riesgos se procede a evaluar el nivel de
probabilidad de cada riesgo y su impacto sobre cada objetivo del proyecto.
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Tabla 2. Descripcién de Escala de Impacto

Valor Impacto Escala

Consecuencias despreciables que pueden ser resueltos con

A : , 0.05
procedimientos de rutina

Consecuencias bajas que pudieran poner en peligro algin
B elemento del proyecto. Control normal y medidas de monitoreo 0.1
son suficientes.

Consecuencias moderadas que podrian necesitar ajustes
significativos del proyecto. Requiere identificacion y control de
todos los factores incidentes mediante el monitoreo de las
condiciones y la reevaluacion de los hitos del proyecto.

Consecuencias significativas que amenazan las metas y objetivos
del proyecto. Requiere un estrecho seguimiento. Podria retrasar
D sustancialmente el programa del proyecto o afectar 0.4
significativamente el desempefio técnico o los costos. Requiere
un plan para su manejo.

Consecuencias extremas que podrian paralizar el proyecto e
impedir el logro de los objetivos y metas organizacionales.
Causan sobre costos inaceptables y retrasos en el cronograma o
inclusive fracaso del proyecto.

Fuente: PMBOK, 2008.

3.1.5.4 MATRIZ DE PROBABILIDAD E IMPACTO

A fin de priorizar los riesgos identificados anteriormente, después de evaluar
la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada uno de los riesgos, se
utiliza la matriz de probabilidad de impacto, con el objetivo de dar una
calificacién a los riesgos. Para ello se utiliza la matriz de probabilidad e
impacto sugerida por el PMBOK (2008).
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Tabla 3. Matriz de Calificacion de Riesgos

MATRIZ DE PROBABILIDAD E IMPACTO

Probabilidad Amenazas

0.9

0.7

0.5

0.3

0.1

Fuente: PMBOK, 2008.

En esta Matriz se especifican las combinaciones de probabilidad e
impacto que llevan a la calificacion de los riesgos como de prioridad baja,
moderada o alta. Tal calificacién se encuentra representada por colores,
siendo una clasificacion de riesgo alto (color rojo), moderado (amarillo) o
bajo (verde).

La puntuaciéon que se le dé a los riesgos va a ayudar a darle respuesta,
los riesgos que tienen un impacto negativo sobre los objetivos y que se
encuentran en zona de riesgo alto (rojo) de la matriz, pueden requerir
prioridad de accién y estrategias de respuestas agresivas.

3.1.5.5 POSIBLES RESPUESTAS A LOS RIESGOS
Una vez explicado el proceso se realiza una tabla con su plan de
respuestas a cada riesgo, a través del desarrollo de las opciones y acciones

para reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Para cada riesgo se seleccioné la estrategia con mayor probabilidad de
ser efectiva, las estrategias aplicadas para dar respuesta a los riesgos
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fueron: “Evitarlo”, “Reducirlo”,
Informacion”.

“Asumirlo”, “Transferirlo” y “Obtener Mayor

Al respecto, Chamoun (2002), en su libro “Administracién Profesional de

Proyectos” presenta la siguiente matriz que sirvi6 como base para darle

respuesta a los riesgos identificados.

Tabla 4. Matriz de Posibles Respuestas a los Riesgos

POSIBLES RESPUESTAS DESCRIPCION
Evitarlo Elimina( la causa: No aceptar el sistema
o la opcién propuesta.
Tomar las medidas necesarias para
controlar y continuamente reevaluar los
Reducirlo resgos, y desarrollar planes de
contingencia aplicables en su caso.
Ak Aceptar las consecuencias del riesgo en
caso que ocurra.
Transfeiiilo Compartir los riesgos parcialmente con

otros o transferirlos en su totalidad.

Obtener mayor informacion

Desarrollar pruebas y simulacros, para
poder predecir los resultados.

Fuente: Chamoun (2002)

3.1.6 HERRAMIENTAS BASICAS EN LA GERENCIA DE PROYECTO

Para alcanzar las expectativas de un proyecto, la gerencia de proyectos

hace el uso mas eficiente de los recursos, mediante el uso de herramientas

basicas. Palacios (2005), las define de la siguiente manera:

* Cronograma: Es el elemento fundamental para el control dl tiempo,

garantizando que el proyecto se ejecute en tiempo ideal.
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* Presupuesto: Indica el control del recurso financiero en el proyecto,
garantizando que éste se ejecuta al costo adecuado, lo que implica que
se utilizaron racionalmente los materiales, equipos y personas en la
ejecucién de actividades.

= Especificaciones: Es la herramienta que tiene la gerencia de proyectos
para gerencia el desempefio mediante el control de la calidad con la que
se estan realizando las actividades y de la adecuacién de los resultados
a las caracteristicas que deben tener los productos a comercializar, en
funcion de las necesidades exactas del mercado usuario.

3.2 PROJECT CHARTER, PLAN MAESTRO O FICHA DEL PROYECTO

3.2.1 DEFINICION

El PMBOK (2008) lo define como “Un documento emitido por el iniciador
o patrocinador del proyecto que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto, y le confiere al director de proyectos la autoridad para aplicar los
recursos de la organizacibn a las actividades del proyecto. También
conocido como: Acta de Autorizacién del Proyecto; Acta de Proyecto; o
Ficha del Proyecto”

Chamoun, (2006), en su libro Administracién Profesional de Proyectos, lo
define como “un documento que formaliza el inicio del proyecto” y que sirve
para:

- Asignar al Gerente y otorgarle la autoridad y responsabilidad
requeridas.

- Facilitar que el Gerente y su equipo comprendan el negocio, el porqué
del proyecto y sus riesgos (restricciones y supuestos).

- Documentar las expectativas para las atenderlas.

- Capitaliza experiencias al revisar la informacién histérica relevante de
proyectos anteriores de similar naturaleza.
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Por su parte, Newell, Michael y Grashina, Marina, (2005), en su obra
titulada, Preguntas y Respuestas sobre la Gestion de Proyectos, expresan
que la ficha de proyecto “es el primer documento que existe en un proyecto.
Hace que llegue a existir el mismo. La ficha da nombre al proyecto y lo
describe brevemente. Menciona al director y hace que se abra una cuenta
de gastos para controlar los costes del proyecto. Una vez que se han hecho
estas cosas basicas, se procede a empezar el trabajo del proyecto”.

3.2.2 EL PLAN MAESTRO Y EL GRUPO DE PROCESOS DE INICIACION

El Grupo de Proceso de Iniciacién, debe estar presente en todo
proyecto, pues es este el que define o autoriza el proyecto o una fase del
mismo, formalmente.

Durante el proceso de iniciacion se documentan las necesidades o
requisitos de negocio de la organizacién. Se establecen descripciones claras
de los objetivos del proyecto, una descripcién basica del alcance del
proyecto, de los productos entregables, de la duracion del proyecto y un
prondstico de los recursos, se designara al director del proyecto, asimismo,
se documentaran las restricciones y asunciones iniciales, lo cual quedara
reflejado en el Acta de Constitucion del Proyecto (Plan Maestro).(PMBOK,
2008).

3.2.3 DESARROLLO DE UN PLAN MAESTRO

Chamoun, (2006), describe de una manera clara como desarrollar esta
importante herramienta de la gerencia de proyectos en los siguientes
términos:

o Justificacion y/o propésito del proyecto: Delimitar la descripcién a tres
parrafos.

Como lo sefialan Newell y Grashina (2005), “... podemos explicar
una justificacion del proyecto como una descripcion de lo que
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sucedera si el proyecto se lleva a cabo y de lo que sucedera en caso
contrario”.

Descripcion concisa del producto o servicio que el proyecto lograra:

o Entregables finales del proyecto; descripcion especifica y

medible de los productos que | proyecto debe entregar.
Involucrados Claves y sus expectativas: Identificar a las personas y
organizaciones activamente involucradas en el proyecto o aquellos
cuyos intereses seran afectados positiva o negativamente por el
desarrollo o término del mismo. Definir y documentar quién es el
Gerente, el Patrocinador y el Cliente.

o Determinar qué problemas desea resolver el Cliente al utilizar
algunos de los entregables especificos (necesidades del
Cliente)

o Identificar si el Cliente espera ciertas funciones especificas del
entregable final o ha definido especificaciones para el mismo
(requerimientos del Cliente).

Restricciones y Supuestos: entender limites y riesgos

o Restricciones: factores que limitan al equipo ejecutor.

o Supuestos: factores que consideramos como verdaderos para
efectos de planeacién y que tendran que confirmarse a medida
que avance el proyecto.

Infformaciéon histérica Relevante: Documentacién de proyectos
anteriores y similares. Esta metodologia permite estandarizar la
manera para manejar proyectos, documentando los procesos de inicio
a fin. Al iniciar un nuevo proyecto, sera de gran utilidad contar con los
Charters y Planes de Proyectos anteriores; de similar naturaleza.
Obtener la autorizacion: nombre y firma del patrocinador. Incluye el
nombre del Gerente del Proyecto dado que el Charter le da autoridad
al Gerente.
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3.3SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

La Norma ISO 10005:2005 (ISO, 2005) define el sistema de gestion de
la calidad como: “un sistema de gestibn para dirigir y controlar una
organizacién con respecto a la calidad”.

En la Norma COVENIN-ISO 9000:2005 se establece el Sistema de
Gestién de la Calidad (SGC) como “conjunto de elementos mutuamente
relacionados o que interactuan, para establecer la politica y los objetivos y
para lograr dichos objetivos, para dirigir y controlar una Organizacién con
respecto a la calidad”

Segun la Norma 1SO 9001-2008 “La adopcion de un sistema de gestion
de la calidad deberia ser una decision estratégica de la organizacién. El
disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una
organizacién estan influenciados por:

e Su entorno organizativo, cambios en ese entorno y los riesgos
asociados con ese entorno,

e Sus necesidades cambiantes,

e Sus objetivos particulares,

e Los productos que proporciona,

e Los procesos que emplea,

e Sutamanfo y la estructura de la organizacion.

3.3.1 REQUISITOS GENERALES DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA
CALIDAD

Estos requisitos se encuentran perfectamente contemplados en la norma
ISO 9001:2008, base fundamental en el desarrollo de este proyecto
investigativo, y que se mencionan a continuacion:
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La organizacion debe establecer, documentar y mantener un sistema de

gestion de calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo a los
requisitos de la Norma ISO 9001:2008.

A tal efecto, la organizacién debe:

Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de
la calidad y su aplicacién a través de la organizacion.

Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.
Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse
de que tanto la operacién como el control de estos procesos sean
eficaces.

Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos
procesos.

Realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el
analisis de estos procesos.

Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

3.4. SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Un sistema de Gestion Ambiental es un marco disefiado para monitorear

el impacto de productos, servicios y procesos de una organizacién con el

ambiente. Integrando principios generales de mejora continua para

gestionar asuntos ambientales, la meta es asegurar el prudente uso de

los

recursos no renovables y preservar el medio ambiente.

(Chattopadhyay, 2006)
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La Norma ISO 14001:2004 lo define de la siguiente manera “parte del

sistema de gestion de una organizacion, empleada para desarrollar e

implementar su politica ambiental y gestionar sus aspectos ambientales”.

3.41 REQUISITOS GENERALES DE UN SISTEMA DE GESTION
AMBIENTAL

La norma ISO 14001:2004, prevé cuales son los requisitos que debe

reunir esta modalidad de sistema de gestion, los cuales se resumen de la

siguiente manera:

Esta Norma Internacional requiere que la organizacion:

Establezca una politica ambiental apropiada.

Identifique los aspectos ambientales que surjan de las
actividades, productos y servicios, pasados, existentes o
planificados de la organizacién, y determine los impactos
ambientales significativos.

Identifique los requisitos legales aplicables y otros requisitos
que la organizacion suscriba.

Identifique las prioridades y establezca los objetivos y metas
ambientales apropiados.

Establezca una estructura y uno o varios programas para
implementar la politica y alcanzar los objetivos y metas.

Facilite la planificacién, el control, el seguimiento, las acciones
correctivas y preventivas, las actividades de auditoria y
revision, para asegurarse de que la politica se cumple y que el
sistema de gestion ambiental sigue siendo apropiado.

Tenga capacidad de adaptacion a circunstancias cambiantes.
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3.5. RELACION DE LAS NORMAS ISO 9001 CON LAS NORMAS ISO
14001

Estas normas internacionales, dentro de su contenido expresamente
sefalan que ambos sistemas son perfectamente compatibles. En la norma
ISO 9001:2008 se lee textualmente los siguiente: “Durante el desarrolio de
esta Norma Internacional, se han considerado las disposiciones de la Norma
ISO 14001: 2004 para aumentar la compatibilidad de las dos normas en
beneficio de la comunidad de usuarios”.

Una revision de la literatura en manejo de la calidad y la implementacion de
ISO 9000 provee variables que pueden ser mostradas para afectar el éxito y
el tiempo de implementaciéon del proceso de certificacion. Los estandares
ISO 9000 e ISO 14000 son similares en su énfasis de creacion,
documentacion y verificacion de sistemas que proveen los productos
solicitados. Las variables son, por lo tanto, asumidas para ser aplicable en el
contexto de este también. (Chattopadhyay, 2006)

3.6BASES LEGALES

e Articulo 141 de la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela

En virtud que PULPACA, pertenece al Ministerio del Poder Popular para
las Industrias Basicas y Mineria (MPPIBAM), tutelada por la Compaiiia
Nacional de Industrias Basicas (CONIBA), su actuacion debe estar
cefiida a lo establecido en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, especificamente el articulo 141, que expresa que la actuacion
de la Administracion Publica debe estar fundamentada en principios de
eficacia, eficiencia y sometimiento a la Ley.

Mediante el disefio de un sistema de gestion se puede materializar el
cumplimiento de los principios de eficiencia y eficacia.
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Ley Sobre Sustancias, Materiales y Desechos Peligrosos, publicada en
Gaceta Oficial N° 5.554 Extraordinario de fecha 13 de noviembre de
2001 y Normas para la clasificaciéon y el Control de la Calidad de los
Cuerpos de Agua y Vertidos o Efluentes Liquidos, publicada en Gaceta
Oficial Extraordinaria N° 5.021 de fecha 18 de diciembre de 1995

Debido a que el proceso productivo de la plantas de Pulpa y Papel es
altamente contaminante, es necesario que sus actividades se adecuen a
las directrices expuestas en estas leyes, a los fines de evitar sanciones; y
asi obtener un manejo eficaz y eficiente en sus actividades productivas.

GLOSARIO DE TERMINOS

Lignina: es un complejo compuesto del producto quimico derivado lo
mas comunmente posible de madera y una parte integral de membranas
celulares de plantas.

Lignosulfonatos: son productos que se obtienen por la sulfonaciéon de
los licores residuales del proceso de obtencién de pulpa, utilizado en la
Industria Petrolera

Proceso Kraft. El proceso implica la utilizacién de hidréxido de sodio y
sulfuro sédico para extraer la lignina de las fibras de la madera, usando
grandes recipientes a presion llamados digestores. El liquido que se
separa, llamado licor negro, es concentrado por evaporacion y quemado
en una caldera de recuperacion para generar vapor de alta presién, que
puede utilizar para las necesidades de vapor de la planta o para la
produccién de energia eléctrica.
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Sistema de Gestion: es una estructura probada para la gestion y
mejora continua de las politicas, los procedimientos y procesos de la
organizacion.

TOFA (tall oil fatty acids): es un producto del destilado del Tall Oil
(CTO) que se obtiene de los licores negros del proceso kraft, compuesto
principalmente por una mezcla de acidos grasos, como son el Oleico
(48%) y Linoleico (37%), que cuando esta en contacto con una fase
acuosa alcalina, producen sales (jabones) con una alta actividad
interfacial, por lo cual se puede comportar como un surfactante; con
aplicacion en la Industria Petrolera en la Recuperacion mejorada,
Orimulsién, Emulsiones de agua en combustible Diesel, Acuaconversion,
Lodos de perforacion y lignosulfonatos, productos estratégicos usados
en los fluidos de perforacion.



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los diferentes métodos, técnicas,
procedimientos y herramientas que se emplearon en el proceso de
recoleccion, presentacion y analisis de los datos, con la finalidad de cumplir
con los objetivos de la investigacion planteada.

Como lo senala Arias (2006), “La metodologia del proyecto incluye el
tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que seran
utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el “como” se realizara el
estudio para responder al problema planteado” (p.110).

1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

El objetivo de la presente investigacion estuvo orientado a Disefiar un
plan Maestro para el Proyecto de Desarrollo del Sistema de Gestion de la
calidad y ambiente para los procesos operativos de la empresa de
Produccion Social de de Pulpa y Papel (PULPACA), en concordancia con lo
establecido en la norma ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004. En tal sentido, el
estudio en cuestion se enmarcé dentro de una modalidad de proyecto
factible.

De acuerdo al problema planteado y en funcién de sus objetivos, la
investigacion se acopla al tipo denominado Proyecto Factible, definida por
Sabino, C (2002) como:

La investigacién, elaboraciéon y desarrollo de una propuesta de
modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos
sociales; puede referirse a la formulacién de politicas, programas,
tecnologias, métodos o procesos. El Proyecto debe tener apoyo
en una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio
que incluya ambas modalidades. (p.16)




Para Hurtado, (1998), se define como investigacion proyectiva “a todas
aquellas investigaciones que conducen a inventos, programas, disefios o0 a
creaciones dirigidas a cubrir una determinada necesidad” (p.311)

En el trabajo sobre Tipologia, fases y modelo de gestiéon para la
investigacion de postgrado en Gerencia, cuyos autores son Yaber y Valarino,
se expreso que aquellas investigaciones que utilizan como verbo de accién,
“Disefar”, dentro de sus objetivos, tienen una metodologia de Investigacién y
Desarrollo, definida como aquellas que tienen “como propésito indagar sobre
necesidades de ambiente interno o externo de una organizacion, para luego
desarrollar un producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacion o
direccion de una empresa o en un mercado” (p.9)

Aun cuando, los autores citados anteriormente utilizan conceptos
diferentes para definir esta modalidad de investigacion, del texto de las tres
definiciones se desprende que la naturaleza es la misma, por lo que se
puede llegar a concluir que en virtud que el objetivo general de este trabajo
de investigacion es el de Disefiar un plan Maestro para el Proyecto de
Desarrollo del Sistema de Gestion de la calidad y ambiente para los
procesos operativos de la empresa de Produccién Social de de Pulpa y
Papel (PULPACA), en concordancia con lo establecido en la norma I1SO
9001:2008 e 14001:2004, se esta en presencia dentro de la modalidad de
proyecto factible.

2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), el término Disefio “se
refiere al plan o estrategia concebida para obtener la informacién que se
desea” (p.158).

Arias (2006) define el disefio de investigacion como “La estrategia
general que adopta el investigador para responder al problema planteado”

(p-26)

36




La siguiente investigacion es considerada como un Proyecto Factible.
Conforme a lo contemplado por Sabino, el proyecto factible debe tener
apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que
incluya ambas modalidades.

En este orden de ideas, Arias (2006) define a la investigaciéon
documental como un “Proceso basado en la busqueda, recuperacion,
analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos
y registrados por otros investigadores en fuentes documentales: impresas,
audiovisuales o electrénicas. Como en toda investigacion, el propésito de
este disefio es el aporte de nuevos conocimientos” (p. 27)

Para alcanzar los objetivos planteados en esta investigacion, se utiliza
el analisis de los documentos para revisar todo lo referente a los
antecedentes de la investigacion y organizacionales, asi como el cumulo de
conceptos que fueron definidos en el marco teérico y que constituyen la base
documental del presente trabajo de investigacion.

Asimismo, se analiz6 el conjunto de directrices que se encuentran
consagradas en las normas ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

El disefio de la presente investigacion se clasific6 como no
experimental, transeccional y descriptiva. Es no experimental porque no se
pueden manipular las variables, los datos que se recabaran se haran por
medio de personal de la empresa y es transeccional ya que la recoleccién de
datos se hara en un solo tiempo.

Es asi como Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), expresan que
una investigacion No Experimental, es aquella que “...sin la manipulacién
deliberada deliberad de variables y en los que solo se observan los
fendbmenos en su ambiente natural para después analizarlos”. (p. 205)
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Aunado a lo anterior, los referidos autores sefialan que el propésito de
las investigaciones transeccionales radica en “describir variables y analizar
su incidencia e interrelacién en un momento dado” (p. 208)

Cabe considerar por otra parte, que los tipos de investigacion
transeccionales presentan una categorizacién: exploratorios, descriptivos,
correlacionales causales. El que se adapta al estudio que se quiere realizar
es el descriptivo ya que el propésito de estos disefios es el de indagar la
incidencia de las modalidades de las variables en una poblacién.

Para disefiar el Plan Maestro para el Proyecto de Desarrollo del
Sistema de Gestion de la Calidad y Ambiente para los procesos operativos
de PULPACA, se realizara una investigacion documental para conocer la
realidad actual de la empresa, posteriormente, y una vez obtenida, se
tomara en cuenta la naturaleza de las investigaciones no experimentales,
transeccionales y descriptivas para obtener el Plan Maestro. Es importante
destacar que la mayor parte de la informacién se obtendra directamente en
la organizacion, mediante entrevistas y encuestas.

