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RESUMEN EJECUTIVO

En el corazon del desarrollo estratégico de las grandes compafiias industriales se
encuentran los proyectos de inversion, y la Gestion de Proyectos industriales juega un papel crucial
para asegurar su éxito. Este trabajo est4d enfocado en desarrollar y otorgar metodologias y
herramientas de Gestidn de Proyectos, especificamente en el area de ingenieria, con el objetivo de
optimizar la ejecucion de proyectos en la industria chilena, basadas en modelos ya aplicados bajo
ambiente PMI y la experiencia de implementar proyectos en la industria chilena durante las

primeras décadas de este siglo.

Para esto se toma la experiencia medida en un estudio de PMI, realizado el 2017 y el Grupo
Standish que arrojo interesantes datos empiricos de la realidad de mas de 23.000 proyectos a nivel
mundial. Este estudio, que se considera una referencia en la gestion de proyectos a nivel global,
nos aporta una vision invaluable de las causas comunes de éxito y fracaso, permitiéndonos

aprender de las experiencias de otros y tomar medidas para evitar errores recurrentes.

Luego de analizar las causas de éxito y fracaso de los proyectos, se reviso la descripcion y
aplicacién de modelos, metodologias y herramientas mas utilizadas en la Gestion de Proyectos,
profundizando en los aspectos gque son utiles en distintos tipos de proyectos, con especial atencion

a los proyectos de ingenieria.

Posteriormente, se daran a conocer los antecedentes del contexto de la industria de
alimentos y la industria azucarera a nivel mundial, enfocAndonos en la importancia estratégica que
tiene en la economia de cada pais, incluyendo el nuestro, para luego aplicar los conocimientos
adquiridos al desarrollo de un plan de implementacién de un sistema de gestidén de proyectos en

ingenieria dentro de esta industria.



Como parte del estudio integral y el plan que se realizara, se da una panoramica de la
Gestion de Proyectos en la actualidad, las areas que estan involucradas y las motivaciones

estratégicas que impulsan la implementacion de las metodologias.

Luego, se entregan las metodologias que se han implementados durante los ultimos afios
agrupados en tres divisiones generales: Gestion de programas, portafolios y proyectos,

Planificacion y control de actividades, y Ejecucion de proyectos de ingenieria

En este contexto, se entrega un plan bianual para la implementacién de las siguientes
etapas, el que podra ser evaluado y llevado a cabo si la organizacion lo considera adecuado a sus

necesidades.
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1 Problema de Investigacion

La implementacion de proyectos de ingenieria es una de las fases mas importantes y con
mayor auge en el desarrollo del plan estratégico en las compafiias industriales, por lo que una
correcta'y adecuada metodologia de gestion a nivel corporativo es fundamental para llevar adelante

las iniciativas en tiempo, alcance y costos (Kerzner, 2017).

Los principales problemas que evidencian las empresas en la actualidad, son la falta de
eficiencia en la planificacion y ejecucion de proyectos, la gestion ineficaz de recursos, la falta de
seguimiento adecuado, la ausencia de control de costos y plazos, la baja calidad en los entregables,
entre otros, lo que da como resultados una deficiente implementacidn de proyectos, no cumpliendo
a cabalidad con los alcances comprometidos, excediendo los costos y plazos y finalmente

afectando la rentabilidad que los proyectos debiesen entregar.

Un extracto del Grupo Standish en 1998 detalla que: “de 23.000 proyectos de aplicacion
solo el 26% fue exitoso, 46% tuvo resultados cuestionables (por gasto extra, terminacion
extemporanea o no cumplir las especificaciones establecidas) y 28% fue fallido” (Klastorin, 2007),

lo que deja de manifiesto la realidad y desafio en la implementacion de proyectos.

Siguiendo con lo expuesto, respecto a los proyectos de tecnologia de la informacién “sélo
el 26% cumple en sus objetivos de tiempo y costo” (Bounds, 1998 p. 41-43). Con estas cifras es
evidente que la mayor parte de los proyectos no es exitosa (un 74%). Por otro lado, Hughes (1986,

p. 14-18) afirma que las causas son las siguientes:

Poca comprension del uso de las herramientas administrativas para el manejo de los

proyectos, mala comunicacion entre el personal del proyecto, incapacidad de adaptarse a
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los cambios que se presentan, no se reconoce el desempefio destacado de los miembros del

equipo y exceso o carencia de personal para el proyecto.

En los proyectos que no tienen éxito, comdnmente los recursos estdn dedicados
parcialmente a los proyectos, por lo que la correcta ejecucion y seguimiento no es parte de sus
prioridades principales. Ademas, no se cuenta con un equipo de proyectos con el conocimiento
suficiente sobre las materias técnicas y uso de herramientas de gestion. “Cuando se gestiona un
proyecto, para cumplir los objetivos del proyecto, se necesita contar con las personas adecuadas,
y ellas deben tener una comprension clara de sus funciones” (Staff Harvard Business Review,

2016).

En el contexto social y econdmico nuestro pais enfrenta diversos desafios, lo que aumenta
la dificultad al momento de evaluar y ejecutar los proyectos de manera adecuada. Por una parte, la
proyeccion de la inversién en Chile caeria desde 26,22% en 2017 a 22,20% en 2024 en relacion
con el PIB y los distintos escenarios aumentarian el riesgo pais (Troncoso, 2022). Pero, por otro
lado, las noticias del aumento efectivo de la inversion en Chile en 2023 publicadas por el Banco

Central son:

Tras revision del Banco Central: inversion extranjera cerré 2023 con alza de 19,2%: El
Banco Central publico sus informes trimestrales, los cuales incluyeron una revision de las
cifras de inversion extranjera directa (IED) de los ultimos dos afios. De acuerdo con los
datos del instituto emisor, el pais recibié un flujo de inversién de US$ 21.738 millones
durante 2023, US$ 1.373 millones més que lo informado preliminarmente en febrero

pasado (US$ 20.365 millones). (Ministerio de Economia, 2024).
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Esta Gltima informacion nos sitia en un contexto econémico alentador y con grandes
desafios para la inversion y desarrollo de proyectos, debido a que Chile sigue siendo una buena
alternativa de inversiones en la region y los resultados y tendencias de los dltimos meses asi lo

demuestran.

El presente trabajo se desarrollard para Empresas lansa, especificamente en el area de
operaciones de Retail, con base en Chile y “que exporta a mas de 41 paises alrededor del mundo”
(Memoria Anual lansa, 2023). Este trabajo se basa en una estimacién de un monto cercano a los
USD 103 millones en inversiones para los proximos 5 afios, con el objetivo de llevar adelante un
proceso de expansion y apertura de nuevos mercados y lanzamientos de productos. Se estima que
el 30% de los proyectos considera solo equipos nuevos y el 70% una mezcla con equipos
existentes, lo que requerirad una evaluacion detallada de cada unidad y componente al momento de

escoger el proyecto de inversion de ingenieria mas adecuado a cada necesidad.

Para gestionar los proyectos de ingenieria la empresa ha solicitado proponer una estructura
dedicada y especializada, que sea capaz de implementar proyectos de inversion de ingenieria

utilizando para ello una metodologia que involucre a todas las areas en sus distintas fases.

Con base en el contexto antes descrito cabe preguntarse ¢Existe alguna metodologia que
permita reunir toda la informacién necesaria para tomar una buena decision? ;Es posible
implementar y escoger herramientas que faciliten la asignacion de roles y tareas dentro de la
organizacion para ejecutar un proyecto de inversion? ¢ Existira una estructura especializada que se
adapte a las distintas necesidades que los proyectos presenten? Y, finalmente ;Cémo se puede
incentivar la innovacién y expansién del conocimiento clave y que este permanezca en el tiempo?
Son las preguntas que motivan el desarrollo de este trabajo, utilizando la investigacion de casos y

aplicando la experiencia y conocimiento propios que ayuden a resolver esta problematica.
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2  Objetivos
2.1 Objetivo General

Desarrollar una metodologia para la gestion y administracion exitosa de proyectos de
ingenieria en el area de operaciones de Empresas lansa, incorporando un marco de procedimientos
gue permita minimizar los riesgos y maximizar el cumplimiento de las metas estratégicas de la

compaiiia.

2.2 Objetivos Especificos

1. Organizar una estructura y recursos que implementen una metodologia adecuada para la
gestion de proyectos utilizando el conocimiento interno que se adecUe a las necesidades que se

presenten.

2. Implementar herramientas de gestion medibles que permitan anticiparse tomando

acciones para mitigar, evitar, eliminar o aceptar los riesgos minimizando su impacto.

3. Garantizar la calidad de los entregables, alineando los objetivos con los proyectos
estratégicos y asi lograr una mayor competitividad en el mercado a través de una correcta

implementacidn en tiempo, costo y alcance.
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3 Marco Tebrico
3.1 Antecedentes Generales

La Gestion de Proyectos en el siglo XXI es conocida como una de las herramientas actuales

mas potentes para llevar a cabo los proyectos. Segun cita Portocarrero:

La importancia de la gerencia de proyectos se ve reflejada en la necesidad que tienen los
paises desarrollados y los emergentes, de realizar su aplicacion efectiva, con lo cual se
puede planificar el futuro elaborando planes de desarrollo a mediano plazo y a su vez

creando su futuro (2005).

La industria en Chile no est4 exenta de la necesidad de contar con una metodologia que

asegure que la Gestion de Proyectos sea implementada y madurada en su organizacion.

Para una mayor comprension de la problematica y de la propuesta que se presentara para
lograr los objetivos antes expuestos, en este capitulo se expondran los conceptos tedricos basicos,
complementarios y especificos sobre los cuales se fundamenta el presente trabajo, los que son
necesarios para la correcta implementacion de la metodologia, presentando la informacion sobre

el estado de avance del tema en el mundo de administracién de proyectos.

En linea con lo anterior, se comenzara explorando el concepto de proyectos en general,
para conocer los aspectos basicos y luego ir profundizando en las distintas ramas y modalidades
conocidas y consensuadas. A continuacion, se seguira con el concepto de gestién de proyectos y
los distintos tipos de ciclo de vida para luego presentar los aspectos tedricos que engloban los tres
marcos de referencia para la gestion de proyectos a los que se haré referencia mas adelante en el

presente estudio.
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Posteriormente, se presentara el contexto global en el que se desenvuelve la industria con
respecto a la implementacion de proyectos estratégicos y cuales son las herramientas y

metodologias mas utilizadas.

Finalmente, se mencionaran las distintas metodologias y sistemas de gestion mas conocidos
a nivel mundial, bajo el ambiente de PMI® en su version vigente y con ello alumbrar el camino

para la propuesta de solucion que sera presentada en el desarrollo de este trabajo.

3.1.1 Introduccién Conceptual a Proyectos

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un inicio y un final bien definidos”
(PMI, 2017 p. 542). A la luz de esta definicion se puede ver que debe existir un propésito para
llevar a cabo el esfuerzo comun para lograr un objetivo que debe ser mejorar la situacién previa
para la organizacion; dicho esfuerzo debe ser realizado en un periodo de tiempo bien definido. Por
otro lado, si nos enmarcamos en el &mbito social, esta definicion nos da mayor claridad sobre el
objetivo “Todo proyecto social busca modificar exitosamente la situacion problema que motivo la
intervencion” (Salamanca, 1995). Es claro, entonces, entender que un proyecto, sea cual sea el
entorno en donde se desarrolle, busca encontrar una solucion para mejorar la situacion existente a

través de un esfuerzo adicional al que normalmente se ejecuta.

3.1.2 Gestidn de Proyectos: Definicion y Proposito

Para llevar a cabo un proyecto es necesario contar con un marco de gestion que permita
aunar acciones que lleven al objetivo propuesto. Para definir claramente este concepto combinado,

“gestion es un conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente
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establecidos™ (Beltran, 1999), por lo cual es importante establecer un método comun, que sea
previamente conocido y aceptado por la organizacién, que permita tomar decisiones alineadas con
los objetivos. Aludiendo a la misma idea y, de acuerdo con quien establecié los lineamientos de la
organizacion cientifica en 1911, "la gestion es el arte de saber lo que se quiere hacer y a

continuacion, hacerlo de la mejor manera y por el camino mas eficiente”(Taylor, 1994).

Para complementar el concepto integral de gestion de proyectos, el Project Management

Body of Knowledge (PMBoK®), establece que:

La gestion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas en las aplicaciones del proyecto para cumplir con los requisitos, se logra mediante
la aplicacion e integracion de los procesos de direccion de proyectos y permite a las

organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente (PMI, 2017 p. 10).

Esta altima definicion nos ofrece mayor claridad respecto al significado de gestion de
proyectos, quedando pendiente solo su propdsito principal. William Wallace, Director en

Edinburgh Business School (EBS), afirma (Wallace, 2014):

La gestion de proyectos se enfoca en controlar la introduccion del cambio deseado.

Esto implica:

1. Comprender las necesidades de los grupos de interés

2. Planificar qué se necesita hacer, cuando, por quién y bajo qué estandares

3. Crear y motivar al equipo

4. Coordinar el trabajo de diferentes personas

5. Monitorear el trabajo que se realiza
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6. Gestionar cualquier cambio del plan

7. Alcanzar resultados satisfactorios

Considerando estas implicaciones, una metodologia adecuada puede marcar la diferencia en una

organizacion para la correcta implementacion de proyectos.

3.2 Desafios en la Implementacion de Proyectos de Ingenieria

Para comenzar el andlisis, se hard una revision de fuentes y estudios competentes en la
gestion de proyectos a nivel mundial, para interiorizarnos en los factores y causas que influyen en
el desempefio de los proyectos en los distintos rubros industriales.

PMI® (Project Management Institute) es una organizacion lider en gestién de proyectos a
nivel mundial. Entrega lineamientos, guias, certifica y otorga herramientas para responsables y
lideres en Gestion de Proyectos. Su enfoque impulsa el éxito en la entrega de proyectos y promueve
el desarrollo profesional en el campo de la gestion de proyectos.

En el afio 2018, PMI® realizd un estudio sobre fracasos y éxitos en proyectos. Destaco que
el 35-40% de los proyectos fallan debido a cambios en el alcance, y el 80% de los proyectos que
subestiman costos y cronogramas estan destinados al fracaso. El estudio concluye que la gestién

integrada de cambios y la correcta estimacién de costos y tiempos son claves.

3.2.1 Causas de Fracasos en la Gestién de Proyectos

Para realizar una propuesta de implementacion de una metodologia, es necesario conocer
las causas que generan las desviaciones en la gestion actual de las organizaciones. En base a las

afirmaciones de Mark Langley, presidente y Gerente General de PMI® “Si su organizacion no es
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buena en la gestion de proyectos estd arriesgandose demasiado en términos de cumplimiento

estratégico” (PMI, 2017).

El logro no se obtiene Unicamente con la correcta aplicacion de las mejores précticas,
ademas, se requiere desarraigar o mitigar las causas que pueden ocasionar que el proyecto fracase.
Muchas veces la influencia negativa que las causas de riesgo irradian viene a ser mayor que la

positiva que generan las buenas practicas, aun cuando, sean parte de la organizacion.

Segun un estudio realizado por PMI® en el afio 2018, se estima que actualmente solo 70%
de los proyectos cumplen los objetivos por los que fueron disefiados y al menos 10% de los
recursos de las organizaciones se pierden irrecuperablemente por la incorrecta gestion de sus

proyectos (PMI, 2018).
Como expone Kendrik (2015):

Los proyectos incrementan su riesgo de fracaso a medida que se tornan complejos o se
presentan restricciones de tiempo, presupuesto o capacidades técnicas. La naturaleza Unica
de cada proyecto dificulta la transferencia de herramientas, informacion y conocimiento de

proyecto a proyecto: lo que funciond para uno puede no funcionar para otro.

Existen, también, malas précticas que se oponen diametralmente a las mejores practicas.

Las revisaremos a continuacion.

3.2.1.1 Pérdida de Relevancia del Proyecto en la Organizacion. Cuando un
proyecto no cumple una funcion relevante para la organizacion, puede estar destinado a la
extincion. Los objetivos del proyecto deben alinearse con las directrices estratégicas de la empresa.
Un desfase estratégico puede llevar a ajustes en el proyecto o, en casos extremos, a su cancelacion,

con costos financieros y emocionales para el equipo.
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3.2.1.2 Cambios en el Alcance. Segun el estudio realizado por PMI (2018), “el 35-
40% de los proyectos fallidos se deben a cambios en el alcance. El alcance inicial define los
entregables y limitaciones del proyecto. Las modificaciones requieren ajustes en tiempo, costo y
calidad para evitar comprometer el éxito del proyecto” (PMI, 2018). El control integrado de

cambios es clave para evitar desviaciones significativas.

3.2.1.3 Incorrecta Estimacion de Actividades, Costos y Plazos. Segun Taylor (2007),
“controlar el cronograma y costos es el desafio principal del Gerente de Proyectos”. Segun el
estudio realizado “El 80% de los proyectos que subestiman inicialmente costos y tiempos fracasan.
La interdependencia entre estas variables dificulta la estimacién precisa, requiriendo habilidades

técnicas, experiencia y muchas veces sujeta al azar” (PMI, 2018)

3.2.1.4 Pobre Evaluacion de los Riesgos. El riesgo es inherente a los proyectos. Estos
pueden ser tanto internos como externos. Un correcto analisis y gestion de riesgos es crucial para
el éxito. Identificar, evaluar impacto y probabilidad, y priorizar riesgos criticos son pasos clave.
La materializacion de riesgos puede afectar de forma diferida a todo el sistema del proyecto. “El
30% de los proyectos carece de una correcta evaluacion de riesgos y una adecuada gestion de ellos,

ya que sin la evaluacion no se pueden gestionar correctamente” (PMI, 2018).
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3.2.2 Factores de Exito en la Gestion de Proyectos

El informe emanado del estudio realizado por PMI® en 2018, expuso una serie de
estrategias efectivas que se pueden aplicar en la direccion de proyectos. Las entidades exitosas en
la ejecucion de proyectos demostraron seguir numerosas de estas estrategias. La lista fue filtrada
al valorar qué estrategias eran mas habituales en los proyectos exitosos y/o aquellas que
demostraban tener una mayor influencia en los resultados favorables en la ejecucion del proyecto.

Como indica Crispieri:

Existe una infinidad de factores que contribuyen a una implementacion exitosa del
proyecto. La presencia de estos factores no garantiza un resultado exitoso, pero si favorecen
la obtencidn de resultados positivos y significativamente mejores que en aquellos proyectos

donde estan ausentes (2019 p. 67).
A continuacion, expondremos los factores de éxito.

3.2.2.1 Patrocinio o “Sponsorizado” de Alto Nivel. El patrocinio efectivo de alto nivel es
crucial para el éxito de un proyecto, ya que influye en la toma de decisiones estratégicas, elimina
obstaculos y garantiza la alineacion con los objetivos organizacionales. La falta de este respaldo
puede llevar al fracaso del proyecto, afectando tanto su ejecucion como la reputacién del equipo

de proyectos.

Segun el estudio realizado por el Project Management Institute a nivel mundial, cuyos
resultados son actualizados cada afio desde el 2006, muestra que “41% de Gerentes de
Proyecto que no lograron los objetivos de este atribuyen el fracaso a la falta de patrocinio.
Este mismo estudio concluye que las organizaciones que tuvieron éxito en sus proyectos

asignaron un patrocinador de alto nivel en 83% de las ocasiones” (PMI, 2018)
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3.2.2.2 Control del Alcance del Proyecto. Los cambios o distorsiones del alcance en un
proyecto ocurren cuando los requerimientos se incrementan o varian desproporcionadamente,
afectando el cronograma y presupuesto. Esto puede deberse a cambios no previstos, mala
comprension de las necesidades del cliente o cambios en prioridades organizacionales. Es crucial
gestionar estos cambios de forma efectiva para asegurar el éxito de un proyecto. En base a un
estudio de PMI® realizado en organizaciones que presentaban un nivel inferior de desempefio “se
presenta este fendmeno en casi 70% de los proyectos, contra un 33% en organizaciones que los

gestionan exitosamente” (2018).

3.2.2.3Capacidad de Generar Valor. Para afrontar las transformaciones que
experimentan las empresas, la innovacion ha dejado de ser un factor de distincion para convertirse
en un elemento fundamental en cualquier organizacion que aspire a ser perdurable en el tiempo.

Como cita Crispieri (2019):

Los enfoques empleados por las organizaciones para gestionar sus proyectos han ido
evolucionando. La metodologia de cascada, enfocada en el producto, con la cual se
gestionaban todos los proyectos hace algunas décadas ha dado paso a metodologias méas

flexibles, &giles y predictivas.

Estudios recientes muestran con contundencia que las organizaciones que emplean
metodologias formales, agiles, predictivas y adaptadas logran mejores resultados. Aquellas
organizaciones logran cumplir los objetivos de los proyectos en 73% de las ocasiones,
completar las actividades dentro de presupuesto el 63% de las veces y a tiempo el 59%
(versus 58%, 48% y 43%, respectivamente, en organizaciones que no adoptan estas

metodologias) (PMI, 2018).
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Figura 1

La madurez en capacidad de entrega de valor conduce a un mejor desempefio del proyecto

Porcentaje de proyectos terminados en tiempo

W Al madurer
B Imadurez
Porcentaje de proyectos terminados dentro del presupuesto

67%
43%

Porcentaje de proyectos que alcanzan los objetivos de la organizacion

78%
56%

Porcentaje de proyectos que presentan desplazamiento del alcance

63%

Porcentaje de proyectos que son considerados fracasos

21%

Porcentaje de proyectos que pierden el presupuesto cuando el proyecto falla

37%

Nota: En esta figura se puede observar la diferencia en las entregas que realiza un equipo de
proyectos que posee madurez en el uso de herramientas flexibles y adaptativas versus un equipo
inmaduro en el uso de estas herramientas. Esto de acuerdo con el estudio realizado por PMI® el

afo 2018. Tomado de PMI, 2018.
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En conclusién, hemos podido realizar una revision desde distintos enfoques que presentan
factores que actian como elementos diferenciadores al momento de realizar una correcta Gestion
de Proyectos. La relevancia estratégica, el control del alcance, la correcta estimacion de
actividades y costos, y la gestion efectiva de riesgos son elementos criticos para el éxito de un
proyecto. La falta de alineamiento, cambios no controlados, subestimacion de costos y riesgos mal
evaluados pueden llevar al fracaso. Es fundamental abordar estos aspectos de manera integral para
garantizar la viabilidad y éxito de los proyectos. El éxito ya no estd impulsado por un solo factor:
requiere mdaltiples factores. Las organizaciones inteligentes entienden que las practicas
comprobadas de gestion de proyectos conducen a un mayor éxito y menos desperdicio. Brindan
apoyo, se mantienen enfocados y brindan resultados considerando los siguientes aspectos: Invertir
en patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos, controlando el alcance del proyecto y

madurando el valor en los entregables.
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3.3 Metodologias y Herramientas de Gestion de Proyectos

3.3.1 Descripcion de Metodologias

Establecer y adoptar técnicas que sean efectivas en la gestion de proyectos es indispensable
para agilizar los procesos y dar en el clavo en lo que respecta a los objetivos. Las metodologias
nos proporcionan un marco estructurado, que describe el camino desde la planificacion hasta la
ejecucion y el control de las tareas del proyecto, una orquestacion que garantiza una gestion eficaz
de los recursos, el tiempo y el alcance. Genera reciprocidad: de esta manera los equipos de proyecto
pueden minimizar los riesgos (no correr riesgos es no correr riesgos), aumentar la calidad de los
entregables (calidad sobre cantidad) y promover la innovacion entre los miembros del equipo
(pensar fuera de lo comun). Por lo tanto, seguir caminos &giles como Scrum o Kanban puede
resultar meritorio en términos de adaptabilidad a cambios rapidos y, al mismo tiempo, fomentar la

innovacion durante el desarrollo de soluciones; todo se detallara mas adelante.

3.3.2 Herramientas de Gestion de Proyectos

3.3.2.1 Software de Planificacion. Siguiendo con la descripcion de herramientas y

complementos que nos permitiran aplicar las metodologias, Sirshar nos plantea que:

La incorporacion de todos los sistemas de un proyecto sélo se puede lograr incorporando
un conjunto de habilidades y recursos para hacerlo rentable. El desarrollo de software
permite una toma de decisiones mas flexible, una mejor mitigacién de riesgos e incentivos
relacionados con el proyecto, ademas de maximizar la utilizacion de recursos y mejorar la

interaccion social entre los lideres de los equipos de trabajo. No obstante, la gestién del
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proyecto también debe reconocer otras limitaciones, como el alcance, el espacio, el

rendimiento y el gasto (Sirshar et al., 2019).

Hay muchos softwares de control y planificacion de proyectos conocidos y desempefian un
papel crucial a la hora de facilitar una gestion eficiente de los proyectos. Algunos de los mas

populares son:

Software de planificacion de proyectos: Estas herramientas se utilizan para planificar el
proyecto en su conjunto, establecer los hitos, los plazos y los recursos necesarios. Permiten
a los usuarios crear diagramas de Gantt, diagramas de flujo y mapas de ruta, entre otros.
Ejemplos de software de planificacion de proyectos incluyen Microsoft Project, Team

Gantt y Smartsheet (Gramuntell, 2023)

Microsoft Project: es la herramienta de gestion de proyectos mas utilizada que nos permite
planificar, programar y realizar un seguimiento de las tareas, los recursos y el presupuesto de un
proyecto. Puede crear diagramas de Gantt, asignar recursos a tareas especificas y monitorear hitos.
Ademas, tiene la capacidad de producir informes para presentarlos facilmente a las partes

interesadas.

Primavera P6: Especializado en la gestion de proyectos de construccion, ingenieria y otros
sectores industriales, Primavera P6 es una herramienta disefiada especificamente para la
planificacién y el control. Le ayuda a manejar cronogramas que no solo son complejos sino

también relacionados con recursos, costos y riesgos a un alto nivel de detalles.

Trello: “Esta herramienta se centran en la organizacion y el seguimiento de tareas individuales
dentro de un proyecto. Permiten a los usuarios crear listas de tareas, asignar responsabilidades,

establecer plazos y hacer seguimiento del progreso” (Gramuntell, 2023). Trello es una herramienta
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de gestion de tareas de proyectos basada en tableros visuales que facilita la organizacion y
colaboracion en equipos. Permite crear listas de tareas, asignar responsabilidades, establecer

plazos y realizar un seguimiento visual del progreso del proyecto.

Los usos mas comunes de estos softwares de planificacion de proyectos incluyen la
creacion de cronogramas, asignacion de recursos, seguimiento del progreso, gestion de tareas y
comunicacion entre los miembros del equipo. Ademas, estos softwares suelen integrar funciones
de reporte y analisis que permiten evaluar el desempefio del proyecto y tomar decisiones

informadas.

Pero a pesar de la utilidad, rapidez y agilidad que proporcionan estas herramientas para la
gestion de proyectos, es comun que los administradores no se familiaricen en su uso y, por ende,

no reciban sus beneficios. Esto queda claro segun un estudio realizado en el afio 2015:

El 75% de los directores de proyectos que respondieron a su encuesta seguian gestionando
sus proyectos a traves de Excel. Este estudio se realizo en el afio 2015 y se entrevistd a 517
directores de proyectos de IT. Los resultados que obtuvieron fueron que el 56% estaba
satisfecho con la herramienta software de gestion de proyectos utilizada, mientras que un

44% no lo estaba (Soto, 2017 p. 98)

Para profundizar en el uso de estos softwares y de los beneficios de su incorporacion,
exploraremos en temas como la personalizacion de los cronogramas, la gestion eficaz de recursos,
la integracién con otras herramientas de gestién empresarial, la automatizacién de tareas

repetitivas, la gestion de riesgos y la implementacion de metodologias agiles.
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3.3.2.2 Calidad en la Gestion de Proyectos de Ingenieria.

La gestion de la calidad en proyectos es un aspecto vital para garantizar la satisfaccion del
cliente, cumplir con los requisitos del proyecto y lograr resultados exitosos. Segun el Project
Management Institute (PMI, 2017) y otros autores reconocidos en el tema, la calidad en la gestion
de proyectos se refiere a la aplicacion de procesos y estandares para asegurar que el proyecto
cumpla con los estandares de calidad establecidos y las expectativas de los stakeholders o grupo
de interesados.

El PMI® destaca la importancia de integrar la gestion de la calidad en todas las etapas del
proyecto, desde la planificacion hasta la entrega final, con el objetivo de identificar, prevenir y
corregir posibles desviaciones o defectos que puedan afectar la calidad del producto o servicio
final. La gestion de la calidad implica establecer criterios de calidad, realizar controles y revisiones
periddicas, y asegurar que se cumplan los estandares de calidad definidos.

Otros autores reconocidos en el tema de la calidad en la gestidn de proyectos, como Philip
Crosby, W. Edwards Deming y Joseph Juran, han desarrollado teorias y enfoques que han influido
en la forma en que se entiende y se practica la gestion de la calidad en proyectos. Estos expertos
han destacado la importancia de la prevencion de defectos, la mejora continua, el enfoque en el
cliente y la implicacion de todo el equipo en la basqueda de la excelencia en la calidad.