3. FASES DE LA INVESTIGACION

Atendiendo a los objetivos especificos, se describen las fases que van
a permitir luego de su ejecucion el logro de los mismos, lo que redundara en
la obtencién del objetivo general.

Estas fases son las siguientes:
1. Fase Preliminar. Esta abarca:
a. Formulacién del Problema de Investigacion

b. Desarrollo de los aspectos conceptuales y organizacionales
c. Desarrollo Metodol6gico de la Investigacion
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2. Fase de Ejecucion de la Idea. Incluye:
a. Analisis Documental
b. Elaboracién y Aplicacion de los instrumentos de recoleccion de
datos.
c. Estudio y analisis de los datos obtenidos.
d. Elaboracion de las recomendaciones y conclusiones

3. Fase Final. Involucra:
a. Elaboracién y Entrega del Trabajo de Investigacion.

4. UNIDAD DE ANALISIS

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) “las unidades de anilisis
pueden ser personas, casos, significados, practicas, episodios, encuentros,
papeles desempefiados, relaciones, grupos, organizaciones, comunidades,
subculturas, estilos de vida, etcétera”. (P 672)

La unidad de analisis de la presente investigacion la constituyen los
procesos productivos de la empresa PULPACA.

5. POBLACION Y MUESTRA DE LA INVESTIGACION

5.1 POBLACION

Antes de describir la poblacion del presente trabajo, es conveniente
citar la definiciéon propuesta por Hemandez, Fernandez y Baptista (2006). En
cuanto a este particular, los autores expresan que La poblacién o universo
es el “conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones” (p. 239).

Por su parte, Arias (2006), expresa: “La poblacién, o en términos mas

precisos poblacién objetiva, es un conjunto finito o infinito de elementos
caracteristicos comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones
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de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos
del estudio” (p.81)

La poblacion estara conformada por las normas ISO 9001:2008 e 1ISO
14001:2004, por los documentos relacionados con la informacion
organizacional de PULPACA, asi como de sus procesos productivos, por la
documentacion referente a la elaboracién de un Plan Maestro, por la Guia de
los Fundamentos de la Direccién de Proyectos.

5.2 MUESTRA

Méndez, C. (2001); la definié como “...un conjunto finito o infinito de
personas u objetos que presentan caracteristicas comunes...” (p. 22).

Para Arias (2006) la muestra es concebida como “el subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible” (p. 83)

Segun Fernandez, Hernandez y Baptista (2006) “La muestra es, en
esencia, un subgrupo de la poblacién” (p.240)

En este trabajo de investigacion se disefiara un Plan Maestro para el
Proyecto de Desarrollo del Sistema de Gestion de la calidad y ambiente
para los procesos operativos de la empresa PULPACA, en concordancia con
lo establecido en la norma ISO 9001:2008 e 14001:2004, por lo que la
muestra queda determinada por el estudio y andlisis de los procesos
productivos.

Asimismo, es de suma importancia clasificar este tipo de muestra, y
para ello se tomara como base lo expuesto por Fernandez, Hernandez y
Baptista (2006), respecto a las muestras no probabilisticas. Para estos
autores, “En las muestras no probabilisticas, la elecciéon de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra” (p.241)
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Complementando esta definicion, los referidos autores sefialan: “Aqui
el procedimiento no es mecanico, ni con base en férmulas de probabilidad,
sino que depende del proceso de toma de decisiones de una persona o de
un grupo de personas y, desde luego, las muestras seleccionadas obedecen
a otros criterios de la investigacion” (p. 241)

En virtud, para el analisis de la muestra del presente trabajo de
investigacion, no se utilizaran formulas de probabilidad, pues el estudio de la
misma se centra en el analisis de los procesos productivos de PULPACA
para el Disefio de Plan Maestro del Proyecto del Desarrollo de un Sistema
de Gestion de calidad y fusionado con el aspecto ambiental, se clasifica a
esta muestra como una muestra no probabilistica.

6. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS

6.1 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Segun Arias (2006), “Se entendera por técnica, el procedimiento o
forma particular de obtener datos o informacién” (p. 67)

Para la Universidad de Nueva Esparta (2010), “Las técnicas de
recoleccién de datos son las distintas formas o maneras de obtener la
informacion”.

En estricta consonancia con lo expresado anteriormente, en el desarrollo
de la investigacion se utilizaran las siguientes técnicas de recoleccién de
datos:

e Observacion: definida por Arias (2006) como “una técnica que
consiste en visualizar o captar mediante la vista, en forma
sistematica, cualquier hecho, fenémeno o situacién que se produzca
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en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos objetivos de
investigacion preestablecidos” (p.69)

Especificamente, la técnica que se utilizara en el desarrollo del
trabajo de investigacién sera la de observacién participante, también
definida por Arias (2006) de la siguiente manera: “En este caso el
investigador pasa a formar parte de la comunidad o del medio donde
se desarrolla el estudio” (p.70)

Las Entrevistas (narrativas, semi-estructuradas con temas
predefinidos, o focalizadas en alguna problematica especifica;
individuales o grupales). En términos generales las entrevistas no
presentan una estructura estandar sino se manejan en forma fiexible,
que se asemeje en lo posible a una situaciéon de la vida cotidiana.
(Krause, 22010)

Para Arias (2006), esta técnica de recoleccion de datos es clasificada
en Entrevista Estructurada o formal, Entrevista no estructurada o
informal y en Entrevista semi — estructurada.

Durante el desarrollo de este trabajo investigativo, se utilizara la
Entrevista Semi — Estructurada, se caracteriza por que “Aun cuando
existe una guia de preguntas, el entrevistador puede realizar otras no
contempladas inicialmente” (Arias, 2006)

Las entrevistas semi-estructuradas seran aplicadas a ingenieros,
supervisores, Gerente de Proyectos, y personal en general,
relacionados con los procesos productivos de Pulpa y Papel en la
empresa PULPACA.

Analisis Documental
Mediante esta técnica se estudiaran documentos que puedan

proporcionar conocimiento para el desarrollo de un Plan Maestro, asi
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como informacién atinente a los procesos productivos, al igual que los
aspectos organizacionales de PULPACA.

Asimismo, se analizaran los elementos que debe reunir un sistema de
gestion de calidad y ambiente, consono con las directrices recogidas
en las Normas ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

De igual manera sera de gran importancia el estudio y analisis de las
tesis de grado de la Universidad Catdlica Andrés Bello, que sirvieron
como antecedentes de esta investigacion, a los fines de analizar las
experiencias en el Disefio de Planes Maestros de Proyectos.

6.2. Instrumentos de Recolecciéon de Datos

Para Arias (2006), un instrumento de recoleccion de datos es

‘cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza

para obtener, registrar o almacenar informacién” (p.69)

‘Los instrumentos son los medios materiales que se emplean para

recoger y almacenar la informacion”. (Universidad de Nueva Esparta, 2010)

Los instrumentos de recoleccién de datos que se utilizaran son las

fichas de trabajo, Guia de Entrevista, Grabador, Libros de Textos atinentes a

la elaboracién del Plan Maestro y los Sistemas de Gestion, Tesis

relacionadas con el objeto de la presente investigacion.

A continuacién se presenta tabla, mediante la cual se puede observar una

relacion de entre las técnicas e instrumentos utilizados en el presente trabajo

investigativo.
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Tabla No. 5. Relacion entre las Técnicas e Instrumentos de la Investigacion
No experimental, Transeccional y Descriptiva

Disefio de la

Investigacién Técnicas Instrumentos
Observacion — Diario de
Participante incidencias

— Guia de Entrevistas

No Experimental, Entrevistas — Cuestionarios
Transeccional y — Grabador
Descriptiva. — Computadora
— Fichas
Analisis Documental — Textos relacionados

con el objeto de

investigacion

7. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD

La validez y confiabilidad de los instrumentos de recoleccién de datos
dependen del investigador.

En virtud que la técnica para analisis de datos que se utilizara en este
trabajo de investigacion, es de caracter cualitativo, corresponde citar lo
expresado por Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), respecto a la
confiabilidad cualitativa y su demostracién. Para los autores, “La
confiabilidad cualitativa se demuestra (o al menos se aporta evidencia a su
favor) cuando el investigador: a) proporciona detalles especificos sobre la
perspectiva teérica del investigador y disefio utilizado; b) explica con claridad
los criterios de seleccion de los participantes y las herramientas para
recolectar datos; c) ofrece descripciones de los papeles que desempefiaron
los investigadores en el campo y los métodos de analisis empleados, d)
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especifica el contexto de recoleccion y cdmo se incorpora en el
analisis, e) documenta lo que hizo para minimizar la influencia de sus
concepciones y sesgos y f) prueba que la recoleccion fue llevada a cabo con
cuidado y coherencia”

8. TECNICA PARA ANALISIS DE DATOS

En virtud que los datos a utilizar en esta investigacién, son de caracter
cualitativo, las técnicas a utilizar seran del mismo tenor. Para Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006), “El proceso esencial del analisis consiste en
que recibimos datos no estructurados y los estructuramos”, por lo que “...
debemos organizar y evaluar grandes volimenes de datos recolectados
(generados), de tal manera que las interpretaciones surgidas en el proceso
se dirijan al planteamiento del problema” (p.624)

Para Balestrini (2006) el propésito del analisis de los datos “implica el
establecimiento de categorias, la ordenacién y manipulacién de los datos
para resumirlos y poder sacar algunos resultados en funcién de las
interrogantes de la investigacion” (p.169)

Respecto al anadlisis de contenido, Balestrini (2006) lo plantea como
una estrategia en donde los “datos, segin sus partes constitutivas, se
clasifican, agrupandolos, dividiéndolos y subdividiéndolos atendiendo a sus
caracteristicas y posibilidades, para posteriormente reunirlos y establecer la
relacion que existe entre ellos; a fin de dar respuestas a las preguntas de la
investigacion” (p. 170).
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Arias (2006) lo refiere como “la técnica dirigida a la cuantificacion y
clasificacion de las ideas de un texto, mediante categorias preestablecidas”
(p. 77).

Los datos que se obtengan en este trabajo investigativo se
organizaran, clasificaran, categorizaran y analizaran, mediante las técnicas
de anadlisis de datos descritas, con la finalidad de dar respuesta a las
interrogantes planteadas; para ello se utilizaran, tablas, cuadros, plantillas,
esquemas.

9. RESULTADOS ESPERADOS

Para hablar de los resultados o de las consecuencias que traera la
propuesta si se desea implementar, bastaria con responder las siguientes
interrogantes: ;Qué se espera tenga la Organizacion?, ;En que podria
mejorar la organizacion si aceptan la propuesta?, ;Qué beneficios traera la
implementacién de la propuesta?