En conclusion, la calidad en la gestion de proyectos es un aspecto clave que influye en la
satisfaccion del cliente, la reputacion de la organizacion y el éxito general del proyecto. Integrar
practicas y estandares de calidad sélidos, asi como adoptar enfoques de mejora continua, son
fundamentales para garantizar que los proyectos cumplan con los mas altos estandares de calidad

y generen valor para todas las partes interesadas involucradas.
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3.3.2.3 Importancia de la Medicion y Evaluacion de Resultados para la Toma de
Decisiones Informadas (KPIs y Apalancadores de Resultados). El proceso de medicion de
resultados reales versus el plan representa un rol crucial en la gestion de proyectos, especialmente
en lo que respecta a la calidad durante la ejecucion y el logro de las metas establecidas. La
utilizacion de indicadores clave de desempefio (KPIs) y apalancadores de resultados permite a los
equipos de proyecto monitorear, medir y evaluar de manera objetiva el progreso y los resultados

obtenidos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Segln enuncia Garcia: “Los KPIs (Key Performance Indicators o indicadores clave de
rendimiento) son métricas que nos ayudan a monitorear, controlar, comunicar y tomar decisiones
definiendo asi una linea de accion futura para el logro de los objetivos del desarrollo de un

proyecto” (2020).

Estos indicadores proporcionan informacién relevante y oportuna sobre aspectos criticos
del proyecto, permitiendo a los gerentes y equipos identificar areas de mejora, tomar decisiones

informadas y realizar ajustes necesarios para garantizar el éxito del proyecto.

Por otro lado, los apalancadores de resultados son factores o variables que influyen directa
o indirectamente en el logro de los objetivos del proyecto. Estos apalancadores pueden ser internos
0 externos al proyecto y tienen un impacto significativo en la calidad de los resultados obtenidos.
Al identificar y gestionar adecuadamente los apalancadores de resultados, los equipos de proyecto

pueden maximizar las posibilidades de éxito y minimizar los riesgos asociados.

Al iniciar la gestiéon de un proyecto debemos preguntarnos ¢Por qué debo utilizar KPIs?

¢Por que se utilizan los KPIs?, Garcia nos entrega algunas razones validas para responder

a esta pregunta:
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Proporcionan informacion valiosa y veraz que necesita el gestor para cada fase del

proyecto.

Permite la medicion y analisis de diversas variables.

Brinda una mayor eficiencia y eficacia en la ejecucion de tareas y procesos.

Mejor comprension y rapidez para comunicar los resultados.

Comparacion de informacion en las diferentes fases del proyecto.

Herramientas para la toma de decisiones.

Cuadros de mandos integrales para una vision completa de toda la informacion (2020)

A modo de resumen, la medicion y evaluacién de resultados a través de KPIs y
apalancadores de resultados son practicas esenciales en la gestion de proyectos, ya que
proporcionan a los equipos la informacion necesaria para tomar decisiones fundamentadas,
mejorar continuamente el desempefio y alcanzar los objetivos establecidos de manera eficaz y
eficiente. La correcta aplicacién y seguimiento de los factores de un proyecto pueden determinar
el éxito y cumplimiento de sus objetivos fundamentales y brindar herramientas insustituibles a la

hora de realizar una gestion de excelencia.

3.3.2.4 Enfoque en la Garantia de la Calidad de los Entregables en Proyectos de
Ingenieria. El enfoque en la garantia de la calidad de los entregables en proyectos de ingenieria
es crucial para asegurar que los productos, sistemas o servicios desarrollados cumplan con los
estandares de calidad establecidos y las expectativas de los stakeholders. La garantia de calidad se
enfoca en la prevencion de defectos y la implementacion de procesos y controles que aseguren la

conformidad de los entregables con los requisitos especificados. Este aspecto cobra mucha
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relevancia en proyectos industriales de empresas de alimentos, en donde el estandar requerido debe

ser cubierto por los proyectos que se lleven a cabo.

En proyectos de ingenieria, donde la precision, la fiabilidad y la seguridad son aspectos
criticos, la garantia de calidad de los entregables cobra una importancia ain mayor. Esto implica
establecer estandares de calidad claros, definir criterios de aceptacion, realizar pruebas y

validaciones exhaustivas, y asegurar que se cumplan las normativas y regulaciones aplicables.

La garantia de calidad de los entregables en proyectos de ingenieria también involucra la
supervision continua del proceso de desarrollo, la revision de disefios y especificaciones, la
verificacion de la integridad de los datos y la documentacidn técnica, asi como la validacion de la

funcionalidad y el rendimiento de los productos o sistemas entregados.

Al adoptar un enfoque proactivo en la garantia de calidad de los entregables, los equipos
de proyecto pueden identificar posibles problemas, desviaciones o riesgos de manera temprana, lo
que les permite tomar medidas correctivas oportunas y garantizar la entrega de productos de alta

calidad que cumplan con los requerimientos del cliente y las normas de la industria.

Para finalizar, el enfoque en la garantia de calidad de los entregables en proyectos de
ingenieria es esencial para asegurar la excelencia en la ejecucion y entrega de proyectos, minimizar
los riesgos de calidad y garantizar la satisfaccion del cliente. Al establecer procesos robustos de
garantia de calidad y enfocarse en la mejora continua, los equipos de ingenieria pueden lograr

resultados exitosos y cumplir con los mas altos estandares de calidad en sus entregables.



32

3.3.3 Innovacién y Mejora Continua en la Gestion de Proyectos

La innovacion y la mejora continua son aspectos claves en la gestion de proyectos, ya que
permiten a los equipos desarrollar soluciones creativas, eficientes y efectivas para abordar los
desafios y oportunidades que surgen a lo largo del ciclo de vida de un proyecto. La innovacion
implica la generacion de ideas nuevas y la aplicacion de enfoques novedosos para resolver
problemas, agregar valor y diferenciarse en un mercado competitivo. Por otro lado, la mejora
continua se enfoca en optimizar los procesos, identificar areas de oportunidad y buscar formas de

hacer las cosas de manera mas eficiente y eficaz.

En la gestion de proyectos, la innovacién y la mejora continua pueden aplicarse en diversas
areas, como la planificacion, la ejecucion, el control y la entrega de proyectos. Los equipos de
proyectos pueden fomentar la innovacién al promover un ambiente de trabajo colaborativo,
fomentar la creatividad, y alentar la experimentacion y el aprendizaje constante. Asimismo, la
mejora continua se logra mediante la implementacion de practicas de retroalimentacion, la
evaluacion de desempefio, la identificacion de oportunidades de optimizacién y la adopcion de

medidas correctivas y preventivas.

La combinacidn de innovacidn y mejora continua en la gestion de proyectos no solo ayuda
a impulsar la creatividad y la eficiencia, sino que también contribuye a la generacion de valor, la
satisfaccion del cliente y el logro de resultados exitosos. Al adoptar un enfoque innovador y estar
comprometidos con la mejora continua, los equipos de proyecto pueden adaptarse a los cambios,

superar los desafios y aprovechar nuevas oportunidades para alcanzar el éxito en sus proyectos.

A modo de resumen, la innovacién y la mejora continua son elementos esenciales en la

gestion de proyectos, ya que permiten a los equipos mantenerse a la vanguardia, ser mas
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competitivos y ofrecer resultados de alta calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de
los stakeholders. Al fomentar una cultura de innovaciéon y promover la mejora continua, los
equipos de proyecto pueden alcanzar niveles superiores de desempefio y excelencia en la ejecucion

de sus proyectos.

3.3.3.1Importancia de la Innovacion en la Gestion de Proyectos para la
Competitividad. La innovacion desempefia un papel crucial en la gestion de proyectos para
potenciar la competitividad de las organizaciones en un entorno empresarial cada vez més
dinamico y exigente. La capacidad de innovar en la ejecucion de proyectos permite a las empresas
diferenciarse, adaptarse a los cambios del mercado, anticipar las necesidades de los clientes y

mantenerse a la vanguardia frente a la competencia.

La innovacion en la gestion de proyectos se traduce en la introduccion de nuevas ideas,
enfoques y tecnologias que permiten optimizar procesos, reducir costos, mejorar la calidad,
acelerar los tiempos de entrega y aumentar la satisfaccion de los stakeholders. Al innovar en la
forma en que se planifican, ejecutan y controlan los proyectos, las organizaciones pueden generar
valor afadido, impulsar la eficiencia operativa y alcanzar resultados sobresalientes que las

posicionan como lideres en su sector.

Ademas, la innovacion en la gestion de proyectos favorece la creatividad, el trabajo en
equipo y el aprendizaje continuo dentro de las organizaciones. Al fomentar una cultura de
innovacion, las empresas pueden potenciar el talento de sus equipos, promover la colaboracion
interdisciplinaria y estimular la generacion de soluciones disruptivas que marcan la diferencia en

el mercado.
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En un mundo empresarial caracterizado por la rapida evolucion tecnoldgica, la
globalizacién y la creciente competencia, la capacidad de innovar en la gestion de proyectos se
convierte en un factor determinante para asegurar la supervivencia y el éxito a largo plazo de las
organizaciones. En Chile, luego del retorno a la democracia, se vivio un incremento sustancial en

esta materia:

Con el retorno a la democracia en 1990 se dio paulatinamente origen a un verdadero sistema
de apoyo al desarrollo empresarial en Chile. Como institucion de apoyo al desarrollo
empresarial, CORFO ocup6 un papel central en ese proceso, convirtiéndose en la entidad
que concentra el grueso de la ejecucion de las herramientas de soporte tecnoldgico a las

empresas en el pais. (Rivas, 2012).

Aquellas empresas que apuestan por la innovacion en la gestion de proyectos tienen la
oportunidad de adaptarse agilmente a los cambios, anticiparse a las tendencias del mercado y
ofrecer productos y servicios innovadores que satisfagan las necesidades de sus clientes de manera

eficaz y diferenciada.

Concluyendo, la innovacién en la gestion de proyectos es un catalizador de la
competitividad empresarial, ya que permite que las organizaciones sean mas agiles, eficientes y
creativas en la ejecucion de sus proyectos, lo que se traduce en una ventaja competitiva sostenible

que les permite. destacarse en un entorno empresarial desafiante y en constante evolucion.

3.3.3.2 Estrategias para Fomentar la Expansion del Conocimiento y la Mejora
Continua. Fomentar la expansion del conocimiento y promover la mejora continua son aspectos
muy importantes para el crecimiento y la competitividad de las organizaciones en un entorno

empresarial cada vez mas dinamico y exigente. Implementar estrategias efectivas para estimular
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el aprendizaje, la adquisicion de nuevas habilidades y la innovacion constante es clave para

mantenerse relevante, adaptarse a los cambios y alcanzar el éxito a largo plazo.

Una de las estrategias fundamentales para fomentar la expansion del conocimiento y la
mejora continua es la creacion de una cultura organizacional orientada al aprendizaje. Esto implica
promover la formacion y el desarrollo profesional de los empleados, fomentar la colaboracién y el
intercambio de ideas, y reconocer el valor del conocimiento como activo estratégico de la empresa.
Al crear un entorno que favorezca la curiosidad, la experimentacion y el aprendizaje compartido,

las organizaciones pueden potenciar la creatividad, la innovacion y la adaptabilidad de sus equipos.

Otra estrategia importante es establecer procesos de retroalimentacion y evaluacion
continua que permitan identificar oportunidades de mejora y areas de desarrollo. Establecer
indicadores de desempefio, realizar seguimientos periddicos y fomentar la reflexion critica sobre
los resultados obtenidos son practicas clave para impulsar la mejora continua en todos los niveles
de la organizacion. Asimismo, es importante incentivar una mentalidad de mejora constante, donde
los errores se perciban como oportunidades de aprendizaje y se promueva la experimentacion y la

innovacion como motores de crecimiento.

Ademas, la implementacion de programas de capacitacion y desarrollo, la participacion en
comunidades de practica y la colaboracion con instituciones educativas y otros actores del sector
son estrategias efectivas para enriquecer el conocimiento y las habilidades de los colaboradores,
asi como para fomentar la transferencia de buenas. préacticas y el intercambio de experiencias en

un entorno de aprendizaje continuo.

En definitiva, fomentar la expansion del conocimiento y promover la mejora continua

requiere un compromiso organizacional con la formacion, la innovacion y la excelencia operativa.
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Al implementar estrategias que estimulan el aprendizaje, la colaboracion y la innovacion, las
organizaciones pueden fortalecer su capacidad para adaptarse a los cambios, anticipar las

necesidades del mercado y alcanzar niveles superiores de desempefio y competitividad.

3.3.3.3 Implementacion de Préacticas Innovadoras Para Optimizar la Gestion de
Proyectos de Ingenieria. La implementacion de practicas innovadoras en la gestion de proyectos
de ingenieria es esencial para optimizar la eficiencia, la calidad y el éxito de las iniciativas técnicas
y de construccién. En un entorno donde la complejidad y la competitividad son cada vez mayores,
la adopcion de enfoques novedosos y tecnologias disruptivas se vuelve crucial para asegurar la

viabilidad y el cumplimiento de los objetivos de los proyectos de ingenieria.

Una de las préacticas innovadoras més relevantes en la gestion de proyectos de ingenieria
es la aplicacion de metodologias giles, como Scrum o Kanban, ya mencionadas anteriormente,
las que permiten una mayor flexibilidad, adaptabilidad y colaboracion entre los equipos de trabajo.
Estos enfoques fomentan la entrega incremental de resultados, la retroalimentacion continua y la
mejora iterativa, lo que facilita la identificacion temprana de desafios y la toma de decisiones

informadas para optimizar la ejecucion del proyecto.

Otra practica innovadora es la adopcion de tecnologias de vanguardia, como el Building
Information Modeling (BIM®), la realidad aumentada o la inteligencia artificial, que permiten
mejorar la planificacién, el disefio, la construccion y la gestion de activos en proyectos de
ingenieria. Estas herramientas digitales facilitan la visualizacion 3D, la simulacion, el analisis
predictivo y la coordinacion multidisciplinaria, lo que contribuye a minimizar errores, reducir
costos y acelerar los tiempos de entrega.

Asimismo, la integracion de la sostenibilidad y la eficiencia energética en la gestion de

proyectos de ingenieria se ha convertido en una practica innovadora cada vez mas relevante. La
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implementacion de estrategias de disefio ecoeficiente, el uso de materiales sostenibles y la
adopcion de tecnologias verdes permiten reducir el impacto ambiental de las obras, mejorar la
eficiencia operativa y cumplir con las normativas y estandares de sostenibilidad vigentes.

En resumen, la implementacién de practicas innovadoras en la gestion de proyectos de
ingenieria es fundamental para potenciar la competitividad, la eficiencia y la calidad de las obras
y servicios tecnicos. Al adoptar enfoques 4giles, tecnologias disruptivas y criterios de
sostenibilidad, las organizaciones pueden optimizar la ejecucidn de sus proyectos, anticiparse a los
desafios del mercado y ofrecer soluciones innovadoras que generen valor afiadido y marquen la

diferencia en la industria de la ingenieria.

3.3.3.4 Gestion del Aprendizaje (Learning Management). La gestion del aprendizaje,
también conocida como Learning Management, desempefia un papel prioritario en el éxito de los
proyectos industriales de ingenieria al facilitar la adquisicion de conocimientos, habilidades y
competencias necesarias para llevar a cabo iniciativas técnicas de manera eficiente y efectiva. La
implementacién de un sistema de gestidn del aprendizaje en el contexto de proyectos industriales
permite mejorar la capacitacion del personal, incrementar la productividad y calidad del trabajo, y
garantizar el cumplimiento de los objetivos y requisitos del proyecto. Esta gestion es aplicable

tanto al proceso de implementacion de proyectos como a la entrega de estos.

Al integrar una plataforma de gestion del aprendizaje en la gestion de proyectos industriales
de ingenieria, las organizaciones pueden ofrecer a sus equipos acceso a materiales formativos
actualizados, cursos especializados y recursos de aprendizaje interactivos que les permitiran
desarrollar sus habilidades técnicas y de gestion. Esto contribuye a fortalecer la capacidad de los
colaboradores para afrontar los desafios especificos de cada proyecto, mejorar su desempefio y

promover un ambiente de trabajo colaborativo y orientado al aprendizaje continuo.
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Ademas, la gestion del aprendizaje en proyectos industriales de ingenieria facilita la
estandarizacion de procesos, la difusion de buenas préacticas y la alineacion de conocimientos en
toda la organizacion. Al establecer un enfoque estructurado para la formacion y el desarrollo de
los equipos, se promueve la homogeneidad en la ejecucidn de proyectos, se reduce los errores y se
optimiza la eficiencia operativa, lo que se traduce en una mayor calidad y consistencia en la entrega

de los resultados.

Otro aspecto importante de la gestion del aprendizaje en proyectos industriales de
ingenieria es la posibilidad de realizar un seguimiento y evaluacion del progreso de los
participantes, identificar areas de mejora y medir el impacto de las iniciativas de formacion en el
desempefio del proyecto. Esta informacidn es valiosa para ajustar las estrategias de aprendizaje,
asignar recursos de manera eficiente y garantizar que los colaboradores cuenten con las habilidades

y conocimientos necesarios para cumplir con los requisitos del proyecto de manera 6ptima.

Resumiendo, la gestion del aprendizaje desempefia un papel estratégico en la gestion de
proyectos industriales de ingenieria al promover la adquisicion de conocimientos especializados,
mejorar la capacitacion del personal y optimizar la ejecucion de las iniciativas técnicas. Al integrar
un sistema de gestion del aprendizaje en la planificacion y ejecucién de proyectos industriales, las
organizaciones pueden potenciar la eficacia, la calidad y la competitividad de sus operaciones,

impulsando asi el éxito a largo plazo en un entorno industrial cada vez mas exigente y dinamico.
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3.4 Modelos de Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos ha experimentado una notable evolucion en los dltimos 50 afios,
pasando de enfoques rigidos a modelos agiles y adaptativos. En la década de 1970, el modelo en
cascada dominaba, con un enfoque lineal y secuencial. Este modelo era adecuado para proyectos

con requisitos bien definidos, pero inflexible ante cambios.

La década de 1980 vio el surgimiento de PRINCEZ2, un método estructurado para proyectos
complejos con roles y responsabilidades bien definidos. EI PMBoK®, lanzado en 1987, se

convirtio en un estandar global para la gestion de proyectos.

En la década de 1990, la necesidad de mayor flexibilidad impulsé la aparicion de las
metodologias agiles. Scrum, Kanban y Agile PM se popularizaron, enfocandose en la entrega

iterativa de valor, la colaboracién y la adaptabilidad a los cambios.

El siglo XXI ha presenciado la integracién de la tecnologia en la gestion de proyectos. Las
herramientas digitales para la colaboracion, gestion de riesgos y analisis de datos se han vuelto

esenciales.

En los ultimos afios, la gestion de proyectos se ha centrado en la optimizacion de los

procesos, la reduccion de desperdicios (Lean) y el enfoque en la mejora continua (Six Sigma).

En resumen, la gestion de proyectos ha pasado de modelos rigidos y predecibles a enfoques
mas flexibles, colaborativos y adaptativos, impulsados por la tecnologia y la necesidad de entregar

valor de forma rapida y eficiente.
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3.4.1 Modelos de Gestion de Proyectos Mas Utilizados

A continuacion, exploraremos en cada modelo para introducir a las propuestas de solucién

que se entregaran posteriormente.

3.4.1.1 Cascada. Corresponde a un proceso en linea en donde se debe completar cada etapa
antes de pasar a la proxima. Es facil de entender y gestionar, pero puede ser rigido y no adaptarse
bien a los cambios. EI modelo de gestion de proyectos en cascada o waterfall es un enfoque lineal

y secuencial. Cada fase del proyecto se completa antes de comenzar la siguiente.

Algunas ventajas de este enfoque son las siguientes:

Estructura clara: Define pasos y responsabilidades con precision.

Facil de entender: Su linealidad lo hace comprensible para todos los miembros del equipo.

Documentacion detallada: Cada fase genera documentacion, lo que facilita el seguimiento y la

auditoria.

Ideal para proyectos con requisitos bien definidos: Funciona bien cuando el alcance y las

necesidades son claras desde el inicio.

En contraparte algunas desventajas son las siguientes:

Rigidez: No se adapta bien a los cambios, lo que puede generar retrocesos y sobrecostos.

Falta de flexibilidad: La retroalimentacion del cliente solo se considera al final, lo que puede

generar resultados que no cumplan con las expectativas.

Dependencia de la fase anterior: Un error en una fase temprana puede afectar todo el proyecto.
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Dificultad para medir el progreso: El progreso se mide al final de cada fase, lo que dificulta la

deteccidn temprana de problemas en el transcurso de las actividades.

Respecto a su vigencia actual el modelo en cascada es menos utilizado que en el pasado,
ya que muchas empresas prefieren métodos &giles. Sin embargo, sigue siendo vélido para

proyectos pequefios y con requisitos bien definidos, donde la flexibilidad no es crucial.

En resumen, el modelo en cascada es una opcion viable para proyectos simples y con
requisitos claros. Sin embargo, en la actualidad, las metodologias &giles son méas populares debido

a su adaptabilidad y enfoque iterativo.

3.4.1.2 PRINCE2 (Proyectos en Entornos Controlados). Un enfoque estructurado y
documentado para la gestién de proyectos, que se basa en la definicion clara de roles y
responsabilidades, la planificacion detallada y el control del progreso. Es ampliamente utilizado

en el sector publico y en proyectos grandes y complejos. Segln resume Vasquez:

PRINCE2™ gs una metodologia estructurada de administracion de proyectos (Project In a
Controlled Enviromnment). PRINCE2 originalmente fue creado y desarrollado para la
industria informatica por la CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency)
ahora parte de la OGC (Office of Government Comerce), en 1989 se adoptd como un
estandar para la Administracion de Proyectos por el Gobierno inglés. Gracias a su riguroso
proceso de certificacion, actualmente es usado tanto en el sector publico como privado y

se ha venido haciendo popular en muchas naciones europeas. (2007, p. 38)
Algunas de las ventajas conocidas de este modelo son:

Estructura clara: Definir roles, responsabilidades y procesos especificos para cada fase del

proyecto.
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Control y planificacion detallados: Implementa un control estricto del progreso del proyecto,

con una planificacion exhaustiva y seguimiento de riesgos.

Escalabilidad: Se adapta a proyectos de distintos tamafios y complejidades.

Documentacion completa: Genera una documentacion detallada, facilitando la gestion, la

auditoria y la trazabilidad.

Por otro lado, podemos enunciar algunas desventajas:

Complejidad: Puede resultar complejo de implementar en proyectos pequefios o con requisitos

simples.

Rigidez: Puede ser inflexible ante cambios inesperados, lo que puede generar retrasos y

sobrecostos.

Documentacién extensa: La documentacién exhaustiva puede ser una carga administrativa para

algunos equipos.

Respecto a su vigencia, PRINCE2 sigue siendo un modelo popular en muchos sectores,
especialmente en el &mbito publico y en grandes proyectos. Aunque metodologias agiles han
ganado terreno, PRINCE2 conserva su validez para proyectos con requisitos bien definidos y la

necesidad de un control estricto.

3.4.1.3PMBoK® (Project Management Body of Knowledge). Es un estdndar de la
industria para la gestion de proyectos, que define un conjunto de buenas préacticas y procesos para

la planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos.

La realizacion de proyectos requiere de las herramientas que permitan obtener la

informacidn necesaria para cumplir con los objetivos. La Guia del PMBoK® (PMI, 2017) define
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la palabra herramienta como “Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,

utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado.” (p.714).

Para comprender de mejor forma cémo podemos cumplir con el objetivo fundamental de
la gestion de proyectos podemos incluir de manera Util la siguiente descripcion “Generalmente, la
gestion de proyectos es el proceso de crear, preparar, organizar, gestionar y finalizar el trabajo de
un equipo, intentando alcanzar un objetivo especifico en el tiempo™ (Sirshar et al., 2019). Una
metodologia que nos puede ayudar a cumplir con este objetivo el Project Management Body of
Knowledge (PMB0OK®) es una guia de estandares reconocida internacionalmente que describe las
mejores practicas en la gestion de proyectos. Desarrollado por el Project Management Institute
(PMI®), el PMBoK® proporciona un marco de referencia detallado que abarca los procesos, areas
de conocimiento y competencias necesarias para llevar a cabo la gestion efectiva de proyectos. En
los siguientes capitulos podremos profundizar en las areas que esta guia cubre en sus diferentes

secciones:

3  Procesos
4  Areas de Conocimiento

5 Competencias

Y para tener una visién integral de esta guia, profundizaremos en sus ventajas y desventajas
que nos ayudaran a elegir la herramienta mas adecuada para el tipo de proyectos o programas que

vayamos a implementar.
Algunas ventajas de esta metodologia son:

Estandar global: Unifica el lenguaje y las practicas de gestion de proyectos, facilitando la

colaboracion entre equipos y empresas.
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Estructura y procesos definidos: Proporciona un modelo de gestion comprobado, con pasos y

herramientas especificas para cada fase del proyecto.

Facilidad de aprendizaje: El enfoque sistematico del PMBOK lo hace facil de entender y aplicar.

Mejora la comunicacion y la eficiencia: La documentacion detallada facilita el seguimiento del

proyecto y la comunicacion entre los stakeholders.

Por otro lado, algunas desventajas son:

Rigidez: Puede ser inflexible ante cambios, especialmente en proyectos complejos o con requisitos

cambiantes.

Enfoque burocratico: La documentacién y la planificacion detalladas pueden generar

sobrecargas administrativas y limitar la flexibilidad y el desarrollo de la innovacion.

Falta de adaptabilidad: Puede no ser adecuado para todos los tipos de proyectos, especialmente

los que requieren un enfoque agil y flexible.

El PMBoOK® sigue siendo un referente importante en la gestion de proyectos. Sin embargo,
con el auge de las metodologias agiles, su aplicacion se esta adaptando y combinando con enfoques
mas flexibles. EI PMBoK® sigue siendo una guia util para la gestidn de proyectos, especialmente

para proyectos grandes y complejos con requisitos bien definidos.

La séptima edicién del PMBoK® presenta varias ventajas comparativas con las versiones
anteriores, principalmente enfocadas en la adaptabilidad a las nuevas realidades del mundo del

trabajo:

Enfoque en la agilidad: Reconoce la creciente importancia de las metodologias agiles y las

integra en su marco, sin dejar de lado los principios tradicionales de la gestidn de proyectos.
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Mayor énfasis en la gestion de riesgos: Presenta un enfoque mas robusto para la identificacion,
analisis y respuesta a los riesgos, un aspecto crucial en el mundo actual, caracterizado por la

incertidumbre.

Actualizacion de terminologia: Se ha revisado y actualizado el vocabulario utilizado, reflejando

los cambios en las précticas y tecnologias del sector.

Integracion de las nuevas tecnologias: Se incluyen referencias a nuevas herramientas y
tecnologias de gestion de proyectos, como el andlisis de datos, la inteligencia artificial y la gestion

basada en la nube.

Mayor enfoque en la gestion del valor: Se enfatiza la importancia de entregar valor al cliente,
con un enfoque en la gestidn del alcance, el tiempo y los recursos para alcanzar los objetivos del

proyecto.

En general, la séptima edicion del PMBoK® busca ofrecer un marco de gestion de
proyectos mas dinamico y adaptable a las necesidades de las empresas y profesionales en un

entorno cada vez mas complejo e impredecible.

3.4.2 Descripcion de Metodologias Agiles

Las metodologias agiles son enfoques de gestion de proyectos que enfatizan la flexibilidad,
la colaboracion y la entrega iterativa de valor. Se basan en ciclos cortos de desarrollo,
retroalimentacion constante del cliente y la capacidad de adaptarse a cambios inesperados. Las
metodologias agiles, como Scrum y Kanban, promueven el trabajo en equipo, la comunicacion

abierta y la entrega continua de resultados funcionales, en lugar de un enfoque rigido y lineal.
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Scrum: Un marco de trabajo iterativo e incremental, que se centra en la entrega de valor de forma
constante e incremental. Utiliza sprints, retrospectivas y el trabajo en equipo para adaptarse a los

cambios y entregar valor de forma réapida.

Kanban: Un método visual de gestion de flujo de trabajo, que se centra en la eliminacion de
desperdicios y la mejora continua del flujo de trabajo. Se utiliza para gestionar el trabajo en

progreso y optimizar el proceso de entrega.

Agile PM: Un enfoque general que se basa en la colaboracion, la flexibilidad y la entrega de

valor. Se utiliza para crear software, productos y servicios de forma rapida y eficiente.

3.4.2.1 Modelos de Soporte a las Metodologias Agiles. Actualmente se han adaptado
modelos que dan soporte y estructura a las metodologias Agiles orientadas a aplicaciones de

reduccién de desperdicios y mejoras de calidad.

Lean Project Management: Se basa en la eliminacion de desperdicios y la optimizacion de los

procesos de gestion de proyectos.

Six Sigma: Un enfoque basado en datos para mejorar la calidad y reducir la variabilidad en los

procesos de gestion de proyectos.

Gestion de proyectos de cadena critica (CCPM): un método que se centra en la gestion de las

restricciones del proyecto y en la optimizacion del tiempo de entrega.

3.4.3 Eleccion del Modelo
La eleccion del modelo de gestion de proyectos méas adecuado depende de varios factores,
como el tipo de proyecto, el tamafio del equipo, la complejidad del proyecto, la tolerancia al riesgo

y la cultura de la organizacion.
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Tendencias en la gestion de proyectos:

Agil:  La creciente adopcion de metodologias agiles esta transformando la forma en que se

gestionan los proyectos.

Tecnologias digitales: La tecnologia esta jugando un papel cada vez méas importante en la gestion
de proyectos, con herramientas de colaboracion, gestion de riesgos, analisis de datos y

automatizacion de tareas.

Gestion de riesgos: La gestion de riesgos se esta volviendo mas proactiva y se esta utilizando un

enfoque basado en datos para identificar y mitigar los riesgos.

Desarrollo de habilidades: Las habilidades de gestion de proyectos se estan volviendo mas
importantes que nunca, y las empresas estan invirtiendo en la formacion y desarrollo de su

personal.