Para dar respuesta a esas interrogantes, se comienza por indicar lo
que se espera tenga la organizacion:

Una vez elaborado el Plan Maestro del Proyecto de Desarrollo de un
Sistema de Gestion de la Calidad y Ambiente; y de implementarse el mismo,
la organizacion va a contar con un sistema de gestion con aspectos
ambientales y de calidad fusionados, de acuerdo a las directrices
establecidas en las normas ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

Dentro de este orden de ideas, si la institucion aprueba la propuesta esta
podria mejorarla en aspectos tales como:

+ Posicionamiento de la empresa frente a sus clientes actuales y
potenciales.
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Facilita que el productos tengan lleguen a sus clientes cumpliendo
requisitos de calidad y ambiente.
Fomentaria la mejora continua en cada unos de los procesos llevados

a cabo por la organizacién.
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CAPITULO IV
DESARROLLO

En aras de disefiar un plan Maestro para el Proyecto de Desarrollo del Sistema de
Gestion de la calidad y ambiente integral para los procesos operativos de la
empresa (PULPACA), en concordancia con lo establecido en la norma ISO
9001:2008 e 14001:2004, se plantearon una serie de objetivos al principio de este
trabajo investigativo, y es en el desarrollo de este capitulo que se atenderan y
analizaran los mismos.

1. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DE
PULPACA

La importancia de este proyecto de investigacion radica en el hecho que la
Planta de Pulpa y Papel, se encuentra en etapa de construccion; por lo que su
adecuacion a los sistemas de gestién de calidad y ambiente, desde sus inicios
resulta beneficiosa y mas econémica; sin embargo sus procesos productivos ya se
encuentran delimitados y especificados.

e Linea 1. Proceso de Pulpa CTMP y Papel Prensa: Es el método
tradicional de convertir la madera es pasta de papel, y consiste en frotar las
maderas sobre unas muelas cilindricas que se mojan con el agua. El calor
producido por el forzamiento hace que el agua se caliente, ablandado la

lignina y permitiendo que las fibras de celulosa se separen faciimente.

La pasta CTMP se conoce como la pasta Quimico Termo Mecanica donde
se utilizara Peroxido de Hidrogeno H202, ademas del vapor de agua. La



Pasta mecanica tendra un alto rendimiento ya que se convierte en pasta
mas del 90% de la madera utilizada.

Para la elaboracion del papel el proceso de produccién se lleva a cabo en
continuo. Primero se bombean las materias primas, es decir, las fibras y los
aditivos quimicos (y 99% de agua) a la cabeza de maquina, la cual
alimenta continuamente la seccién de malla, que es una cinta larga y
elastica (de hasta 35 m de longitud) y cuyo ancho es el de la maquina. En
esta seccion, el agua que acomparia a la pulpa comienza a escurrirse por
los huecos de la malla, arrastrando consigo las fibras mas finas (estas sera
reaprovechadas mas tarde). Lo que sigue es la pérdida de un alto

porcentaje del agua que contiene la pulpa.

Cuando la pulpa llega al final de la cinta de mallas, se ha convertido en una
hoja de papel, pero aun muy himeda y de baja resistencia. A continuacion
se pasa a la seccidon de prensado, que estad formada por una serie de
cilindros pesados a través de los cuales pasa el papel himedo. En ellos, la
humedad es escurrida y retirada por succion. A continuacion, el papel pasa
a la seccion de secado y una vez secada se forman las bobinas de papel.

Linea 2. Proceso Kraft. En este proceso los chips de madera se cocinan
con productos quimicos para disolver la lignina, para que las fibras de
celulosa puedan ser separadas. Después las fibras se blanquean y se
secan. La lignina y parte de las hemicelulosas que estan en el licor negro,
pasaran a ser la materia prima de la linea 3 que sera donde se procedera a
la extraccion de los acidos grasos de pino (TOFA) y Lignosulfonatos.

Como consecuencia de usar la materia prima de forma eficiente, queda
muy poco residuo solido que sera utilizado en la planta de pellas para la
produccion de 49iocombustibles, desechandose menos del 1% de la
materia prima inicial.
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Linea 3. Proceso de Obtencion de TOFA y Lignosulfonatos. Esta linea
se encargara de recoger el desecho y transformarlo en otros productos
tales como el TOFA (Tall Oil Fatty Acids), el cual esta compuesto por una
mezcla de acidos grasos que cuando esta en contacto con una fase acuosa
alcalina, que se puede comportar como un surfactante que es aplicado en
la Industria Petrolera en la recuperacién mejorada, Orimulsion, Emulsiones
de agua en combustible Diesel, Acuaconversion, Lodos de Perforacion,
entre otros.

Los Lignosulfonatos son productos que se obtienen por la sulfonacion de
los licores residuales del proceso de obtencién de pulpa, utilizado en la
Industria Petrolera.

A continuacién, se presenta diagrama de flujo de los procesos que se
llevaran a cabo en PULPACA para la obtencién de sus productos.
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“z"™  DIAGRAMA DE FLUJO COMPLEJO INDUSTRIAL PAPELERO

Linea 1

Figura No. 3. Diagrama de los procesos productivos de PULPACA
Fuente: PULPACA (2007)

2. OBJETIVOS DE PULPACA

o Garantizar la agregacion de valor a la materia prima madera, mediante la

produccién de pulpa y papel y sub-productos quimicos derivados del
proceso.

o Garantizar materia prima a las Pymes y Cooperativas aguas abajo.
e Construir un tejido socioproductivo sustentado en nuevas relaciones de
produccion y nuevas formas de trabajo en la cadena productiva

e Promover organizaciones colectivas para la prestacion de los servicios
asociados a la EPS.
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Promover proyectos de desarrollo endégenos comunitarios
Estimular la democratizacion y cooperacién para la participacion de las
comunidades.

Implementar tecnologias limpia para preservacién de la biodiversidad.

. POLITICAS DE LA EMPRESA

Internalizar la vision del nuevo modelo de desarrollo econémico

Utilizacion y desarrollo de nuevas tecnologias social y ambientaimente
apropiadas.

Maximo aprovechamiento de la capacidad de los procesos productivos
Privilegiar el beneficio social sobre el econémico

establecer nuevas relaciones de produccion y nuevas formas de
Organizaciones sociales de trabajo

Establecimiento de procesos de induccién, formacién y capacitacién en la
empresa y su entorno

Politicas abiertas consultadas y participativas en la direccionalidad y
propésitos de la empresa

. IMPACTO SOCIO - AMBIENTAL DE LA CONSTRUCCION DEL
COMPLEJO PAPELERO

A. Social

e Construccién de tejido social protagénico y consciente.

» Incorporacion de cooperativas de servicios de mantenimiento, vigilancia,
areas verdes, almacenamiento, transporte y alimentacion.

e Fomento del desarrollo social de la region.

¢ Incremento de los flujos financieros locales.

e Impacto en el desarrollo cualitativo de las comunidades locales

e (Barrancas, Macapaima, Palital, Uverito, Chaguaramas y el Merey).
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

Con la finalidad de cumplir con lo establecido los objetivos planteados al
inicio de este trabajo investigativo, se tomaron en cuenta las directrices
realizadas por el Project Management Institute (PMI) en su PMBOK.

Para la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (2008), los

documentos principales del Proyecto son los siguientes:

A. Acta de Constitucion del Proyecto.
B. Enunciado del Alcance del Proyecto. Establece el Trabajo que debe
realizarse y los Productos entregables que deben producirse.

C. Plan de Gestion del Proyecto. Establece como se realizara el trabajo.

Al respecto, conviene mostrar el presente diagrama con tales elementos,

extraidas de la citada guia:



Acta de
Constitucion
del Proyecto

\/\

Enunciado del
Alcance del
Proyecto

\/"\

Plan de Gestion|} J
del Proyecto

Figura No. 4 .Tres documentos principales del proyecto y la relacién con sus componentes
Fuente: PMBOK (2008)

1. DESARROLLO DEL ACTA DE CONSTITUCION DEL
PROYECTO

1.1 Enunciado del Trabajo de Proyecto
La Empresa de Produccion Social de Pulpa y Papel (PULPACA) persigue
fabricar en el pais los productos necesarios para satisfacer el 100% de la

demanda nacional interna, tales como papel periodico, Pulpa Kraft Blanqueada,
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TOFA y Lignosulfonatos, esto lo lograra ejecutando eficaz y eficientemente los
procesos que se llevaran a cabo en la empresa y que se encuentran descritos

anteriormente.

Sin embargo, no se puede dejar de lado la importancia que reviste la
adopcion de un sistema de gestion consonos con las mas altas exigencias
internacionales, que permita posicionar a PULPACA como una empresa que
persigue el aseguramiento de la calidad en sus productos, la satisfaccion del
cliente, el apoyo a la proteccion ambiental y la prevencién de la contaminacion;
y esto soOlo puede lograrse mediante la adopcién e implementacion de un
Sistema de Gestion Integral adaptados a los lineamientos establecidos en la
Norma ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

Disponer de sistemas que contemplen la Gestion del Medio Ambiente y
Sistemas de Gestion de la Calidad de la Seguridad y Salud en el Trabajo por
parte de organizaciones, se ha convertido en una exigencia, y en consecuencia,
un reto para las organizaciones, lo cual redunda en una ventaja estratégica al
momento de competir con empresas cuyos productos sean similares, ya que
genera un incremento en la confianza en que los requisitos seran cumplidos y

ademas que se estan respetando las politicas ambientales.

Un sistema de gestion integral de calidad y ambiente, servira de
herramienta para que PULPACA, se acerque cada vez mas al cumplimiento de
su misién, es decir, obtener sus productos cumpliendo con calidad vy

preservando el medio ambiente.

PULPACA esta consciente que es necesario actuar antes de que ocurran
los problemas ambientales, pues una actuacion a tiempo, mejora Ila
competitividad y reduce los costos, sin restarle importancia a la obtencion de un

producto con altos niveles de calidad. Ambas series se consideran como parte
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de la estructura global de una organizacion, fomentando la integracion de la

gestion de la calidad y ambiente.

1.2 Factores Ambientales de la Empresa

1.2.1 Cultura de la Organizacion.

La norma ISO 14001 lo que persigue es un cambio cultural que incluya la
sensibilidad ambiental en cuanto a los procesos productivos de una manera
razonable, a su vez la norma ISO 9001 trata las necesidades de los clientes;
pero esto no quiere decir que cada uno de estos sistemas deba verse
separadamente, ambos pueden confluir para obtener un sistema integral, que
obtenga sus productos con los mas altos niveles de calidad y respeto por el
ambiente. La implantacion de este Sistema Integral de Gestién ayudara a
PULPACA al logro de su mision.

Para PULPACA es muy importante cumplir con sus lineamientos
estrategicos, por lo que para la construccién de este complejo industrial se
realizd un estudio de impacto ambiental y sociocultural, a través de la empresa
CVG-TECMIN; asimismo tomé en cuenta una serie de aspectos ambientales en

el disefio de sus procesos productivos, a saber:

o TECNOLOGIA TOTALMENTE LIBRE DE CLORO (TCF): El
blanqueo de la pulpa es por el método TCF (totalmente libre de
cloro), se usara peroxido de hidrogeno (H202 — agua oxigenada),
oxigeno y ozono lo que garantizara que los efluentes de la planta
seran limpios y de facil manejo.

o DIVERSIFICACION DE MATERIA PRIMA: Se asegura el
aprovechamiento integral de las plantaciones, se mantiene la
capacidad de fijacion de CO2, genera el desplazamiento del
pasivo contaminante de los rellenos sanitarios y botaderos de

basura.
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CONTROL DE LAS EMISIONES ATMOSFERICAS: Como la
tecnologia a utilizar es TCF, no se generara ningin compuesto
organoclorados, asi mismo para la disminucién de las emisiones
se implantara sistemas de lavadores de gases disminuyendo
hasta un 100% los contaminantes atmosféricos.

MANEJO DE LOS DESECHOS SOLIDOS: Todos los desechos
de la planta (corteza, astillas de madera, aserrin, lodos) por tener
un alta poder calorifico (BTU) comprobado seran peletizados
(pellets) y reutilizados en produccion de energia en la planta. El
Complejo Industrial contara con una planta de pellets, lo que
también evitara la acumulacién de desechos de la planta y
eliminara otro pasivo ambiental contaminante.

AHORRO DE ENERGIA: La utilizacion de pellets en la generacion
de energia disminuira el consumo de energia hidroeléctrica por
bioenergia. Asi también como la planta contara con tecnologia de
alta velocidad se reduce la demanda especifica.

DISMINUCION DEL CONSUMO DE AGUA: Con la implantacién
de un sistema de circuito cerrado disminuye el consumo de agua
fresca en un 40% que disminuira los niveles de generacién de
efluentes, asi mismo la planta usara el descortezado en seco para
disminuir el consumo de agua.

MANEJO DE TRATAMIENTO DE EFLUENTES: Los efluentes de
la planta seran de cuarta generacion (tratamiento bioldgico,
decantacion, flotacion y un cuarto tratamiento de filtracién por
membranas — nanofiltracién). El agua tratada sera reutilizada en
los sistemas de agroforesteria a implantar, asi como también para
consumo de las comunidades aledanas ya que se producira agua
potable.

Toda la tecnologia que se utilizara en el proceso de obtencion de
pulpa y papel es de ultima generacién y esta disefiada con las
mejores tecnologias disponibles (BAT Best Available Techniques),
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segun el convenio de Estocolmo sobre contaminantes organicos
persistentes (COPs).

Dentro de los objetivos de PULPACA se plantean los siguientes:

o Garantizar la agregacion de valor a la materia prima madera,
mediante la produccién de pulpa y papel y sub-productos quimicos
derivados del proceso.

o Implementar tecnologias limpia para preservacion de la

biodiversidad.

Es importante traer a colacién las politicas que ha adoptado la empresa

como parte de sus lineamientos estratégicos, para PULPACA es importante:

o La Utilizacibn y desarrollo de nuevas tecnologias social y
ambientalmente apropiadas.
o El maximo aprovechamiento de la capacidad de los procesos

productivos
Como se puede observar este proyecto esta alineado a todo su paquete
estratégico, persiguiendo el logro de sus objetivos, politicas y el cumplimiento

de su mision.

1.2.2 Estructura de la Organizacion y Recursos Humanos

Existentes

PULPACA cuenta con una estructura organizativa en la fase de arranque,

cada una con sus actividades propias.
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Se puede observar que en el Departamento de Proyecto, se cuenta con

recurso humano valioso y capacitado en las areas de ambiente y calidad; a

saber:

o Gerente de Proyecto: Responsable de  asegurar el buen

desenvolvimiento de las labores interdisciplinarias, coordinar las
tareas y asegurar que se cumplan las rutas establecidas en el
cronograma de trabajo. Lider del Equipo, conjuntamente con el
equipo de proyecto es responsable de la ubicacién de la planta,
tecnologia a usar y analizar los resultados de los estudios de

mercado, tecnologicos y sociales

o Control de proyecto: Responsable de planificar y supervisar el

desarrollo del proyecto con el fin de alcanzar los objetivos
establecidos, cumpliendo con las especificaciones del proyecto y

costos programados en el tiempo previsto.

o Coordinador Ambiental: Evaluara los riesgos ambientales,

responsable del seguimiento del estudio de impacto ambiental,
permisos ambientales, cumplimiento de regulaciones ambientales

nacionales, estadales y municipales

o Lideres de Proyecto: Responsables del proyecto en cuanto al
seguimiento del disefio e ingenieria de la linea de fabricacion,
inspeccion de las instalacion, responsables de los manuales de
operacion y facilitadores de capacitacion a equipos de trabajo

para el arranque; seran los expertos de las lineas.

o Ingeniero mecanico, eléctrico, de automatizacién (o instrumentista)

y civil: seran responsables del proyecto en el area de su

competencia, seguimiento a los disefios, ingenieria, instalacion,
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operacion u obras civiles segun le corresponda). Organizaran los
equipos de su area especializada (supervisores, inspectores de
campo, proyectistas) que posteriormente seran los respectivos

departamentos de mantenimiento de la empresa

o Dibujante: sera responsable de la revision y/o elaboracion de los
planos, se contratara cuando se este en la ingenieria basica y de

detalle

A la fecha PULPACA se encuentra en fase de proyecto, cuenta con una
Coordinacion de Ambiente, para tratar todo lo concerniente a este tema en
etapa de proyecto (supervision de trabajos, tramites de permisos, aplicacién del
plan de supervisién ambiental para esta fase). Sin embargo no cuenta con un
departamento, o algin miembro del equipo de trabajo que pueda encargarse
del desarrollo, establecimiento, mantenimiento, optimizacién y administracién
del sistema integral de gestion, mediante asistencia técnica y las aplicaciones
de auditoria, por lo que se requerird de la contratacion de personal encargado

de estas actividades.

1.2.3 Infraestructura

Por ser etapa de proyecto, PULPACA a la fecha cuenta con un
campamento ubicado cerca de la construccion de la obra del complejo industrial
papelero, este campamento dispone de 3 moédulos con una capacidad de 14
trabajadores aproximadamente, esta dotada con mobiliario de oficinas, servicio
de red, computadores, servicio de fotocopiado, plotter, mesas de reuniones,

mesas de dibujo, entre otros.

Actualmente PULPACA, ha culminado los trabajos referentes al
movimiento de tierra de la primera fase del proyecto 100 ha con

aproximadamente 14 terrazas, ha culminado el patio de almacén de materia
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prima madera (patio de rolas), con un area aproximada de 1,1 ha, tiene
fabricado el 80% del galpén de materia prima fibrosa con un area aproximada
de 1,7 ha, también PULPACA tiene fabricado el 95% de los equipos medulares
de la linea 1 (primera fase) y un 50% de los equipos periféricos y

complementario de dicha linea.

En este afo se iniciaran las obras del resto de las terrazas tales como
nave de la maquina papelera, almacén de producto terminado, planta de
BCTMP, manejo de madera, y a finales de 2011 se iniciaran los trabajos de

instalacion y montaje de la planta, para ser operada a finales del 2012.

1.3 Activos de los Procesos de la Organizacién

De acuerdo a lo expresado en el PMBOK (2008), “Todas y cada una de las
organizaciones involucradas en el proyecto pueden tener politicas,
procedimientos, planes y guias formales e informales, cuyos efectos deben ser

tenidos en cuenta”

Relacionando las directrices del PMBOK (2008) con los activos de

PULPACA, se expresa lo siguiente:

e En PULPACA los cargos desglosados en su organigrama cuentan con la
descripcion de sus actividades y responsabilidades, aprobados por la
maxima autoridad, conformada por una Junta Directiva integrada por

cinco miembros (05) principales y cinco suplentes.

e También dispone de manuales informales, en virtud que ain no han sido
aprobados por la maxima autoridad, relacionados con procedimientos de
control financiero, y procedimiento para aprobar y emitir autorizaciones

de trabajo.
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» El proyecto de la construccion del complejo papelero se esta controlando
a través del programa Project, paralelamente se estan desarrollando
moédulos de gestion de proyectos a través del software libre, ya que por
ser empresa del estado se cumple con lo establecido en el Decreto
3.390, donde establece en su primer articulo que la Administracién
Publica Nacional empleara prioritariamente el desarrollo de estandares
abiertos, en sus sistemas, proyectos y servicios informaticos, a tales
fines, todos los 6rganos y entes de la Administracién Publica Nacional
iniciaran los procesos de migracién gradual y progresiva de estos hacia

software desarrollado con estandares abiertos.

« PULPACA no cuenta con una declaraciéon documentada de una politica
de calidad y ambiente, pues la empresa se encuentra en etapa de
formulacién de las politicas; sin embargo, sus objetivos se encuentran

definidos y establecidos.

2. PLAN DE GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

2.1. OBJETIVOS DEL PROYECTO

Como fue expresado en el desarrollo de los aspectos anteriores del presente
trabajo de investigacion; este proyecto pretende coadyuvar a PULPACA a
cumplir con sus aspectos estratégicos, frente una realidad mundial mucho mas
orientada al logro de productos y servicios y a la satisfaccion de los requisitos

del cliente y respeto a las politicas ambientales.

Al ser un Complejo Papelero, PULPACA, debe manejarse de la forma mas
consona y de respeto posible con los aspectos ambientales, en virtud que la
industria papelera es considerada como una de las mas peligrosas y
atentatorias al medio ambiente, y asi fue sefialado en Informe elaborado por

Greenpeace, en el afio 2006, titulado “El Futuro de la Produccién de Celulosa y
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las técnicas de produccion mas favorables para el medio ambiente”, expresando

lo siguiente:

La industria del papel se ubica al tope del ranking en materia de
uso de recursos naturales y generacion de contaminantes, todo para
fabricar un producto que es usualmente descartado inmediatamente. El
papel alcanza cerca del 40% del total de los residuos solidos urbanos en
algunos paises industrializados. A pesar de la modernizacion de sus
procesos industriales, la demanda de tierras para plantaciones, el uso
intensivo de recursos de agua, los volimenes de descargas liquidas, sus
emisiones gaseosas y residuos sélidos hacen de esta industria un peligro
que se expande en todas las regiones del planeta.