Es importante tener en cuenta que la industria de la gestion de proyectos esta en constante
evolucion y que existen muchos otros modelos y enfoques disponibles. La elecciéon del modelo
mas adecuado depende de las necesidades especificas del proyecto y de la organizacién, en las que

profundizaremos en los siguientes capitulos.

A continuacion, se profundizara en la industria de alimentos en general, la industria del
azucar, agroindustria y en Empresas lansa, su historia, planes, proyecciones, metodologias
utilizadas y su cultura, con el fin de conocer de mejor forma el contexto en el cual se implementara

este trabajo y cudl es el entorno desarrollado para lograr los objetivos.
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4  Antecedentes Generales de la Industria

4.1 Resefia Histdrica

Desde 1953 Empresas lansa S.A. promueve el desarrollo a nivel regional y nacional
mediante la produccién de remolacha y la fabricacion de azlcar. En la actualidad, se han
incorporado otros productos, ademas del azlcar, pues se enfoca en la produccion y

comercializacion de alimentos de origen natural, tanto en Chile como en Perd.

A continuacion, un detalle cronolégico de los principales hitos de la historia de Empresas

lansa S.A. para conocer la progresion desde sus inicios en 1953 (Memoria Anual lansa):

1953: Con la creacion de la Compaiiia Industria Azucarera Nacional S.A., lansa, formada
por CORFO, se abre la primera planta azucarera, instalada en Los Angeles, Region del

Biobio.
1958-1974: Se abren plantas azucareras en Llanquihue, Linares, Chillan, Rapaco, y Curico.
1988: lansa culmina su privatizacion.

1989: Comienza la fabricacién de alimento para bovinos Cosetan en la fabrica azucarera

de Rapaco.

1990: La compafiia ingresa al negocio de los jugos concentrados de frutas. Comienza la
comercializacion de insumos agricolas (fertilizantes, mezclas, semillas y agroquimicos)

para el cultivo de la remolacha.

1991: lansa inicia produccion de pasta de tomate.
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1992: lansagro ingresa a la propiedad de Anagra, principal distribuidora de fertilizantes de

Chile, con un 23,5% de participacion accionaria.

1994: La compafiia inicia su participacion en el mercado de alimento para mascotas, tras
la firma de un acuerdo de licencia exclusiva con la compafiia europea Spillers Foods

International.

1995: La compaiiia funda Icatom en el valle de Ica, Per(, planta dedicada principalmente

a la produccion de pasta de tomate.

1996: Estructuracion de Empresas lansa como holding.

2000: Empresas lansa y Cargill fusionan sus negocios de jugos concentrados de fruta en
Chile, constituyendo Patagonia Chile S.A., en cuya propiedad participan con 60% Yy 40%,

respectivamente.

2004: Tras una exitosa década, el negocio de productos derivados del tomate es vendido a

Aconcagua Foods, manteniendo la planta del valle de Ica, Perd.

2005: ED&F Man Holdings, que el 2004 comprd su participacion a Ebro Puleva S.A lanzé

una OPA por Empresas lansa que lo llevo a controlar el 51% de la propiedad.

2007: Empresas lansa adquiere Industrial Punto Futuro, compafiia dedicada a la
elaboracion de alimento para mascotas, tanto con marcas propias como con marcas de los

principales supermercados y distribuidores del pais.

2008: Nace Patagonia Fresh S.A., la mayor exportadora de jugos concentrados no citricos

del hemisferio sur. La compafiia lanza su marca lansa Cero K. Se crea Agricola Terrandes.

2010: Se materializa exitosamente la adquisicion de ED&F MAN Chile Limitada.
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2012: Puesta en marcha de refineria de azucar en Chillan. Adquisicion del 100% de
Patagonia Fresh: Empresas lansa materializa la compra de la totalidad de las acciones de
Jugos Concentrados S.A. de Patagonia Fresh S.A. y la compra de las acciones de propiedad

de Cargill en Patagonia Investment.

2014: Comienza a operar la fabrica de lansa Cero K en Chillan y se amplia la planta de

alimento para mascotas.

2015: ED&F Man Chile Holdings SpA se transforma en el controlador del 91,95% de las
acciones de lansa. La compafiia adquiere una planta de fertilizantes de insumos agricolas
en Concepcidn. Se realiza una optimizacion de operaciones: cierre paulatino de la Planta
de Jugos Concentrados de Ovalle y la venta de la participacion del 24% en la sociedad de
Anagra S.A. a la japonesa Mitsui Agro Business por parte de lansa. Se anuncia el cierre

paulatino de planta Curicé.

2016: Lanzamientos de nuevos productos: lansa Cero K Stevia con Sucralosa y Tagatosa
Liquida, Tagatosa con Sucralosa Liquida y en tabletas, Sucralosa y Stevia con Sucralosa.
Se lanzan nuevos productos para mascotas: humedos (latas de adulto de carne y pollo) y

cachorro (sélo carne).

2018: Nueva Planta de procesamiento de tomates y frutas en Molina. Constitucién de
nuevas sociedades: lansa Alimentos S.A. y lansa Ingredientes S.A. para sustentar la
operacion de acuerdo con la nueva estructura de la compafiia. Se crea la sociedad Applefit
SpA, sociedad de la compafiia cuya propiedad la comparten en partes iguales lansa
Ingredientes y Gelymar (empresa especializada en texturizantes para la industria

alimenticia).
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2020: Nueva linea de legumbres lansa Agro. Nueva planta de sales minerales y premezclas
en Quepe. Cierre de planta Los Angeles. Lanzamiento del Primer Informe de
Sostenibilidad, “En una mirada”. Presentacion del Programa “Salud nutricional y estilo de

vida saludable”, junto a las universidades del Desarrollo y Finis Terrae.

2021: Lanzamiento de las politicas de Derechos Humanos y Diversidad e Inclusion. Se
cierra la planta de jugos concentrados de fruta de Patagonia Fresh en Molina. Se vende

planta productiva azucarera de Los Angeles.

2022: Relanzamiento de las marcas Cannes y Felinnes. Lanzamiento de Arroz lansa Agro.
Lanzamiento de nuevas lineas de fertilizantes especiales, entre ellos, el biofertilizante
liquido de origen vegetal, 13 Soil, obtenido a partir de subproductos de la industrializacion
del azucar. Se instala una segunda linea de produccién de pulpas de fruta en Patagonia

Fresh Molina.

2023: Inauguracién de segunda linea productiva de pasta de tomate en Patagonia Fresh
Molina, situando a Empresas lansa como uno de los mayores productores de pasta de
tomate a nivel mundial. Lanzamiento de la marca premium de alimento para mascotas,

BIOMASTER. (Memoria Anual lansa, 2023, pp. 26-29).

4.1.1 LaRealidad de la Industria de Alimentos

La industria de alimentos a nivel mundial ha experimentado una evolucion significativa a
lo largo de la historia, convirtiéndose en un sector clave para la alimentacion de la poblacion y el
desarrollo econdmico de los paises. Desde sus origenes en las practicas de recoleccion y caza de

las sociedades primitivas, pasando por la revolucion agricola 'y la domesticacion de animales, hasta
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la actualidad, donde la tecnologia y la innovacién juegan un papel fundamental en la produccion,

procesamiento y distribucion de alimentos a escala mundial.

Durante la Revolucion Industrial, la mecanizacién y la industrializacion de la produccion
alimentaria permitieron aumentar la eficiencia y la cantidad de alimentos producidos, lo que
impulsé el crecimiento de las ciudades y la expansion de los mercados. La introduccién de nuevas
técnicas de conservacion, como la refrigeracion y la pasteurizacion, revolucionaron la industria de

alimentos al permitir una mayor durabilidad y disponibilidad de productos perecederos.

En el siglo XX, la globalizacion y el avance de la tecnologia transformaron por completo
la industria de alimentos, facilitando la importacion y exportacion de productos, la estandarizacion
de procesos y la diversificacion de la oferta alimentaria. La creciente preocupacion por la seguridad
alimentaria, la nutricion y la sostenibilidad ha llevado a la implementacién de normativas mas
estrictas, la adopcion de précticas sostenibles y la innovacion en la formulacion y presentacion de

alimentos.

En la actualidad, la industria de alimentos a nivel mundial se enfrenta a desafios y
oportunidades sin precedentes, como el cambio climatico, la creciente demanda de alimentos
saludables y sostenibles, la digitalizacion de los procesos y la personalizacion de productos. La
innovacion en areas como la biotecnologia, la inteligencia artificial y la agricultura de precisién
esta revolucionando la forma en que se producen, procesan y comercializan los alimentos, abriendo
nuevas posibilidades para mejorar la calidad, la seguridad y la trazabilidad de los productos

alimenticios.

Resumiendo lo expuesto, la industria de alimentos a nivel mundial ha experimentado una

evolucion significativa a lo largo de la historia, pasando de simples métodos de recoleccién y
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produccidn a complejos sistemas de produccion y distribucion alimentaria. La constante busqueda
de soluciones innovadoras y sostenibles permitira a la industria de alimentos hacer frente a los

desafios futuros y satisfacer las necesidades cambiantes de una poblacion global en crecimiento.

4.1.1.1 Impacto de Industria de Alimentos a Nivel Mundial. La industria de alimentos
a nivel mundial es un sector vital que abarca la produccién, procesamiento, distribucion y
comercializacion de una amplia variedad de productos alimenticios para satisfacer las necesidades
nutricionales de la poblacion global. Esta industria desempefia un papel fundamental en la
economia mundial, generando empleo, impulsando el comercio internacional y contribuyendo

significativamente al crecimiento econémico de los paises.

La industria de alimentos es diversa y abarca una amplia gama de subsectores, que van
desde la agriculturay la ganaderia hasta la produccion de alimentos procesados, bebidas, productos
lacteos, panaderia, confiteria, entre otros. Las empresas alimentarias operan en un entorno
altamente competitivo y dindmico, donde la innovacion, la calidad, la seguridad alimentaria y la

sostenibilidad son factores clave para mantener la relevancia en el mercado global.

El impacto de la industria de alimentos en la economia es significativo en varios aspectos:

Empleo: La industria de alimentos es uno de los mayores aplicables a nivel mundial,
proporcionando trabajo a millones de personas en diferentes etapas de la cadena de valor, desde la

produccidn agricola hasta la distribucion minorista.

Comercio internacional: El comercio de alimentos es una parte importante de la economia global,
con un flujo constante de productos alimenticios que se importan y exportan entre paises para

satisfacer la demanda y aprovechar las ventajas comparativas.
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Cadenas de suministro: La industria de alimentos tiene una extensa red de cadenas de suministro
que involucra a productores, procesadores, distribuidores, minoristas y consumidores, lo que

impulsa la actividad econdmica y la creacién de valor en multiples sectores.

Innovacién y tecnologia: La industria de alimentos esta en constante evolucién, adoptando nuevas
tecnologias y practicas innovadoras para mejorar la eficiencia, la calidad y la sostenibilidad de la

produccion alimentaria.

Impacto social y ambiental: La industria de alimentos también tiene un impacto significativo en
la sociedad y el medio ambiente, ya que su actividad puede influir en cuestiones como la seguridad

alimentaria, la nutricién, el uso de recursos naturales y la huella ambiental.

En conclusién, la industria de alimentos a nivel mundial es un sector clave que desempefia
un papel fundamental en la economia global, proporcionando alimentos esenciales, empleo,
oportunidades comerciales y contribuyendo al desarrollo sostenible de las comunidades en todo el
mundo. Su continuo crecimiento y evolucion estan estrechamente vinculados a los desafios y
oportunidades que enfrenta la sociedad actual en términos de alimentacion, salud, sostenibilidad y

desarrollo econdmico.

4.1.1.2 La Realidad de la Industria de Alimentos en Latinoameérica. La industria de
alimentos en Latinoamérica ha experimentado una notable evolucion en las ultimas dos décadas,
marcada por cambios significativos en respuesta a las tendencias globales, las demandas de los
consumidores y los desafios locales. Esta region, rica en recursos naturales y tradiciones culinarias,
ha sido testigo de transformaciones en la produccion, procesamiento y comercializacion de

alimentos que han impactado tanto en la economia como en la sociedad latinoamericana.
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En los ultimos 20 afios, la industria de alimentos en Latinoamérica ha experimentado los

siguientes cambios y tendencias:

Crecimiento del sector de alimentos procesados: Se ha observado un aumento en la demanda
de alimentos procesados en la regién, impulsado por factores como el cambio en los habitos de
consumo, el aumento de la urbanizacién y la disponibilidad de productos. alimentos envasados y

listos para consumir.

Innovacion y diversificacion de productos: Las empresas alimentarias en Latinoamérica han
ampliado su oferta de productos para satisfacer las preferencias cambiantes de los consumidores,

incluyendo alimentos saludables, organicos, libres de gluten y opciones gourmet.

Tecnologia y sostenibilidad: La adopcion de tecnologias modernas en la produccion y
procesamiento de alimentos ha permitido mejorar la eficiencia, la calidad y la seguridad
alimentaria. Ademas, se ha incrementado el enfoque en practicas sostenibles y responsables con

el medio ambiente.

Exportaciones e integracion en cadenas globales de valor: Latinoamérica se ha consolidado
como un actor importante en el comercio internacional de alimentos, exportando una amplia

variedad de productos agricolas y procesados a mercados globales.

Regulaciones y normativas: Se han implementado normativas mas estrictas en materia de
seguridad alimentaria, etiquetado, publicidad y calidad de los productos, con el objetivo de

proteger a los consumidores y garantizar la transparencia en la industria.

En Chile, Colombia y Perq, las inversiones greenfield y las orientadas a la compra de
activos se han focalizado en los paises vecinos, aungue progresivamente se han extendido

a otros destinos mas distantes (por ejemplo, las inversiones de Colombia en Centroamérica
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y México). Chile, particularmente, se ha convertido en plataforma de inversiones en
terceros paises para firmas extranjeras que operan en su territorio, con lo cual una parte de
la IED ingresada es posteriormente reinvertida en el exterior. Este proceso se registra desde
principios de los afios 90, cuando Chile y Argentina eran los paises en los cuales se
originaban las mayores inversiones hacia el resto de América Latina. El destino de los
capitales chilenos en la region ha sido el sector forestal (CMPC y Arauco) y la distribucién
y comercializacion de alimentos (Cencosud) y bebidas (CCU, Embotelladora Andina, entre
otras); los paises involucrados son fundamentalmente los del Cono Sur y, en algunos casos
especiales, América del Norte (para las ramas celul6sico-forestal y quimica) y Asia

(quimica). (Gorenstein y Ortiz, 2016 p. 7).

En resumen, la industria de alimentos en Latinoamérica ha experimentado una evolucién
significativa en los ultimos 20 afios, adaptandose a las tendencias globales, las demandas del
mercado y los desafios locales. El sector alimentario en la regién continGa siendo un motor clave
de la economia, generando empleo, impulsando la innovacion y contribuyendo al desarrollo

sostenible en un contexto de cambio constante y oportunidades emergentes.

4.1.2 Empresas lansa

Empresas lansa S.A. mantiene una robusta presencia en el mercado nacional e
internacional, elaborando diversos productos para consumo humano y animal, tales como pasta
de tomate, pulpa de frutas, jugos concentrados, azlcar en diferentes versiones, endulzantes no
caldricos, legumbres, distintos tipos de arroz, platos listos e ingredientes alimenticios y
coproductos de la remolacha, alimentos para mascotas, bovinos, y equinos. Ademas,

comercializamos insumos agricolas apoyando la produccién nacional del rubro.



57

Garantiza una produccion sostenible en toda nuestra cadena de valor con los mas altos
estandares de calidad y trazabilidad, para llegar a los clientes y consumidores con alimentos

naturales, soluciones nutricionales, y una gestion agricola de primer nivel.

En Chile, se cuenta con siete plantas productivas de alimentos y en Per( operamos a traves
de la empresa agroindustrial Icatom, fundada en 1995 en el valle de Ica y dedicada principalmente

a la produccion de pasta de tomate y cebolla fresca.

Empresas lansa S.A. es una de las principales comparfiias agroindustriales del pais,
reconocida por la produccién, comercializaciéon y distribucion de Azlicar y Coproductos de
remolacha. La remolacha es la base indispensable para la elaboracion del az(car producida y
comercializada por Empresas lansa, abasteciéndose de ella a través de la compra a terceros en el
mercado nacional y en un menor nivel, de produccion propia. Para esto, durante afios ha procurado
estrechar vinculos con los agricultores de la zona centro sur del pais, ofreciéndoles un contrato
seguro a precio conocido. Ademas, la Compafiia ha fomentado un trabajo eficiente de la tierra, a
través de la entrega de una sélida asistencia técnica, lo que ha dado excelentes resultados en los
rendimientos de la remolacha. Junto con la produccién nacional, la empresa importa azUcar
refinada desde distintos paises de Sudamérica y Centroamérica, lo que genera la estabilidad

necesaria del negocio y el fortalecimiento de su posicién de liderazgo en la industria.

El afio 2012, la Compariia puso en marcha una refineria de azlcar, de la cual se obtiene
azucar blanca a partir de la refinacién de azlcar cruda, proveniente de la cafia de azlcar. La
refineria, ubicada en la planta de Chillan, tiene capacidad para procesar cerca de 150 mil toneladas
al afio, diversificando las fuentes de abastecimiento de la Compafiia y haciendo mas eficiente su
operacion. Empresas lansa también cuenta con una consolidada posicion en los mercados de

alimentos para Nutriciébn Animal y Alimento para Mascotas, siendo el principal productor de
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alimento para bovino y equinos en el pais. Estos productos se elaboran a partir de coproductos de

la remolacha como la melaza y la coseta.

Segun se expone en la Memoria Anual de lansa:

Empresas lansa, a través del negocio Nutricién Animal, elabora y comercializa muchos de
sus productos a distintos clientes ganaderos y lecheros a partir de la coseta y la melaza, las
que son elaboradas en la fabrica de San Carlos y transportadas a granel a la fabrica de

nutricion animal ubicada en Quepe, Region de La Araucania (2023).

Ademas, la Compafia ha logrado una destacada presencia en la comercializacion de
insumos agricolas y otorgamiento de crédito a agricultores remolacheros. Igualmente, destacable
es la produccion y venta de tomate fresco y pasta de tomate, negocio que se desarrolla en la planta
de Ica, Pert, como también la fabricacion y comercializacion de jugos concentrados de frutas, a
través de su filial Patagonia Fresh, la cual se consolida en los resultados de lansa a partir de

diciembre de 2013.

En relacion con su compromiso con el medioambiente, Empresas lansa ha estado
permanentemente promoviendo e implementando distintas alternativas para minimizar los
impactos negativos en el entorno. Esto se ha reflejado en acciones concretas para impulsar la

produccién limpia, medidas que superan ampliamente las normas vigentes en Chile.
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Figura 2
Proceso de produccion de aztcar de Remolacha (Planta San Carlos, Nuble)
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Nota: Descripcion del proceso de transformacion de la remolacha en azlcar refinada. Empresas
lansa es la Unica fabrica latinoamericana que produce azucar de remolacha. Tomado de Memoria

Anual lansa, 2023 p. 36.
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4.1.2.1 Descripcién de la Industria Azucarera. Para conocer la industria, es necesario

antes conocer su principal producto:

El aztcar cruda (sic) se produce solamente de cafia de azUcar, en tanto la refinada se elabora
tanto de cafia de azGcar como de remolacha, requiriendo la azlcar cruda un proceso de
refinacion para convertirse en azlcar blanca, refinada. Los mayores productores de azucar,
tanto blanca como cruda, son Brasil, China e India. Los principales paises exportadores de
azucar son Brasil y Tailandia. Por su parte, los principales importadores de azlcar son la
Unién Europea, China, Estados Unidos e Indonesia, quienes, en conjunto, durante esta
temporada representaron aproximadamente el 27% de las importaciones mundiales.

(Lagos, 2015).
Tabla 1

Produccion de azlcar para la campafia 2021-2022 (Miles de toneladas)

nm—--—

Produccién Total 175971 177582 172138 179168 166285 179855
1 Indid 26 605 30460 27 385 22200 34 309 34300 28900 33760 34700
2 Beazil 37 800 35950 34650 39150 38870 29 500 30300 42050 39920
3 Unidn Europed 16 020 18449 14283 15505 19508 16750 16556 14717 15800
4 Tallandia 11333 10793 9743 10033 14710 14581 8294 7570 10603
S China 14 263 11000 9050 9 300 10 300 10760 10 400 10500 10 600
6 Estados Unidos 7676 7853 8155 8137 8430 8164 7392 8436 8 446
7 México 6382 6344 6484 6314 6371 6812 5596 6175 6158
8 Rusid 4400 4350 5200 6 200 6 560 6080 7 800 5750 6100
9 Pakistan 5630 5164 5265 6825 7225 5270 5400 6010 6840
10 Austrakia 4380 4700 4900 5100 4480 4725 4285 4335 4400

Otros 40 332 41039 38 651 42 136 42 350 40 964 40 165 39 287 40 670

Nota: Produccidon de azucar de los principales paises, muestra un crecimiento de un 5,4% Tomado

de: De la Caridad Ledoux-Ovies, 2022 p. 83.
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La mayoria de los paises se autoabastecen en parte de sus requerimientos de azUcar, y por
su importancia dentro de las agriculturas locales, el sector azucarero cuenta muchas veces
con fuertes politicas proteccionistas, incluyendo impuestos especificos a la importacion (de
azucar cruda y/o refinada), subsidios a la exportacion, cuotas u otras medidas para-

arancelarias y bandas de precios. (Lagos, 2015 p.7)

Se estima que la produccion mundial de azucar en la temporada 2022/2023 fue de 186
millones de toneladas, lo que representd un aumento del 5,4% con respecto al resultado de la

década moévil 2013/2014.
Tabla 2

Consumo de azucar para la camparia 2021-2022 (Miles de toneladas)

nm-m-m--—

Total Mundo 165749 168037 168976 168990 173185 170837 171802 174408

1 India 26023 26 500 26 800 25500 26 500 27 S00 27 000 28 000 28 S00
2 Union Europea 18 S00 18 700 18 700 15441 17 000 17 000 16 600 16 600 16 750
3 China 15300 15 600 15 800 15 600 15700 15800 15 400 15 500 15800
4 Estados Unidos 10722 10785 10779 10979 10930 10982 11173 11000 11000
S Brazil 11260 11 400 10 S00 10550 10600 10 600 10650 10150 10 200
6 Indonesia 5450 5400 S 600 6 186 6375 7055 7356 7445 7 500
7 Rusia 5400 5700 5867 5872 6112 6021 6120 6018 6 000
8 Pakistan 4500 4 600 4 800 5100 S 300 5400 S 600 5750 S 900
9 Meéxico 4184 4638 4703 4769 4512 4317 4349 4202 4192
10 Egipto 2870 2900 2930 2950 3050 3100 3250 3340 3430
Otros 60 296 60 232 60 931 64 601 65 636 63411 62013 62 397 63 636

Nota: Consumo doméstico de azucar de los principales paises, muestra un crecimiento del 5,2%

Tomado de: De la Caridad Ledoux-Ovies, 2022 p. 83.
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Respecto a estos resultados, la empresa ha destacado la tendencia de la Gltima década:

Empresas lansa entreg6 su balance financiero del 2023, mostrando los mejores resultados
en los ultimos nueve afios de la compafiia. Segun informaron mediante un comunicado, los
ingresos por venta crecieron 5,1% respecto al afio anterior, alcanzando los US$580,2
millones; mientras que el resultado operacional fue de US$24,0 millones, superior a los

US$14,3 millones del 2022 (Memoria Anual lansa, 2023).

Como principales hitos, por su parte, el Gerente General de lansa (P. Montesinos,
Comunicacidon Personal, 17 de abril de 2024) destacd tres hitos dentro de su plan estratégico, como
la puesta en marcha de nueva infraestructura para la produccion de pasta de tomates y pulpa de
fruta en Patagonia Fresh junto con la construccion de un nuevo centro de distribucion y envasado

en Pudahuel.

4.1.2.2 Realidad Actual y Proyecciones. La compafiia desarrollé6 un Plan Estratégico a
cinco afios que finaliz6 en 2023, cuyos focos fueron la calidad, excelencia operacional, la
innovacion, conocimiento profundo del cliente y sus necesidades, capacidad productiva agricola'y
maximizacion de los segmentos de negocio. La estrategia apuntaba a impulsar el crecimiento en
ciertos segmentos de mercado, mejorar la eficiencia en el uso de los activos, recuperar la
rentabilidad de los negocios y desarrollar un equipo comprometido para convertir a Empresas lansa

en lider de la agroindustria, elaborando alimentos de origen natural y de manera sostenible.

Este plan resultdé muy exitoso para la compafiia: nuevos negocios, eficiencia e innovacion
en la gestion y venta de activos prescindibles fueron claves para lograr la solidez financiera de

Empresas lansa.
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Para seguir posicionandose como compafia de alimentos y consolidar su crecimiento,
durante 2023 se disefid el nuevo Plan Estratégico 2024-2028 compuesto por los siguientes

pilares:

Eficiencia y Productividad Transversal;

Rentabilizar Negocios con Rezago;

Crecimiento de Negocios Foco;

Innovacién como Palanca de Creacion de Valor, y Talento y Cultura.

Con esto, buscamos convertirnos en una empresa de alimentos sostenible y

econdmicamente sélida.

Con ese fin, hemos definido tres objetivos estratégicos para cada una de nuestras lineas de
negocios. Estos objetivos son lograr el crecimiento sostenible de largo plazo, la
consolidacién para maximizar retornos y lograr un equilibrio entre las metas operacionales

y las finanzas (Memoria Anual lansa, 2023)

Como vimos en el apartado anterior, la diversificacion y apertura a nuevos negocios junto
con los resultados obtenidos en los ultimos afios, requiere la implementacion de un area que se
consolide como soporte de ingenieria para proyectos industriales, esto con el fin de reforzar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia.

Como parte de las herramientas y metodologias estratégicas que actualmente se estan
implementando, el area de proyectos de ingenieria debera incorporarse a las distintas iniciativas y

lineamientos que las areas de Excelencia Operacional y PMO estan liderando.
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Actualmente, la Gestion de Proyectos Corporativas se desarrolla en tres grandes areas:

1. Evaluacién de Proyectos: Responsable de evaluar las iniciativas de proyectos antes de
que éstas sean presentadas para aprobacion.

2. Project Management Office (PMO): PMO es un acrénimo de “Project Management
Office” que se traduce como Oficina de Gestion de Proyectos. Su objetivo principal es
aportar valor a la organizacion, logrando ser un aliado estratégico para los equipos de
proyectos, mediante una mayor visibilidad y un gobierno eficaz del portafolio de proyectos
de Empresas lansa.

3. Excelencia Operacional: Capacidad de la organizacion para lograr de manera consistente
y eficiente resultados superiores en todas sus operaciones y procesos. Se trata de un
enfoque sistematico que busca optimizar la productividad, la calidad, la eficiencia y la
rentabilidad en todas las areas de la empresa, con el objetivo de alcanzar niveles 6ptimos

de desempefio y competitividad

Como se indicé en los objetivos, se propone evaluar e implementar un area de Proyectos
de Ingenieria que cuente con las metodologias adecuadas para capturar, alinear, transformar en
especificaciones técnicas de ingenieria, controlar los avances, ejecutar de acuerdo con

requerimientos y especificaciones y realizar la entrega a los usuarios finales.
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4.1.3 Descripcion de la Empresa

Empresas lansa S.A, ya con 70 afios de trayectoria, inicia un nuevo ciclo con un sello en la
innovacion, crecimiento y diversificacion ligada al mundo agricola y de alimentos, que nos permite
ofrecer una gran variedad de productos y seguir avanzando en sostenibilidad y economia circular.
Esto ha sido posible gracias al uso de tecnologia clave para aprovechar al maximo las materias

primas, revalorizar residuos y lograr mayor eficiencia en la produccion sostenible.

Para adaptarnos a los nuevos habitos, tendencias y necesidades de los consumidores, hemos
impulsado nuevos procesos de calidad y excelencia operacional durante los ltimos afios,
que apuntan a fortalecer nuestra capacidad para continuar respondiendo a las demandas de

alimentacion saludable y sostenible de la poblacion (Memoria Anual lansa, 2023).

4.1.3.1 Descripcion del Area de Operaciones. En Empresas lansa se operan distintos
negocios a traves de tres Segmentos principales, para fortalecer aquellas areas con mayor potencial
de desarrollo y responder de manera mas eficiente a las oportunidades que ofrece el mercado, tanto
a nivel nacional como internacional. Hoy nuestras actividades se concentran en: Segmento AzUcar

y otras Marcas lansa, Segmento Agrocomercial y Segmento Pulpas, Pastas y Jugos.

Para enfrentar las demandas del mercado y seguir ampliando su gama de productos,

Empresas lansa cuenta con los siguientes negocios:
Ingredientes industriales (azucar industrial),
Azucar Retail, Coproductos industriales para la elaboracion de alimentos (coseta y melaza)
Produccion azucarera (area fabril)

Produccion de coproductos para nutricion animal



66

Produccion agricola remolacha y otros cultivos

Campos propios

Endulzantes no caléricos

Liquidos (jugos Tamaya)

Despensa (legumbres, arroz y platos listos)

Alimentos para mascotas

Este Segmentos es el encargado de desarrollar ingredientes alimenticios industriales
(azlcar y sus coproductos) y alimentos de consumo masivo, todos de origen natural y con
un alto valor agregado para la nutricion humana, mascotas y animal. (Memoria Anual

lansa, 2023)

Desde 1989, el segmento Agrocomercial de negocio es una de los mas importantes dentro
del Holding. EI Segmento Agrocomercial de Empresas lansa cuenta con dos negocios principales:

Insumos Agricolas y Nutricion Animal.