El proyecto de Desarrollo de un sistema integral de gestién para PULPACA,
lo que persigue es disefiar un sistema de gestion que cumpla con lo establecido
en las normas de calidad y ambiente y que se adapte a la realidad de la

empresa.

Este proyecto, involucra el disefio y planificacidén de los aspectos necesarios
para la adecuacion de los procesos productivos a las normas 1SO, sin embargo

su alcance no llega a la etapa de certificacion.

2.2 REQUISITOS DEL PROYECTO

Las siguientes consideraciones se encuentran enfocadas al producto del

proyecto y describen los elementos tomados como base para su desarrollo.

e Se requiere de la contratacion de personal capacitado y conocedor de
las normas ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004, que llevara a cabo
todo lo relacionado con la planificacion del proyecto.

e EI Compromiso de la Alta Direcciéon para el logro de los objetivos

planteados.
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e La adaptacion de los procesos productivos de la Empresa a los
estandares sefalados en la norma ISO 9001:2008 e ISO 14001: 2004:
tales como:

o Cumplimiento de los requisitos legales a que hubiere lugar.

o ldentificacién de los aspectos ambientales y de calidad de sus
actividades.

o Establecimiento de objetivos y metas ambientales y de calidad
documentadas.

o Documentacioén del Sistema de Gestion Integral.

2.3 CRITERIOS DE ACEPTACION DEL PROYECTO

Un aspecto importante que debe ser considerado en este particular, es el
hecho que el complejo papelero PULPACA, se encuentra en etapa de
construccidn y por lo tanto los procesos productivos se pueden ir adaptando a
las normas ISO 14001 y 9001, desde sus inicios mediante la inversién en
tecnologias limpias, y el cumplimiento de los requisitos de cada una de las
normas; situacion que resulta completamente ventajosa porque de esta manera
se estaria evitando una futura paralizacién parcial de la planta para la
adaptacion de la nueva tecnologia a los procesos productivos e inversion de

mayores cantidades de dinero.

Al evitar una futura paralizacion en los procesos productivos, asi como una
mayor erogacion dineraria para la adaptacion de la norma, el Sistema de
Gestion Integral se implementaria desde sus inicios formando parte de la propia
organizacién y disminuyendo la probabilidad de resistencia al cambio que

pudiera presentarse, de acogerse la decision de postergar el proyecto.

A nivel mundial, muchas empresas se han certificado en materia de gestién
ambiental, sin embargo una mayor ventaja competitiva la representa la simbiosis

ambiental y de calidad en una empresa; y asi quedé evidenciado en el Il Curso
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Internacional de Aspectos Geolégicos de Proteccién Ambiental, que se cita a
continuacion:

A pesar del ambiente de incertidumbre en cuanto a los
resultados, algunos datos revelan la importancia y el alto nivel de
aceptacion de la norma. Cerca de un afio y medio después de su
homologacién, o sea, a mediados de 1998, el Brasil ya contaba con
40 empresas certificadas, siendo la mayoria de ellas de porte medio
y grande, localizadas en las regiones Sur y Sudeste del Pais, vy
pertenecientes a los sectores quimico, petroquimico, forestal y
papel. A inicios de 1999, de acuerdo con informaciones del
INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia (1999), ese nimero se
duplicé (...)

Para la propia empresa algunos de esos resultados pueden ser
listados: avances en el cumplimiento de la legislacion; mejoria en el
proceso productivo y en la calidad de los productos; reduccion de
costos de procesos obtenidos por medio de economia de consumo
de insumos energéticos y de materiales, menor generacién de
residuos y menores gastos en su tratamiento; mejoria en la
competitividad, pudiendo hasta lograr la conquista de nuevos
mercados; minimizacion de riesgos de accidentes; mejorias en la
propia organizacién de la empresa. (Negrao C, 2010)

2.4 LIMITES Y RESTRICCIONES DEL PROYECTO

Los limites y restricciones que pueden presentarse en el proyecto, se
realizaran en base a tres areas de suma importancia, a saber: Alcance, Tiempo

y Costos.

Newell y Grashina (2005), expresan lo siguiente en cuanto a este triangulo

de gestién de proyectos:

La triple limitacién se representa como un triangulo cuyos lados son
el coste, el alcance y el tiempo. Podria decirse que el tridngulo
contiene figuradamente en su interior la satisfaccion del cliente,
puesto que el mismo estara siempre preocupado por el alcance, el
tiempo y el coste. Asi, a fin de crear satisfaccién para el cliente,
debemos realizar todo el alcance que le prometimos, por el
presupuesto que le prometimos y entregarlo cuando le prometimos.
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Estas areas son las siguientes

2.4.1 Tiempo

Aun cuando se estimara la duracion de este proyecto en el Plan de Gestion
del Tiempo, la experiencia en proyectos analogos, es que muchas veces se
extiende mas del tiempo estimado, que muchas veces se encuentran

relacionadas con problemas presupuestarios y cambios en el alcance.

2.4.2 Alcance

El alcance del proyecto incluye la planificacion e implantacion de las
directrices expresadas en las normas ISO 9001:2008 e I1SO 14001:2004,
conforme a los paquetes de trabajo y las actividades detalladas en el Plan de
Gestidn del Tiempo, no incluye la certificacion; esto debera planificarse una

vez concluidas las actividades que componen el proyecto.

2.4.3 Costos

El presupuesto de PULPACA se obtiene a través de la asignacion por el
Ejecutivo Nacional, mediante el Fondo de Desarrollo Nacional (FONDEN),
por lo que pueden existir limitaciones y retrasos en la aprobacién de los

recursos para el cabal desenvolvimiento del proyecto.

3. PLAN DE GESTION DE TIEMPO DEL PROYECTO

3.1. Definicion de las Actividades
Acorde a la metodologia del PMBOK, este proceso implica identificar y
documentar el trabajo que se planifica realizar, identificando los paquetes de

trabajo del proyecto.
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El proyecto de Desarrollo del Sistema Integral de Gestién de la Calidad y
Ambiente persigue adaptarse a los lineamientos estratégicos de PULPACA.
para asi acercarse cada vez mads a su misién y sus objetivos como
organizacion, destacandose sobre sus competidores en un ambiente
internacional que se torna cada vez mas competitivo, situacion que resulta
mucho mas ventajosa para esta empresa en virtud que la misma se
encuentra en etapa de construccion pudiendo adaptar sus procesos a los
estandares de las normas ISO 14001:2004 e ISO 9001:2008 desde sus

inicios.

Una vez obtenida la aprobacion del proyecto ante los niveles de
delegacion competente, asi como la adecuacion de la estructura organizativa
de PULPACA, se procedera a disefar, planificar detalladamente las
actividades que involucra el proyecto y se implementara un Sistema de

Gestion Integral.

Los entregables de este proyecto estan constituidos por:

* Acta de Constitucion de Proyecto: el cual tiene como fin ser el
documento que autorice formalmente el proyecto y en el que se
muestran los elementos de definicion del proyecto para solicitar su

aprobacion.

e Actividades Preliminares
o Realizar un Diagnostico ambiental y de la calidad de la
empresa.
o Identificaciéon de los procesos afectados, definiendo el alcance
de la certificacion.
o Designacion de responsables, la persona o grupo de personas

en las que se delegue el proyecto de implantacién del sistema
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de gestion de la calidad, los cuales deben formar parte de la
direccion de la organizacion.

Formacién del equipo de trabajo, el equipo que disefa el
sistema de gestion de la calidad tiene que estar formado y
conocer bien la norma.

Cuantificacion de los objetivos esperados a corto, medio vy
largo plazo en materia de calidad y ambiente

Establecer y divulgar el compromiso de la Alta Direccion.
Formacién dirigida a todos los empleados, mediante charlas
generales acerca de la estructura de las normas SO
9001:2008 e ISO 14001:2004

* Planificacion Detallada del Proyecto: cuyo objetivo sera obtener las

especificaciones de cada una de las etapas que conformaran el

proyecto. Las cuales se resumen de la siguiente manera:

@)

o

o

Identificacion de Aspectos Significativos, Legales e Impactos.
Aspectos Ambientales y de Calidad significativos en la
formulacion.
|dentificacién de los procesos productivos
Definir la politica de calidad y ambiente
Despliegue de Politicas, Objetivos y Metas.
Programas Ambientales y de Calidad
Control Operacional; dentro del cual se incluye:
* Analisis de los Controles existentes y nuevos en los
procesos.
* |dentificacion de los Controles operacionales
* Determinacién de Parametros Claves Operacionales
* Responsable de Monitoreo y Medicion
* Definir, desarrollar y aplicar instrumentos para
auditorias técnicas.

Definir la satisfaccion del Cliente
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o Diagnéstico, planificacion detallada y plan de contingencias

* Implementacién del Sistema Integral de Gestién (SIG)

o Recursos, Estructuras y Responsabilidades relativas al SIG

Asignacion de Recursos Financieros, Humanos e
Infraestructura.

Revision de la  Estructura Organizativa vy
Responsabilidades Relativas al SIG

Revisar Funciones y objetivos de las unidades

organizativas

o Formacion, Toma de Conciencia y Competencia

Elaborar matrices y planes de adiestramiento del SIG
Ejecucion de Concientizacién y entrenamiento (Charlas,
Talleres cortos)

Ejecucion del Plan de Adiestramiento.

o Comunicaciéon

Revisién de los mecanismos de la comunicacion de la

empresa y adaptarlos al SIG

o Documentacion del SIG

Definir como documentar el Sistema de Gestién
Ambiental

Elaboracion del Borrador del Manual de Gestién de la
Calidad y Ambiente.

o Elaborar procedimientos e instrucciones de trabajo

Determinar operaciones asociadas con aspectos del
SIG significativos.
Desarrollar y revisar procedimientos e instrucciones de

trabajo operativos.

o Control de la Documentacion

Revisar procedimiento control de documentos del SIG
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» Seguimiento, revision e inicio del proceso de mejora continua
o Definir procedimiento de acciones correctivas y preventivas
o Implantar el procedimiento de acciones correctivas y
preventivas
o Auditoria del SIG

* Taller de formacién de auditores internos

e Ejecucion de Auditorias Internas
o Programacion de Auditorias
o Realizar Auditoria
o Reporte de Auditoria

o Acciones Correctivas y Preventivas

* Inicio del proceso de Certificacion
o Gestiones preliminares con el certificador

o Solicitud al ente certificador

3.2. ESTABLECIMIENTO DE LA SECUENCIA Y DURACION DE LAS
ACTIVIDADES

El proceso de estimacién de las actividades asi como su secuencia, se
realizo mediante una investigacion bibliografica, asi como con informacion
proveniente de las experiencias realizadas por expertos que han llevado a cabo

este proceso de desarrollo de sistemas de gestion de manera exitosa.

Es importante precisar que conforme al analisis documental realizado para

la elaboracion de este proyecto investigativo, se obtuvo importante informacion
relacionada con la implementaciéon de un sistema de gestion de la calidad que
permitieron estimar de una manera més precisa la duracion de las actividades,
apoyandose en las mejores practicas obtenidas de su proceso de desarrollo e

implantacién, y que resulta imperativo citarlas:
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La Implantacién del Sistema de la Calidad empleando la
metodologia descrita en el apartado anterior ha logrado
innumerables mejoras en la empresa estudiada.

No obstante, de la experiencia obtenida en el desarrollo del
proyecto se pueden sustraer dos criticas fundamentales:

La duracién ha sido mucho mayor a la prevista. Segln la
metodologia tradicional la duracién prevista es
aproximadamente de un afio (56 semanas), la realidad ha sido
otra y el tiempo empleado ha sido mucho mayor (mas de dos
anos) (Iracheta, Prida, Abarca, 2009).

La Secuencia y duracién de las actividades se puede observar

detalladamente en el Project producto del analisis realizado.
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3.3 INDICE DE CRITICIDAD

Mediante el instrumento denominado indice de criticidad, se pueden
relacionar las actividades criticas con las actividades totales, y dependiendo de
su valor se puede caracterizar al proyecto, en cuanto a la probabilidad que tiene

de culminar en la fecha programada.

Del presente proyecto se puede extraer un conjunto de seis actividades
consideradas como criticas, que deben dividirse entre la totalidad de las

actividades que componen el proyecto que son cincuenta y cuatro.

Si el indice es mayor de 25% indica gran rigidez en la red, baja probabilidad
de cumplimiento de fecha final del proyecto y replanificacion de las tareas. Si el
indice es menor de 5% indica gran flexibilidad de la red y oportunidad para

adelantar fecha final del proyecto.

INDICE DE CRITICIDAD = NUMERO DE ACTIVIDADES CRITICAS
NUMERO DE ACTIVIDADES TOTALES

El indice de criticidad del presente proyectoesde _6_ =11,11%

54
Como se puede observar la rigidez del proyecto es moderada, de lo cual se

puede concluir que aun cuando la flexibilidad en la red no es tan amplia, existe

la probabilidad de cumplimiento de las actividades en el tiempo previsto.
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4. PLAN DE GESTION DE COSTES

La Gestion de los Costes de Proyectos se ocupa principalmente del coste de

los recursos necesarios para completar las actividades del cronograma.

4.1. ESTIMACION DE COSTES

En este proceso se desarrolla una aproximaciéon de los costes de los

recursos necesarios para completar las actividades del cronograma.

Partiendo de la nremisa, que el proyecto de Desarrollo de un Sistema de
Gestion de la Calidad y Ambiente, se realizara con el recurso humano de la
empresa, una vez aprobada la nueva estructura organizativa y contratado el
personal, con el objeto de determinar el costo de proyecto se realizara una
distribucién de las horas/hombres que se invertiran en las distintas fases del

proyecto.

En virtud, que aln no se cuenta con el personal que se encargara de disenar
el proyecto, se tomara en cuenta los sueldos actuales previstos en el tabulador
de PULPACA para hacer una estimacién. Asimismo, se propone la siguiente
Estructura para el Departamento encargado del Sistema De Gestion de la
Calidad y Ambiente para la Organizacion, que permitira hacer una proyeccion
respecto al costo del recurso humano que se empleara para el desarrollo del

proyecto.
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GERENTE DE

CALIDAD Y
AMBIENTE
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COORDINADOR COORDINADOR
AMBIENTAL DE
CALIDAD
ANALISTA ANALISTA ANALISTA ANALISTA

Figura 5. Propuesta de Estructura de la Nueva Gerencia

Los sueldos previstos en el tabulador de PULPACA para los Gerentes,
Coordinadores y Analistas son los que se reflejan en la siguiente tabla, por lo

que se utilizaron estos para realizar una proyeccion del costo de proyecto.

Tabla 6. Sueldos y Salarios

Cadigo Recurso Humano Sueldos y Salarios
GCA Gerente Bs. F 12.500

CCA Coordinadores Bs. F 5.200

ACA | Analista Bs. F 5.100

Fuente: PULPACA (2011)

La estructura organizativa propuesta para el departamento encargado del
desarrollo del sistema integral de gestion, se encontrara involucrado en su
totalidad para todas las fases del proyecto; por lo que la desagregacion
realizada en la siguiente tabla es realizada a los solos efectos de estimar el

costo de cada uno de los paquetes de trabajo separadamente.
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Tabla 7. Costos Total Horas Hombre

Paquete de Trabajo| Duracion | Recurso Humano | Costo (BsF.) Costo ($)

(Dias)
Acta de Constitucion | 54 meces)| 1GCA+2CCA+4ACA| BsF. 86.600,00 | $20.139
de Proyecto
Actividades 120 (4 | 1GCA+2CCA+4ACA| BsF. 173.200,00| $40.279
Preliminares

meses)
Planificacion
Detallaga da) 240 (8 1GCA+2CCA+4ACA| BsF. 346.400,00| $80.558
Proyecto meses)
Implementacion del | 554 15y | {GCA+2CCA+4ACA | BsF. 519.600,00| $120.837
Sistema Integral de
Gestion (SIG)
Seguimiente; 1GCA+2CCA+4ACA| BsF. 108.250,00 $25.174
revisiéon e inicio del
proceso de mejora 75 (2 meses
continua y

y medio)
Ejecucion de 94 (3 meses) | 1GCA+2CCA+4ACA | BsF. 129.900,00| $30.209
Auditorias Internas
Inicio del proceso de
Sarihicasion 30 (1 mes) | 1GCA+2CCA+4ACA| BsF. 43.300,00 | $10.069

Costo Total Horas Hombre BsF. 1.407.250 | $327.267
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En la tabla anterior también se realizé la conversién del costo de las
horas hombre invertidas en el desarrollo del proyecto, tomando como base la
tasa de conversion oficial vigente para el momento de elaboracién del proyecto,
a razoén de Bs.F 4.30 por 1 USD.

Es importante destacar que el monto sefialado constituye una valoracion
preliminar de los costos, y por lo tanto pueden existir otros elementos fruto del

proceso de planificacion mas detallado que se lleve a cabo.

Una vez que se obtenga la distribucion de los costos en cada paquete de
trabajo, sera necesaria la utilizacion de una las herramientas mas importantes
para controlar y gestionar los recursos, esta herramienta es la curva “S”, que
tiene como objetivo utilizar la metodologia del valor ganado en el proyecto,
midiendo de esta manera el rendimiento y avance del proyecto, esto se hace,
determinando el coste presupuestado del trabajo realizado (es decir, el valor
ganado) y comparandolo con el coste real del trabajo realizado (es decir, el
coste real). El avance se mide comparando el valor ganado con el valor

planificado.

5. PLAN DE GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

Para realizar este analisis se tomaron en cuenta las directrices establecidas
por el Project Management Institute (2008), y que fueron brevemente explicadas

en el Marco Tedrico del presente trabajo investigativo.
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5.1. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Los riesgos que pudieran afectar el éptimo desempefio del proyecto se
determinaron mediante revisiones de los documentos relacionados con el
proyecto, reuniones con el equipo de trabajo mediante la técnica de tormenta de
ideas, asi como las entrevistas realizadas a especialistas que han logrado la

ejecucion de proyectos similares de manera exitosa.
Una vez estudiada y analizada la informacion obtenida, se procedié a
registrar los riesgos principales que pudieran afectar la normal ejecucion del

proyecto, plasmandolos en la siguiente tabla:

Tabla 8. Riesgos del proyecto

No. Riesgos Identificados Causas de los Riesgos

Dado que este proyecto no es
considerado como medular y en
aprobacion del Proyecto. virtud que la planta se encuentra en
etapa de construccién, la aprobacion
para el desarrollo del proyecto de un
sistema de gestion integral puede
ser postergada o rechazada para
avocarse a los aspectos de
ejecucion del proyecto del complejo
papelero

1. La desaprobacion o postergacién en la

En virtud que los recursos de
PULPACA son asignados a través
Que no haya disponibilidad| del Ejecutivo Nacional, por el Fondo
de Desarrollo Nacional (FONDEN),
es probable que le resten
proyecto importancia a la implementaciéon de
un sistema de gestion integrado y no
asignen los recursos necesarios.

2 presupuestaria para la ejecucion del

La nueva estructura organizativa
debe ser sometida a consideracion
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Dificultad en la aprobacion de la nueva

estructura organizativa

de la maxima autoridad, quien puede
rechazar la propuesta o solicitar
cambios que pueden retrasar el
normal desenvolvimiento del
proyecto.

Retrasos en la contratacion del nuevo

personal

De aprobarse la nueva estructura
organizativa, se debera contratar
nuevo personal con conocimiento en
el disefio de sistemas de gestion,
por lo que el conocimiento
especializado en el area puede ser
un factor que retrase la contratacion
del nuevo personal.

Falta de Compromiso de la Alta

Direccion

La falta de la alta direccion de hacer
suyo el disefio de la estrategia
(implementacién del sistema de
gestion integrado), la determinacion
de su ejecucion y el ejemplo de su
practica.

Recurso Humano poco capacitado para

llevar a cabo el proyecto

Cualquier persona que realiza tarea
debe poseer una preparacion previa
a la actividad que realiza en los
diferentes procesos.

La Alta Direccion, tiene que trasmitir
al personal a su cargo, hasta donde
esta dispuesta la empresa a
enfrentarse al reto de la
Responsabilidad Social, en lo que a
ellos se refiere a el SGI

Cambios Gerenciales que hacen perder

la continuidad del proceso

El nombramiento de la maxima
autoridad depende del Ejecutivo
Nacional, en consecuencia, de haber
cambios, es probable que las
nuevas autoridades no estén
comprometidas con el proyecto
postergandolo.