Estas areas de la compafiia se encargan de importar y comercializar insumos agricolas para
aumentar la productividad de los cultivos y también de entregar diversas soluciones
nutricionales para el ganado bovino, equino y de otras especies, posicionandose como el

principal proveedor nacional de alimentos balanceados para bovinos y equinos.

Insumos agricolas (fertilizantes, semillas, cal agricola, enmiendas, agroquimicos,

bioestimulantes y especialidades)
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Nutricion animal, con diversas soluciones nutricionales para bovinos y equinos (pellets,
texturizados, sales minerales y premezclas, suplementos liquidos, ensilajes) (Memoria

Anual lansa, 2023).

El segmento Pulpas y Jugos se encarga de la produccion y exportacion de pasta de tomate,
pulpa de frutas y vegetales y jugos concentrados de origen natural para empresas que elaboran

alimentos y bebidas.

Patagonia Fresh (pasta de tomate, pulpa de frutas y mas)

Icatom (pasta de tomate).

El negocio de pasta de tomate se desarrolla a través de la filial chilena Patagonia Fresh en
Molina, Chile, y la filial peruana Icatom, en Ica. Mientras que los jugos concentrados y
pulpas de fruta se elaboran en las plantas de San Fernando y Molina de Patagonia Fresh,
respectivamente. A través de estas filiales, Empresas lansa ofrece soluciones innovadoras
y productos de valor agregado con la calidad de siempre y en el tiempo requerido, gracias
a la adecuaday eficiente logistica de abastecimiento que ha implementado. Patagonia Fresh
e Icatom han convertido a Empresas lansa en una de las principales productoras de pasta
de tomate del mundo, exportando en tiempo y forma a importantes clientes de todo el
mundo. Asimismo, el desarrollo de un plan estratégico para fortalecer aln mas este negocio
nos ha permitido ampliar nuestras lineas de pulpas de fruta y pasta de tomate y duplicar los
volimenes procesados. En relacion con los mercados a los que abastece, estan
Norteamérica, Europa, América Latina, Asia, Medio Oriente y Oceania, creciendo de
manera constante. Por otra parte, los productos pulpa de durazno y jugo de prune tomaron

mayor relevancia respecto a otros afios por condiciones de mercado y decisiones
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estratégicas, logrando resultados mejores que lo presupuestado (Memoria Anual lansa,

2023)

4.1.3.2 Principales Proyectos y Sistema de Gestion. Como parte de las iniciativas

incluidas en el plan de Excelencia Operacional, se implementa la siguiente metodologia:

Después de haber aplicado con éxito este tipo de metodologias en 2022 con el proyecto de
aumento de la capacidad de pasta de tomate y en el contexto del proyecto de traslado de la
operacion de azUcar flor desde planta Linares a Chillan, en 2023 Empresas lansa
implemento la metodologia de gestion de proyectos de origen japonés, Ilamada Control
Inicial de Proyectos. Su objetivo es definir un proceso de implementacion que asegure el
arranque vertical, minimizando desviaciones operativas, cero accidentes, cero incidentes

de calidad y cumplimiento del presupuesto.

El lanzamiento del proyecto se realiz6 en agosto de 2023 y participaron las areas de
Gerencia Técnica, Proyectos Supply Chain, Ingenieria, Envasado, Mantenimiento, Planta
Linares, Planificacion, Calidad, Seguridad, Bodega Producto Terminado, Ingredientes,
Desarrollo y Excelencia Operacional, quienes trabajaron para identificar todos los riesgos
que se pueden presentar a lo largo del proyecto de azucar flor, para generar acciones y

designar responsables (Memoria Anual lansa, 2023).

Ademas, en abril de 2024, se trabajé en conjunto con el equipo del proyecto Master Plan
CD Noviciado, integrado por el area de Ingenieria y los responsables de las distintas areas que
representan a los clientes internos (operaciones, calidad, seguridad, desarrollo de productos,

contraloria, etc.).
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Finalizando esta etapa, podemos concluir que Empresas lansa cuenta con una capacidad
que se ha ido incrementando de manera sostenida en la ultima década, en la que ha ido
diversificando sus productos y servicios y cultivando un gran prestigio a nivel nacional e

internacional ademas de un sistema robusto que le permite realizar entregas de excelencia.

En este entorno empresarial dinamico y competitivo, la Gestion de Proyectos de Ingenieria
se erige como un pilar fundamental para el éxito y la sostenibilidad de la Comparfiia. Empresas
lansa, con su trayectoria de crecimiento sostenido, diversificacion de productos y servicios,
prestigio nacional e internacional, y un sistema de entrega de excelencia, se encuentra en una
posicion privilegiada para potenciar su capacidad a través de una sélida area de Gestion de

Proyectos de Ingenieria.

El apoyo estratégico que podria brindar la Gestién de Proyectos de Ingenieria resulta
imprescindible para el cumplimiento de los objetivos de la compafiia, permitiendo la planificacién,
ejecucion y control eficaz de iniciativas clave que impulsan la innovacién, la operativa y la
competitividad en un mercado en constante evolucion. Con un enfoque centrado en la excelencia
y la mejora continua, esta area se convierte en un habilitador fundamental para la materializacion
de proyectos estratégicos que potencien el liderazgo y el crecimiento rentable de Empresas lansa

en el escenario empresarial actual.

Al integrar la Gestion de Proyectos de Ingenieria como parte fundamental de su estructura
organizativa, Empresas lansa no solo fortalecera su capacidad de ejecucién y su agilidad para
adaptarse a los cambios del mercado, sino que también sentara las bases para la generacion de
valor a largo plazo la optimizacion de recursos y la maximizacién de oportunidades de crecimiento

sostenible.
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5 Modelos de Madurez en la Gerencia de Proyectos

Luego de conocer los distintos sistemas de gestion de proyectos, tanto los métodos
tradicionales como agiles y las formas de seleccionar el mejor modelo de acuerdo con la necesidad,
a continuacion, nos enfocaremos en profundizar en los modelos de evaluacion de madurez en la
gestion de proyectos, con el fin de que posteriormente apliquemos el que nos permita conocer de
mejor forma la realidad de Empresas lansa, y como podemos adaptar o utilizar como base, de

mejor forma, una metodologia de Gestion de Proyectos.
Como indica Higuera:

Los proyectos se han convertido en una constante en gran parte de las organizaciones como
consecuencia de la innegable relacion que existe entre estos y el éxito de las empresas. Con
base en lo anterior, configurar un elevado nivel de madurez en la gerencia de los proyectos
se constituye en un factor estratégico para las organizaciones y, por ende, para el

cumplimiento de sus cometidos. (2019)

Alineado con lo anterior, PMI® indica que madurez en la gerencia de proyectos es “la
capacidad de una organizacion para producir los resultados estratégicos deseados de un modo
predecible, controlable y confiable” (2017, p. 552). En este capitulo se presentara el concepto de
madurez en la gestion de proyectos y se exploran cuatro modelos de evaluacion ampliamente
utilizados en la comunidad académica. Esta investigacion destaca dos puntos clave: la importancia
de alcanzar un alto nivel de madurez en la gestion de proyectos, lo que proporciona beneficios
significativos para las organizaciones, y la variedad de marcos existentes que permiten a las
empresas evaluar su desempefio en la gestion de proyectos de acuerdo con sus necesidades

especificas.
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5.1 Introduccion a Los Modelos de Madurez de una Organizacion para la Gestion de
Proyectos

En un mundo competitivo, las empresas buscan crecer y mejorar. Para lograrlo, necesitan
que todos los niveles (estratégico, organizacional, operativo) participen y que los proyectos sean
exitosos a nivel global. Para lograr esto, se utilizan modelos de madurez en gestion de proyectos,

basados en la experiencia de otros y en las mejores précticas.
Figura 3

Enfoque en direccion de proyectos de PMI, IPMA e ISO

Marco de desarrollo
de competencias en
gestion de proyectos

Base de
competencia
organizacional

Modelo de madurez
Organizacional
Competencia Gestion de Proyectos
Individual de Personas Organizacién

Base

Gestion
organizacional
de Proyectos

Proyectos

Gestion
de excelencia
en Proyectos

Cuerpo del conocimiento
de Gestion de Proyectos

IPMA Delta
Evaluacién de madurez
Gestion de Proyectos
para organizaciones

Nota: Proyectos (conocimientos y practicas para dirigir proyectos individuales), Organizaciones
(conocimientos y practicas para dirigir proyectos, programas y carteras) y Personas (desarrollo,
asesoramiento, registro y certificacion de personas). Tomado de Cerezo et al., 2017, p. 133.

Elaboracion propia.
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Para comprender de mejor manera la interrelacion que tienen los distintos modelos, este
diagrama esta relacionando aquellos que tienen mayor trascendencia y su conexion con las
asociaciones reconocidas mundialmente. “Las asociaciones mas prestigiosas a nivel mundial, tanto
Project Management Institute -PMI- con sus programas de investigacion y oportunidades de
desarrollo, como International Project Management Association -IPMA-, con su vision humanista

y transversal, ademas de la referencia internacional 1ISO 21500 (Cerezo et al., 2017, p. 133).

A continuacion, nos enfocaremos en evaluar cuatro modelos: CMMI® (del SEI), PMMM®
(del Dr. Harold Kerzner), OPM3® (del PMI), y finalmente OCB® (de IPMA), para luego realizar
un analisis comparativo lo que nos ayudara a identificar el mejor de ellos que sirva como base para

aplicar en Empresas lansa.

5.1.1 Metodologia

Con el objetivo de definir el modelo mas adecuado, primero se debe conocer y evaluar cada
modelo, para lo cual se seguird la siguiente metodologia de trabajo:

1. Se presentaran detalles y alcance de cada modelo identificado en el apartado anterior.

2. Se presentara un cuadro comparativo de los modelos estudiados.

3. Se evaluaran opciones para aplicar alguno de los modelos estudiados
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A modo de introduccion, se presentan los distintos niveles relacionados con la madurez en

Figura 4

una organizacion para implementar la gestion de proyectos, como se indica en la figura siguiente:

Cinco niveles de madurez en una organizacion relacionada con Gestién de Proyectos

Nivel 1 ‘

No existen
procesos ni
meétodos, la
gestion de
proyectos es
accidentada y
los resultados de
los mismos son
impredecibles.
Menos de 40%
de provectos
exitosos

Nivel 2 ‘

Existen algunos
procesos, pero
la gestion es
inconsistente y
los resultados
son irrepetibles.
Entre 40% vy
55% de
proyectos
exitosos

Nivel 3 ‘

Existen

procesos y
procedimientos
estandarizados:
los resultados de
los mismos son
predecibles y
repetibles. Entre
55% vy 70% de
proyectos
exitosos

Nivel 4 ‘

Alineamiento a
la estrategia,
Proceso de
priorizacion
formal, KPL
PMIS. Gestion
de
Conocimiento,
Plan de Carrera.
Entre 70% y
80% de
proyectos
exitosos

Nivel 5

Mejora
continua, KPI,
Monitoreo vy
Control,
Capacidades,
Eficiencia y
Efectividad de
los procesos.
Entre 80% y
90% de
proyectos
exitosos

Nota: Un modelo de madurez, es un conjunto estructurado de elementos (buenas préacticas,
herramientas de medicién, criterios de analisis, etc.), que permite identificar las capacidades
instaladas en direccion de proyectos en la organizacion, compararlas con estandares, identificar

fortalezas y debilidades en direccién de proyectos. Tomado de Morales, 2024.

5.1.2 Modelo CMMI®

Estos modelos tienen su origen en el CMM (Capability Maturity Model) al que se le agrega
la “I” de Integration. Al igual que otros modelos tienen su origen como parte de una solucion

propuesta para otras problematicas. Segun estudio realizado por Morales:
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Los modelos de madurez en administracion de proyectos derivan del Capability Maturity
Model, CMM desarrollado, a requerimiento del Gobierno Federal de Estados Unidos, en
1986 por el Software Engineering Institute (SEI), para la evaluacion de procesos
vinculados con el desarrollo de software. El objetivo de este modelo fue la provision de un
cuestionario que sirviese como herramienta para identificar las areas donde los procesos

de desarrollo de software necesitasen mejora (2024).

Los modelos CMMI®, se basan en la premisa de que “para mejorar los procesos que
ayuden a las organizaciones a desarrollar y mantener los productos y servicios de calidad” (CMMI,
2010 p. 4), se pueden identificar las dimensiones en las que se debe enfocar para optimizar sus

tareas y actividades.

En la Figura podemos ver las tres dimensiones claves:

Figura 5

Las tres dimensiones criticas en una organizacion, segun SEI

Procedimientos y métodos
que definen las relaciones
entre tareas

PROCESO

Personas
con habilidades
formacion y
motivacion

Herramientas y
equipamiento
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Nota: Se ilustran las tres dimensiones criticas donde normalmente se centran las organizaciones:
las personas, los metodos y procedimientos, y el equipamiento y herramientas Tomado de CMMI,

2010, p. 4.

En base a la ilustracion de las tres dimensiones cabe preguntarse ¢qué es lo que mantiene
todo unido?, segiin el mismo estudio son “Los procesos utilizados en su organizacion. Estos le
permiten alinear su modo de trabajar. Le permiten abordar la escalabilidad y proporcionan una
forma para incorporar el conocimiento de como hacer las cosas mejor” (CMMI, 2010 p. 5). En
definitiva, los procesos nos permiten aprovechar de mejor forma los recursos y a la vez analizar

hacia donde van las actividades.
Segun Morales, el modelo CMMI® tiene tres areas de aplicabilidad:

CMMI® para el Desarrollo (CMMI-DEV® o CMMI® for Development), Version 1.2 fue

liberado en agosto de 2006. En él se tratan procesos de desarrollo de productos y servicios.

CMMI® para la adquisicion (CMMI-ACQ o CMMI for Acquisition), Version 1.2 fue
liberado en noviembre de 2007. En él se tratan la gestion de la cadena de suministro,

adquisicion y contratacion externa en los procesos del gobierno y la industria.

CMMI® (CMMI-SVC o CMMI for Services), estd disefiado para cubrir todas las

actividades que requieren gestionar, establecer y entregar servicios (2024)

El CMMI® y el SEI incluyen el ciclo de vida del producto en los tres modelos antes
mencionados. En consecuencia, estos modelos dimensionan el nivel de madurez de los procesos
de una organizacion considerando el ciclo de vida del producto lo que le da un enfoque mas

operativo y menos en proyectos. Por lo tanto, se recomienda que, si la evaluacion esta enfocada en
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modelos de madurez para la direccion de proyectos, el modelo CMMI® solo incluye la parte de

proyectos en su evaluacién para el desarrollo de software para este fin.

En resumen, el CMMI® (Capability Maturity Model Integration) se puede definir como un
modelo utilizado para mejorar los procesos, que originalmente fue desarrollado por el SEI
(Software Engineering Institute) para disefio de software, pero que luego se ampli6 para el uso en

otras areas, incluyendo la Gestion de Proyectos.
Entre sus principales beneficios se pueden enunciar:

- Aumento de eficiencia y eficacia en la gestion de los proyectos
- Ajuste en costos y en plazos en la etapa de implementacion de los proyectos

- Satisfaccion del cliente respecto al alcance y entregables de los proyectos

En definitiva, aumenta la capacidad de administrar proyectos de gran envergadura por parte

de la organizacion.

5.1.3 Modelo de Madurez de Harold Kerzner (PMMM®)

Este modelo fue bautizado como su creador, que en el afio 2000 publicé en su libro
“Strategic Planning for Project Management” las bases de su estructura. Este modelo también es
conocido como PMMM® o KPM3® y posee cinco niveles gque, a partir de lo que postula Kerzner,

Amaya los define como sigue:

Nivel 1: Lenguaje Comun: la organizacion reconoce la importancia de la gestion de
proyectos, pero su aplicacion es esporadica y se enfoca en temas especificos. Las decisiones

se toman de forma individualista, sin considerar el impacto en la organizacién como un
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todo. La resistencia al cambio es alta, y muchas organizaciones se quedan en este nivel

béasico sin avanzar hacia un enfoque mas integrado de la gestion de proyectos.

Nivel 2: Procesos Comunes: la organizacion entiende que necesita procesos estandarizados
para lograr el éxito de los proyectos de forma consistente. Se reconoce el valor de la gestion
de proyectos y se aplican sus principios a otras areas. Todos los niveles de la organizacion

apoyan la gestion de proyectos, lo que genera resultados positivos tangibles.

Nivel 3: Metodologia Singular: la organizacion reconoce el valor de unificar sus diferentes
metodologias de trabajo en una Unica metodologia propia centrada en la gestion de
proyectos. Esto simplifica el control y mejora la eficiencia al eliminar la complejidad de
gestionar multiples enfoques. Reconociendo la importancia de la gestion de proyectos, se
invierte en formacion y capacitacion para mejorar las habilidades de los equipos en este

campo.

Nivel 4: Evaluacion Comparativa (Benchmarking): la mejora constante es fundamental
para mantener una ventaja en el mercado. Se comparan constantemente los procesos con
otros, tanto dentro como fuera de la empresa. La eleccién de qué y con quién comparar es
crucial. Un equipo dedicado se encarga de centralizar y actualizar el conocimiento sobre la

gestién de proyectos, y de impulsar el proceso de mejora continua.

Nivel 5: Mejora Continua: la organizacion realiza una profunda introspeccion, analizando
la informacion recabada de las comparaciones con otras metodologias. Basandose en estos
hallazgos, decida si su propia metodologia necesita mejoras. Se crea una cultura de

aprendizaje continuo, donde se recopilan lecciones de cada proyecto para evitar errores
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futuros. Este conocimiento se comparte entre los equipos, fomentando la colaboracion y la

transferencia de habilidades a través de programas de mentoria (2013, pp. 28-29).

La evaluacién de madurez de la organizacion se mide aplicando un cuestionario que consta
de 183 preguntas distribuidas en cinco niveles de medicion: i) lenguaje comun (80 preguntas)
ii) Procesos comunes (20 preguntas); iii) Metodologia comun (42 preguntas); iv) Comparacion
(25preguntas); y v) Mejoramiento continuo (16 preguntas). A pesar de que este modelo analiza los
mismos puntos que el OPM3® (que revisaremos a continuacion), PMMM® no evalta la madurez

de programas y de portafolio.

5.1.4 Modelo OPM3®

En el afio 2003, PMI® publico el modelo OPM3® (Organizational, Project Management
Maturity Model). Este modelo define el método de medicién de madurez de una organizacién
relacionada con la Gestion de Proyectos y que esta alineado con los estandares de PMI®
contenidos en PMBOK®, The Standard for Portfolio Management y The Standard for Program
Management. Este modelo propone una serie de buenas practicas para los distintos niveles de
estandarizacidn, medicion, control y mejora continua esto aplicado a los proyectos, programas y

portafolios. Entre sus fortalezas, Morales indica:
Esté basado en la Guia PMBoK®.

Permite identificar las buenas practicas requeridas para mejorar las capacidades en
direccion de proyectos y sus vinculaciones entre si a nivel de procesos de direccion, areas
de conocimiento, procesos de gestion, procesos de estandarizacion, medicion, control y

mejora continua.
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Proporciona un medio objetivo para evaluar la madurez en direccion de proyectos con

respecto a un conjunto de mejores practicas reconocidas a nivel mundial.

Incorpora la experiencia y conocimientos de cientos de profesionales en direccion de
proyectos de un amplio espectro de industrias y &rea geogréficas reflejadas a traves de 574
buenas préacticas: 231 en direccion de proyectos, 235 para programas y 108 para la gestion

de portafolios.

Incluye buenas practicas para cada una de las cinco fases de los proyectos: Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo/Control y Cierre que son extensibles a programas y

portafolios (2024).

La incorporacion de programas y portafolios en este modelo no sélo amplia el espectro que
este tiene en la organizacion, sino que da la posibilidad de generar mayor impacto en un plan
estratégico a largo plazo ya que le da un alcance transversal a las distintas areas y periodos de

tiempo.

Este modelo fue actualizado en el afio 2008, y posee ventajas comparativas con el modelo

anterior.

Segln Suarez y Pefia, este modelo también contempla 3 elementos bésicos para la gestion

de proyectos como son:

El conocimiento, la evaluacién y la mejora:

Conocimiento: es el elemento donde se debe tener en cuenta la planeacién estratégica de la

organizacion, tales como objetivos estratégicos, mision, vision.
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Evaluacién: se realiza la medicion del nivel de madurez inicial y se analizan los métodos
para evaluar las mejores practicas, con el fin de identificar debilidades se puede comparar
0 apoyar con el FODA de la organizacion (Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas).

Mejora: es el elemento donde se identifican las actividades que se deben realizar y se
priorizan de acuerdo con el andlisis del elemento “Evaluacion”, de igual manera la

organizacion se apoya de la documentacién dispuesta (2023, p. 16).

5.1.5 Modelo OCB® de IPMA

Procedemos a explorar los conceptos y alcances del modelo OCB de IPMA (International
Project Management Association), que es un sistema de referencia empleado para valorar y
acreditar las habilidades de los directores de proyectos. OCB significa "Organizational
Competence Baseline" y define las capacidades cruciales que se requieren para dirigir proyectos

de manera eficiente.
Segun detalla Morales:

La International Project Management Association (IPMA) publica en 1997 el modelo de
competencias organizacionales en direccion de proyectos Organizational Competence
Baseline v1.1 que esta basado en sus estandares Individual Competence Baseline (ICB

v4.0) y Project Excellence Baseline (PEB v1.0) (2024)

Respecto a los niveles de madurez este modelo se basa en los cinco niveles para direccion

de proyectos que se revisaron previamente, pero, ademas, nos entrega otras dimensiones:
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Personas: habilidades interpersonales que la comprenden 10 elementos, por ejemplo:

liderazgo, comunicaciones, trabajo en equipo, negociacion, entre otras.

Précticas: habilidades técnicas que la comprenden 13 elementos, por ejemplo: gestion de

alcance, costos, cronograma, recursos, finanzas del proyecto, entre otras.

Perspectivas: contexto del proyecto que la comprenden 5 elementos, por ejemplo: cultura
y estrategia organizacional, gobernabilidad, cumplimiento de normatividad entre otras

(Morales, 2024)

5.1.6 Motivos para Realizar una Evaluacion de Madurez en la Organizacién

Luego de revisar detalles, descripciones y alcances de cada modelo listado al inicio del

capitulo, cabe sefialar los motivos que respaldan una evaluacion de madurez.

Segun Morales, los motivos se centran en responder las siguientes preguntas:

¢En cudl de los niveles de madurez se encuentra la organizacional actualmente? Una
organizacion debe identificar y priorizar sus fortalezas y debilidades en direccion de

proyectos para poder mejorar las areas en que tiene debilidades.

¢Cudl es el nivel organizacional que requiere la organizacion de acuerdo con su estrategia
y necesidades? Las organizaciones necesitan evaluar el nivel de madurez adecuado a su
estrategia y necesidades organizacionales. Esto se debe a que las organizaciones requieren

un nivel de inversion para llegar, pero mas importante, sostener un nivel de madurez.

¢Como llegamos al nivel de madurez requerido por la organizacion? Los datos de varios

estudios realizados muestran que una organizacion requiere un esfuerzo concertado a nivel
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organizacional de un minimo de 3 meses a 1 afio para aumentar en un nivel (de Nivel 1 a

Nivel 2 o de Nivel 2 a Nivel 3) la madurez organizacional en direccién de proyectos.

¢Como verificamos si hemos logrado el nivel deseado? Independientemente del nivel de
madurez en donde se encuentre la organizacion, se recomienda que el plan de mejora
identifiqgue las métricas que deben ser recopiladas e informadas para demostrar

objetivamente el nivel de mejora en rendimiento (2024)

5.1.7 Requisitos Basicos para Realizar una Evaluacion de Madurez Organizacional

Antes de proponer realizar una evaluacién con alguno de los modelos estudiados, es

importante revisar los prerrequisitos para la siguiente etapa.
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Tabla 3

Prerrequisitos para llevar a cabo una evaluacion de madurez organizacional en direccion de

proyectos

Alta Direccién incluyendo la PMO
organizacional Equipo del Equipo del Proyecto Director del Proyecto
Proyecto Director del Proyecto

Los miembros de los equipos de trabajo
Alto nivel de apoyo por parte de la  |deben conocer la estrategia

alta direccion organizacional y estar alineados a su
consecucion.

El director del proyecto debe comprender a
cabalidad la cultura organizacional, el
contexto organizacional y del proyecto.

La organizacion debe tener indicadores
claves de desempefio que deben ser
claros y medibles para determinar el
éxito o fracaso en los proyectos.

La estrategia organizacional debe
estar bien definida y haber sido
eficazmente comunicada.

El director del proyecto debe mantener
comprometido y activo al patrocinador del
proyecto a través del ciclo de vida.

Debe existir gobernabilidad para la Los miembros de los equipos de trabajo |El director del proyecto debe tener a su

S deben comprender a cabalidad sus disposicion una base de datos actualizada de
direccion de proyectos, programas y . . - ; ; R

ortafolios respectivos roles y responsabilidades en|lecciones aprendidas e informacidn histérica
P el proyecto. de proyectos similares.

El rol del director de proyecto debe
estar bien definido y debe existir un
plan de carrera a nivel
organizacional.

Los miembros de los equipos de trabajo |El director del proyecto debe gestionar
deben estar motivados y tener lealtad al|proactivamente los riesgos y oportunidades
proyecto. del proyecto a través de su ciclo de vida.

Las competencias, habilidades,
experiencia, formacién y capacidades |Las competencias, habilidades, experiencia,

La organizacion debe tener un . . - . :
g de los miembros de los equipos de formacion y capacidades del director del

programa formal de entrenamiento y

L S trabajo deben estar alineadas al nivel  |proyecto deben estar alineadas al nivel de
formacion en direccion de . . . -
rovectos de magnitud y complejidad del magnitud y complejidad del proyecto que van
proy ' proyecto que van a planificar y a planificar y ejecutar.
ejecutar.

Nota: En esta tabla se describen los requisitos minimos que la organizacién debe poseer y asegurar
previo a implementar una evaluacién de madurez mediante alguno de los modelos estudiados.

Tomado de Morales, 2024. Elaboracion propia.

Como parte del proceso, es muy importante que todos los puntos descritos en la tabla estén
implementados, madurados y medidos, con el fin de que se asegure la sostenibilidad del sistema
organizativo. Las dimensiones de estructuras, responsabilidades, conocimiento técnico, gestion de

indicadores, competencias, habilidades y experiencia de los integrantes del equipo, asi como el



84

apoyo gerencial y la estrategia organizacional, deben ser conocidas por todos los estamentos

relacionados directa o indirectamente con la Gestion de Proyectos.

En una primera etapa, y como parte del proceso de evaluacion de madurez, es necesario
realizar una preevaluacion y calibracion con respecto a los distintos niveles de los tres pilares: Alta

Direccion, Equipo del Proyecto y Direccion del Proyecto:

- Alta direccion

- Estrategia organizacional
- Gobernabilidad

- Rolesy responsabilidades

- Plan de entrenamiento

Con esta preevaluacion se lograran alinear los métodos a los requerimientos basicos de los

prerrequisitos presentados en el cuadro de la Tabla 3.

Luego en una segunda etapa se aplicara la evaluacién de madurez, escogiendo el mejor

modelo para realizarla, de acuerdo con la realidad de la organizacidn en ese periodo.
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6  Gestidn de Proyectos en lansa

Como muchas empresas a nivel nacional e internacional, lansa ha ido implementando de
manera exitosa un plan estratégico que ha traido beneficios importantes en los dltimos afios. En
palabras del Gerente General de lansa, Pablo Montesinos (comunicacién personal en la Memoria
Anual, 2023), “este afio capitalizamos nuestra posicion en la industria de alimentos y tuvimos un
buen desempefio econdémico, producto del intenso trabajo que realizamos en los afios anteriores

para proyectar y fortalecer a Empresas lansa”.

El plan estratégico a cinco afios que comenzd en el 2019 tenia 6 pilares fundamentales:

1) Eficientizar nuestras operaciones fabriles y logisticas

2) Salir de negocios no rentables

3) Modernizar y concentrar nuestra capacidad productiva azucarera

4) Desarrollar negocios core

5) Incorporar talento clave y lograr una cultura emprendedora

6) Montar una capacidad de innovacién efectiva (Memoria Anual, 2023, p. 8)

Tras un breve analisis, cuatro de estos pilares estan ligados a proyectos y dos de los cuales
lo estan a proyectos de ingenieria (eficientizar las operaciones fabriles y logisticas y modernizar y

concentrar la capacidad productiva).

Es, precisamente, sobre la Gestion de Proyectos de Ingenieria en la que se enfocara la

evaluacion de herramientas y metodologias que actualmente se utilizan, asi como sus resultados y
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posteriormente propuestas de mejoras, reemplazos, modificaciones o la decision de mantener lo

que se esté realizando de manera correcta.

6.1 Descripcion de la Situacion Actual en la Gestion de Proyectos

La historia de lansa, previamente detallada, nos cuenta que nace como una de las iniciativas
impulsadas por el estado con el fin de proveer los recursos necesarios para el crecimiento del pais
y de sus habitantes a través de la Corporacion de Fomento a la Produccion. “La Corporacion de
Fomento a la Produccién (CORFO) surge de la necesidad de impulsar la industrializacion nacional
mediante la intervencion del Estado, en una época en que imperd el proteccionismo econémico a
raiz de la Gran Depresion de 1929 (Bechara, 2006). lansa (Industria Azucarera Nacional S.A.)
fue creada en noviembre de 1953 bajo el alero del Ministerio de Hacienda, y se transforma en pilar
fundamental en la economia de la época en nuestro pais. A lo largo de su historia lansa ha
impulsado diversas iniciativas con el fin de posicionarse como una empresa competitiva a nivel

nacional e internacional.