Incumplimiento de las metas en los

lapsos propuestos

Una vez aprobado el proyecto es
probable que los responsables de
las actividades relacionadas con el
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desarrollo del sistema de gestion no
cumplan con sus actividades en el

tiempo  establecido, generando
retrasos en el proyecto.
Este elemento se encuentra

asociado con el recurso humano, en

10. Resistencia al cambio por parte de la | este particular se corre el riesgo que
o los miembros de la organizacion no
e se encuentren comprometidos con
los nuevos lineamientos del sistema
de gestion integrado y no se adapten
a los mismos.
. ] Lo que puede originarse por la
11 Falta de Liderazgo por parte del Lider incapacidad de organizar detalles,
del Proyecto y por parte de los | tomas decisiones a tiempo y su falta
miembros de la Alta Direccién de ENNPULER S el proyecto y la
organizacion.
Este Riesgo puede originarse si los
miembros del equipo de trabajo
12, Poca Claridad en los objetivos del | desconocen los requerimientos de la
revEoks empresa, asi como el alcance del
ke proyecto de desarrollo de un sistema
integral de gestion.
13 No aplicacion de las acciones Lo due pheds eouthr E&labae
4 P producto de las reuniones de los
correctivas y preventivas detectadas en | equipos de trabajo se detecten
2 . : oportunidades de mejora y las
las reuniones de los equipos de trabajo mismas no son asignadas a los
responsables y/o documentadas.
14, Reuniones del equipo de trabajo Coasionadc por & lakd  ds

Ineficientes

planificacién adecuada de Ias
reuniones, sin organizar previamente
los temas a tratar asi como la falta
de asignacion de roles.
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5.2 ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

De acuerdo a lo previsto en el PMBOK (2008), el Analisis Cualitativo de
los Riesgos incluye los métodos para priorizar los riesgos identificados para
realizar otras acciones, como Analisis Cuantitativo de Riesgos o Planificacion

de la Respuesta a los Riesgos.

Este analisis debera ser revisado continuamente durante el ciclo de vida
del proyecto para que esté actualizado con los cambios en los riesgos del
proyecto.

5.2.1 Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

Una vez identificados los riesgos se procedié a evaluar el nivel de

probabilidad de cada riesgo y su impacto sobre cada objetivo del proyecto.

La probabilidad e impacto de los riesgos detectados se realizé tomando
en cuenta lo expresado en el PMBOK (2008) y que se encuentra explicado en el
marco teodrico, los resultados obtenidos pueden apreciarse en la Matriz de
Administracion de Riesgos que se observa mas adelante.

5.3 POSIBLES RESPUESTAS A LOS RIESGOS

Una vez realizado el analisis cualitativo de los riesgos, se obtuvieron los

siguientes resultados:
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5.3.1 RIESGOS CALIFICADOS COMO ALTOS

La desapiobacion o postergacion en la aprobacion del Proyecto.
En virtud que la aprobacion del Proyecto de Desarrollo de un sistema
Integral de Gestidn depende de la Junta Directiva de la Empresa, a
los fines de evitar la ocurrencia de este Riesgo se presentara un plan
preliminar del proyecto, realizando un disefio de areas de las areas
relativas al Alcance, Tiempo, Costos y Riesgos, garantizando de esta
manera que exista suficiente informacion que permita la respuesta
positiva por parte de los miembros de la Maxima Autoridad de la

Organizacién oportunamente.

Falta de Disponibilidad Presupuestaria.

Como fue expresado anteriormente, PULPACA obtiene sus recursos
a través de la asignacién por el Ejecutivo Nacional, mediante el
Fondo de Desarrollo Nacional (FONDEN), por lo que a los fines de
evitar la falta de disponibilidad presupuestaria se utilizara como
estrategia la documentacion de la importancia que reviste el disefio
de un sistema integral de gestion, pues el mismo ayudaria a lograr
sus objetivos estratégicos y acercarse cada vez mas a alcanzar su

misioén.

Poca Claridad en los Objetivos del Proyectos.

A los fines de reducir el impacto que puede ocasionar la poca claridad
en los objetivos de proyectos, se realizaran reuniones estructuradas
para asi plasmar de la manera mas fidedigna posible los
requerimientos de la empresa, y una vez afinados los objetivos

enfocar todos los recursos necesarios para su exitosa consecucion.
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5.3.2 RIESGOS CALIFICADOS COMO MODERADOS

Dificultad en la aprobacion de la nueva estructura organizativa

En virtud que la nueva estructura organizativa debe ser aprobada por
la Junta Directiva de la empresa, puede ocurrir que no exista
consenso sobre este particular, por lo que se mantendra a disposicion
de la Maxima Autoridad, un estudio que valide la importancia de la

aprobacion de la nueva estructura.

Retrasos en la contratacion del nuevo personal
Esto se reducira mediante un seguimiento de las labores realizadas
por la Gerencia de Personal con el fin que el procedimiento de

contratacién transcurra de la manera mas expedita posible.

Falta de Compromiso de la Alta Direccion

Es obligatorio que la Alta Direccion tome conciencia de cuales van a
ser los valores basicos, promoviendo aquellos en los que se basara
para tomar sus decisiones, el equipo directivo y la cadena de mando,
a la busqueda de un proyecto de futuro, que incluya la sostenibilidad
de la empresa; por lo tanto se requiere sensibilizar a la Alta Direccion
sobre los beneficios de implementar un Sistema de Gestion y la

Tendencia mundial de los Sistema de Gestion.

Recurso Humano poco capacitado para llevar a cabo el proyecto

La estrategia que se utilizara sera la de realizar Programas de
Capacitacion y Estudios complementarios del personal de la
organizacién, siendo responsabilidad de la Alta Direccion la de
proporcionar la optimizacién de los medios disponibles en la
organizacion, con vistas a la obtencién del mayor beneficio posible,

en el amplio sentido del término.
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Cambios Gerenciales que hacen perder la continuidad del
proceso

En virtud que este riesgo no es controlable por el equipo de proyecto,
de ocurrir esta situacion se tendran que asumir las consecuencias, sin
embargo, se propone realizar una exposicion detallada de los
beneficios que involucra el disefio de un sistema de gestion integral a

la nueva directiva, y sensibilizarlos en este aspecto.

Incumplimiento de las metas en los lapsos propuestos

Para tratar de reducir el impacto que pueda generar este riesgo, se
aplicara la estrategia de revisiones continuas de las actividades
previstas, a los fines de determinar si las mismas estan siendo
gjecutadas en el tiempo establecido, y de haber alguna desviacién se

aplicaran las medidas preventivas a que hubiere lugar.

Falta de Liderazgo por parte del Lider del Proyecto y por parte
de los miembros de la Alta Direccion

Para reducir el impacto de este riesgo, Los lideres deberan desarrollar
su capacidad para organizar y controlar los detalles relacionados con el
proyecto, sabiendo delegar las actividades necesarias a los miembros

del equipo.

Inaplicacion de las acciones correctivas y preventivas
detectadas en las reuniones de los equipos de trabajo

Para evitar este riesgo, se designara a una persona del equipo de
proyecto que se encargara de hacer seguimiento a las acciones que

deben ser emprendidas.
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5.3.3 RIESGOS CALIFICADOS COMO BAJOS

¢ Resistencia al cambio por parte de la organizacion

Para reducir el impacto de este riesgo, se propone sensibilizar a los
trabajadores de la organizacién sobre la importancia y la ventaja que
traen consigo la implantacion de un sistema integral de gestion,
asimismo, hacerles de su conocimiento que el esfuerzo y el trabajo en
equipo que manifiesten redundara en beneficios para ellos mismos y la

organizacion.

¢ Reuniones del equipo de trabajo Ineficientes

La estrategia para evitar el impacto de este riesgo es organizar las
reuniones que se llevaran a cabo de una manera estructurada, mediante
la utilizacion de minutas, y con el apoyo del Lider de Proyecto quien
fungira como moderador, todo ello con la finalidad de no divagar en los

asuntos planteados y estableciendo los responsables de cada actividad.

En la Matriz de Administracion de los Riesgos siguiente se puede apreciar la

informacién relativa a los riesgos del proyecto.
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1 Lider de
La no aprobacion del proyecto EVITARLO |Medio |Media | Proyecto

? Lider de
Falta de disponibilidad presupuestaria para la ¢ EVITARLO |Bajo Alta | Proyecto

3 Lider de
Dificultad en la aprobacién de la nueva estructt EVITARLO |Bajo Media | Proyecto

4 Lider de
Retrasos en la contratacion del nuevo persona REDUCIRLO | Bajo Media | Proyecto

Lider de
> Falta de Compromiso de la Alta Direccion REDUCIRLO | Medio | Media | Proyecto
6 Lider de
Recurso Humano poco capacitado para llevar : REDUCIRLO | Medio | Media | Proyecto

Lider de
‘ Reuniones del equipo de trabajo Ineficientes EVITARLO |Bajo Alta | Proyecto
8 Lider de
Cambios Gerenciales que hacen perder la cont ASUMIRLO |Bajo Media | Proyecto
Lider de
g Incumplimiento de las metas en los lapsos prop REDUCIRLO | Bajo Alta | Proyecto
10 . Lider de
Resistencia al cambio por parte de |a organizac REDUCIRLO | Medio | Media | Proyecto

41 |Falta de Liderazgo por parte del Lider del Proye Lider de
la Alta Direccién es REDUCIRLO | Medio | Alta | Proyecto

12 Lider de
Poca Claridad en los objetivos del proyecto REDUCIRLO | Bajo Alta | Proyecto

43 |Inaplicacion de las acciones correctivas ) Lider de
reuniones de los equipos de trabajo EVITARLO |[Bajo Alta | Proyecto




Como producto del estudio de las areas de conocimiento realizado a lo largo

del trabajo investigativo se obtuvo el siguiente Project Charter.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

» El presente trabajo de investigacién funge como punto de partida para
solicitar la aprobacion del proyecto, para ello se elaboré el Project
Charter donde se relne la informacion mas relevante del proyecto,
aunado a lo anterior, al realizar un estudio preliminar de las areas de
conocimiento relativas al Alcance, Tiempo, Costos y Riesgos se
disminuyen las probabilidades de rechazo de la propuesta.

e Para la realizacién de este proyecto investigativo se analizaron los
procesos productivos de la empresa, que constituyen elementos base
para la propuesta.

e El Trabajo de investigacién cumpli6 con todos los objetivos que

fueron planteados al inicio.

e La propuesta presentada para PULPACA se encuentra alineada con
sus objetivaos estratégicos, su mision y su vision, constituyendo una
herramienta fundamental para su posicionamiento con una empresa
de calidad y ecoeficiente tanto a nivel nacional como internacional.

e Es importante destacar que esta propuesta constituye un analisis
preliminar realizado a los fines de ser presentado ante la maxima
autoridad para su aprobacion, y que una vez logrado es necesario
realizar un estudio y planificacion mas detallado, siguiendo Ia
metodologia del Project Management Institute.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda a la empresa poner en practica la metodologia
empleada, asi como la aplicacién de las herramientas presentadas en
materia de |la gerencia de este proyecto.

o Capacitar a las personas involucradas en la gestion de este proyecto,
y sucesivamente a los miembros de la organizacién.

e Aplicar las nociones adquiridas en la identificacion, analisis y
mitigacion de los riesgos en todos los proyectos.

e Realizar un estudio mas profundo y detallado de los aspectos que
involucran la planificacion y ejecucion del proyecto una vez aprobado.
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