La estructura de administracion de operaciones y cadena de suministros de las distintas
areas, que ha sido la base del crecimiento y aplicacion de la estrategia. Se organiza de manera

matricial escalonada y se puede esquematizar de la siguiente forma:
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Figura 6

Extracto de organigrama de &reas relacionado con la Gestion de Proyectos de Ingenieria en

Operaciones

Gerencia General

. Gerencia . Gerencia Calidad
Gerencia Personas L Gerencia Supply . -
1 ) B Division ] . — Excelencia Gerencia Finanzas
Y Fiscalia X Chain .
Retail Operacional
Gerencia Gerencia . Subgerencia Gerencia
. . Gerenciade .
— Compensacionesy Operaciones ] — o — Excelencia Controlde
L. K Abastecimiento . 2
Gestion Retail Operacional Gestion
Gerencia Project X Subgerencia
- Auditoria Engineer — ] S;bgerenma [— Seguridad J':fslge
Interna Manager royectos Calidad-Sostenib.
L Subgerencia Subgerencias
Legal de
Plantas

Nota: En la figura se pueden apreciar las areas y subareas en donde se inserta la Administracion

de Proyectos. Tomado de Memoria Anual lansa, 2023. Elaboracion propia.

A continuacion, se presentard una descripcion de las areas y modelos que lansa ha ido
implementando durante los Gltimos afios y que consolidan las distintas metodologias que dan

estructura a la organizacion y gque serviran de soporte a las metodologias de Gestion de Proyectos.

6.1.1 Excelencia Operacional

Esta area esta inserta en la estructura de Calidad y Excelencia Operacional y comparte
dependencia con las areas de Calidad, Seguridad y Sostenibilidad. El area de Excelencia
Operacional en lansa se enfoca en la mejora continua de los procesos, la eficiencia y la

productividad de la empresa. Su mision es impulsar la innovacion, la automatizacion y la



88

estandarizacion de las operaciones, buscando siempre optimizar el uso de recursos, reducir costos
y minimizar errores. Esto se traduce en la implementacion de herramientas de gestion como Lean

Manufacturing, Six Sigma y la mejora continua de la cadena de suministro.

El equipo de Excelencia Operacional de lansa trabaja en colaboracion con diferentes areas
de la empresa, incluyendo produccion, logistica, ingenieria y calidad, para identificar
oportunidades de mejora y desarrollar soluciones innovadoras que permitan a la empresa alcanzar
sus objetivos estratégicos. Su enfoque en la optimizacion de procesos y la reduccion de
desperdicios contribuye significativamente a la competitividad de lansa en el mercado. Se realiz6
unaentrevista al Gerente del area (Anexo G) con el objetivo de conocer el punto de vista de Calidad

y Excelencia Operacional.

6.1.2 Project Management Office

La PMO (Project Management Office) de lansa juega un papel fundamental en la gestion
de proyectos, proporcionando una estructura y un enfoque centralizado para asegurar la alineacion
estratégica, la eficiencia y la entrega exitosa de los proyectos de la empresa. Esta area impulsa la
estandarizacién de metodologias, herramientas y procesos de gestion de proyectos, garantizando
la calidad y el cumplimiento de los plazos establecidos. La PMO también se encarga de la
planificacion, el seguimiento y el control de los proyectos, proporcionando una vision global del
portafolio de proyectos de lansa y asegurando la asignacion eficiente de recursos.

Ademas, la PMO de lansa fomenta la comunicacion efectiva entre los equipos de proyecto
y las partes interesadas, facilitando la colaboracion y la toma de decisiones. Implementa
mecanismos de control y seguimiento del rendimiento de los proyectos, identificando riesgos y

oportunidades y asegurando la implementacion de medidas correctivas para garantizar el éxito de
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cada proyecto. A través de su enfoque estratégico y su compromiso con la excelencia, la PMO de

lansa impulsa el crecimiento y la competitividad de la empresa.

6.1.3 Area Cadena de Suministros (Supply Chain)

El area de Supply Chain en lansa es el motor que impulsa la disponibilidad de materias
primas, insumos y productos terminados para satisfacer las demandas del mercado. Esta &rea se
encarga de la gestion integral de la cadena de suministro, desde la adquisicion de materias primas
hasta la entrega final del producto al cliente. Implementa procesos eficientes de planificacion,
compra, almacenamiento, transporte y distribucion, asegurando la calidad, la cantidad y la entrega
oportuna de los productos.

Supply Chain de lansa se caracteriza por su enfoque estratégico, buscando optimizar los
procesos, reducir costos y minimizar los tiempos de entrega, con el objetivo de garantizar la
satisfaccion del cliente y la competitividad de la empresa. Su equipo trabaja en colaboracién con
areas como produccién, ventas y marketing, asegurando la sincronizacién y el flujo continuo de
informacion a lo largo de la cadena de valor. Se realiz6 una entrevista al Gerente del area (Anexo

G), con el fin de capturar informacidn relevante para respaldar la implementacion.

6.1.4 Area de Operaciones Retail

La Divisién Retail de lansa es el rostro de la empresa frente al consumidor final. Se encarga
de la comercializacién de los productos lansa a través de una red de supermercados y locales

minoristas, asegurando una experiencia de compra satisfactoria y accesible para los clientes. Esta
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division se enfoca en la gestion de la red de tiendas, la atencién al cliente, la promocion de
productos y la construccion de una marca sélida en el mercado.

Operaciones Retail, por otro lado, se encarga de las actividades logisticas y operativas que
sustentan la Division Retail. Esta area se asegura de que los productos esten disponibles en las
bodegas en el momento adecuado, gestiona el inventario, coordina la distribucién y asegura el
correcto funcionamiento de las plantas. Operaciones Retail trabaja en estrecha colaboracion con

la Division Retail para garantizar una experiencia de compra fluida y eficiente para los clientes.

6.2 Propuesta de Implementacion de Metodologia de Gestion de Proyectos

Como parte del plan de implementacion de proyectos de Supply Chain y Operaciones Retail,
se crea un area de Proyectos de Ingenieria. Esta area se incorpora en la estructura que esté llevando
a cabo el proyecto de ampliacién de operaciones logisticas con el objetivo de implementar las fases
de ingenieria para adecuaciones y mejoras que se deben considerar en el movimiento de equipos
y compras de equipamiento y sistemas nuevos. Este proyecto se inserta en la iniciativa estratégica
de ampliacion de capacidad productiva y de almacenamiento que contempla la construccion de un
nuevo Centro Distribucion a partir de la modalidad BTS (Build To Suit) el cual requiere de
inversiones internas, las cuales permitiran generar el traslado de la actual operacion en Quilicura
hacia el sector de Noviciado, comuna de Pudahuel, como la compra de equipos que son necesarios

para la puesta en la marcha y operacion del Nuevo Centro de Distribucion.

En este contexto se ha propuesto realizar un plan que contemple la implementacion de una
metodologia considerando las siguientes areas de gestion con sus respectivas subareas:
1. Gestion de programas, portafolios y proyectos

Gestion de programas y portafolios
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Gestion de costos (estimaciones)
Gestion de plazos (estimaciones)
Seleccion y aprobacion de proyectos
Definicion y priorizacién de iniciativas

2. Planificacion y control de actividades
Estructura de trabajos (EDT)
Establecimiento de estructura y recursos
Herramientas de control de actividades (Carta Gantt)
Gestion y evaluacion de contratistas
Gestion de riesgos del proyecto

3. Ejecucidn de proyectos de ingenieria
Etapa de ingenieria (conceptual, basica y detalles)
Abastecimiento y compras de equipos y servicios
Revisiones periddicas con clientes finales y usuarios
Gestidn del conocimiento y aprendizaje

Entrega final y seguimiento posterior

A continuacion, se desarrollardn cada una de las areas de gestion en base a la situacion
actual, evaluacién de mejoras y propuesta de alineamiento con los modelos y metodologias de

Gestion de Proyectos expuestas en los capitulos anteriores.
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6.2.1 Gestion de programas, portafolios y proyectos

Cada proyecto que se implemente debe generar un cambio. Este cambio puede ser negativo,
neutro o positivo de acuerdo con las expectativas que la organizacion haya establecido. Segun
sentencia PMI “Los proyectos impulsan el cambio en las organizaciones. Desde una perspectiva
de negocio, un proyecto esta destinado a mover una organizacion desde un estado a otro a fin de
lograr un objetivo especifico” (2017 p. 6). Un aspecto clave que influye en el estado final en el
que la organizacién se encuentre en la fase posterior a la implementacion de los proyectos, esta
basado en la calidad de manejo de la informacion previa y en una adecuada clasificacion que

facilite la definicion clara de las iniciativas.

Actualmente, la informacion de las iniciativas, portafolios, programas y proyectos
estratégicos se gestiona mediante una planilla Excel, en la cual se carga y clasifica la siguiente

informacion:

1. ldentificacion de los proyectos (negocio, planta, sociedad, tipo de inversion, modelo de
proyecto, tipo de proyecto, codigo SAP, nombre del proyecto y categoria)

2. Presupuesto total (obras en curso y real)

3. Flujo de caja (por afio fiscal)

4. Variables premisas (vida util, fecha de término de la inversidn)

5. Flujo de caja (afio fiscal en curso)
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Figura7

Ejemplo de planilla de inversiones

INVERSIONES - NEGOCIO
(EN DOLARES)

Presupuesto 20XX Inversiones en Activo Fijo

CODIGO SAP Presupuesto Total REAL Valor {USD)

TIPO DE MODELO DE

NEGOCIO PLANTA | SOCIEDAD | |\ rocion PROYECTO

(Siesquelo | NOMBRE DEL PROYECTO CATEGORIA  |Proyecto (solo obras| (EN OBRASEN | Oct.-Dic.  Ene.-Dic.  Ene.-Dic. | TOTAL §
tiene asignado) en curso) CURSO) 2023 2024 2025 |INVERSION

COPROD. AGROIN|LINARES [1A21 OVERHAUL |ESPECIFICOS [X Proyecto 1 RUNNING CAPEX| YYYYYYYY
COPROD. AGROIN|LINARES [1A21 OVERHAUL |ESPECIFICOS [X0000KXX Proyecto 2 PROYECTOS HOOOOOKK

PROYECTOS -
COPROD. AGROIN|LINARES [1A21 OVERHAUL |ESPECIFICOS [XOXOXXXXX Proyecto 3 SUPPLY CHAIN | 7777777777

Nota: En la figura se muestra un ejemplo de planilla de control de inversiones tipica utilizada como

base en el plan financiero. Elaboracién propia.

Previo al inicio del afio fiscal (el que comienza en octubre de cada afio) se envia y valida
el plan de inversiones del afio fiscal siguiente. La planilla se va actualizando cada tres meses en
revision de planes presupuestarios, proceso liderado por el area de finanzas. En dicha actualizacion
se actualizan los valores reales de los proyectos, asignacién del codigo SAP (para los proyectos
aprobados, actualizacion del flujo de caja mensual en el afio fiscal en curso y los nombres de los
proyectos. Ademas, se agregan proyectos que se requiere implementar (que no estaban en el plan

inicial) o se eliminan los que se decide no incorporar por cambio de prioridades.

6.2.1.1 Gestion de Programas y Portafolios. De acuerdo con PMBOK® para facilitar la
administracién de los proyectos en funcion de las estrategias de la compafiia, se puede aplicar la

distribucion y clasificacion siguiente:
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Estrategia organizacional: Definida por el plan estratégico, generalmente con un
horizonte de 5 afios. Establece las directrices generales que se han establecido para cumplir con

los objetivos.

Portafolio: Una coleccién de proyectos, programas y operaciones relacionados que se
administran de manera coordinada para alcanzar objetivos estratégicos. Es decir, un portafolio es
un conjunto de iniciativas que se gestionan conjuntamente para lograr una meta global, que puede
ser, por ejemplo, aumentar la rentabilidad, mejorar la eficiencia o ingresar a un nuevo mercado.
El portafolio se enfoca en la alineacion de las iniciativas con la estrategia general de la

organizacion y su exito se mide en funcion de su contribucion a los objetivos estratégicos.

Programa: Es un grupo de proyectos relacionados o interdependientes que se gestionan
de forma coordinada para alcanzar un objetivo estratégico comin y que producen resultados que
son mayores que la suma de sus partes individuales. En otras palabras, un programa es una
coleccion de proyectos que trabajan juntos para lograr un objetivo mas amplio, que puede ser mas

complejo o tener un impacto mas significativo que un proyecto individual. (PMI, 2017)

Con esta clasificacion se facilita la administracion y priorizacion de los proyectos, asi como

la asignacidn de recursos tanto dedicados como indirectos.

En la siguiente figura se puede apreciar un ejemplo de configuracién gréfica para ayudar a

entender los conceptos antes mencionados.



Figura 8

Diagrama de Portafolios, Programas, Proyectos y Operaciones.

Estrategia Organizacional

4

[ Ejemplo de portafolio ]

Programa Programa Portafolio
A B A
Programa Programa
B1 C
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Prayecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto Operaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9
[ Recursos Compartidos e Interesados ]

Nota: En la figura se puede apreciar la distribucion e interrelaciéon entre los distintos niveles

asociando recursos e interesados. Tomado de PMBOK®, 2017. Fuente: PMI, 2017 p. 12.

Tomando el ejemplo entregado por PMBOK®, podemos adaptar el plan de inversiones

asociados a una estrategia transversal, que es asegurar el Grado Alimenticio en los productos que

95

se elaboran en las distintas plantas para cumplir con el objetivo de Satisfaccién a los clientes y

cumplimiento normativo.
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Figura 9

Aplicacion de diagrama de Estrategia, Portafolio, Programas y Proyectos de proyectos de

Planta de Alimentos de Mascotas.

Asegurar Estandares Grado Alimenticio

U

\ Hermeticidad de plantas y equipos

Hermeticidad de
Planta

Hermeticidad de
elevadores

Hermeticidad de
equipos

Renovacion de ]

Aire
[ Sistemas ecorenovables J

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 4 Proyecto 5 Operacioneéw
Sello Bodega Sello Elevador Techo Reubicacion Sistemas Overhaul
Materias Primas Produccion Tubular 1 Extrusores Ventiladores | Evaporativos | Extractores
Ingeniero de Proyectos Ing. Proyectos iIng. Proyectos :Ing. Proyectos iIng. Proyectosiing. de Planta
Constructor Civil Ing. Mecanico iConst. Civil Ing. Mecanico iIng. Mecanico

iJefe de Bodegas Jefe de Produccién Jefe de Procesos

Jefe de Calidad

Nota: En la figura se muestra un ejemplo aplicado en la estrategia de “Asegurar Estandares de
Grado Alimenticio” en los productos. Se propone un plan de mejoras de instalaciones y equipos,
que incluye reparaciones de grado mayor, reemplazo y overhaul de equipos y se asocia a recursos

dedicados e interesados por parte del cliente interno. Elaboracion propia.

6.2.1.2 Gestion de Costos. La Gestion de Costos es otro aspecto fundamental en la
Administracion de Inversiones en un plan a largo plazo. En este punto nos enfocaremos en la

Estimacion de Costos, utilizando herramientas, métodos e indices que nos ayudaran en la
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aplicacién con el fin de entregar mayor precision en las estimaciones que van muy ligados al

cumplimiento de las actividades en el plan de seguimiento y con el cumplimiento de los objetivos.

La estimacion de costos en un plan de inversiones puede ser determinante en un plan de
inversiones. En el caso de proyectos o programas que ya han sido ejecutados en la organizacion y
se cuenta con informacion suficiente para realizar una estimacion apropiada, sélo bastard con
“actualizar” los costos con los datos histdricos del IPC, dependiendo del tiempo transcurrido. Pero,
si no se cuenta con esa informacion y se requiere realizar una estimacion, esta puede ser errénea y
Ilevar a un proyecto a sobrecostos, reducir los alcances o alargar los plazos.

A continuacion, revisaremos varios modelos y métodos para una correcta estimacion de
costos, lo que servira como base para un plan de inversiones, segun cita Kristjanpoller &
Stegmaier:

1. Estimacion por orden de magnitud: Es una estimacion muy preliminar para tener
una idea de la inversion total. EI método es de uso rapido pero muy aproximado, ya que
requiere solo el conocimiento de los costos actualizados de plantas o proyectos similares,

tomados como referencia. Tiene un grado de error de 30% - 60%.

Este método simple aplica la siguiente igualdad:

Costo Actual = Costo Pasado * (IPC Actual / IPC Pasado)

2. Estimacion preliminar: Se realiza para estudios de prefactibilidad y como base
para proseguir con investigaciones y desarrollo de mayor profundidad. Se requiere una
mayor informacién, como: flow-sheet, balances de masa y de energia, ademéas del

dimensionamiento de los equipos principales. Tiene un grado de error de 20% - 30%.
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3. Estimacion basica: Es una estimacion para el estudio de factibilidad y es basica
para la elaboracion de presupuestos, para el desarrollo de la ingenieria de detalles y para la
localizacion de la planta. Ademas de los datos de la planta o proyectos del caso anterior
(estimacidon preliminar), es necesario desarrollar algunos calculos de ingenieria, como
fundaciones, edificios, estructuras, iluminacién, etc. Tiene un grado de error de 10% - 20%.
4. Estimacion de detalle: Es una estimacion para controlar el proyecto y preparar un
presupuesto definitivo para la construccion de la planta. Es necesario desarrollar la
ingenieria de detalle, pero sin la necesidad de preparar todos los planos de detalles y sus
especificaciones finales. Tiene un grado de error de 5% - 10%.

5. Estimacion definitiva: Para esta estimacion es necesario el desarrollo de la
ingenieria de detalles final, que incluye todas las especificaciones y todos los planos de
detalles para la construccion de plantas o fabricacion de estructuras. Tiene un grado de

error de 3% - 5% (2020).
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Cuadro resumen de tipos de Estimaciones de Costos y grados de error asociados

Tipo de Estimacion

Descripcion

Grado de error

Estimacién por orden de magnitud

Estimacién basada en
informacién de proyectos
anteriores

30-60%

Estimacién preliminar

Se basa en aproximaciones
con diagramas v flujos de la
instalacion a desarrollar

20-30%

Estimacién basica

Estimacién basada en
estudios de ingenieria basica

10-20%

Estimacion de detalles

Se basa en ingenieria de
detalles pero no se desarrollan
los planos de fabricacidn
(APC)

5-10%

Estimacién definitiva

Considera los planos de
fabricacion finales

3-5%

Nota: La metodologia de estimacion de costos considera el error inversamente proporcional al

nivel de detalles que se tenga disponible para realizarlo: a medida que se cuenta con mas

informacion disminuye el nivel de errores en la estimacion. Para utilizar cualquiera de ellos como

base para presupuestar un proyecto, se debe considerar el error como parte de las contingencias.

Tomado de Kristjanpoller & Stegmaier, 2020. Elaboracion propia.
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Tabla b

Estimacion de Costos. Método Preliminar - Lang.

% del wvalor de Equipos sin instalar

ftem Proceso Proceso Proceso
Solido Solido Fluido Fluido

Costo directo
Equipos de proceso 100 100 100
sin instalar
Costo de instalacion 45 39 47
Instrumentacion 9 13 18
Canerias 16 31 66
Instalacion Eléctrica 10 10 11
Edificios 25 29 18
Urbanizacion 13 10 10
Instalaciones aux. 40 55 70
Terreno 6 [{] [
Costo Indirecto
Ingenieria y Super. 33 32 33
(Gastos de Construc. 39 34 41
Total costo Directo 336 359 420
e Indirecto
Util. contratistas 17 18 21
Contingencias 34 36 42
Total Capital Fijo 387 413 483

Nota: ElI método preliminar Lang establece un porcentaje por sobre el valor de los equipos
dependiendo del proceso industrial que se proyecte instalar. En caso de que el proyecto no
considere edificaciones, terrenos o edificios u otros items se deja nulo ese valor. Tomado de

Kristjanpoller & Stegmaier, 2020.

La metodologia que entrega Lang es una técnica analitica que usa los datos historicos de
costos de proyectos del mismo tipo para predecir los costos de un proyecto en desarrollo. Se basa
en el analisis de la relacion entre el tamafio del proyecto, la complejidad y los costos anteriores,
utilizando férmulas y modelos matematicos para generar una estimacion del costo. Este método

es til para proyectos con datos histéricos disponibles y con una estructura similar a proyectos
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anteriores, y proporciona una estimacion inicial de costos que puede ser ajustada a medida que se

adquiere mas informacion.

Existe otro método basado en la Chemical Engineering (1957-1959) el cual se calcula
utilizando los datos histéricos publicados por la revista con variacion trimestral. Para esta
estimacion se debe contar con el costo real cotizado del equipo o linea principal, y luego se asignan

los valores que resultan de la ponderacion con el porcentaje indicado por cada item.
Tabla 6

Estimacién de Costos. Método Actualizacién — Chemical Engineering.

item Porcentaje
Equipos generales 37%
Equipos de proceso 14%
Piping 20%
Instrumentacidn y control de proceso 7%
Bombas y compresores 7%
Equipos eléctricos 5%
Soportes estructurales, aislacién y pintura 10%
Mano de obra 22%
Edificios, materiales y mano de obra 7%
Ingenieria y construccién 10%

Nota: El método de actualizacion de la Chemical Engineering establece un porcentaje por sobre el

valor de los equipos cotizados. Tomado de Kristjanpoller & Stegmaier, 2020. Elaboracion propia.

En base a los distintos tipos de estimaciones de costos y dependiendo de la informacidn
que se tenga disponible, se puede aplicar cualquiera de los métodos descritos anteriormente. Como
una buena practica se recomienda realizar una evaluacion de costos al final de cada proyecto, ya
que esto asegura contar con valiosa informacién de primera fuente en base a las distintas

situaciones experimentadas y que pueden ayudar a una correcta estimacion. Para una segunda
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etapa de implementacion de la metodologia se recomienda profundizar en los métodos de
Estimacién Preliminar Lang y Chilton modificado, Vibrandt y Dryden y el Método de Estimacion
Basica de Bauman e identificar el método méas adecuado para cada proyecto en base a las

calibraciones posteriores realizadas con costos reales ejecutados.

6.2.1.3 Estimacion de Plazos del Proyecto. La estimacion de plazos es otro de las entradas
trascendentes al momento de evaluar un proyecto. Seguin PMBOK® “Las estimaciones de la
duracién son evaluaciones cuantitativas del numero probable de periodos de tiempo requeridos
para completar una actividad, una fase o un proyecto.” (2017, p. 203). Para la fase previa a las
aprobaciones se estima considerando los plazos de proyectos anteriores o informacion que se

obtiene de los proveedores de equipos que se deben adquirir.

A continuacion, se describen las entradas para determinar los plazos de manera estimativa
y el proceso posterior para definir la duracion con mayor detalle en funcion de las etapas en las
que se encuentre la evaluacion del proyecto. Se requiere, como base, establecer las siguientes

caracteristicas y variables. Segun recomienda PMBoK®:

1. Atributos de las actividades: Caracteristicas que describen una actividad, como
duracion, recursos, predecesores y sucesores.

2. Lista de actividades: Enumeracion detallada de las tareas del proyecto, incluyendo
descripcion, duracion y predecesores.

3. Registro de supuestos o premisas: Documentacion de las condiciones que se asumen
como ciertas, aunque no estan confirmadas.

4. Lecciones aprendidas: Documentacion de los conocimientos y experiencias

adquiridas durante el proyecto.



10.

103

Hitos relevantes: Puntos clave del proyecto que marcan un logro importante o un
cambio en el estado del proyecto.

Asignaciones de recursos del proyecto: Revision y clasificacion de actividades y
evaluar asignacion de los recursos.

Desglose de los recursos: Especificacion detallada de los recursos necesarios para cada
actividad, incluyendo tipo, cantidad y disponibilidad.

Calendario de los recursos: Programacion de la disponibilidad de los recursos a lo
largo del proyecto.

Requisitos de los recursos: Descripcion de las caracteristicas y capacidades que deben
tener los recursos para el proyecto.

Registro de riesgos: Descripcion de las caracteristicas y capacidades que deben tener

los recursos para el proyecto. (PMI, 2017)
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Figura 10

Fases del proyecto y grado de influencia en los resultados

Instalacion Operacion
100%7T completa % completa
3, HH Entrega

Grado de influencia en
¥ resultados
Avance
Decision de
arranque
v
Decisiones
trascendentes
1 >
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Inicio Planeacién Ejecucion Pruebas y
Disefio Arranque

Nota: En la figura se muestra la sucesién de las distintas fases de un proyecto asociando el grado
de influencia en los resultados, dependiendo en el momento en que se tomen las decisiones.

Tomado de De Lasso, 2010.

La estimacion de plazos debe considerar holguras suficientes para que las decisiones que
se tomen durante el curso del proyecto no afecten la entrega final. De acuerdo con lo que se muestra
en la Figura 10 las decisiones que se toman en las fases de Inicio o Planeacion tienen mayor grado

de influencia en el resultado final.
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Figura 11

Nivel de interaccion de los Procesos de un Proyecto.

Nivel de interaccion de los procesos deun proyecto

——Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control Cierre

Nivel de interaccion

N
S~

Inicio Tiempo Término

Nota: Al inicio de un proyecto la informacion con respecto al trabajo a ejecutar es en general
bastante reducida, pero a medida que transcurre el tiempo se adquiere informacion mas detallada
y de mejor calidad sobre cada una de las actividades a ejecutar, lo cual permite realizar una

estimacion mas precisa de la duracién de las actividades. Tomado de Rodriguez, 2016.

Para estimar los plazos generales para la fase de presentacion y aprobacion de proyectos
estratégicos se utiliza informacién de proyectos ya realizados y la informacién emanada de
proveedores de equipos y/o juicio de expertos. Un ejemplo de estimacion de plazos que se utiliza

en la fase de aprobacion gerencial se muestra a continuacion:
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Figura 12

Ejemplo de Diagrama Gantt con estimacion de plazos de un proyecto a ser presentado en el

comité de inversiones para evaluacion y aprobacion.

2024 2025
Actividad jul ago sept oct nov dic ene feb mar abr may jun
Aprobacion SIAF

Emision OC /Contrato —

Ingenieria basica

Ingenieria detalle

Licitacion servicios

Fabricacion de equipos y traslado

Instalacion eléctrica

Adecuaciones mecanicas

Proyecto automatizacion

Instalacion y puesta en marcha

p=———fF===—============fF=—==========—=x

Entrega

02-06-2025

Nota: La estimacion de plazos generales es una fuente de informacion imprescindible para la toma

de decisiones estrategicas, en este caso la aprobacion de un proyecto. Elaboracion propia.

6.2.1.4 Seleccion y Aprobacion de Proyectos. La etapa de seleccion y aprobacion de
proyectos en una compafiia multinacional define, en gran parte, el resultado de los objetivos
estratégico, ya que su éxito depende en gran manera de una correcta seleccién y definicion de las

inversiones.

En esta seccion se examina la situacién actual de la organizacién, tanto en su area
documental, como en el levantamiento realizados con colaboradores que participan de las

actividades y tareas en el proceso de seleccion de iniciativas de proyectos para el conjunto.

En el manejo de activos de Empresas lansa se cuenta con un plan anual de negocio, en el

cual incorpora, las actualizaciones del plan de negocio anual anterior, un plan maestro de la planta
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y el proceso de gestion de conjuntos; ademas tiene actividades complementarias, como el plan
financiero y la aprobacion del presupuesto, tanto para la operacion como para los proyectos que se
van a llevar a cabo. Cabe sefialar que la vigencia del afio fiscal rige entre octubre y septiembre del

afio siguiente.

Paralelamente al proceso de planificacién, Empresas lansa realiza la gestion del conjunto,
inicia con la recoleccion de informacién para generar ideas de proyectos, en conjunto con los
equipos de cada planta y negocio y luego define un conjunto de proyectos, un plan del conjunto,

un control y ejecucion del conjunto, y por ultimo la evaluacion del conjunto.

Para Empresas lansa, la gestion del conjunto es el proceso de priorizacion, seleccion,
ejecucion y control de los proyectos dentro de la organizacion, en acuerdo con el plan de negocio

y para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa a través de la gestion de la PMO.

Esta definicion esta alineada con la definicion del Estandar para la Gestion de Conjuntos
del PMI porque Empresas lansa lo utiliza como guia para sus procesos de gestion de proyectos y

conjuntos.



Figura 13

Interrelacion entre la evaluacion de las necesidades y los documentos criticos del negocio /

proyecto.
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Nota: La Evaluacion de Necesidades, Caso de Negocio y Plan de Gestidn de Beneficios son parte

de la fase de Anteproyecto, cuyo hito final es Aprobacion. Tomado de PMI, 2017 p. 30.

Existen varios criterios de evaluacién que se utilizan para categorizar y finalmente definir

los portafolios, programas o proyectos. A continuacién, algunos ejemplos, pero no son los Gnicos,

ya que depende de la naturaleza de cada organizacion, segin argumenta Elizondo-Mora:

1. Alineacion con la estrategia de la organizacion: Cémo el proyecto contribuye a los

objetivos y planes de la empresa.
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2. Las metas y objetivos: Resultados especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
limitados en el tiempo que el proyecto busca alcanzar.

3. Los beneficios, financieros y no financieros: Valor que el proyecto aporta a la
organizacion en términos econdémicos y de otros aspectos como la imagen, la
innovacion o la satisfaccion del cliente.

4. La cuota de mercado, el crecimiento del mercado, o de nuevos mercados: El
impacto del proyecto en la posicién competitiva de la organizacion en el mercado.

5. Los costos (costos de oportunidad): EI gasto total del proyecto y el valor de las
oportunidades perdidas al realizar este proyecto en lugar de otros.

6. Dependencias, internas y externas: Factores dentro o fuera de la organizacion que
afectan el proyecto y su éxito.

7. Riesgos, internos y externos: Eventos inciertos que pueden afectar el proyecto, desde
dentro o fuera de la organizacion.

8. Cumplimiento legal / regulatorio: Asegurar que el proyecto cumple con las leyes y
normas aplicables.

9. Las habilidades y las capacidades de los recursos humanos: Las competencias y
experiencia del personal disponible para el proyecto.

10. Las capacidades tecnoldgicas y habilidades: Las herramientas y conocimiento
tecnoldgico necesarios para el proyecto.

11. Urgencia: La importancia de completar el proyecto de forma rapida y eficiente para

evitar problemas o aprovechar oportunidades (2014)

Se ha realizado una seleccién de las que se enuncian anteriormente optando por las que

tienen relacion con la naturaleza de las areas del negocio, tipo de inversion, categoria y modelos
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de proyectos a ser implementada. Las clasificaciones y descripciones requeridas en Empresas lansa

son:

Por tipo de inversion:

1. Se debe hacer: Inversiones obligatorias para mantener operaciones o cumplir
requisitos legales

2. Overhaul: Renovacidén completa o parcial de un sistema o0 proceso para mejorar su
eficiencia y rendimiento

3. Racionalizacion: Simplificacion de procesos y sistemas para eliminar
redundancias y mejorar la eficiencia

4. Expansion: Incremento de la capacidad productiva o de un sistema o proceso para

atender mayor demanda a la que se abastece hasta ese momento.

Por Categoria:

5. Plan Estratégico: Alineado con la vision, mision, objetivos y estrategias de la
organizacion para alcanzar el éxito a largo plazo.

6. Running Capex: Gastos de capital realizados para mantener o mejorar las
operaciones existentes, como mantenimiento o reemplazo de equipos.

7. Proyectos: Esfuerzos temporales emprendidos para crear un producto, servicio o

resultado unico, con un comienzo y fin definidos.

Por Modelo de Proyectos:

8. Agricolas: Proyectos relacionados con la produccion, procesamiento o

comercializacion de productos agricolas.
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9. Especificos: Proyectos con objetivos y alcances bien definidos, delimitados por un
conjunto de requisitos especificos.

10.  Prefactibilidad: Estudios preliminares para evaluar la viabilidad de un proyecto
antes de su desarrollo formal.

11.  Operaciones: Proyectos que mejoran la eficiencia de los procesos operativos de la
empresa.

12. Informaticos: Proyectos que involucran la identificacion, el desarrollo,
implementacion o aumento de confiabilidad de sistemas informaticos o softwares.

13.  Varios: Proyectos que no se ajustan a las categorias anteriores, abarcando diversas

areas como marketing, investigacion o desarrollo de nuevos productos.

El proceso de evaluacion de una iniciativa nace de las distintas estrategias que se establecen
en cada negocio, las que son alineadas con los objetivos de la compafiia. Anualmente se establecen
las acciones para cumplir con los objetivos trazados y se evalGan inversiones que son necesarias

implementar.

Luego el éarea de Finanzas y la PMO centralizan la informacion la que es presentada a
Gerencia General junto con las estimaciones de Marketing y Operaciones de cada negocio para

evaluar el escenario que presente mayor nivel de viabilidad.

El listado de inversiones se maneja en la planilla que se present6 en la Figura 7.
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Una de las etapas claves en el desarrollo y gestion de proyectos es la definicion de las

opciones en linea con las prioridades del negocio. Para este fin se ha establecido un flujo secuencial

en cascada para evaluar las distintas iniciativas.

Figura 14

Flujo de ciclo de vida de una iniciativa o proyecto.

INVERSIONES DE ACTIVO FIJO
SOBRE USD 50.000 (*)

Completar Formulario

Evaluacion
Econdmica (**)

de Registro de
Proyectos en
SmartSheet

Evaluacion técnica

(**) Inversiones bajo
usbD 50.000 no
requieren de Evaluacion
Econdmica

Evaluaciony
aprobacion de
proyecto en
SmartSheet

Proyecto

aprobado en da
SmartSheet

Creacion SIAF - PEP

Gobernanza
PMO

(*) Fase N°1 : Gestion
PMO se hara solo a los
proyectos de inversion
sobre USD 100.000.

Proyecto

do de alta
enSAP

Nota: El flujo secuencial de las actividades para la gestion de aprobacién de los proyectos, se

aplica en una primera fase a los que se encuentran sobre el rango de los USD 50.000. Tomado de

Relanzamiento PMO — Kick Off, 2023 (Anexo A).

Si el proyecto cumple cubre los requerimientos de Tipo de Inversion (Se debe hacer,

Overhaul, Racionalizacion o Expansion) o Por Categoria (Plan Estratégico, Running Capex o

Proyectos) de acuerdo con implementacion de clasificacion, explicada en punto anterior, el
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proyecto pasa a aprobacion final. En la fase de implementacion de mejoras que sera detallada en

el siguiente capitulo, se propondra un modelo que automatice la seleccion de iniciativas.

6.2.2 Planificacion y Control de Actividades

Luego de que se selecciona el proyecto que se va a ejecutar y se pasa la etapa de aprobacién
en el sistema, el proyecto se evalla, se define el alcance, plazos y los involucrados para
desarrollarlo completando el Project Charter o Acta de Constitucion del Proyecto (ANEXO B).

La siguiente etapa es la Planificacion y Control de Actividades en la que se establecen las
tareas a desarrollar, se definen los recursos y el plan de estructura a lo largo del proyecto,
herramientas de medicidn de desempefio del proyecto y los responsables de su implementacion,
método de compensaciones, gestion y evaluacion de contratistas y partners y finalmente la gestion

de riesgos.

6.2.2.1 Estructura de trabajos (EDT). Segin PMBOK® la accion de la creacion de la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS, por sus siglas en
inglés), “es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequefios y faciles de manejar” (PMI, 2017). El beneficio de este proceso es que
se obtienen en detalle los entregables del proyecto, los que serviran como marco referencial para
alinear expectativas respecto a la entrega final con los distintos involucrados, interesados y el

patrocinador.

El equipo del proyecto realiza una descomposicion del alcance total del trabajo que se debe
realizar para cumplir con los objetivos, conformando asi, los entregables que se establecieron en

el Acta de Constitucion. El nivel més bajo se denominan Paquetes de Trabajo (Work Packages) el
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que se utiliza para agrupar las actividades y facilita el control y seguimiento. Uno de los valores
de esta etapa es que el mismo equipo que estard desarrollando el proyecto determina la particion

de sus actividades y tareas tangibles a ser revisadas, evaluadas y visadas.

Figura 15

Entradas, herramientas y técnicas, y salidas del proceso para crear EDT/WBS

Crear la EDT/WEBS
e

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Linea base del alcance
proyecto .2 Descomposicion .2 Actualizaciones a los
* Plan para la gestion del documentos del proyecto
alcance * Registro de supuestos
2 Documentos del proyecto * Documentacion de requisitos
* Enunciado del alcance del
proyecto
* Documentacion de requisitos
3 Factores ambientales de
la empresa
A Activos de los procesos de
la organizacién

Nota: El proceso de creacion de la EDT esta basado en la secuencia recomendada por PMI en

PMBoK. Tomado de PMI, 2017.

Como parte de la metodologia de Gestidn de Proyectos de Ingenieria se ha implementado
el uso de la Estructura del Trabajo para organizar y definir los trabajos y entregables en cada una

de las etapas del proyecto.

Para desarrollar la EDT de un proyecto complejo, primero se define el alcance y objetivos
del proyecto. Luego, se descompone el proyecto en paquetes de trabajo con entregas especificas.

Se establecen las relaciones de dependencia entre paquetes, asignando recursos y tiempo estimado
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a cada tarea. Se continda con la descomposicion de cada paquete hasta alcanzar un nivel de detalle
manejable. Finalmente, se revisan y validan los niveles de la EDT con los equipos involucrados

para asegurar un plan preciso y util.

Figura 16

Ejemplo de EDT/WBS de un proyecto de alta complejidad
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Nota: Para establecer la EDT se comienza desde las divisiones principales como bloques y luego
se subdividen en partes menores, alineadas con las precedentes. Tomado de EDT Proyecto de
Ingenieria Planta de Procesos Centro de Distribucion Zona Centro-Sala de descarga azucar

blanca. Elaboracion propia.

A cada division, subdivision y paquete de trabajos se le asigna un codigo correlativo con
el fin de identificar el nivel que ocupa en la estructura general. Este cddigo correlativo luego se
transfiere a la Carta Gantt, con lo cual la estructura se replica y con esto se facilita la identificacion,

seguimiento y trazabilidad de cada tarea.

6.2.2.2 Establecimiento de Estructura y Recursos. Establecer una estructura adecuada
para proyectos de ingenieria en la industria alimentaria es complejo debido a la naturaleza
multidisciplinaria de estos proyectos. Se necesitan conocimientos de ingenieria mecanica,
quimica, alimentos, seguridad alimentaria o food defense, etc., lo que requiere coordinacién entre

equipos diversos con diferentes prioridades.

Otros aspectos que juegan en contra son las normativas y regulaciones sanitarias, normas
de ingenieria, procesos de transformacion de alta complejidad, lo que requiere un alto nivel de

analisis y planificacion.

Como parte de la implementacion de la metodologia de Gestién de Proyectos se ha
propuesto incorporar una analisis previo que ayude a determinar cantidad, calidad, especializacion,
tiempo y tipo de recursos para cubrir la ingenieria y ejecucion de los proyectos desde una fase

temprana hasta la evaluacion posterior, todo esto en funcion del alcance y prioridad del proyecto.
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Para una exitosa Gestion de Proyectos esta debe tener un horizonte alineado con la
estrategia corporativa. Normalmente, los plazos de un plan estratégico varian entre 3 a 5 afos,

dependiendo del estado de la compafiia y qué planes se requiere implementar.

Se ha desarrollado un Plan de Escalabilidad que permita conjugar: Montos de proyectos

(Capex), Cronograma (Plazos de ejecucion) y Especialidades requeridas.

1. Montos de los proyectos: Este dato de entrada considera el monto del proyecto a
ejecutar. Proviene del analisis previo de estimacion de costos (revisado en 6.2.1.2 Gestion de
Costos). Este andlisis debe incluir el costo de la estructura para llevarlo a cabo, por lo que a la
estimacion inicial se le debe adicionar el costo de los recursos que se utilizaran a lo largo de todo

el proyecto.

Tabla 8

Cuadro de clasificacion de recursos con datos de entrada de costos de proyectos de ejecucion

Montos en USD

0 -50.000 No requiere Ingeniero de Proyectos
(Proyectos internos de planta)
50.001 - 500.000 Requiere 01 Ing. de Proyectos
Multiespecialidad

500.001 - 1.000.000 Requiere 02 Ing. de Proyectos

Por especialidad

Sobre 1.000.001 Requiere 03 o mas Ing. de Proyectos
de acuerdo con complejidad y
especialidades + Planner
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Nota: Matriz de decision simple para asignar recursos segun el monto del proyecto. Dependiendo
del monto y de la complejidad de la ejecucion se recomienda la cantidad de recursos que deben
ser considerados. El plazo y especialidad sera abordado en los siguientes puntos. Elaboracion

propia.

2. Cronograma (plazos de ejecucion): Este dato de entrada es primordial para
establecer la estructura de los recursos, etapa en la que deben ingresar y duracion de la cobertura.
Se establece una matriz para facilitar la estimacion de plazos dependiendo de las etapas
que se requiera implementar. Con la aplicacion de esta evaluacion se puede obtener valiosa
informacion para el establecimiento de los recursos de manera preliminar, esto ya que, en la etapa
de Acta de Constitucion del Proyecto y la creacion de la EDT, se podra definir con mayor precision

la estructura.
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Tabla 9

Escalabilidad de plazos de un proyecto integral de ejecucion (monto sobre USD 500.000)

Cronograma (estimacion)

Por etapa Acumulado

1-2 meses 1-2 meses Ingenieria conceptual y basica
Estimacion de costos y beneficios
Presentacion de caso de negocio

2-3 meses 3-5 meses Ingenieria de detalles
Especificaciones técnicas

1-2 meses 4-7 meses Licitacidén, ronda de consultas,
cotizacion

1-2 meses 5-9 meses Creacion y verificacion de proveedor
Contrato, OC
Acuerdos de confidencialidad

6-8 meses 11-17 meses |Ejecucion
Compra de equipos

1-2 meses 12-19 meses |Cierre y capitalizacion

Nota: El cuadro de estimacion de plazos por etapas de un proyecto permite obtener una
aproximacion del cronograma general del proyecto, Este debe ser actualizado en base a la

informacion que emane de los proyectos ya finalizados. Elaboracién propia.

3. Especialidades requeridas: En esta evaluacion se incluye el alcance y la
especialidad recomendada dependiendo de las actividades generales que se requiere para el
desarrollo y éxito del proyecto. Ademas, se indican costos totales por cada especialidad. Esta

evaluacion debe ser realizada por el Gerente de Proyectos y ser validada por el Patrocinador.
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Propuesta de escalabilidad por especialidades de ingenieria (Montos actualizados a julio 2024)

Especialidades Monto mes
Alcances Especialidad KUSD
Compra de equipos, estructuras, Ingeniero mecanico-estructuras 5,4
montajes, reubicacion de equipos

Instalaciones eléctricas, ampliaciones Ingeniero eléctrico de potencia 4,5
de capacidad

Automatizacion, actualizacion de Ingeniero en automatizacidn y control 4,5
software

Obras civiles, remodelaciones, Ingeniero en construccion, 4,5
Ampliaciones Ingeniero Obras Civiles

Planos, graficas, maquetas 3D Dibujante proyectista 2,3
Autocad, Inventor, BIM Técnico superior

Ejecucion de trabajos, montajes, Ingeniero en Prevencion de riesgos 2,3
obras de construccién

Administracion de informacion Planner y controller 2,3
costos, planificacion

Nota: La evaluacion por alcances y asignacion de especialidades es una guia atil para estimar y

disefar la estructura que se debe implementar en un proyecto de ingenieria. Una implementacion

adecuada asegura una gestion de proyectos exitosa para cumplir con los objetivos. Elaboracion

propia.

Luego de presentar la propuesta de Matrices de Escalabilidad de Recursos dependiendo de

la magnitud de los proyectos, en funcion del alcance, cronograma, costos y especialidades

requeridas, se propone una estructura para cubrir los planes de inversion de las plantas de los

negocios de Retail, Pulpas, Jugos, Fabricacion de Azucar, Cero K y Nutricion Animal.



121

La propuesta contempla realizar la implementacion en cuatro etapas:

Etapa 1: Consolidar la estructura existente del proyecto CD Noviciado culminando el

proyecto en curso (situacion actual).

Etapa 2: Implementar una estructura corporativa para ir en avanzada de apoyo transversal
a todas las planta y negocios e implementar una estructura enfocada en Planta Chillan y Cero K

(FY25).

Etapa 3: Implementar estructura de ingenieria en Planta de Jugos y Pulpas en San

Fernando y Molina (FY26).

Etapa 4: Finalmente implementar la estructura de ingenieria en las Planta de Quepe y

Rapaco, Nutricion Animal en las ciudades de Los Angeles y Osorno (FY27).

La implementacién de una estructura corporativa otorga solidez en la estandarizacion y
control de la metodologia dando lineamientos técnicos en las distintas especialidades. Se integra
un Ingeniero en Control y Planificacion centralizado, para asegurar que los procedimientos sean
incorporados en todas las etapas del proceso desde la concepcidn de las iniciativas hasta la

activacion en sistema, posterior al cierre y entrega a clientes internos.

Luego se van incorporando las especialidades replicadas en cada conjunto de plantas con

conexion directa con el bloque corporativo.



Figura 17

Propuesta de implementacion de Estructura de Ingenieria
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Project Engineer
Manager

Ing. Mecanico
Estructural

Ing. Eléctrico
Potencia

Ing. Instrum.
Automatizacién

Ing. Construccién
Dibujante

Planner-Controller
PMO

Escenario actual
1ra Etapa FY25

2da Etapa FY26

I 3 = ctapa Y27

Ing. Estructural
Dibujante

Ing.
Prevencionista

*Etapa de ejecucion y montajes*

Ing. Estructural
Dibujante

Ingeniero
Prevencionista

*Etapa de ejecucién y montajes*

Planta Quepe
Temuco

NN
Ing. Mecanico

Rapaco
Los Angeles
Osorno-Los Angsles

CD Noviciado Planta Mascotas| Planta Jugos Planta Tomates Planta Azucar Cero K No Caldricos
Santiago Paine San Fernando y Pulpas Chillan Chillén
Molina
Ing. Mecanico Ing. de Proyectos| Ing. Mecénico Ing. Mecénico
Estructural Estructural Estructural
Ing. Eléctrico Ing. Mecanico Ing. Eléctrico Ing. Eléctrico
Automatizacién Automatizacion Automatizacién

Ing. Estructural
Dibujante

Ingeniero
Prevencionista

*Etapa de ejecucién y montajes*

Estructural

NN
Ing. Eléctrico
Automatizacién

NN
Ing. Estructural
Dibujante

NN
Ingeniero
Prevencionista
*Etapa de ejecucién y montajes®

Nota: La implementacion considera que en una primera etapa consolide el bloque corporativo para

que la metodologia fluya en cascada. Se propone realizar en cuatro etapas (una por afio fiscal).

Elaboracion propia.

Segun evaluacion realizada en conjunto con el area de operaciones, implementar una

estructura de ingenieria en etapas ofrece diversos beneficios:

Ahorro de Costos: Se evita la inversion inicial en una estructura completa, ajustandose

al presupuesto de la empresa.

Mejor Adaptacion: Permite evaluar el impacto de la ingenieria en la planta piloto y

ajustar la implementacion en las siguientes etapas. Esto va de la mano con el aprendizaje y

aplicacion de mejoras de manera gradual y sostenida.
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Experiencia Gradual: Se adquiere experiencia practicay se crea un equipo especializado

en ingenieria en la planta piloto.

Mayor Flexibilidad: Se adaptan las necesidades de cada planta, considerando la

complejidad y tamario de las operaciones.

Reduccion de Riesgos: Se minimizan los riesgos de implementar cambios drasticos en

toda la empresa.

Mejora Continua: Se evalGa y se implementa la estructura de ingenieria de forma

iterativa, optimizando los procesos.

En este contexto, la propuesta da respuesta al requerimiento de formar un equipo que se
vaya consolidando en el tiempo y ajustando a las necesidades cambiantes de la compafiia, pero

siguiendo un rumbo prefijado.

6.2.2.3 Herramientas de control de actividades (Carta Gantt): Una herramienta de
amplio conocimiento y uso, es la Carta Gantt o Cronograma. Segin PMBoK® el control del
cronograma ‘“‘es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar el cronograma (...)
y gestionar cambios a la linea base del cronograma” (2017, p. 222). Esta actividad debe ser
realizada durante todo el proyecto y el principal beneficio es que la linea base se mantiene a lo

largo de todo su desarrollo.

Como se presentd anteriormente, luego de realizar el desglose de tareas (EDT), las
actividades agrupadas en niveles se traspasan a la Carta Gantt dandoles un orden l6gico para
cumplir con el plan global del proyecto. A continuacidn, se presentara la metodologia utilizada

para llevar el control de actividades durante el proyecto.
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Figura 18

Ejemplo de Carta Gantt de proyecto de alta complejidad (utilizando MS Project)

Duracién

Predecesoras

Clasificacién
Tarea Ruta Critica

Avance en %

Tareas y subtareas

oo concopuaiEauiposy svomes 55 mmnm——
5% [ + Ingenieria basica - Equipos y sistemas M3 dias  |vie 240223 |séb 301124 I
b |r4mm_——

lun 24.07-23  mar 24-12-24
lun 220724 vie 23-08-24

l‘d- Uﬂ

hu Ebww y Control
00% & TG Sala Eléctrica (Planta Envasado) 24 dias lun 22-07-24  vie 23-08-24  534FC+9dias 684 No
00% TDF Planta de Envasado 24 dias lun 22-07-24 wie 23-08-24  534FC+9dias 685 No
00% o TDAyF Planta Envasado 24 dias lun 22-07-24  vie 23-08-24  534FC+9dias 686 No
00% o TDFyC Sistema de Extraccion de Polvos 24 dias lun 22-07-24 wie 23-08-24  534FC+9dias 688 No

00% TOF Sistema Aire Comprimido 24dias  Wn220724 ve23.0824 53MFC+9dias 687 No
00% o3 TOFYC Sistema de Descarga i n 22-07- 24 534FC+9 dias
pr [ ADQUISICION Y CONTRATOS
2% lmnuu- basica y detalle
€14-07-23  vie 25-10-24

T e e e ) s 02
7% o 224 dias mié 151123 mié 091024

pav o hua-ww-dyw 272dias  mar 010823 mar 03.09.24 No
00% =3 4 Grupo Electrégeno 69 dias mar 01-08-23  lun 13-11-23 No
00% % 4 Prueba estado actual 69dias _ mar 010823 lun 131123 No

Nota: La Carta Gantt para seguimiento establece claramente la linea base, indicada en el plan
original. Esta linea base sirve como referencia a lo largo de todo el proyecto. La Ruta Critica es la
secuencia de todas las actividades que no posee holgura y que restringen el cumplimiento del

proyecto. Elaboracion propia.

1. Control periddico de Carta Gantt: Una de las actividades claves que ayuda a
cumplir con el cronograma, es el control periddico de las actividades y ajuste de las que no son
parte de la ruta critica. Esta revision debe ser con frecuencia, a lo menos, semanal, con el fin de
verificar el cumplimiento y avance en porcentaje de las tareas precedentes, revisar las tareas y
estado de las tareas presentes y levantar de manera temprana las tareas que se deben realizar en las
siguientes semanas. Junto con ello se revisan prioridades de actividades que no son parte de la ruta
critica y se reprograman si es necesario dar prioridad a las que si son parte de ella. Se busca que

esta reprogramacién no afecte el cumplimiento del plazo establecido para el proyecto. De ser
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necesario se levanta un requerimiento de aumento de recursos para solventar dichas actividades,
el cual es presentado al equipo de gerenciamiento para su aprobacion.

2. Medicion de desempefio de avance en programacion: Como fue presentado en
el capitulo 3, es vital para el buen desempefio del proyecto llevar de manera permanente y

transparente, mediciones del avance en relacion con el plan preestablecido.

Seglin enuncia Garcia: “Los KPIs (Key Performance Indicators o indicadores clave de
rendimiento) son métricas que nos ayudan a monitorear, controlar, comunicar y tomar decisiones
definiendo asi una linea de accién futura para el logro de los objetivos del desarrollo de un

proyecto” (2020).

Como parte de la implementacion de la metodologia, se ha establecido presentar de manera
semanal al equipo de gerenciamiento del proyecto los indicadores. Para esto se extrae de la Carta
Gantt principal el avance del plan original, y se establece una fecha de corte para realizar la
medicién. Luego se compara el avance real versus el plan y se obtiene la desviacion. Si esta es
negativa significa que el proyecto en esa fase esta atrasado, en cambio si la desviacion es positiva
significa que el proyecto en esa fase estd adelantado. Idealmente la desviacion debe ser cercana a

cero.



126

Figura 19

Ejemplo de Carta Gantt de proyecto de seguimiento indicando fecha de corte para control.

Fecha de corte
Nomt t D Progre Estad: Prioridad ,Jm p2%ed
) 28(23) 9-15(249) 16-22(25¢) 23-29(265) 30K (279 1-27 (30 3@
1 B Proyecto1 480h Proyecto 1 1 03/06/2024 - 23/08/2024
11 ] Objetivos a largo plazo 480h Objetivos a largo plazo 1 03/06/2024 - 23/08/2024
111 Accion 1 160h 0% Abierto Media
112 Accion 2 160t % Abierto Media
113 Accion 3 160h 0% Abierto * Media
12 ) Objetivos secundarios 220h Objetivos secundarios | 03/06/2024 - 29/07/2024
121 Accion 1 80h 0% Abierto  + Media
122 Accion 2 80h 0% Abierto Media
Accion 3 80h 0% Abierto Media

124 Accion 4 80h 0% Ablerto * Media
125 Resultado 0% Abierto  * Media @
2 B Proyecto2 480h
21 Tarea 1 80h 0% Abierto t Media
22 Tarea 2 80h % Abierto  * Media
23 Tarea 3 80h 0% Ablerto Media

Tarea 4 80h 0% Abierto Media
25 ) Tarea§ 160h
251 Subtarea 1 40h 0% Abierto Media

Nota: Para realizar el control periddico de la Carta Gantt y medir el avance del proyecto, se debe
establecer la fecha de corte. Si la revision es semanal, se establece el dia de corte que, idealmente

debe ser fijo con una duracién homogeénea. Elaboracion propia.

Realizada la revision y el analisis se procede a tabular los resultados de los indicadores y
posteriormente presentar al equipo de gerenciamiento del proyecto. Luego con una frecuencia
quincenal o mensual, dependiendo de la etapa y criticidad del proyecto, se presenta al equipo de

gerenciamiento corporativo.
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Figura 20

Ejemplo de panel de control de indicadores de avance del proyecto (seguimiento periddico)

Porcentaje de Avance

Desviacién Desviacién Desviacion Desviacion Desviacién Desviacién
Proyecto Disefio Adquisicién Fabricacion Transporte Montaje

% Avance % Avance % Avance 0 % Avance % Avance 0 % Avance 0
Real Real Real S7% Real Real 1% Real 2%

% :;;annce 5 2 % % cl\;annce 94% % :I\;annce 61% %o :;;annce 38% % Ir;\l\;annce 1% % c;;annce 29|

Ingenierias Ing. Mecanica Ing. Mecanica Ing. Eléctrica Ing. Eléctrica
PLAN REAL PLAN REAL
Ing. Conceptual 93% 85% - -
Ing. Basica 90% 90% 99% 98%
Ing. Detalle 78% 78% 100% 100%

Nota: Es vital poseer una herramienta de medicién durante la vida del proyecto, de esta forma se
asegura 0 minimizan las posibilidades de retrasos. En este ejemplo se ha establecido un cédigo de
colores dependiendo de la magnitud de la desviacion del avance real respecto al plan: En linea-

verde (<2%), En riesgo-amarillo (< 4%), Alarma-rojo (> 4%,). Elaboracién propia.

En esta primera etapa se aplicaran los indicadores de avance del plan del cronograma del
proyecto como parte de la metodologia basica. En una etapa posterior se implementaran los

indicadores como CPI, SPI u otros relacionados con la curva “S” alineados con PMI.
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6.2.2.4 Gestion y Evaluacion de Contratistas. La gestion de contratistas es un elemento
crucial para el éxito de cualquier proyecto, especialmente en entornos industriales donde la
complejidad y la especializacion requieren la colaboracion de diferentes empresas. Esta funcion
abarca desde la seleccion y contratacion de empresas externas hasta la supervision de su
desempefio, asegurando que se cumplan los requisitos de calidad, seguridad, plazos y presupuesto.
Una gestion eficaz de contratistas no solo garantiza la correcta ejecucion de tareas especificas, sino
gue también fomenta una relacion colaborativa, minimiza los riesgos y asegura una entrega exitosa
del proyecto. Como parte de la metodologia se ha puesto especial énfasis en esta etapa, ya que se
estima que cerca del 70% de las actividades en cantidad de tareas y montos asociados al proyecto

se realiza con la gestion directa o indirecta de los contratistas externos.

Para esto hemos definido un proceso de operacion para contratistas que son requeridos para

proyectos de ingenieria:

1. Seleccién y Contratacion: Definir requisitos: Especificar claramente el alcance del

trabajo, plazos, estandares de calidad, seguridad y medio ambiente.

Licitacion: Utilizar licitaciones, RFQs (Request for Quotation) o RFPs (Request for
Proposal) para obtener propuestas de diferentes empresas. Se adjunta documento utilizado como

Bases de Licitacion (ANEXO C)

Evaluacion: Analizar criterios técnicos, experiencia, referencias, costos y capacidad

financiera. Se adjunta documento utilizado como Cuadro Comparativo (ANEXO D)

Contrato: Establecer un contrato claroy completo, incluyendo responsabilidades, riesgos,
pagos, resolucion de conflictos y seguros. Se adjunta formato utilizado para celebracion de

contratos de ambas partes (ANEXO E) gestionado en plataforma DataWebSign (DWS).
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2. Gestion de la Relacion:

Comunicacion: Establecer canales de comunicacion efectivos, reuniones periddicas,

reportes de avances, y sistemas de alertas.

Seguimiento: Monitorear el desempefio del contratista, cumplimiento de plazos, calidad

y presupuestos.

Control de cambios: Manejar solicitudes de cambios de forma formal y transparente,

evaluando impacto en tiempo, costo y calidad.

Gestion de riesgos: ldentificar y mitigar riesgos relacionados con el contratista, como

falta de experiencia, problemas financieros o incumplimiento de normas.

3. Integracion al Equipo:

Integracion: Integrar al contratista al equipo del proyecto, facilitando la comunicacion,

colaboracion y acceso a informacion relevante.

Gestion de conflictos:  Resolver conflictos de manera justa y rapida, utilizando

mecanismos de mediacidn o arbitraje si es necesario.

4. Cierre:

Evaluacion del desempefio: Realizar una evaluacion final del contratista, incluyendo su

desempefio, calidad del trabajo, cumplimiento de plazos y costos.

Pagos finales: Liquidar las cuentas del contratista de acuerdo con el contrato.

Documentacion: Archivar la informacion relevante del proyecto, como contratos, actas

de entrega, informes de desempefio y lecciones aprendidas.
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En el PMBoK® estan desarrollados los lineamientos para la gestion de contratistas, segun

PMI:

Figura 21

Planificacién de Adquisiciones: Integrar la gestion de contratistas en el plan de
adquisiciones del proyecto.

Gestion de Riesgos: Identificar y mitigar los riesgos asociados a los contratistas
externos.

Comunicacion: Establecer un plan de comunicacion efectivo con los contratistas.
Gestion de las Partes Interesadas: Gestionar las expectativas y necesidades de los
contratistas.

Cierre de Adquisiciones: Documentar y cerrar formalmente la relacion con el

contratista (2017)

Flujo aplicado a la Gestion de Contratistas

Selecciony Gestion de Integracion al

iyt . Cierre
contratacion relaciones equipo
-Licitacién : -Comunicacioén : -Integracion : -Evaluacion de
-Evaluacion I -Seguimiento I  -Gestionde I  desempeno
-Contrato : -Control de : conflictos : -Pagos finales
| cambios I 1 -Documentacion
: -Gestion de : :

riesgos
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Nota: Como parte del proceso se ha establecido un flujo basico para realizar la gestion temprana
de contratistas con el fin de asegurar que la calidad en la entrega de los trabajos sea satisfactoria y

sujeta al plan de mejora continua. Elaboracion propia.

6.2.2.5 Gestion de Riesgos del Proyecto. Segiin PMI “La Gestion de Riesgos del Proyecto
incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,

planificacidn de respuesta y monitoreo” (2017, p. 395).

Como parte fundamental de la metodologia de Gestion de Proyectos, se ha implementado,
en conjunto con las areas de Excelencia Operacional y PMO la herramienta para gestionar los

riesgos de los proyectos.

1. Planificar la Gestion de Riesgos: Se define que los riesgos deben levantarse por el
equipo involucrado en el proyecto, liderado por el patrocinador quien convoca a los
interesados y demas areas relacionadas con el proyecto. Para un proyecto de gran
envergadura se realiza una actividad masiva (taller de trabajo) con el fin de obtener la
mayor cantidad de informacion posible. La actividad es dirigida por el area de
Excelencia Operacional y se designa un equipo responsable del seguimiento posterior.

2. ldentificar los Riesgos: Se establece una metodologia para capturar y colectar la
mayor cantidad de riesgos que pueden estar presentes durante la vida del proyecto, asi

como realizar la clasificacion y “depuracion” antes de pasar a la etapa de evaluacion.
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Realizar el analisis cualitativo de los riesgos: Se revisan en detalle los riesgos de acuerdo con el
contexto y el area y se clasifican segun el area o punto que se haya levantado. Para esto se utiliza
un formulario de captura, identificacion y una matriz de clasificacion, que se presenta a

continuacion:
Figura 22

Formulario de captura de riesgos y matriz del riesgo

: v 1era Parte del formato
q Impact: Probabilidad
Descripcion riesgo Pilar Area Responsable  Etapa del Proyecto | Responsable Tlp s; [1-5) P Riesgo
= - v - . B
0
0
0
IMPACTO
1 2 3 4 5
PROBABILIDAD Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofica
Aconotimiento de los Directores
= - i
1 . A conocimiento de los Gerentes.
Magnitud del Riesgo | 2Improbable A conocimienta de tas Jefaturas
3 Posible - A conocimiento de los Supervisores
4 e -
5 Casi Seguro

Nota: La matriz de riesgo ayuda a evaluar y clasificar los riesgos de acuerdo con su impacto y
probabilidad. Es una herramienta simple y facil de aplicar para evaluar de manera cualitativa los

riesgos levantados. Elaboracion propia.

3. Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos: Posteriormente se clasifican
dependiendo de la magnitud del riesgo y se priorizan de manera decreciente para
asignar los grupos de evaluacion y asignacion de responsables y colocarlas en plan de

respuesta (Ver Figura 28)
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Figura 23

Formulario de asignacion de acciones de respuesta

v 2da Parte del formato

Costo Inversion
(usD)

Nivel de Escalamiento

Fecha Completado

Acciones de mitigacion Completado Comentarios Fecha Creacin Fecha Propuesta

Mitigacion de Riesgos

Para completar por cada responsable en las siguientes semanas.

La revision se realizara en las proximas reuniones de equipo.

Nota: El formulario de acciones de respuesta ayuda a realizar una gestién adecuada para

seguimiento y asi minimizar, manejar o eliminar el impacto. Elaboracién propia.

4. Planificar e implementar la respuesta de los riesgos: En esta etapa se presentan
opciones, alinean estrategias y actividades para aminorar el impacto de los riesgos
generales o individuales del proyecto. Asi también, se implementan los planes que se
consensuaron.

5. Monitorear los riesgos: Como parte de la fase de implementacion se debe realizar un
seguimiento sistematico a los planes de accidn establecidos. Estos planes pueden ir

variando de acuerdo con las distintas variables que se van presentando.



Figura 24

Ejemplo de riesgos levantados en Proyecto Master Plan - CD Noviciado
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Equipo 2:

Matriz de Riesgos por Grupos

Ref Descripcion riesgo Pilar Area Responsable
4 No cumplir con auditorias de clientes en las etapas de black up calidad
5 Falta de bodega para realizar operaciones y cubrir clientes industriales en estapa de black up supply
14 Baja disponibilidad de personas por cambio de localidad (Lejania) RRHH
35 No contar a tiempo (3 meses antes) con la inscripcion del nuevo site en SlI Finanzas
36 Riesgo de incumplimiento del plan de produccién por no alcanzar la curva progresiva en la eficiencia de produccion Finanzas
38 en el plan de desarme y armado de lines en nuevo site
40 Fallas de equipos por no contar con soporte tecnico externo al momento de la puesta en marcha Manufactura
a3 D libracion de equip ibles producto de traslado de equipos
a7 Falta de permiso de seremi para utilizacién de material de envase remanente. Manufactura
49 Riesgo de idad axi en i graneleros d plan Black (Chillan + Granelizador movil) Planificacion

Nota: El entregable de la sesion ampliada, fue un listado extenso de riesgos, los que fueron

revisados y evaluados por cada area de interesados y luego clasificada y asignada a un plan de

accion para su respuesta. Elaboracién propia.
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Ejemplo de clasificacion de riesgos como resultado final de la sesion

o Mdédulos . % Actividades
indice . Actividades B

de riesgos totales por dreas
171 13 281 23,3%
2|Seguridad 2 166 13,8%
3|Mantencidn 5 166 13,8%
4|Calidad 5 165 13,7%)
5|Recepcion Materia Prima 3 92 7,6%
6|Produccién [q 81 6,7%
7|Bodega Pt 6| 77 64%
8|Despacho Y Ventas/Are 5 60 5,0%
9|Medio Ambiente 7 47 3,9%
10|Personas 5 27 2,2%
11|Planning 3 18 1,5%
12|Desarrollo 2 9 0,7%!
13|Abastecimiento 2 7 0,6%
14|Finanzas 4 [ 0,5%!
15|Industrial/Comex 3 3 0,2%
Totales 71 1205 100%),

% Actividades totales por areas

233%

&
o &

&
& & & & o
.f’ a0 # F
3 .5‘“ o ¥ &
& P

o o

Nota: Finalmente, luego de realizar la evaluacion de los riesgos levantados, se procede con la

clasificacion y ordenamiento de acuerdo con la magnitud de la matriz de impacto y probabilidad.

Elaboracion propia.
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6.2.3 Ejecucion de Proyectos de Ingenieria

La Gestion de Proyectos de Ingenieria posee varios factores diferenciadores con la gestion

de proyectos convencionales.

La gestion de proyectos convencionales y la gestion de proyectos de ingenieria comparten
muchas similitudes, pero existen diferencias clave debido a la naturaleza especifica de los

proyectos de ingenieria. A continuacion, un resumen de las principales caracteristicas:
Gestion de Proyectos Convencionales:

Enfoque: Se centra en la planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos de diversa

indole.

Areas de aplicacion: Amplia gama de sectores, incluyendo marketing, finanzas, recursos

humanos, etc.

Naturaleza del trabajo: Frecuentemente incluye tareas administrativas, de gestion, o

procesos de negocio, con menor complejidad técnica.

Riesgos: Los riesgos suelen estar relacionados con la gestion de recursos, la comunicacion,

la logistica, etc.

Herramientas: Utiliza software de gestion de proyectos, hojas de calculo, herramientas

de comunicacion, etc.
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Gestion de Proyectos de Ingenieria:

Enfoque: Se centra en la planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos de

infraestructura, tecnologia, o procesos industriales.
Areas de aplicacion: Ingenieria civil, mecénica, eléctrica, quimica, software, etc.

Naturaleza del trabajo: Incorpora disefios técnicos, calculos complejos, simulaciones,

construccién, pruebas, etc.

Riesgos: Los riesgos estdn asociados a la complejidad técnica, la seguridad, las

regulaciones, la disponibilidad de materiales, etc.

Herramientas: Ademas de las herramientas convencionales, se utilizan programas de

disefio asistido por ordenador (CAD), software de analisis y simulacién, etc.

Diferencias Clave:

Complejidad Técnica: Los proyectos de ingenieria suelen tener una mayor complejidad

técnica, lo que requiere conocimiento especializado y un mayor control de calidad.

Aspectos Regulatorios: Los proyectos de ingenieria estan sujetos a regulaciones

especificas y normas de seguridad mas estrictas.

Riesgos Técnicos: Los riesgos asociados a los proyectos de ingenieria son mas complejos,

pudiendo implicar seguridad, fallas en disefios, materiales defectuosos, etc.
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Colaboracion Interdisciplinaria: Los proyectos de ingenieria suelen requerir la
colaboracion de diferentes disciplinas (arquitectura, mecanica, civil, etc.), lo que exige una gestion

de la comunicacién mas eficiente.

Gestion de la Construccion: En muchos casos, los proyectos de ingenieria incluyen
actividades de construccion (mayor o menor), lo que implica gestionar equipos de trabajo en el

terreno y coordinar la logistica (traslado de materiales, tiempos de fragle, etc.)

La gestion de proyectos de ingenieria exige una comprension profunda de los aspectos
técnicos, un enfoque especifico en la gestién de riesgos y la capacidad de gestionar equipos

multidisciplinarios.

A continuacidn, se explicaran las distintas fases mas relevantes de la ejecucion de proyectos

de ingenieria, que se han implementado en la empresa.

6.2.3.1 Etapas de Ingenierias. La ingenieria proyectos en general, se divide en tres etapas

principales: Conceptual, Basica y de Detalles, y son esenciales para un proyecto exitoso.

1. Ingenieria Conceptual:

Objetivo: Normalmente se usa para definir la viabilidad del proyecto, establecer los

objetivos principales y determinar la factibilidad técnica, en etapa de preaprobacion.

Alcance: Estudios previos y preliminares, andlisis de alternativas, evaluaciones
econdmicas, estimaciones de costos y plazos generales, seleccién de tecnologias y conceptos

bésicos.
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Resultados: Documentacion de requisitos basicos, planos conceptuales, analisis de
riesgos preliminares, estimacion de costos y plazos, evaluacion de viabilidad. Junto con ello una

estimacion de costos generales para respaldo de decisiones.

2. Ingenieria Basica:

Objetivo: Definir el disefio basico del proyecto, incluyendo los elementos principales y la

integracion de sistemas.

Alcance: Disefio de planos generales, especificaciones de materiales y equipos
principales, desarrollo de sistemas de control, estimacion detallada de costos, definicion de plazos

MAs precisos.

Resultados: Documentacion de disefios basicos, planos detallados de elementos
principales, especificaciones técnicas, estimacion detallada de costos, plan de ejecucion

preliminar.

3. Ingenieria de Detalles:

Objetivo: Define en detalle todos los aspectos del proyecto, incluyendo el disefio,

construccién, instalacion y pruebas (pruebas técnicas, ramp up y partida vertical)

Alcance: Disefio de planos detallados, especificaciones precisas de materiales y equipos,

calculo de estructuras, desarrollo de manuales de operacion, planificacion de la construccién.

Resultados: Documentacion de planos y disefios detallados, especificaciones de
materiales y equipos, planes de construccién, procedimientos de prueba, manuales de operacion

y mantenimiento.
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Importancia:

Control de Costos: Las etapas de ingenieria permiten un control preciso de los costos, ya

que se definen las especificaciones y materiales con precision.

Gestion de Riesgos: La ingenieria permite identificar y evaluar los riesgos técnicos y

operativos desde el inicio del proyecto.

Planificacion y Ejecucion: Las etapas de ingenieria proporcionan una base solida para
planificar y ejecutar las fases posteriores del proyecto, reduciendo la incertidumbre y optimizando

los recursos.

En PMI se establece la importancia de la ingenieria en el proceso de gestion de proyectos,
reconociendo su influencia en la calidad, el costo y el tiempo de ejecucion. Ademas, recomienda
un enfoque iterativo y colaborativo en la ingenieria, con una comunicacion efectiva entre los

equipos de ingenieria, la gestion del proyecto, stakeholders y todos los interesados.

La ingenieria conceptual, basica y de detalles es un proceso fundamental en la gestion de
proyectos de ingenieria, facilita la toma de decisiones, minimiza los riesgos y garantiza el éxito

del proyecto.
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Figura 25

Ejemplo de modelo 3D proporcionado por una maestranza que realiza la ejecucion de la

estructura de un galpon.

Nota: Actualmente se cuenta con herramientas y software que permiten crear modelos en detalle
antes de comenzar con la fabricacidn de las piezas y partes de una estructura 0 maquinarias (Solid
Works, Autocad 3D, Inventor, etc.). Esto permite de una manera rapida y precisa conocer y
solucionar de manera anticipada los posibles errores, evitando retrasos y costos adicionales.

Elaboracion propia.
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6.2.3.2 Abastecimiento y compras de equipos y servicios. Una de las etapas que mayor
importancia y complejidad reviste, es la de abastecimiento, compras y contratacion de servicios.
Esto debido a que involucra el control y manejo de recursos de la compafiia, relacién con
proveedores y afecta de manera directa a los tres objetivos primordiales del proyecto (alcance,

costo y plazos).

El proceso de compras en proyectos de la industria alimentaria implica una serie de pasos
estratégicos para asegurar la adquisicion de servicios y equipos de calidad, cumpliendo con los
requisitos del proyecto y las normas de seguridad alimentaria. En Empresas lansa se ha establecido
este proceso como clave para el desarrollo de la compafiia y su relacion con el entorno y

crecimiento del pais.
1. Planificacion de las Compras:

Definir requisitos: Especificar las necesidades precisas de servicios y equipos, incluyendo
caracteristicas técnicas, normativas de seguridad alimentaria, certificaciones, capacidades de

produccién y plazos de entrega.

Establecer criterios de seleccion: Definir las variables para evaluar a los proveedores,
como experiencia, capacidad financiera, capacidad de respuesta, certificaciones, compromiso con

la seguridad alimentaria y precio.

Definir el proceso de compra: Determinar si se usara un proceso de licitacion abierta,

negociacion directa o un proceso de contratacion especifico para la industria alimentaria.
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2. Seleccién de Proveedores:

Identificar proveedores potenciales: Realizar una investigacion de mercado (local o

extranjero) para identificar proveedores calificados.

Evaluacion de proveedores: Evaluar a los proveedores segln los criterios establecidos,
verificando la calidad de sus productos, la capacidad de produccion, la seguridad alimentariay el

cumplimiento de las normas.

Negociar contratos: Establecer los términos y condiciones del contrato, incluyendo
precios, plazos de entrega, responsabilidades, garantias, penalizaciones y mecanismos de

resolucion de conflictos.

3. Gestion del Contrato:

Controlar el desempefio del proveedor: Supervisar el cumplimiento del contrato,

asegurando la calidad de los servicios y equipos.

Gestionar los riesgos: Identificar y gestionar los riesgos asociados a la compra, como
posibles retrasos en las entregas, incumplimiento de las normas de seguridad alimentaria o

problemas de calidad.

Administrar los cambios: Gestionar cualquier cambio en las especificaciones del
contrato, asegurando que se cumplan los requisitos del proyecto y las normas de seguridad

alimentaria.

4. Cierre del Contrato:

Evaluar el desempefio del proveedor: Evaluar el desempefio del proveedor durante el

proyecto, determinando si se cumplieron los requisitos y objetivos del contrato.
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Realizar el pago final: Realizar el pago final al proveedor segun los términos y

condiciones del contrato.

Documentar el cierre del contrato: Registrar la informacion relevante sobre el proceso

de compra y el desempefio del proveedor.

El PMI enfatiza la importancia de un proceso de compras estructurado, transparentesy que

garantice la calidad, la seguridad alimentaria y el cumplimiento de las normas.

Consideraciones adicionales:

Normativas de seguridad alimentaria: Asegurar que todos los servicios y equipos

cumplan con las normas de seguridad alimentaria y las regulaciones de la industria.

Certificaciones: Solicitar certificaciones relevantes para la industria alimentaria, como

HACCP, I1SO 22000 o IFS.

Pruebas de calidad: Realizar pruebas de calidad a los servicios y equipos para verificar

su cumplimiento con las especificaciones y las normas.

Seguimiento de trazabilidad: Establecer un sistema de trazabilidad para los servicios y

equipos, permitiendo identificar el origen y la historia de los productos.



Figura 26

Flujograma general del proceso de compras.
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Factura
Fisica/Electranica

Definicion Verificar Solicitud Busqueda Peticion de Confirmacion Orden Recepeion Contabil Factura
de Stock de de Oferta Aceptacion izacion Pago
la Necesidad actual Pedido Proveedores (Cotizacidn) /° Proveedor Cnm pra Mercaderia
Suhcuud deofertas a R/3 SAP
proveedores y negociacion Migo /Mire

Nota: El proceso tipico se representa a traves de un flujo secuencial con actividades y validaciones

claras. El &rea de ingenieria debe conocer, gestionar y administrar cada etapa del proceso. En este

caso se utiliza SAP® (Systemanalyse Programmentwicklung, que se traduce como "desarrollo de

programas de sistemas de andlisis™). Elaboracién propia.
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6.2.3.3 Revisiones periodicas con clientes finales y usuarios. Las revisiones periodicas
con clientes finales y usuarios han sido el sello de la implementacion de metodologias de Gestion
en Proyectos de Ingenieria de plantas de Empresas lansa. Estas reuniones, llamadas "reuniones de

revision de estado™, se enfocan en la comunicacion y alineamiento, permitiendo:

Asegurar la satisfaccion del cliente: Verificar si el proyecto cumple con las expectativas

y requisitos iniciales.

Identificar riesgos y oportunidades: Detectar posibles problemas o mejoras en el disefio,

construccion u operacion.

Resolver conflictos y tomar decisiones: Abordar inconsistencias, cambios de requisitos

0 necesidades de ajuste del proyecto.

Mejorar la colaboracion: Fomentar la comunicacion fluida entre el equipo de ingenieria,

el cliente y los usuarios.

Estas revisiones deben ser programadas regularmente (semanal, quincenal o
mensualmente), con una agenda definida y documentacion de las decisiones tomadas. La
participacion del cliente y los usuarios es fundamental para el éxito de cada proyecto,

especialmente en los proyectos de planta, con varias areas involucradas.

Para este fin, se ha optado por mantener una frecuencia semanal de revisiones, las que se

detallan a continuacion:
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Tabla 12

Ejemplo de distribucién de reuniones de seguimiento del proyecto y areas involucradas

i LUNES | MARTES | MIERCOLES | JUEVES | VIERNES
INGENIERIA | bt | X | X | X | X

i | | | i
OPERACIONES | I X I X I I

! ! ! ! !
CALIDAD ! ! ! X ! !

! ! ! ! !
PMO ! ! ! ! ! X

! ! ! ! !

| | | | |
LEGAL/COMPRAS | x | | | |

i | | | i
GERENCIA | A | X | | |

i | | | i
CONTRATISTAS | | | | X |

! ! ! ! !
Tipo | Revision | Revision | Disedo !Segufmfen to | Planificacién
de reunion : de confratos : Semanal : Coordinacion : Avances : Seguimiento

i I Avances I I I Gantt

| | | | | Riesgos

Nota: Para mantener un marco de comunicacion se ha organizado una frecuencia de revisiones
con los distintos interesados y colaboradores externos. Notar que la relacion con todas las areas
debe ser fluida y permanente, con un espiritu de colaboracién por el objetivo comun. Elaboracion

propia.

6.2.3.4 Gestion de conocimiento y aprendizaje. La etapa de aprendizaje y gestion del
conocimiento en Gestion de Proyectos de Ingenieria. En Empresas lansa se proyecta mantener un
plan a largo plazo, por lo cual cada imponderable es una oportunidad para crecer y desarrollar al

equipo. Segun PMI, “es un proceso crucial para optimizar el desempefio y mejorar la eficiencia en
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proyectos futuros. Implica documentar, compartir, analizar y archivar la informacion obtenida

durante el proyecto” (2017), con el objetivo de:

Capturar lecciones aprendidas: Identificar las mejores practicas, errores, riesgos, Yy

oportunidades que surgieron durante el proyecto.

Gestionar el conocimiento: Organizar y almacenar la informacion de manera accesible,

permitiendo que sea reutilizada en futuros proyectos.

Mejorar la toma de decisiones: Utilizar las lecciones aprendidas para tomar decisiones

mas informadas y evitar errores repetidos.

Fomentar la innovacion: Identificar nuevas ideas y soluciones a partir de la experiencia

acumulada.

Este proceso se integra en las etapas de cierre del proyecto, donde se realiza la
documentacion de lecciones aprendidas, la creacion de bases de datos de conocimiento, vy la

difusion de la informacion al equipo del proyecto, stakeholders, y a otras areas de la organizacion.

Se enfatiza la importancia de una cultura de aprendizaje continuo, la participacion de todo
el equipo del proyecto en la gestion del conocimiento, y la implementacion de herramientas y

procesos para facilitar la recoleccion, organizacion y distribucion de la informacion.

En la segunda etapa del plan de implementacion de la metodologia se desarrollard de

manera mas profunda este item.

6.2.3.5 Entrega final y seguimiento posterior. En la gestion de proyectos de ingenieria,
segun el PMI, el cierre es un proceso crucial que garantiza una transicion ordenada y exitosa al

finalizar el proyecto. La entrega final y el seguimiento posterior no son meros trdmites, sino que
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representan una oportunidad, segun se describe a continuacion y tras la experiencia de aplicacion

real, se han definido las siguientes etapas y subetapas de la entrega:

1. Entrega Final:

Asegurar la finalizacion del proyecto: Verificar que todos los entregables y requisitos

estén completados segun lo definido en el alcance del proyecto.

Completar la documentacion: Revisar y aprobar todos los planos, especificaciones,
manuales de operacion, informes y registros del proyecto, especialmente los planos y

documentacion As-Build o “como construido”

Formalizar la aceptacion: Obtener la aceptacion formal del cliente del proyecto y de sus

resultados.

Realizar la entrega formal: Entregar al cliente final los entregables finales del proyecto

y obtener la confirmacion de su recepcion.

Evaluar el desempefio del equipo: Realizar una evaluacién del desempefio del equipo del

proyecto, identificando las fortalezas y areas de mejora.

2. Seguimiento Posterior:

Monitorear el desempefio del proyecto: Controlar el funcionamiento del proyecto
después de su entrega, identificando si cumple con las expectativas y si existen problemas o

necesidades de ajuste.

Gestionar la garantia: Brindar asistencia al cliente durante un periodo definido para

resolver cualquier problema o duda que surja con la implementacién del proyecto.
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Capturar lecciones aprendidas: Identificar las mejores practicas, errores, riesgos y

oportunidades que surgieron durante el proyecto para aplicarlas en futuros proyectos.

Gestionar el conocimiento: Organizar y almacenar la informacion recopilada durante el

proyecto para que esté accesible y se pueda reutilizar.
Importancia del Cierre del Proyecto:

Asegura una transicion ordenada: Minimiza la incertidumbre y los riesgos asociados a

la entrega del proyecto.

Mejora la eficiencia: Facilita la transferencia de conocimientos y la reutilizacion de

experiencias.

Reduce costos: Evita problemas posteriores y permite gestionar la garantia de forma

efectiva.

Fomenta la mejora continua: ldentifica areas de mejora para optimizar los procesos y

proyectos futuros.

Herramientas y técnicas:

Reuniones de cierre: Para formalizar la entrega, evaluar el desempefio y obtener la

aceptacion del cliente.

Documentacion del proyecto: Para registrar todos los aspectos del proyecto y las

lecciones aprendidas.

Evaluacion de desempefio: Para identificar las fortalezas y areas de mejora del equipo

del proyecto.
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Herramientas de gestion del conocimiento: Para organizar y almacenar la informacion

del proyecto de manera accesible.

PMI enfatiza la importancia de un proceso de cierre bien definido y documentado, que
garantice la satisfaccion del cliente, la eficiencia del proyecto y la mejora continua de las practicas

de gestion de proyectos de ingenieria.

En ANEXO F se muestra el formulario de entrega y recepcion de proyectos de ingenieria
a los equipos receptores o clientes internos. Esta etapa es la final, pero ya se ha pasado por todas

las etapas de revision intermedia, lo que ayuda a minimizar los posibles errores en la entrega.

En resumen, la entrega final y el seguimiento posterior representan una etapa esencial en
la gestion de proyectos de ingenieria. No solo se trata de entregar un producto final, sino de
asegurar su funcionamiento adecuado, capturar las lecciones aprendidas y aprovechar la

informacidn para optimizar los proyectos futuros.
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6.3 Plan de Implementacion Avanzado

Como parte del plan de implementacion de la Metodologia de Gestion de Proyectos de
Ingenieria, se ha propuesto un plan progresivo que incluye una etapa previa, la que se presenta en
este trabajo, con una fase implementacion y alineamiento basico, luego una segunda evaluacion
que se realizara posterior a la primera fase para, finalmente, realizar una segunda implementacion

avanzada.

Figura 27

Cronograma propuesto para implementacion de Metodologia de Gestion de Proyectos de

Ingenieria

2024 2025 2026

J AS ONDIEFMAMJJIJ A S ONUDEFMA
Evaluaciony

propuestas

previas

Alineamiento basico
(Blackout - PEM - RampUp Master Plan)

Evaluacion
Plan
Avanzado

Implementacion
Avanzada

Nota: En esta propuesta se presenta un plan que busca consolidar tanto el conocimiento previo y

de la organizacién, como el contexto en el cual se mueve. Esto aumentara las posibilidades de que
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el plan se consolide y sea capaz de nutrirse adecuadamente de las experiencias de campo y

adaptarse a las necesidades estratégicas del negocio. Elaboracion propia.

A continuacion, se describe cada etapa del proceso:

1. Evaluacion y propuestas previas: se realiza levantamiento de informacion y
recopilacién de buenas practicas, junto con alinear nuevos procedimientos a la
metodologia. Duracion: 4 meses. Estado: en curso.

2. Alineamiento basico: se realizard implementacion de las herramientas levantadas en
la etapa anterior, durante la ejecucion del proyecto CD Noviciado Master Plan y otros
proyectos sobre KUSD 100 de las plantas. Duracion estimada: 9 meses. Estado: no
iniciado.

3. Evaluacion plan avanzado: luego de ejecutadas las implementaciones de
metodologias a nivel basico durante la ejecucion y cierre del proyecto, se realizara una
segunda evaluacion con mayor profundidad, considerando oportunidades y aciertos
para aplicar las nuevas herramientas, esto en el contexto de ambiente PMI, alineaciones
con PMBoK®, ISO 21.500, etc. Duracion estimada: 3 meses. Estado: no iniciado.

4. Implementacion avanzada: finalmente se propone realizar la implementacion de las
herramientas y metodologias avanzadas. Duracion estimada: 6 meses. Estado: no

iniciado.
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7 Conclusiones

Este trabajo ha logrado desarrollar una metodologia integral para la gestion vy
administracion exitosa de proyectos de ingenieria en Empresas lansa, satisfaciendo los objetivos
planteados. Se ha concretado un marco de procedimientos que permite minimizar los riesgos y

maximizar el cumplimiento de las metas estratégicas de la compafiia.

En primer lugar, se organizo una estructura y se definieron recursos que implementan una
metodologia adecuada para la gestion de proyectos, aprovechando el conocimiento interno y
adaptandose a las necesidades especificas de una compafiia. Se identifico que una correcta
planificacién, definicién de roles y responsabilidades, junto a la comunicacion efectiva, son

cruciales para el éxito de los proyectos.

En segundo lugar, se implementaron herramientas de gestion medibles que permiten
anticiparse a los riesgos, tomando acciones para mitigar, evitar, eliminar o aceptar su impacto,
minimizando su impacto. La integracion de herramientas de analisis de riesgos, gestion de riesgos,

seguimiento y control, ha permitido una toma de decisiones mas eficaz en cada etapa del proyecto.

Finalmente, se ha logrado garantizar la calidad de los entregables, alineando los objetivos
con los proyectos estratégicos de lansa, contribuyendo a una mayor competitividad en el mercado.
La correcta implementacién en tiempo, costo y alcance ha sido posible gracias a la integracion de
la metodologia propuesta con las herramientas de gestion y al compromiso de los equipos de

trabajo.

En resumen, este trabajo ha consolidado una base sélida para la gestion de proyectos de
ingenieria en lansa, permitiendo optimizar la ejecucion de proyectos, minimizar riesgos y asegurar

el cumplimiento de las metas estratégicas. La implementacion de la metodologia propuesta, junto
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al compromiso de todos los actores involucrados, contribuird al éxito continuo de lansa en el

mercado.
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9 Anexos

Anexo A

Documento explicativo del proceso de Relanzamiento de PMO (diciembre 2023)

01. Contexto de la PMO

¢QUE SIGNIFICA PMO?

PMO es un acrénimo de “Project Management Office” que se traduce como Oficina de Gestion de Proyectos.

Su objetivo principal es aportar valor a la organizacién, logrando ser un aliado estratégico para los equipos de
proyectos, mediante una mayor visibilidad y un gobierno eficaz del portafolio de proyectos de IANSA

La Oficina de Gestidn de Proyectos debe serimplementada con principal foco en:

1. Estandarizar procesos y herramientas

2. Reducir actividades de poco valor

3. Mejorar satisfaccion de clientes internos

¢POR QUE LA NECESIDAD DEL RELANZAMIENTO DE LA PMO EN IANSA?

La necesidad nace del Directorio por hacer seguimiento a proyectos relevantes a nivel presupuestario y reactivar el
area que ha estado acéfala

M
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01. Contexto de la PMO

ESTRUCTURA Y RESPONSABILIDADES

Metodologia, herramientas,

Estrategias organizacionales ; L
entrenamiento y documentacion

PM’s — Jefes de Proyecto

Alta Administracién [ Gerencia
Project Sponsor - Patrocinador
del proyecto

PMO - Oficina de Gestién de [ Pr
Proyectos

geri J

Consolidacién de Informes de progreso Informes de progreso
y alerta oportuna ante desvios

02. Flujo de ciclo de vida de una iniciativa o proyecto

INVERSIONES DE ACTIVO FLJO Proyecto Proyecto
aprobado en dado de alta
SOBRE USD 50.000 (*) SmartSheet enSAP
: Gobernanza |
PMO
| |
| |
Completar Formulario Evaluacién y I |
BBt Evaluacion de Registro de aprobacién de Creacién SIAF — PEP
BT Eco\nlé:mc‘a (*%) Proyegcms en Eroyecto en (SAP) : :
SmartSheet SmartSheet I |
| |
| |
1 |
(**) Inversiones bajo ] (%) Fase N°1 : Gestion |
usD 50.000 no I PMO se hara sélo a los I

requieren de Evaluacion
Econémica sobre USD 100.000.

proyectos de inversion
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Anexo B

Ejemplo de caratula de Acta de Constitucion de Proyecto Master Plan - CD Noviciado (lansa)

Project Title: = Master Plan — CD Noviciado (IANSA)

Project Charter

ER Detalles del Proyecto

Necesidades del negocio | Objetivos del Proyecto:

La construccion de un MNuevo Centro Distribucion a partir de la modalidad BTS (Build To Suit) de
inversiones a nivel IANSA las cuales permitiran generar el traslade de la actual operacion en
Quilicura hacia Moviciado, como la compra de equipos gue son NeEcesanios para la puesta en la
marcha y operacion del Muevo Centro de Distribucion.

Requermientos del Proyecto:

Implementar soluciones aplimas para cumplimiento legal, instalaciones seguras, cumplimiento de
normas de calidad e Ingenieria sanitaria, higiénica y medioambiente.

Reufilizar equipos existentes, proveer toda la informacion necesaria para la correcta evaluacion de
reubicacion, montaje v puesta en marcha, actualizar sistemas y equipos que no cumplan con las
normas vigentes, implementar todo lo necesario para que el cenfro de operaciones funcione de
manera segura, eficiente, con calidad, respetando el medioambiente y cumpliendo con la operacion.

Descripcion del Proyecto | Entregables:

Reubicacion y reacondicionamiento de equipos existentes en Quilicura, fabricacion de
equipos nuevos de acuerdo con evaluacion y criterioc de priorizacion (1. Cumplimiento
normativo 2. Alcance estructural. 3. Estado de las instalaciones 4. Nuevas prestacionss o
servicios 5. Adicionales no considerados originalmente 6. Otros). Reufilizacion de linea de
envasado de azdcar rubia existente en Chillan (Respaldo: Archive Master lansa Rev. 3,
FPresupuesto del Proyecto Rev. 01)

Project Charter 1



Anexo C

Formato utilizado en la Gestion de Contratistas en la etapa de Seleccion y Contratacion

ESIANS

BASES DE LICITACION

IANSA

Fecha: 06/08/2024

Codigo: 2801CDN-MEC-BL-90-001

Revision: 0

DESMONTAJE, TRASLADO Y MONTAJE DEL EQUIPAMIENTO

DE PLANTA - QUILICURA

Revision Descripcion Fecha
A Revisidn interna 30/07/2024
B Revisidn interna 05/08/2024
0 Aprobado 06/08/2024

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Carga: Ingenisra de Proyecios

Cargo: Ingeniero de Proyecios

Cargo: Project Enginesr Manager

Finma y fecha

Fimna y fecha

Firma y fecha
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& EMPRESAS BASES PE LICITACION ‘
' ANS A Proyecto: Desmontaje, Traslado Y Montaje Del

Equipamiento De Planta - Quilicura lANSA

Tabla de contenido

1. Objelivo del dOCUMEBMED ...ttt s et ee et st e e st s rame s e st e e me e e ert e e nneeen 1
2. AlCANCE Bl PrOYETIO ..ot s et e e e s bt e es s e it ean b s e ean e is s emaa e in 1
2.1. Planos y documentos de referencia del alcance del proyecto ... 1
3. Bases administrativas ... .ottt 2
3.1, Canales de COMUMICAGION. ...oouu ittt n et e sm e s es s eme e b b e eas £ oot sodebb £ b £ eameneam s same e benba b se 2
3.2. Cronograma del proceso de BCHACION. ...t s 2
3.3. Reglamentos y procedimientos para Empresas Confratistas. ... 3
3.4. Criterios de comparacion de las propuestas recibidas. ... 3
3.5. Plazo de entrega del proyecto (PEP) ... 3
4. BaSES BOOMOIMITAS .. eeeieuiiieiieitrtrt e s e sanesemsemse s aebabssoen e e e od £ sanea s £ a8 £emE b oAb S Ae £ £od £odEbb £ b £ eamen e maemmn e b e nba bt sa 4
4.1, ESITUCEURE @8 DAOO .ottt e e eae et e bt e e bt e e mt e e eamae e e e b e e eamaeean 4
4.2. Multa por incumplimiento del plazo de entrega del proyecto ..........ccooviiiiiiiiiiiic 4
B BaSES TEOMICAS L.iii ittt ettt e RS eme e Ae £t e d e e £t £ ean e s s s me bbbt e 4
5.1, Ubicacion geografiGa ... . ..o ettt et eae e he e bt et e e eam e e et e e eanae s 4
5.2. Documentacion previa al inicio del PrOYECID ..ot 5
5.3, INSLAIACION D8 FABMAS ...ttt st b a4 et et e et m e n e m s enenne e &
5.4. Normas, codigos y manuales t8cnicos QBNETAIBS. .. ...t 7
5.5. Especificaciones tecniCas geNBAIES ...ttt ee st s eam e 7
5.6. Seguimiento y control del ProYECTO L. ..o 9
6. Documentacion posterior a la fase de ejecucion del proyecto. ..., 10
T. Criterios de @CBPEACION ... ..o ettt et t e eaa et am e e e e e ae e e e e e bt e e mmte s mneean 10
T OO S 11
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BASES DE LICITACION
& EMPRESAS
E Proyecto: Desmontaje, Traslado ¥ Montaje Del

Equipamiento De Planta - Quilicura 1A Ns A

1. Objetivo del documento

Describir las etapas del proceso de licitacion correspondiente al proyecto y el procedimiento a seguir por
parte de las empresas participantes para la entrega de sus respectivas propuestas a Empresas IANSA.

2. Alcance del proyecto

El siguiente proyecto abarca el desmontaje, de todo el equipamiento (equipos de produccion con sus
tableros, estructuras en general, partes y piezas requeridas), para el funcionamiento integral de la planta
de envasado. Posteriormente, su traslado, montaje e instalacion en el nuevo centro de distribucion ubicado
en el sector de “El Noviciado” en la comuna de Pudahuel. Lo anterior debe realizarse en un plazo no mayor
de 90 dias continuos, para lo cual, de ser necesario, se deben considerar tumos adicionales y trabajos en
fines de semana.

Antes de la ejecucion del proyecto, se debe entregar una planificacion, un cronograma de trabajo (Gantt
en formato MS Project) donde se desglosen todas las actividades a realizar. También se debe entregar
procedimientos de trabajo seguro con la finalidad de minimizar el riesgo asociado a accidentes o incidentes
sobre las personas o sobre los activos de la empresa. Todos estos documentos deberan ser revisados y
aprobados previamente por parte de IANSA antes de iniciar la ejecucién del proyecto.

La empresa gue se adjudique el proyecto, de ser necesario, sera responsable de realizar los desmontajes
y montajes de elementos estructurales y cerramientos del centro de distribucion, tales como techos,
paredes, vigas, arriostramientos, etc. Para lo cual, se debe considerar un reforzamiento validado por un
ingeniero estructural. Finalizada |a actividad, se debera restituir toda |a estructura a su estado original.

Considerando lo anterior, la ejecucion del proyecto esta enmarcado dentro del centro de envasado de
azUcar blanca, cuyas zonas principales son las siguientes: Zona A Descarga y Tamizado, Zona B Silos y
Bunkers en segundo y tercer nivel, Zona C Envasado y Zona D Sala Compresores.

El presente proyecto incluye la evaluacion de todos los equipos gue seran desmontados para verificar su
estado actual e identificar posibles problemas. Ademas, se deben establecer medidas especificas para
garantizar que los equipos sean desmontados, transportados y montados sin sufrir dafios; cumpliendo
todas las normativas de seguridad comrespondientes. También se debera realizar una inspeccion detallada
de cada equipo después del desmontaje a fin de identificar cualguier problema o dafio gque se haya
generado durante el proceso.

Finalmente, toda actividad no indicada explicitamente en este documento, y que forme parte integra para
el cumplimiento del objetivo y alcance del proyecto debe ser asumida por la empresa adjudicada sin que
esto conlleve a un costo adicional al entregado en la propuesta.

2.1. Planos y documentos de referencia del alcance del proyecto

2801CDN-MEC-PL-80-004 Logistica Desmontaje Planta Quilicura
2801CDN-MEC-PL-81-001 Plano Secuencia de Desmontaje Zona A
2801 CDN-MEC-PL-91-002 Plano Secuencia de Desmontaje Zona B
2801CDN-MEC-PL-91-003 Plano Secuencia de Desmontaje Zona C
2801CDN-MEC-PL-92-001 Plano Secuencia de Montaje Zona A
2801CDN-MEC-PL-92-002 Plano Secuencia de Montaje Zona B
2801CDN-MEC-PL-92-003 Plano Secuencia de Montaje Zona C
2801CDN-MEC-FPP-90-005 Procedimiento para Desmontaje
2801CDN-MEC-ET-80-001 Especificaciones Técnicas Desmontaje
2801CDN-MEC-ET-91-001 Especificaciones Técnicas Montaje

YVYVYYYYYYNYY

Mota. Los planos agqui descritos no corresponden a la Gltima wversion, por lo cual, pueden presentar

Este documento es confidencial, por lo tanto, no se puede reproducir, distribuir ni mostrar a terceres sin autorizacion previa.
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Formato utilizado en la etapa de Evaluacion de ofertas
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EMPRESAS

EjiANSA

Zona Productiva Centro de Envasado y Distribucion IANSA NOVICIADO
CUADRO COMPARATIVO

PROYECTO: Estructura de pasarelas, escaleras y soportes de equipos en bunkers.

usoD 900 CLP/USD
; 187.275 USD
resupuesto ™ o 47 500 CLP

item Descripcion
= P Cantidad Costo unitario Total Costo unitario Total
1 [iTEMS PRINCIPALES (CLP) (CLP)
1.1 |Fabricacidn de estructura. 1 107.120.000 107.120.000 85.554.290 85.554 290
1.2 |Transporte de estructura. 1 1.225.000 1.225.000 563197 563.197
1.3 Montaje de estructura. 1 45,020,000 46.020.000 91.197.170 91.197.170
14 B _
15 B B
SUBTOTAL 1 154.365.000 177.319.657
2 |OTROS ITEMS NECESARIOS Cantidad Costo unitario Total
21 -
22 _
23 _
24 -
SUBTOTAL 2 ]
| 3 [roTAL cosTo DIRECTO | SURIOTA | 154.365.000| | 177.319.657]
| 4 |GASTDSGENERALES | 10,00% | 15.435.500| 10,00% | 1?’.?31.966|
| 5 |UTILIDADES | 25,00% | 38.591.25[J| 10,00% | 1?’.?31.966|
| 6 |CDSTDTDTAL |'|TEM53+4+5 | 208.392.750| | 212.?83.588|
| 7 |pescuento | | - | | - |
[ 8 [cosTormNaL | TTEMS 67 | 208.392.750] | 212783.588]
| 9 [pLaZO (Dias continuos) | 90 | 60 |
| 10 [DIFERENCIA RELATIVA RESPECTO AL COSTOMENOR | 208.392.750 0,00% [ 211% |
[ 11 [DIFERENCIA RELATIVA RESPECTO AL COSTO PROMEDIO | 210.588.169 -1,04% [ 1,04% |
| 12 [DIFERENCIA RELATIVA RESPECTO AL PRESUPUESTO | 168.547.500 23,64% [ 26,25% |
[ 13 [DIFERENCIA ABSOLUTA RESPECTO AL PRESUPUESTO | 39.845.250 | 44.236.088 |
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Formato de contrato de servicios. Se utiliza el sistema Data Web Sign para firma electronica y

control de documentos.

CONTRATO GENERAL DE CONSTRUCCION DE OBRA MATERIAL A SUMA ALZADA

ENTRE
EMPRESAS IANSA S.A.

Y

En Santiago, a 08 de julio de 2024, comparecen, por una parte, la sociedad EMPRESAS IANSA S.A.,

rol Unico tributario N.2 91.550.000-5, representada por don _
cédula de Identidad || R ror <o I C<c - co \dentidad

todos con domicilio en Rosario Norte 615, piso 23, comuna de Las Condes, en

adelante indistintamente el “Mandante” o “IANSA”; y, por la otra, _
rol Gnico tributario_ representada po_, cédula nacional de identidad

don ., cédula nacional de identidad todos
en adelante

domiciliados en
indistintamente el “Contratista” o la “Constructora” y conjuntamente con el Mandante, las
“Partes”, exponen que han convenido en el siguiente Contrato General de Construccion de Obra
Material Inmueble bajo la modalidad de Suma Alzada (el “Contrato”), el que se regira por los
términos y condiciones que se detallan a continuacion:

1. ANTECEDENTES Y OBJETO

El Mandante arrienda la propiedad ubicada en Noviciado 2908, Comuna de Pudahuel, Regién
Metropolitana.

El Mandante ha arrendado dicha propiedad con el objeto de construir un Centro de Distribucién en
segun Proyecto de Arquitectura elaborado por la
Proyecto de Calculo Estructural elaborado por la oficina
., en adelante el “Proyecto”, antecedentes que el Contratista

el que se va a incorporar un
oficina de arquitectura Arquitectos
de ingenieria
declara conocer y que firmados por las partes se entienden formar parte integrante del presente
Contrato para todos los efectos legales.

Para estos efectos, el Mandante desea contratar bajo la modalidad de un Contrato General de
Construcciéon a Suma Alzada, los servicios del Contratista para la construccidon de dicho Proyecto,
segun los términos y condiciones sefialados en el presente Contrato.
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Anexo F

Formato de recepcion de proyecto por cliente interno

E EMPRESAS Gerencia de operaciones retail
IANSA Direccion de proyectos
Recepcion de trabajo = FECHA: 03/09/2024
Visita a proveedor O PLANTA: Angostura
INFORME
INFORMACION GENERAL
MNombre del proyecto Reubicacion del area de compactacion
PEP I/F12AN241B004
Conftratista RESITER
Jefe del Proyecto Juan Ramirez
Responsable Yvén Romero
Direccion de instalaciones (si aplica) --
DESCRIPCION
Descripcion general de la actividad Traslado de la compactadora a nueva zona destinada para tal fin.
Duracidn 01 dia efectivos de trabajos
Fecha Inicio (si aplica) 23/03/2024
Fecha Fin {si aplica) 23/08/2024
REPORTE

Recepcion del servicio de traslado de la compactadora a nueva zona.




Gerencia de operaciones retail
Direccion de proyectos

RESUMEN DE INSPECCION

Estado general Cumple & No cumple CJ
Cumplimiento con planos y Cumple OJ No cumple CJ
especificaciones

Calidad de los materiales utilizados Cumple [0 No cumple [}
Pruebas y ensayos realizados Cumple OJ No cumple [J

Observaciones

Sin observaciones

170
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Anexo G

Entrevistado: Pablo Sanhueza Castro
Cargo: Gerente de Calidad y Excelencia Operacional. Empresas lansa

Fecha: lunes 09 de septiembre de 2024

Parte 1: Percepcién general

Pregunta 1: ;Como describiria, en general, la gestién de proyectos de ingenieria en la empresa?

Respuesta:

Los proyectos se ejecutan exitosamente en la mayoria de los casos. Sin embargo, la falta de recursos
ocasionalmente lleva a sobrecostos durante la ejecucién. En los ultimos dos o tres afios, se ha implementado

una metodologia que ha mejorado el rendimiento general.

Para mejorar aiin mas la gestion de proyectos, se deben identificar los cuellos de botella de forma anticipada
y fomentar la colaboracion entre las diferentes areas. En lansa, especificamente, se necesita implementar

una metodologia a nivel corporativo.

Pregunta 2: ;Qué considera que son los mayores éxitos o logros recientes en la gestion de proyectos

de ingenieria?

Respuesta:

Ha habido buenos avances del Master Plan de Noviciado, las desviaciones de presupuesto han tenido

compensaciones con otros que han tenido ahorros y/o contingencias.

Respecto a como se gestionan los pequefios proyectos (menos de 100 KUSD) ha sido relevante la

formalidad, seguimiento de la Gantt, escalamiento y el trabajo colaborativo de células.
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Pregunta 4: ;Como considera que la gestion de proyectos de ingenieria impacta en las areas de

Calidad?
Respuesta:
Calidad

La calidad es fundamental. Desde el disefio de las capacidades y funcionalidades de los equipos, se debe
cumplir con los estandares de manufactura, con cero defectos. Los proyectos de ingenieria deben buscar la

eficiencia en costos y considerar un nivel de excelencia para un ramp up exitoso.
Granelizador movil

En el caso del granelizador movil, se aprueba un proyecto con un alcance definido y luego se define otro
alcance (“scope™), con "sign off". Es crucial establecer las expectativas con claridad. EI Capex de los

proyectos debe considerar todos los aspectos necesarios.

Acta de Constitucién (Project Charter)

Es importante contar con el Acta de Constitucion del proyecto, la cual debe incluir todos los alcances.
Responsabilidades

Se deben definir claramente los responsables, junto con los detalles del alcance. Es importante que todos
los involucrados, directos e indirectos, participen en el proyecto. El area usuaria debe formar parte del

proyecto desde el inicio.

Parte 2: Areas de mejora

Pregunta 5: ¢ En qué aspectos de la gestion de proyectos de ingenieria identifica la mayor necesidad

de mejora? (Planificacion, ejecucion, comunicacién, gestion de riesgos, etc.)

1: No necesita mejora 5: Necesita un alto nivel de mejoras.
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Respuesta:

Estimacion de costos 4/5 Se debe aclarar muy bien que se ve las etapas previas (prefactibilidad, factibilidad,

conceptual, etc.)

Planificacion 3/5

Ejecucion 2/5

Comunicacioén 2/5

Control de costos 1/5

Gestion de riesgos 2/5

Pregunta 6: ¢Qué tipo de herramientas o tecnologias podrian mejorar la gestion de proyectos de

ingenieria en la empresa?

Respuesta

Herramientas como MS Project, hitos criticos, pilar EO Gestion Temprana de Proyectos => Permite un

Ramp Up Vertical

Pregunta 7: ¢ Qué tipo de capacitacion o entrenamiento cree que es necesario para mejorar la gestion

de proyectos de ingenieria en la empresa?

Respuesta:

Prioridades para mejorar la gestion de ingenieria:

Masificar EEM (Early Equipment Management): Este enfoque debe ser el pilar de control inicial para todos

los proyectos.
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Mejorar el Master Plan (MP) en ingenieria: Se deben implementar mejoras en el Master Plan para equipos
existentes, incluyendo redisefios, un proceso formal para gestionar los cambios y una entrega formal a los

departamentos de mantenimiento y operaciones.

Armonizar los cambios con TI-TO: Se deben coordinar las modificaciones de equipos, sistemas de control
y Procisa con el departamento de T1. Se debe considerar la posibilidad de crear un puesto especifico dentro
de ingenieria para armonizar los procesos de TI, incluyendo la estandarizacién de sistemas, mejoras y
actualizaciones. Establecer una estructura dedicada a la gestion de Tl dentro de ingenieria. Con la
implementacion de estas mejoras, se puede fortalecer la gestion de proyectos de ingenieria y asegurar una

transicion mas fluida y eficiente.

Pregunta 8: ;Como podemos mejorar la colaboracién entre los equipos de ingenieria, operaciones,

supply chain y calidad en la gestion de proyectos?
Respuesta:

La gestion de proyectos ha sido exitosa gracias al uso de habilidades blandas. Es importante mantener este
enfoque, especialmente en la gestion de las comunicaciones, la definicién de hitos y la claridad en las
responsabilidades. Se deben realizar revisiones intermedias desde el inicio del proyecto y asegurar una
entrega clara a las areas usuarias. Ademas, se recomienda incorporar los conceptos SAT (Site Acceptance

Test) y FAT (Factory Acceptance Test) para proyectos grandes con un presupuesto superior a 500 KUSD.

Pregunta 9: ;Cémo evalla la empresa en relacion con la gestion de proyectos de ingenieria

comparada con otras empresas del sector?

Respuesta:
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En comparacién con grandes empresas del sector, la empresa se encuentra aproximadamente al 60% del
estandar. Dentro del rubro de alimentos a nivel nacional, la empresa se encuentra al 70% del estandar. Sin

embargo, se observan areas de mejora en el disefio sanitario y en la aplicacion de metodologias.

Pregunta 10: ¢;/Qué acciones o iniciativas especificas recomendaria para mejorar la gestién de

proyectos de ingenieria en la empresa?

Respuesta:

Se recomienda extender y consolidar las Best Practices (BP) del Master Plan. Ademas, es fundamental

implementar una metodologia de gestidn de proyectos especifica y efectiva.

Pregunta 11: ¢ Qué le gustaria agregar o comentar adicionalmente sobre la gestion de proyectos de

ingenieria en la empresa?

Respuesta:

Se debe considerar la posibilidad de implementar, en el futuro, un &rea de proyectos de ingenieria
corporativa. También se deben revisar y mejorar los estandares de los proveedores y los estandares

sanitarios.
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Entrevistado: Sebastian De la Vega Cotroneo

Cargo: Gerente de Supply Chain. Empresas lansa

Fecha: jueves 05 de septiembre de 2024

Parte 1: Percepcion general

Pregunta 1: ;Cémo describiria, en general, la gestion de proyectos de ingenieria en la empresa?

Respuesta:

No existe un Unico método estandarizado para la gestion de proyectos de ingenieria. Su implementacion es

descentralizada y varia segun la division.

Existen diferentes enfoques:

Gestion externa: Algunas divisiones designan a un lider de proyecto interno, quien contrata los servicios de
ingenieria externa al 100%. Este lider cuenta con un equipo de operaciones que interactia con la empresa

externa.
Gestidn interna: Otras divisiones gestionan los proyectos de ingenieria internamente al 100%.

Combinacion: También existen casos donde se combinan ambos enfoques, con una interaccion parcial entre

el equipo interno y empresas externas.

En algunos casos, incluso la gestién de proyectos se externaliza, y una empresa externa se encarga de

gestionar los contratos y la relacion con las empresas externas de ingenieria.
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Pregunta 2: ¢ Qué considera que son los mayores éxitos o logros recientes en la gestion de proyectos

de ingenieria?

Respuesta:

La gestion del CD Noviciado se caracteriza por la internalizacion de la ingenieria, lo que permite contar
con recursos internos y mayor flexibilidad. Se ha implementado una metodologia que incluye gestion de

riesgos, seguimiento de Gantt para la ingenieria y OSL (Operational Start-Up Leader)

Este modelo ofrece un apoyo de excelencia operacional con partidas verticales y gestion de riesgos. Permite

la deteccién de posibles problemas y facilita una gestion eficaz de los recursos.

Pregunta 3: ¢ Cuales son los principales desafios que enfrenta la gestion de proyectos de ingenieria en

la empresa?

Respuesta:

La evaluacion inicial de un proyecto es crucial para asegurar una buena gestién. Un presupuesto preciso,
que incluya costos y plazos, proporciona una base sélida para la toma de decisiones. Es necesario realizar

una evaluacion inicial exhaustiva antes de aprobar cualquier proyecto.

Es importante tener en cuenta que la calidad de la evaluacion inicial depende del modelo de gestion que se
implemente. Se deben definir las responsabilidades de cada miembro del equipo de forma clara desde el
inicio, para garantizar una buena gobernanza desde el minuto uno. Hay que asegurar que se disponga de
los recursos necesarios para que el equipo funcione de forma Optima es fundamental. La persona

responsable del proyecto debe identificar y levantar las necesidades de recursos para cumplir con su rol.

Pregunta4: ; Como considera que la gestion de proyectos de ingenieria impacta en las areas de supply

chain?
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Respuesta:

Depende de la naturaleza del proyecto, si el proyecto aumenta capacidad logistica, el impacto es 100%
directo. Por lo tanto, llega al punto en que Supply lidera el proyecto. Si hay un proyecto fabril que aumenta
la capacidad, también se valida que haya un comité de seguimiento general con interesados, fortalece el

accountability y responsabilidad, permite alertar anticipadamente de problemas.
Parte 2: Areas de mejora

Pregunta 5: ¢ En qué aspectos de la gestion de proyectos de ingenieria identifica la mayor necesidad

de mejora? (Planificacion, ejecucion, comunicacién, gestion de riesgos, etc.)
1: No necesita mejora 5: Necesita alto nivel de mejoras
Estimacion de Capex (costos):

3/5: Depende del tipo de proyecto. Se deberia tener un monto preaprobado para una buena ingenieria en

aquellos proyectos.
Planificacion:

3/5: Falta mejorar el tema de permisos, empoderamiento de las areas, y el lider del proyecto debe tener
acceso a toda la informacién para planificar. Una buena planificacion implica la participacion de todos los

involucrados y la consideracion de todas las variables.

Puntos fuertes: Hay ejemplos de proyectos fue bien ejecutados. Y en otros, se deberia incluir OSL

operacional para un objetivo integral de punta a punta.
Ejecucion:

2/5: Se falla antes de la ejecucion.

Comunicacion:

2/5: Se ha avanzado en la comunicacion interna, con un comité los viernes y reuniones quincenales.
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Roles y Responsabilidades / Empoderamiento:

3/5: Se debe mejorar el empoderamiento de las areas.

Planes de Accion:

1/5: Se necesitan mejorar los planes de accion.

Control de Costos de Capex:

2/5: En algunos proyectos se ha manejado bien, sin tantas sorpresas.

Gestién de Riesgos:

3/5: En general, la gestion de riesgos esta ligada a la vision experta de cada area, pero se deberia mejorar la

coordinacion entre las diferentes areas.

Recomendaciones:

Establecer un monto preaprobado para proyectos que requieran una buena ingenieria.

Mejorar el proceso de planificacion involucrando a todas las areas y considerando todas las variables.

Empoderar a las areas y proporcionar al lider del proyecto toda la informacidn necesaria.

Implementar un plan de accion especifico y detallado para cada proyecto.

Mejorar la comunicacion interna, especialmente con relacion a la gestién de riesgos.

Parte 3: Opinion sobre la empresa:

Pregunta 9: (Como evalla la empresa en relacion con la gestion de proyectos de ingenieria

comparada con otras empresas del sector?

No se conocen tantas realidades para hacer un benchmark, no se compara.

Cierre: Comentarios adicionales:



180

Estandarizacion de procesos:

Es crucial que se implemente una estrategia para estandarizar la forma de llevar a cabo los proyectos a nivel

de compaiiia. Esto significa:

Definir metodologias y procesos comunes: Implementar una guia de gestién de proyectos que incluya

metodologias, herramientas y plantillas estandarizadas.

Crear un repositorio de aprendizaje corporativo: Desarrollar una plataforma o sistema que permita
compartir las experiencias, lecciones aprendidas y mejores practicas de los proyectos. Esto facilita la

replicacion de éxitos y la prevencion de errores.

Capacitacién y entrenamiento: Brindar capacitacion continua al equipo de gestion de proyectos para que se

familiarice con las metodologias y procesos estandarizados.
2. Se replicé el éxito de OSL (Operational Start Up Leader) en proyectos:
El éxito del OSL en los proyectos es un ejemplo positivo que se debe replicar. Es necesario:

Documentar la implementacion del OSL: Registrar las etapas de implementacion, los resultados y las

lecciones aprendidas en un formato claro y accesible.

Promover la adopcidn del OSL en otros proyectos: Implementar campafias de comunicacion para que otros

equipos conozcan las ventajas del OSL y se animen a implementarlo.

Brindar apoyo a la implementacion del OSL: Ofrecer asesoria y soporte a los equipos que deseen

implementar el OSL en sus proyectos.

Nota: El objetivo que se persigue con ambas entrevistas, es hacer visibles los
requerimientos y necesidades de las areas usuarias, muchas ellas abordadas en la primera etapa y
seran parte de los requerimientos que servirdn como base en la etapa avanzada, segun el plan

presentado.



